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УДК 351/ 354 –026.9
doi: 10.15421/15201723

Актуалізована проблематика державної політики як суспільного феномена, який функціонує та роз-
вивається у середовищі, у тісному взаємозв’язку із іншими соціокультурними феноменами. Акцентований 
вплив чинників середовища на вироблення державної політики. В рамках процесуального аналізу серед 
чинників середовища державної політики виявлені зовнішні чинники – природні, соціально-економічні, 
політичні та внутрішні – організаційно-кадрова структура, усталені процедури і нормативи, особистісні 
характеристики тощо, які постають детермінантами державної політики. Зазначено, що політичні чинники 
середовища державної політики акумулюють у собі всі прояви впливів внутрішнього і зовнішнього середо-
вища та визначають самостійний науковий концепт «політичне середовище державної політики». У рамках 
концепту виокремлено інституційну сферу політичного середовища як сукупність формальних (установи, 
організації) і комплексних інститутів (правила, традиції, усталені форми зв’язку між державою і суспіль-
ством). Визначена компонентна структура інституційного середовища державної  політики, до складу якої 
входять: державні інститути; громадські інститути; потреби, інтереси суспільства і громадян; формальні і 
неформальні правила і норми.

Ключові слова: державні інститути; інститути громадянського суспільства; державно-політичний про-
цес

The institutional sphere of the political environment of public policy: 
the formulation of the concept

L. S. Soloduchina
National Academy for Public Administration under the President of Ukraine, Kiyv, Ukraine

Public policy is a phenomenon that exists in a historical context, social and economic system, in the context of 
social norms in relation to other social and cultural phenomena. Analysis of methodological approaches to the study 
of the concept of «public policy environment» allows us to formulate its categorical construction, which is realized 
in a number of attributive categories: time, place, conditions, environment, space. On the one hand, the environ-
ment is a set of circumstances, conditions, forms of social reality, in which the state policy unfolds, is interpreted as 
the place of permanent «stay» of state policy; on the other hand, the environment influences the formation of state 
policy, gives the state-political process a space-time dimension and social dynamics. The external factors - natural, 
socio-economic, political, and internal - organizational and personnel structure, established procedures and stan-
dards, personal characteristics, etc., which are the determinants of state policy. Political factors of the environment 
of public policy accumulate in themselves all manifestations of the external and internal environment and are an 
independent scientific concept «political environment of public policy». The accentuation of the institutional nature 
of the formation of public policy by a significant number of policy analysts actualizes the institutional component of 
the public policy environment, as the basic one in the structure of the political environment. Thus, the institutional 
sphere of the political environment is interpreted as a set of formal institutions (a system of institutions, organiza-
tions united by the function of forming state policy) and complex institutions (informal rules and norms, established 
forms of interrelation between the state, its institutions and civil society institutions). The constituent structure of 
the institutional environment includes: public institutions; public institutions; needs, interests of society and citi-
zens; official and unofficial rules and regulations.

Інституційна сфера політичного середовища державної по-
літики: до формулювання поняття

О. В. Делія
Національна академія державного управління при Президентові України, 

Київ, Україна
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Постановка проблеми.  Державна по-
літика постає феноменом, який існує в іс-
торичному контексті, суспільній, економіч-
ній системі, в контексті соціальних норм, із 
прив’язкою до інших соціокультурних фено-
менів. В. Купрій, В. Тертичка підкреслюють, 
що «державна політика сьогодні – це не лише 
певна система координаційно-управлінської 
діяльності органів влади, але й об’єкт впли-
ву різноманітних спільнот людей, соціальних 
груп, громадських політичних об’єднань. В 
умовах сучасного демократичного суспільства 
ці елементи можна розглядати як базові для 
процесу вироблення державної політики» [6, 
с.5] 

Мультидисциплінарний характер дер-
жавної політики як галузі наукового знання 
(politics) відзначають представники вітчизня-
ної публічно-управлінської школи: «Державна 
політика є синтезною дисципліною, яка аку-
мулює знання у сферах економіки, політоло-
гії права та державного управління» [5, с. 49]   
Відтак державна політика може отримати на-
лежне пояснення лише у сукупності із інши-
ми сферами наукового знання. 

Беззаперечно, що національні держави 
по-різному вирішують для себе проблему ви-
роблення державної політики. Поряд із краї-
нами, в яких політична активність державних 
органів управління відзначається відповідніс-
тю їх діяльності високим стандартам, система 

державного управління в Україні попри, нео-
дноразові спроби її реформування, має руди-
менти командно-адміністративної системи 
управління, що ґрунтується на надлишковій 
централізації повноважень і функцій.  

Державна політика є суспільним явищем, 
яке функціонує у соціумі, часі, просторі, во-
лодіє ознаками територіальності, суб’єктного 
сприйняття тощо і водночас знаходиться під 
постійними впливом цих факторів. Аналіз ме-
тодологічних підходів до вивчення концепту 
«середовище державної політики», здійсне-
ний у попередньому розділі, дозволив сфор-
мулювати його категоріальну конструкцію, 
яка реалізується через ряд атрибутивних ка-
тегорій: час, місце, умови, оточення, простір. 
Це зайвий раз підкреслює неможливість адек-
ватного аналізу державної політики без ура-
хування середовища її вироблення. 

Дослідження середовища державної по-
літики формулює онтологічний статус дер-
жавної політики, надає останній глибоку зміс-
товність та широкий контекст. Дослідження 
середовища державної політики дозволяє зі-
ставити державно-політичний процес із інши-
ми соціальними феноменами, проаналізувати 
його ґенезу та подальший поступ. Не підлягає 
сумніву, що розгляд державної політики поза 
її середовищем є обґрунтованим, коли вини-
кає необхідність абстрактного дослідження 
конкретної проблеми державної політики в 

Ключевые слова: государственные институты; институты гражданского общества; государственно-
политический процесс

Институциональная сфера политической среды государственной политики: 
к формулировке понятия

О. В. Делия
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины, Киев, Украина

Актуализирована проблематика государственной политики как общественного феномена, который 
функционирует и развивается в среде, в тесной взаимосвязи с другими социокультурными феноменами. Ак-
центировано воздействие факторов среды на выработку государственной политики. В рамках процессуаль-
ного анализа среди факторов среды государственной политики выявлены внешние факторы – природные, 
социально-экономические, политические и внутренние – организационно-кадровая структура, устоявшие-
ся процедуры и нормативы, личностные характеристики и т.д., которые являются детерминантами государ-
ственной политики. Отмечено, что политические факторы среды государственной политики аккумулируют 
в себе все проявления воздействий внешней и внутренней среды и определяют самостоятельный научный 
концепт «политическая среда государственной политики». В рамках концепта выделена институциональ-
ная сфера политической среды как совокупность формальных (учреждения, организации) и комплексных 
институтов (правила, традиции, устоявшиеся формы связи между государством и обществом). Определена 
компонентная структура институциональной среды государственной политики, в состав которой входят: 
государственные институты; общественные институты; потребности, интересы общества и граждан; фор-
мальные и неформальные правила и нормы.
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рамках галузевої спеціалізації. Водночас по-
дібні дослідження не можуть претендувати на 
статус загальнотеоретичних. 

Отже, введення до наукового обігу кон-
цепту «середовище державної політики» по-
стає результатом сучасного осмислення дер-
жавної політики як складного соціального 
феномена, який у кожній країні має свої осо-
бливості, водночас йому властивий загаль-
ний, універсальний сенс. У цьому контексті 
середовище вироблення державної політики 
являє собою сукупність чинників і умов, які 
надають державній політиці характер соці-
альної реальності. Із одного боку середовище 
постає сукупністю обставин, умов, форм со-
ціальної реальності, в яких розгортається дер-
жавна політика, інтерпретується як місце по-
стійного «перебування» державної політики, з 
іншого боку – середовище здійснює вплив на 
вироблення державної політики, наділяє дер-
жавно-політичний процес просторово-часо-
вим виміром, певною соціальною динамікою. 

Стрижневою особливістю державної по-
літики є її реальний, практичний характер, 
який має акумулювати у собі інтереси десят-
ків мільйонів людей у кожній країні. І хоча на 
сучасному етапі превалювання суспільної орі-
єнтації державної політики зазнає суттєвого 
тиску із боку потреб різних групових спіль-
нот та індивідуальних інтересів статусних, 
впливових громадян, більшість національних 
держав зберігає пріоритет загальнонаціо-
нальних інтересів та примат організаційних 
структур влади та управління. У контексті 
вироблення державної політики це засвідчує 
організаційну налаштованість державно-по-
літичного процесу на забезпечення інтересів 
громадян. Отже, вирішення певної суспільної 
проблеми або сукупності взаємопов’язаних 
проблем є сенсом державної політики [1, 
с.35].

Колектив авторитетних вітчизняних до-
слідників у праці «Державна політика» фор-
мулює поняття  вироблення державної по-
літики, як сукупність стадій, факторів, умов, 
діяльності суб’єктів політики та груп впливу 
в процесі вибору стратегічних цілей, а також 
їх закріплення у відповідних документах (за-
конах, програмах, доктринах тощо) [4, с.23]. 
Загалом підтримуючи цю ідею, зазначимо, 
що вироблення державної політики має ба-
гаторівневу та складну логіку, одночасно 
спирається на визначені моделі, коригується 

у відповідності із практичними реаліями та 
непередбачуваними обставинами. Вироблен-
ня державної політики  піддається впливу в 
контексті зацікавленості чи незацікавленості 
окремих органів управління, існуючих в них 
політичних чи адміністративних союзів, до-
мовленостей, позицій вищих посадових осіб 
чи впливових осіб без формального статусу. 

Вироблення державної політики фор-
мується із дій політичного режиму із його 
власною інтерпретацією проблеми державної 
політики та нагальних потреб суспільства, іс-
нуючих бюрократичних та управлінських під-
ходів, інтересів та менталітету чиновницького 
апарату у певному середовищі та під впливом 
останнього.

Аналіз досліджень і публікацій. Питан-
ня середовища державної політики, впливу 
окремих його складників на державно-по-
літичний процес стали предметом наукового 
аналізу у працях вітчизняних дослідників   
В. Тертички, В. Кілієвича, В. Купрія, які до-
слідили теоретико-методологічні аспекти 
розгляду суспільно-політичного середовища 
аналізу державної політики, його основні ха-
рактеристики та принципи взаємодії із дер-
жавно-політичним процесом  [6;9]. А. Сель-
ський у своїй ґрунтовній розвідці  здійснив 
аналіз основних підходів до розуміння понят-
тя «середовище», що отримали чільне місце у 
вітчизняному та зарубіжному публічно-управ-
лінському науковому дискурсі,  дослідив роль 
середовища у запровадженні механізмів дер-
жавного управління в управлінську діяльність 
[8]. 

Проблематика середовища як категорії 
наукового аналізу, ґенеза середовищної па-
радигми постають у центрі дослідницької 
оптики ряду зарубіжних науковців. У моно-
графії В. Лобанова політичне і соціальне 
середовище державної політики інтерпре-
тується як незмінна складова системного ана-
лізу державної  політики [7]. Проблематику 
середовищного підходу, становлення та роз-
виток підходу у проектуванні докладно дослі-
дженно в наукових студіях Н. Барсукової [2]. 
Окремі аспекти становлення середовищної 
парадигми містяться у працях В. Шимко [10]. 
Наукове осмислення концепту «середовище», 
його структурно-компонентної характеристи-
ки, у розрізі ситуаційного підходу, аналізуєть-
ся у дослідженні В. Генисаретського [ 3].  

Водночас попередній огляд стану пробле-
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нення змістового наповнення поняття по-
літичне середовище через систематизацію 
існуючих у науковому дискурсі поглядів, уза-
гальнень, трактувань тощо. Усвідомлюючи, 
що вектор розвитку концептуальних підходів 
дослідження середовища державної політики 
в умовах сучасності тяжіє до набуття харак-
теристик універсальності та конвергенції, ніж 
до диференціації, що, на нашу думку, змен-
шує актуальність традиційних територіально 
або дисциплінарно зумовлених теоретичних 
парадигм, для узагальнення концептуаліза-
ції було акцентовано увагу на інтегральних 
характеристиках методологічних підходів у 
міждисциплінарному контексті. 

Відтак у поліваріантній концептуалізації 
поняття можна виокремити кілька ключових 
підходів до трактування політичного середо
вища, зміст яких здебільшого визначений 
науково-методологічними підходами щодо 
пізнання середовища державної політики: ін-
ституційно-організаційний, системно-проце-
суальний, ціннісно-ідеологічний та розуміння 
політчного середовища як механізму взаємо-
дії.  

 Акцентування інституціонального ха-
рактеру вироблення державної політики зна-
чною кількістю  аналітиків політики, яка 
відносить до її  змістових характеристик 
інституалізовану практику державної бюрократії  
(А. Вілдавськи); діяльність уряду як клю-
чового суб’єкта державної  політики; ціле-
спрямовану та суспільноорієнтовану діяль-
ність державних інститутів [7]; реалізацію 
органами державної і муніципальної влади 
із залученням громадянського суспільства у 
відповідності із державними програмами, в 
межах державної юрисдикції та державних 
інституцій тощо [5], дозволяє  розглядати  ін-
ституційну складову середовища державної 
політики як базову у структурі політичного 
середовища. У розрізі наукової інтерпретації 
політичного середовища як системи інститу-
тів привертає дослідницьку увагу до пробле-
матики феномена «інститут» як важливого 
елемента середовища творення державної по-
літики. 

В науковій літературі історично склалися 
дві основні конотації поняття «інститут»: ін-
ститут як нормативна система та інститут як 
сукупність правил і звичаїв. Перше тверджен-
ня детерміноване теоретичними установками 
інституціональної доктрини, в межах якої ак-

ми в науковій літературі, зокрема у публічно-
управлінському науковому дискурсі, дозволяє 
стверджувати, не применшуючи наявні вагомі 
теоретичні здобутки, що вітчизняний науко-
вий досвід хибує на недостатність вивчення, 
узагальнення і систематизації існуючих віт
чизняних та світових практик у галузі до-
слідження середовища державної політики. 
Відповідно потребує поглибленого аналізу 
змістове наповнення поняття середовище дер-
жавної політики, визначення критеріїв його 
диференціації, механізму впливу середовища 
на вироблення державної політики.

У цьому контексті дослідження інститу-
ційної складової політичного середовища, 
здійснене у даній статті, є початком вирішен-
ня комплексу заявлених наукових завдань.

Метою дослідження є спроба дефінуван-
ня поняття «інституційна сфера політичного 
середовища державної політики».

Виклад основного матеріалу. Чинни-
ки середовища, які прямо чи опосередковано 
здійснюють вплив на вироблення державної 
політики, традиційно виокремлюються у ме
жах  процесуального аналізу державної полі-
тики. Як правило? вирізняються зовнішні та 
внутрішні чинники. Зовнішнє середовище (за-
гальний контекст) – природні, соціально-еко-
номічні, політичні чинники, які ґрунтуються 
на історичних, правових, моральних, природ-
но-географічних основах політики та націо-
нальних традиціях тощо. Зовнішнє середови-
ще окреслює межі можливих дій та визначає 
ефективність політики.  У сучасних умовах 
роль зовнішніх чинників суттєво підвищуєть-
ся у зв’язку із глобалізаційними процесами в 
усіх сферах життєдіяльності.

Внутрішні чинники (внутрішнє середови-
ще) також постають детермінантами держав-
ної політики та традиційно пов’язані із ді-
яльністю органів державної влади, які беруть 
участь у процесі вироблення політики. До 
них  відносять організаційно-кадрову струк-
туру, усталені процедури і нормативи, осо-
бистісні характеристики суб’єктів, учасників 
вироблення політики. 

На нашу думку політичні чинники 
середовища державної політики акумулюють 
у собі усі прояви впливів внутрішнього і зо-
внішнього середовища та визначають само-
стійний науковий концепт «політичне серед-
овище державної політики». 

Логіка наукового пошуку зумовлює уточ-
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центується увага на суб’єктивному характері 
інституту як формальної організації, органу 
управління, який є продуктом волі та органі-
зованості дій людей. 

Розуміння інституту як сукупності правил 
і механізмів належить новій інституціональ-
ній теорії, яка орієнтує дослідників держав-
ної політики на розгляд інститутів як сталого 
набору правил і організованих практик, який 
володіє відносною незалежністю щодо зміни 
обставин та персоналій. 

Інститути структурують людську взаємо-
дію, створюючи конструкцію спонукальних 
мотивів соціальної взаємодії в усіх сферах 
життя. Тим самим  інститут постає більш ши-
роким поняттям, ніж організація. Оскільки 
інститут визначає правила поведінки для ор-
ганізації, перетворюючи останню на продукт 
своєї діяльності, соціальну форму реалізації і 
закріплення інститутів. Організації одночасно 
підтримують інститут та сприяють його стій-
кості. 

Інститут, залежно від тривалості його іс-
нування, є, у певному сенсі, ядром, навко-
ло якого утворюються інші інститути, безліч 
норм, правил, звичаїв, які в свою чергу під-
вищують ефективність даного інституту. Така 
система інституційних ядер утворює інститу-
ційне середовище. В нашому аналізі можна 
стверджувати, що і в першому, і в другому 
випадку в основі архітектури інститутів пере-
буває наявність норм і принципів, процедур і 
правил спільної людської діяльності. 

Із огляду на зазначене, компонентна 
структура інституційного середовища містить 
у собі: державні інститути (інститути влади 
– парламент, президент, суд, уряд тощо); гро-
мадські інститути (інститути участі – партії, 
ЗМІ, суспільна думка тощо); потреби, інтере
си суспільства і громадян (довгострокові, 
стратегічні та оперативні); формальні і не-
формальні правила і норми (традиції, звичаї, 
стереотипи мислення і поведінки). 

Формалізоване представлення структу-
ри інституційного компонента політичного 
середовища державної політики подано на  
рис 1. Із огляду на зазначене, інституційна 
сфера політичного середовища  інтерпрету-

ється як сукупність формальних інститутів 
(система установ, організацій, об’єднаних 
функцією вироблення державної політики) 
і комплексних інститутів (неформальні пра-
вила і норми, які утворюють межі людської 
взаємодії, котрі через систему позитивних і 
негативних стимулів спрямовують поведін-
ку людей у певному напрямі; усталені форми 
взаємозв’язку держави, її інститутів та інсти-
туцій громадянського суспільства). 

Рис. 1. Інституційний компонент політич-
ного  середовища державної  політики

Висновки. Таким чином, проведений ана-
ліз теорій, концепцій, підходів, формулювань 
щодо визначення політичного середовища 
дозволив виокремити декілька підходів до 
трактування поняття: інституційно-органі-
заційний, ціннісно-ідеологічний та систем-
но-процесуальний. Із огляду на сутнісні 
характеристики вироблення державної  по-
літики: інституційний характер вироблення, 
реалізація органами влади тощо, інституцій-
ний компонент політичного середовища по-
стає базовим у структурі поняття «політичне  
середовище вироблення державної політики». 
Останній інтерпретується як сукупність фор-
мально-організаційних та комплексних інсти-
тутів до компонентної структури якого.

Зазначене зумовлює подальше досліджен-
ня структури політичного середовища дер-
жавної  політики та його впливу на державну 
політику  в рамках окреслених підходів: сис-
темно-процесуального та ціннісно-ідеологіч-
ного. 
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У статті проаналізовано стан і тенденції наукового дослідження розвитку громадянського суспільства 
у вітчизняному суспільствознавстві. Наведено розроблену М. Розумним періодизацію еволюції наукових 
поглядів на питання розвитку громадянського суспільства в Україні. Наголошено, що дані питання охоплю-
ють широке коло проблем і носять міждисциплінарний характер. Подано стислий огляд колективних до-
сліджень, наукових розробок, монографій, аналітичних доповідей та записок, які присвячені різноманітним 
аспектам розвитку громадянського суспільства. Запропоновано тематичний розподіл зазначених вище на-
укових робіт. Встановлено основні напрями дослідження зарубіжного, в першу чергу, європейського досві-
ду щодо розвитку громадянського суспільства, а також взаємодії органів державної влади з громадськістю 
як критерію ефективності механізмів державного сприяння цьому процесу. Виявлено недостатній рівень 
комплексного аналізу державної політики сприяння розвитку громадянського суспільства у вітчизняному 
суспільствознавстві, відсутність наукових дослідницьких робіт та монографій, присвячених цілісному, все-
бічному і ґрунтовному дослідженню її теоретичних та практичних аспектів. Зроблено висновок про необ-
хідність більш глибокого, детального і ретельного вивчення питань розвитку громадянського суспільства з 
боку вітчизняної науки державного управління.

Ключові слова: державна політика; органи виконавчої влади; об’єднання громадян; місцева демокра-
тія; державна фінансова підтримка; громадянська активність; громадянська освіта; громадянська культура; 
інституціоналізація

Development of civil society as an object of scientific research
S. S. Volynets

Dnipropetrovsk regional institute of public administration of National Academy of Public Administration 
Under the President of Ukraine, Dnipro, Ukraine

The article investigates state and trends of scientific development of the civil society development, which 
began in the national social sciences in the early 1990’s and, in the opinion of M. Rozumnogo, passed three stages 
of evolution. The study notes that issues of the civil society development cover a wide range of problems and are 
interdisciplinary. Specialists in public administration, political scientists, historians, lawyers, sociologists, econo-
mists, philosophers and representatives of public associations actively investigate they. On this basis, the study 
emphasizes that the corresponding scientific works can combine at once several approaches – political science, 
sociological, historical, legal etc. The study draws attention to the fact that a large number of monographs, scientific 
papers, analytical developments and reports, scientific and journalistic articles, materials of scientific and practi-
cal conferences, seminars and round tables, more than one hundred national dissertations on various branches of 
science devote to various aspects of civil society development. Over the past years, domestic scholars have paid 
special attention to the study of foreign experience in the development of civil society. As a result, they have pre-
pared a number of recommendations and proposals for the implementation of the most successful foreign practices 
in this direction in Ukraine. Describing the degree of scientific research of the civil society development, the study 
concludes that, despite a large number of scientific publications and works, their main attention is paid to certain 
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Развитие гражданского общества как объект научного исследования
С.С. Волынец

Днепропетровский региональный институт государственного управления Национальной академии 
государственного управления при Президенте Украины, Днепр, Украина

В статье проанализировано состояние и тенденции научного исследования развития гражданского об-
щества в отечественном обществоведении. Приведено разработанную М. Разумным периодизацию эволю-
ции взглядов на вопросы развития гражданского общества в Украине. Отмечено, что данные вопросы охва-
тывают широкий круг проблем и носят междисциплинарный характер. Подано краткий обзор коллективных 
исследований, научных разработок, монографий, аналитических докладов и записок, которые посвящены 
различным аспектам развития гражданского общества. Предложено тематическое разделение указанных 
выше научных работ. Установлены основные направления исследования зарубежного, в первую очередь, 
европейского опыта развития гражданского общества, а также взаимодействия органов государственной 
власти с общественностью в качестве критерия эффективности механизмов государственного содействия 
данному процессу. Выявлено недостаточный уровень комплексного анализа государственной полити-
ки содействия развитию гражданского общества в отечественном обществоведении, отсутствие научных 
исследовательских работ и монографий, посвященных целостному, всестороннему и основательному ис-
следованию ее теоретических и практических аспектов. Сделан вывод о необходимости более глубокого, 
детального и тщательного изучения вопросов развития гражданского общества со стороны отечественной 
науки государственного управления.

aspects and mechanisms of the state’s influence on this process. At the same time, there are practically no research 
papers, monographs, which would be devoted to a comprehensive analysis of the state policy of promoting the 
civil society development, contained a coherent, comprehensive and thorough study of its theoretical and practical 
aspects. As a result, the study notes that for today the given question needs more profound, detailed and thorough 
research by the national science of public administration. In Ukraine, there is a lack of scientific developments 
devoted to a comprehensive analysis of specific areas and mechanisms for the implementation and improvement of 
state policy in this area. At the same time, it is important that such works include a scientific-theoretical and meth-
odological analysis, as well as practical recommendations, based on a thorough examination of the current state, 
trends and problems of the civil society development.

Keywords: state policy; executive bodies; association of citizens; local democracy; state financial support; 
civic activism; civic education; civic culture; institutionalization

Постановка проблеми. Активне, впли-
вове та потужне громадянське суспільство 
виступає вагомим чинником впровадження 
якісних суспільних перетворень, належного 
врядування та ефективної державної політи-
ки. Cучасні тенденції його розвитку, зростан-
ня ролі та активності в багатьох сферах життя 
спонукають до проведення наукових дослід
жень з метою поглиблення й удосконалення 
форм, методів та інструментів державної під-
тримки цих процесів. Актуальність проведен-
ня зазначених досліджень відповідає, в тому 
числі, тенденціям розвитку світової і вітчиз-
няної науки, що характеризується значним 
підвищенням інтересу до проблем громадян-
ського суспільства на рубіжі ХХ–ХХІ століть, 
спричиненого політичними змінами в країнах 
пострадянського простору.

Аналіз досліджень та публікацій. Ва-

гомий внесок у вивчення питань розвитку 
громадянського суспільства зробили зарубіж-
ні та вітчизняні науковці: Дж. Александер,  
Е. Арато, О. Бабкін, Е. Геллнер, М. Говард, 
Дж. Голдстоун, В. Горбатенко, А. Карась,  
Ж. Керман, Дж. Кін, Д. Коген, А. Колодій,  
І. Кресіна, М. Михальченко, Ф. Рудич, Л. 
Саламон, Н. Урбінаті, Ф. Фукуяма, Д. Хелд,  
О. Хеффе. 

Дослідженню окремих аспектів станов-
лення та розвитку громадянського суспільства 
присвячені дисертаційні роботи українських 
вчених: В. Баркова, В. Борисової, А. Грам-
чук, М. Драч, О. Задоянчука, М. Заплетнюка,  
М. Іванюка, А. Лазаревої, О. Лотюк, Т. Мат-
війчука, В. Мельника, В. Моргуна, В. Ні-
кітіна, Л. Новоскольцевої, О. Сабадухи,  
В. Скворця, Р. Черноног, О. Чувардинського 
та інших.
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Метою дослідження є з’ясування стану 
і тенденцій наукового дослідження процесу 
розвитку громадянського суспільства.

Виклад основного матеріалу. Протягом 
останніх десятиліть трансформаційні і де-
мократизаційні процеси у посттоталітарних 
країнах Східної Європи викликали підвищену 
увагу багатьох науковців до питань винайден-
ня механізмів та шляхів відродження, побу-
дови і розвитку громадянського суспільства, 
які тривалий час не знаходили належного ви-
світлення у західному і вітчизняному суспіль-
ствознавстві.

Дослідження зазначених вище процесів 
розпочалось у вітчизняному суспільствознав-
стві на початку 1990-х років. М. Розумний ви-
діляє три етапи в еволюції наукових поглядів 
на питання розвитку в Україні громадянсько-
го суспільства:

- перший етап (приблизно до початку 
2000-х років) відзначався тим, що розвиток 
громадянського суспільства розглядався як 
невід’ємна складова процесу трансформації і 
часто не виділявся в якості спеціальної теми 
досліджень. Наукова проблематика цього пе-
ріоду стосувалася, головним чином, розбудо-
ви структур громадянського суспільства як 
однієї з ключових передумов демократизації, 
взаємовідношення вітчизняного і європей-
ського досвіду побудови громадянського сус-
пільства;

- другий етап (2000-і роки) характери-
зувався помітним зростанням числа дослід
жень, присвячених розвитку громадянського 
суспільства. Більшість авторів висловлювала 
загальну думку про необхідність розширен-
ня участі громадськості у трансформаційних 
процесах, вирішенні повсякденних проблем 
суспільства і реалізації загальнодержавних за-
вдань;

- третій етап (з 2010 року) ознаменувався 
перетворенням ідеї розвитку громадянського 
суспільства на неодмінний елемент державної 
політики, а питань взаємовідносин громадян-
ського суспільства і держави – на провідний 
напрямок наукових досліджень, що активно 
розробляється під егідою органів влади, ака-
демічних установ та міжнародних організа-
цій. Крім того, проблематика розвитку грома-
дянського суспільства була наповнена в цей 
період новими аспектами через зв’язок із су-
міжними напрямками суспільствознавчих до-
сліджень [23, с. 105–111].

Сьогодні питання становлення та роз-
витку громадянського суспільства охоплю-
ють широке коло проблем і носять між-
дисциплінарний характер – вони активно 
досліджуються фахівцями у галузі держав-
ного управління, політологами, істориками, 
правознавцями, соціологами, економістами, 
філософами, представниками численних гро-
мадських об’єднань. Тому відповідні наукові 
праці відрізняються великим спектром під-
ходів до їх вивчення та можуть поєднувати у 
собі одразу кілька з них – політологічний, со-
ціологічний, історичний, правовий тощо.

Різноманітним аспектам зазначених пи-
тань присвячена значна кількість монографій, 
наукових робіт, аналітичних розробок та до-
повідей, наукових та науково-публіцистичних 
статей, матеріалів науково-практичних конфе-
ренцій, семінарів і «круглих столів», більше 
ста вітчизняних дисертацій з різних галузей 
науки, які можна згрупувати за їх тематикою 
на дослідження: стану, тенденцій, проблем 
та перспектив розвитку громадянського сус-
пільства; інституціоналізації громадянського 
суспільства; конституційно-правових засад 
розвитку громадянського суспільства, ство-
рення і діяльності об’єднань громадян; про-
блем становлення неурядових організацій та 
їх значення для розбудови громадянського 
суспільства в Україні; взаємодії органів дер-
жавної влади та органів місцевого самовряду-
вання з громадськістю; участі громадськості 
у виробленні державної політики та ухвален-
ні управлінських рішень; форм та механізмів 
громадського контролю за діяльністю органів 
влади; фінансового забезпечення діяльності 
об’єднань громадян; стимулювання громадян-
ської активності; засад та принципів функ-
ціонування громадянської освіти, методів 
виховання громадянської культури і компе-
тентності.

До питань становлення і розвитку гро-
мадянського суспільства зверталися автори 
низки вітчизняних колективних досліджень. 
Одним з перших був  збірник наукових праць 
Національної академії державного управління 
при Президентові України під назвою «Фор-
мування громадянського суспільства в Укра-
їні: стан, проблеми, перспективи», виданий у 
2001 році за редакцією В. Лугового та В. Кня-
зєва. У ньому аналізуються теоретичні роз-
робки та практичний досвід реалізації різних 
аспектів концепції громадянського суспіль-
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ства, висвітлюються перспективи становлен-
ня громадянського суспільства в Україні крізь 
призму його економічних, соціально-політич-
них, духовно-культурних, ідеологічних та ін-
ших ціннісних вимірів [9].

Ф. Рудич, А. Кудряченко, А. Пахарєв,  
М. Михальченко, Г. Щедрова, Р. Балабан,  
Г. Зеленько, Ю. Ганжурова та інші науковці у 
2005 році видали спільну роботу «Громадян-
ське суспільство в сучасній Україні: специфі-
ка становлення, тенденції розвитку», в якій 
визначаються міжнародні чинники формуван-
ня громадянського суспільства в Україні, роз-
криваються загальні та особливі аспекти роз-
витку громадянського суспільства в країнах 
Центральної та Східної Європи [11].

Автори ще однієї наукової розробки На-
ціональної академії державного управління 
при Президентові України «Еволюція і роз-
виток громадянського суспільства в Україні 
та євроінтеграційні процеси» (2010 рік) ана-
лізують сучасний стан та актуальні проблеми 
розвитку громадянського суспільства в меж-
ах євроінтеграційного напряму розвитку. У 
своїй роботі Н. Бенюх, С. Шубін, А. Яскевич,  
І. Рейтерович, О. Мельник, О. Вітенко та  
С. Грибань розглядають інституційний розви-
ток громадянського суспільства, його політи-
ко-правові та культурні засади, роль держав-
ної політики у сфері європейської інтеграції в 
становленні громадянського суспільства. Крім 
того, вони пропонують варіанти вдосконален-
ня та запровадження нових механізмів дер-
жавної підтримки середнього класу як основи 
громадянського суспільства в Україні [8].

До дослідження теоретико-методологіч-
них засад інституційного розвитку громадян-
ського суспільства, ролі об’єднань громадян 
у процесі вироблення та формування публіч-
ної політики, базових засад і ролі держави у 
формуванні та розвитку громадянського сус-
пільства звертаються автори навчального по-
сібника «Взаємодія органів державної влади 
та громадянського суспільства» (2011 рік)  
Ю. Сурмін, А. Михненко, М. Шпильовий, Є. 
Ралдугін, М. Годзюр, С. Кравченко, Т. Кру-
шельницька, Р. Науменко, Г. Колісник, Н. Дар-
мограй, Є. Сербіна та інші [32].

Аналізу соціально-філософських, полі-
тичних і соціально-правових проблем розвит
ку громадянського суспільства, з’ясуванню 
чинників його становлення в Україні та ролі 
правової культури у цьому процесі присвя-

чена робота «Громадянське суспільство: по-
літичні та соціально-правові проблеми роз-
витку», що вийшла у 2013 році за загальною 
редакцією М. Требіна. Серед її авторів також 
Г. Васильєв, В. Воднік, О. Волянська, Л. Ге-
расіна, В. Зимогляд, Ю. Золотарьова, Г. Клі-
мова, Н. Осипова, І. Підкуркова, В. Погрібна,  
І. Поліщук, О. Сахань [10].

Аналітична доповідь «Держава і грома-
дянське суспільство в Україні: пошук кон-
цепції співпраці», підготовлена у 2013 році 
Інститутом політичних і етнонаціональних 
досліджень імені І. Ф. Кураса НАН України, 
узагальнює результати досліджень О. Май-
бороди, Т. Андрійчук, Г. Зеленько, Н. Окши, 
П. Мяло та інших щодо інституціонального 
забезпечення державної політики сприяння 
розвиткові громадянського суспільства, орга-
нізаційної та функціональної спроможності 
органів виконавчої влади у цій сфері, ефек-
тивності форм і методів їх взаємодії з громад-
ськими об’єднаннями у питаннях побудови 
громадянського суспільства [5].

Огляд теоретичних та практичних аспек-
тів розвитку громадянського суспільства міс-
тить колективна монографія вітчизняних нау-
ковців «Розвиток громадянського суспільства 
в Україні: минуле, сучасність, перспективи» 
(2014 рік) за загальною редакцією О. Руден-
ко і С. Штурхецького. В ній розкриваються 
теоретико-методологічні передумови вивчен-
ня громадянського суспільства, його вплив 
на державне управління, історико-культуро-
логічні засади зародження та функціонуван-
ня громадянського суспільства, міжнародна 
практика сприяння його розвитку, роль орга-
нів місцевого самоврядування у формуванні 
громадянського суспільства тощо [26], 

В аналітичних доповідях Національно-
го інституту стратегічних досліджень (далі 
– НІСД) «Про стан розвитку громадянського 
суспільства в Україні» (2012 рік), «Про стан 
розвитку громадянського суспільства в Укра-
їні: загальні тенденції, регіональні особливос-
ті» (2014 рік) та «Розвиток громадянського 
суспільства в Україні» (2015 рік) розгляда-
ються процеси інституціонального розвитку 
громадянського суспільства, стан формування 
та впровадження різних форм взаємодії ор-
ганів державної влади з організаціями гро-
мадянського суспільства, подається загальна 
характеристика громадського сектора, дослід
жуються суспільні ініціативи, форми і прак-
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тики самоорганізації громадян. Автори цих 
доповідей (В. Яблонський, О. Корнієвський, 
П. Вознюк, Д. Горєлов, Ю. Опалько, Г. Палій, 
А. Єрмолаєв, М. Розумний) зосередили свою 
увагу, в тому числі, на визначенні стратегіч-
них пріоритетів і головних завдань державної 
політики у сфері розвитку громадянського 
суспільства, оцінці політико-правового се-
редовища у цій сфері, формулюванні пріо-
ритетних завдань удосконалення норматив-
но-правової бази функціонування об’єднань 
громадян, виробленні кроків, спрямованих на 
досягнення належного рівня взаємодії органів 
державної влади та громадськості для ефек-
тивної реалізації державної політики, здій-
снення дієвого громадського контролю, впро-
вадження реформ [20; 24; 21].

В аналітичній доповіді «Розвиток грома-
дянського суспільства України в умовах вну-
трішніх і зовнішніх викликів» (2016 рік) екс-
перти НІСД, крім зазначених вище питань, 
проаналізували також основні тенденції та 
проблеми взаємодії органів державної влади 
і громадських об’єднань в умовах системного 
реформування в Україні та протидії зовніш-
ній агресії, обґрунтували важливість Націо-
нальної стратегії сприяння розвитку грома-
дянського суспільства для поліпшення його 
політико-правового середовища, розглянули 
основні проблеми участі громадськості у міс-
цевому самоврядуванні [25].

Серед наукових публікацій, присвячених 
питанням державної політики сприяння роз-
витку громадянського суспільства, слід також 
виділити аналітичну записку «Основні тен-
денції та проблеми реалізації «Національної 
стратегії сприяння розвитку громадянського 
суспільства в Україні на 2016–2020 роки». В 
ній експертами НІСД визначено та охарак-
теризовано стан і основні тенденції держав-
ного сприяння розвитку та інституалізації 
громадянського суспільства в Україні про-
тягом 2016 року, вказано на проблеми, які 
перешкоджають реалізації громадських іні-
ціатив та діяльності громадських об’єднань. 
На основі здійсненого аналізу авторами аналі-
тичної записки О. Корнієвським і А. Руденко 
підготовлено рекомендації органам державної 
влади щодо удосконалення вироблення та ре-
алізації державної політики сприяння розви-
тку громадянського суспільства в Україні [18].

Протягом останніх років вітчизняні на-
уковці приділяють особливу увагу вивченню 

зарубіжного, в першу чергу, європейського 
досвіду щодо розвитку громадянського сус-
пільства та взаємодії органів державної вла-
ди з громадськістю як критерію ефективнос-
ті механізмів державного сприяння цьому 
процесу. Вченими досліджуються програмні 
заходи і передові практичні методи, що за-
стосовуються ЄС з метою розвитку грома-
дянського суспільства та залучення громад-
ськості до процесів ухвалення рішень на рівні 
ЄС, стратегічні програмні рекомендації Ради 
Європи з даного питання, аналізуються при-
клади розробки, впровадження і виконання 
національних угод, концепцій та стратегій 
сприяння розвитку громадянського суспіль-
ства у зарубіжних країнах, функціонування 
державних органів, відповідальних за реалі-
зацію цих політичних документів та співпра-
цю з громадськістю. Здійснюється всебічний 
огляд та порівняльний аналіз успішних форм 
і практик співпраці органів державної влади з 
громадськими об’єднаннями, механізмів гро-
мадського контролю, правових засад розвит
ку громадянського суспільства та діяльності 
громадських об’єднань [4; 16; 13; 14; 29; 2; 
28; 17; 1; 30]. Вивчається зарубіжний досвід 
залучення громадськості до формування та 
реалізації державної політики, у тому числі, 
за допомогою електронних засобів зв’язку 
та спеціально створених консультаційних 
порталів [27]. Розглядаються соціокультур-
ні чинники громадянського суспільства [3], 
основні міжнародні стандарти, принципи та 
форми державного фінансування громадських 
об’єднань, їх прямої і непрямої державної 
підтримки [7; 15].

На основі аналізу успішного зарубіжного 
досвіду розвитку громадянського суспільства, 
а також моделей організації взаємодії органів 
державної влади з громадськістю вітчизняни-
ми науковцями підготовлено низку рекомен-
дацій та пропозицій щодо їх впровадження в 
українську практику.

В цілому, характеризуючи ступінь на-
укової розробки питання розвитку громадян-
ського суспільства, можна зробити висновок, 
що, незважаючи на значну кількість наукових 
публікацій та праць, головна їх увага приді-
лена окремим аспектам та механізмам впливу 
держави на цей процес. Разом з тим, прак-
тично відсутні дослідницькі роботи, праці 
монографічного рівня, які були б присвяче-
ні комплексному аналізу державної політики 
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містить рекомендації та поради з планування 
і моніторингу діяльності органів виконавчої 
влади щодо реалізації відповідної політи-
ки, залучення до цього процесу громадських 
об’єднань, створення і забезпечення роботи 
структурних підрозділів у зв’язках із громад-
ськістю [6].

Інша праця УНЦПД під назвою «Як ор-
ганізувати державну політику сприяння роз-
витку громадянського суспільства» містить 
аналітичні матеріали, що характеризують 
стан, ефективність і проблеми інституцій-
ного забезпечення формування та реалізації 
державної політики сприяння розвитку гро-
мадянського суспільства в Україні, огляд і по-
рівняння європейської практики формування 
та виконання державної політики у цій сфері. 

У книзі наводяться результати загально-
державного моніторингу реалізації Концеп-
ції сприяння розвитку громадянського сус-
пільства на рівні міністерств та обласних 
державних адміністрацій, а також висновки 
і рекомендації громадських експертів щодо 
посилення ефективності діяльності органів 
виконавчої влади з виконання зазначеної Кон-
цепції за такими напрямами: система плану-
вання заходів із реалізації Концепції сприяння 
розвитку громадянського суспільства та звіту-
вання щодо неї; оцінка стану виконання пла-
нів заходів із реалізації Концепції сприяння 
розвитку громадянського суспільства; взаємо-
дія органів виконавчої влади та громадських 
об’єднань, сприяння роботі громадських рад; 
підходи до організації консультацій з громад-
ськістю; відповідність практики виконання 
органами виконавчої влади Концепції сприян-
ня розвитку громадянського суспільства очі-
куванням громадянського суспільства; органі-
заційно-методичне забезпечення структурних 
підрозділів, відповідальних за координацію 
державної політики сприяння розвитку грома-
дянського суспільства.

Наведений у книзі аналіз розробки та реа-
лізації державної політики сприяння розвитку 
громадянського суспільства в країнах Європи 
ґрунтується на дослідженнях Європейського 
центру некомерційного права. Особливу увагу 
при цьому приділено політичним документам 
на підтримку розвитку громадянського сус-
пільства та проблемам їх виконання; органам, 
відповідальним за співпрацю з громадськими 
об’єднаннями та виконання політичних до-
кументів; планам реалізації для виконання 

сприяння розвитку громадянського суспіль-
ства, містили цілісне, всебічне і ґрунтовне 
дослідження її теоретичних та практичних 
аспектів. 

Виняток становлять хіба що окремі стат-
ті і публікації експертів неурядових дослід-
них та громадських організацій, найбільш 
вагомими з яких протягом останніх років є 
колективні праці, підготовлені Українським 
незалежним центром політичних досліджень 
(далі – УНЦПД). Співавторами цих публі-
кацій виступили: М. Лациба та А. Крас-
носільська (УНЦПД), А. Волошина (Твор-
че об’єднання «ТОРО», Контактна група 
Transparency International в Україні), О. Хмара 
(Творче об’єднання «ТОРО»), В. Рубцов (Ін-
ститут місцевої демократії), Н. Чермошенцева 
(Громадська організація «Нова генерація»),  
О. Ващук (Інформаційно-правовий центр 
«Наше право»), В. Купрій (Творчий центр 
ТЦК), В. Тимощук (Центр політико-правових 
реформ), О. Вінніков (Мережа розвитку євро-
пейського права) та інші.

Видана УНЦПД у 2013 році книга «Дер-
жавна політика сприяння розвитку грома-
дянського суспільства» залишається на сьо-
годнішній день чи не єдиною працею, в якій 
представлено загальний огляд мети, завдань, 
призначення, нормативного та інституційно-
го забезпечення державної політики сприяння 
розвитку громадянського суспільства в Укра-
їні. В ній наведено методичні рекомендації 
щодо шляхів і заходів з реалізації Стратегії 
державної політики сприяння розвитку гро-
мадянського суспільства, зокрема стосовно 
вдосконалення законодавства на національ-
ному та місцевому рівнях; забезпечення умов 
для участі громадськості у формуванні та 
реалізації політики; запровадження консуль-
тацій з громадськістю; запровадження і по-
пуляризації інструментів місцевої демократії; 
здійснення громадського контролю за діяль-
ністю органів влади; сприяння проведенню 
громадських експертиз та роботі консульта-
тивно-дорадчих органів; залучення громад-
ських об’єднань до реалізації державної і 
місцевої політики, надання соціальних по-
слуг та виконання заходів цільових програм; 
підвищення рівня громадянської та правової 
культури; фінансової підтримки громадських 
об’єднань; розробки та реалізації регіональ-
них цільових програм сприяння розвитку 
громадянського суспільства. Крім того, книга 
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зобов’язань, які містяться в політичних доку-
ментах, і моніторингу їх результатів.

Наголошуючи, що Україні потрібна ефек-
тивна інституалізація державної політики 
сприяння розвитку громадянського суспіль-
ства, автори пропонують моделі її вироблення 
та адміністрування, а також варіанти організа-
ції роботи вітчизняних органів державної вла-
ди на основі персональної відповідальності, 
комплексності та координованості [12].

Стану реалізації, інституційному забез-
печенню та напрямам вдосконалення дер-
жавної політики сприяння розвитку грома-
дянського суспільства, детальному аналізу 
законодавства та практики його застосуван-
ня у сферах створення та реєстрації громад-
ських об’єднань, виробленню рекомендацій 
щодо покращення законодавчого середовища, 
пов’язаного з залученням неурядових органі-
зацій до надання соціальних послуг та роз-
витком громадянського суспільства в Україні, 
аналізу державної фінансової підтримки ді-
яльності громадських об’єднань, механізмів 
громадської участі і оподаткування благо-
дійної діяльності присвячена ще одна книга 
УНЦПД «Правові умови розвитку громадян-
ського суспільства в Україні. Що потрібно 
зробити?» [19].

Публікація експертів УНЦПД «Розроб-
ка регіональних цільових програм сприян-
ня розвитку громадянського суспільства», 
крім загального огляду мети, завдань та ін-
ституційного забезпечення державної по-
літики сприяння розвитку громадянського 
суспільства в Україні, містить також методич-
ні рекомендації щодо алгоритму розробки 
регіональних цільових програм сприяння роз-
витку громадянського суспільства, орієнтов-
ної структури програм, визначення мети, зав
дань програм та заходів програм (із оглядом 
відповідного досвіду різних регіонів Украї-
ни), визначення очікуваних результатів і ре-
зультативних показників виконання програми, 
порядку моніторингу реалізації програм [22]. 

Варто зазначити, що названі вище пуб

лікації УНЦПД мають не науковий, а прак-
тичний характер та видані за рахунок зару-
біжних грантів у рамках програми МАТРА 
посольства Королівства Нідерландів в Укра-
їні, програми «Громадянське суспільство та 
належне врядування» Міжнародного фонду 
«Відродження», проекту «Об’єднуємося зара-
ди реформ (UNITER)» Агентства США з між-
народного розвитку (USAID), проекту «Роз-
виток громадянського суспільства» Програми 
розвитку ООН. 

З огляду на це, як зазначає Д. Волкова, 
їх важко оцінити однозначно. З одного боку, 
УНЦПД здійснює регулярну і ретельну робо-
ту, друкуючи значну кількість публікацій, ма-
теріалів довідкового і аналітичного характеру, 
написаних здебільшого практичними праців-
никами в цій сфері та адресованих переваж-
но засновникам та учасникам громадських 
організацій. З іншого боку, хоча відсутність 
зв’язку теорії та практики є недоліком, проте, 
на думку Д. Волкової, з якою можна погоди-
тись, праці експертів УНЦПД допомагають 
привернути увагу до проблем розвитку грома-
дянського суспільства, містять цікаві, а інко-
ли й унікальні факти (наприклад, статистичні 
огляди стану громадянського суспільства в 
Україні) і багато доречних пропозицій щодо 
вдосконалення державної політики у цій сфе-
рі [31, с. 22].

Висновки. Підсумовуючи огляд наукових 
досліджень розвитку громадянського суспіль-
ства, слід зазначити, що на сьогоднішній день 
дане питання потребує більш глибокого, де-
тального і ретельного вивчення з боку вітчиз-
няної науки державного управління. В Україні 
бракує наукових розробок, присвячених комп-
лексному аналізу конкретних напрямів і меха-
нізмів реалізації та удосконалення державної 
політики у даній сфері. При цьому важливо, 
щоб такі праці містили, як науково-теоретич-
ний та методологічний аналіз, так і практичні 
рекомендації, побудовані на ґрунтовному до-
слідженні сучасного стану, тенденцій і про-
блем розвитку громадянського суспільства.
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У статті розкрито переваги оцінювання персоналу органів публічної влади в Україні та меритократич-
ного підходу до формування корпусу публічної служби на різних етапах службової кар’єри. Визначено його 
роль та пріоритетні напрями запровадження з урахуванням зарубіжного досвіду у контексті реалізації ре-
форми публічної служби в Україні. Обґрунтовано необхідність розподілу на об’єктні напрямки оцінювання 
тих чи інших властивостей особи, серед яких вбачаються такі рівні: психофізіологічний – оцінювання стану 
здоров’я, психологічних якостей та здібностей кандидата; соціальний – оцінювання здатності працювати 
в колективі, біографічних відомостей; збір попередньої інформації про кандидата; перевірка інформації 
про кандидата;  професійний – оцінювання відповідності загальним та спеціальним вимогам до посади; 
державницький – оцінювання морально-психологічної стійкості, рівня антикорупційної свідомості тощо. 

Запропоновано заходи щодо застосування кадрових технологій під час оцінювання персоналу публіч-
ної служби.

Доведено, що тільки системний підхід до вирішення проблеми добору персоналу на посади публічних 
службовців, від оцінювання психофізіологічних здібностей до антикорупційної діагностики,  у контексті 
реалізації загальних завдань «селекції» публічних службовців дозволить забезпечити успіх і ефективність 
реформ, які здійснюються на новому етапі державотворення України. 

Ключові слова: публічна служба; кадрові технології; персонал публічної служби; добір персоналу; 
меритократичний підхід

Meritocratic approach to supply to public service
S. M. Seriogin, N. A. Lipovskaya, S. S. Seryogin

Dnipropetrovsk regional institute of public administration of National Academy of Public Administration 
Under the President of Ukraine, Dnipro, Ukraine

The article outlines the advantages of assessing the staff of the public authorities in Ukraine and the meri-
tocratic approach to the formation of the public service corps at various stages of the career career. The role and 
priority directions of its implementation, taking into account foreign experience in the context of implementation 
of the public service reform in Ukraine, are determined. The necessity of distribution on the object directions of 
evaluation of one or another person’s properties is substantiated, among which the following levels are observed: 
psychophysiological - assessment of the state of health, psychological qualities and abilities of the candidate; social 
- assessment of the ability to work in a team, biographical information; collecting preliminary information about the 
candidate; verification of candidate information; professional - assessment of compliance with general and special 
requirements for a position; state-level assessment of moral and psychological stability, level of anti-corruption 
consciousness, etc.

Measures on the application of personnel technologies in the evaluation of public service personnel are pro-
posed.

It has been proved that only a systematic approach to solving the problem of personnel selection for public 
servants, from assessment of psycho-physiological abilities to anti-corruption diagnostics, in the context of realiza-
tion of the general tasks of «selection» of public servants will ensure the success and effectiveness of reforms that 
are being implemented at a new stage in the state-building of Ukraine.
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Меритократический подход к отбору на публичную службу
С. М. Серегин, Н. А. Липовская, С. С. Серегин

Днепропетровский региональный институт государственного управления Национальной академии 
государственного управления при Президенте Украины, Днепр, Украина

В статье раскрыто преимущества оценки персонала органов публичной власти в Украине и мерито-
кратического подхода к формированию корпуса публичной службы на разных этапах служебной карье-
ры. Определена его роль и приоритетные направления внедрения с учетом зарубежного опыта в контек-
сте реализации реформы публичной службы в Украине. Обоснована необходимость деления на объектные 
направления оценки тех или иных свойств личности, среди которых усматриваются следующие уровни: 
психофизиологический - оценки состояния здоровья, психологических качеств и способностей кандидата; 
социальный - оценка способности работать в коллективе, биографических сведений; сбор предварительной 
информации о кандидате; проверка информации о кандидате; профессиональный - оценки соответствия 
общим и специальным требованиям к должности; государственный - оценка морально-психологической 
устойчивости, уровня антикоррупционного сознания и др.

Предложены меры по применению кадровых технологий при оценке персонала публичной службы.
Доказано, что только системный подход к решению проблемы отбора персонала на должности пуб

личных служащих, от оценки психофизиологических способностей к антикоррупционной диагностике в 
контексте реализации общих задач «селекции» публичных служащих позволит обеспечить успех и эффек-
тивность реформ, которые осуществляются на новом этапе государствостроения Украины.

Постановка проблеми.  Демократичні 
перетворення, які відбуваються в  Україні,  
супроводжуються одночасною трансформаці-
єю всіх інститутів влади, ліквідацією залиш-
ків старої системи, створенням нових установ 
державної влади, формуванням нової законо-
давчої бази для її здійснення.

У сучасних умовах реалізації в Україні 
принципів демократії в системі державно-
го управління виникає питання легетимізації 
державної влади  в цілому, відновлення дові-
ри до неї громадян, встановлення престижу 
та авторитету публічної служби. Орієнтація 
влади на потреби суспільства означає набли-
ження держави до громадян та обумовлює 
необхідність визначення носіїв соціальних 
функцій влади. У цьому контексті мобілізую-
чою та злагодженою рушійною силою пови-
нна стати публічна служба в її європейському 
вимірі, що є важливим для забезпечення якос-
ті і результативності реформ у державному 
управлінні.  

Аналіз сучасниої практики реформування 
публічної служби розвинутих країн світу за-
свідчує, що в процесі впровадження реформ 
спостерігається тенденція до певної інтеграції 
окремих елементів як «елітарної», так і «де-
мократичної» моделей організації публічної 
служби, що дозволяє поєднати їхні переваги. 
Ця тенденція знайшла своє віддзеркалення 
і в ідеології Закону України «Про державну 

службу». З одного боку, проголошені принци-
пи відкритості, доступності державної служ-
би для всіх громадян відповідають певним 
фаховим критеріям без будь-якої дискриміна-
ції по соціальному походженню, майновому 
стану, політичних поглядах і відкритого кон-
курентного заміщення вакантних посад. У той 
же час розбудовується система спеціальних 
учбових закладів і професійно-освітніх про-
грам по підготовці кадрового резерву публіч-
них службовців, по їх «елітарній», в кращому 
розумінні цього терміна, освіті та «держав-
ницькому» вихованню. Реалізується комплекс 
заходів по підвищенню соціально-престижно-
го статусу в суспільстві публічних службовців 
та їх соціальному захисту. 

Актуальною є проблема кристалізації 
певної «корпоративної» культури публічних 
службовців з притаманним їй «державниць-
ким» менталітетом та службовою етикою. 
Ставиться завдання формування в перспек-
тиві загального інституту українського чи-
новництва, здатного якісно виконувати адмі-
ністративні функції управління і особливої 
соціальної верстви публічних службовців зі 
спеціальними вимогами до них, наприклад, 
наявності якостей лідера, креативності, стра-
тегічної компетентності тощо. Сьогодні ще 
не зовсім ясно, в якій пропорції в українській 
моделі державної служби будуть представлені 
елементи як «елітарності», так і «відкритос-
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ті», «демократизму». Існує думка про те, що 
у специфічних умовах постсоціалістичних 
країн, де довгий час чиновництво нібито і не 
існувало, як особливий інститут і соціальна 
верства, головний акцент сьогодні слід ро-
бити на відродження «елітарних» елементів: 
«елітарна» професійно-освітня підготовка 
кадрового резерву із жорстоким конкурент-
ним відбором претендентів; особливий пра-
вовий та соціально-престижний статус служ-
бовців, формування корпоративної культурі 
українського чиновництва тощо. Але демо-
кратичний і переважно егалітарний мента-
літет більшості українського народу, як нам 
здається, буде серйозною перешкодою для 
формування в перспективі переважно «елітар-
ної» моделі державної служби. Тому, мабуть, 
більш прийнятною для нас є орієнтація не 
стільки на європейську (німецьку чи фран-
цузьку), скільки на північноамериканську мо-
дель кадрової політики.

Ключову роль у «відкритих», «демокра-
тичних» моделях публічної служби відігра-
ють критерії конкурсного заміщення посад, 
оцінки ефективності практичної діяльності 
та перспективи службового просування. Біль-
шість вакантних посад у державній службі 
України вже сьогодні заміщаються на кон-
курсній основі. Але потрібні ще значні зусил-
ля для того, щоб ця демократична процедура 
в повній мірі виконала свою роль ефективно-
го інструменту постійного зростання профе-
сіоналізму публічних службовців і одночас-
но повністю відповідала принципам «рівних 
можливостей». 

Актуалізація питання щодо ролі й міс-
ця оцінювання персоналу органів публічної 
влади в Україні та меритократичного підходу 
до формування корпусу публічної служби на 
різних етапах службової кар’єри  пов’язана 
не тільки зі становленням на вітчизняних те-
ренах традиційного для Європи інституту 
публічної служби. Новий поштовх для підви-
щення уваги до оцінювання персоналу обу-
мовлений вимогами щодо професіоналізації 
державної служби та служби в органах міс-
цевого самоврядування, втілення принципів 
управління, орієнтованого на громадян, а та-
кож надання службовцями якісних публічних 
послуг, що, власне, і є головною ознакою пуб
лічної служби. Проте якість та своєчасність 
їх надання ще не стали основним критерієм 
оцінки діяльності публічних службовців та 

виміром їх кар’єрного розвитку. Причини по-
лягають у недосконалості моделі управління, 
а саме: в її таких блоках – роботі з персона-
лом організації, урахування знань і здібностей 
працівників, стилі й культурі ділових і між-
особистісних взаємин працівників, довгостро-
кових цілей розвитку організації, а також по-
літичному окрасі адміністративної діяльності 
керівних кадрів, що в значній мірі може бути 
скореговано системою безперервної освіти 
публічних службовців [1]. 

Аналіз досліджень і публікацій.  Різ-
ним аспектам забезпечення якості кадро-
вого складу публічної служби присвяче-
ні роботи таких вітчизняних науковців, 
як В.Авер’янов, Ю.Битяк, Т.Василевська, 
Н.Нижник, В.Луговий, О. Оболенський, 
Т.Пахомова, І.Шпекторенко та ін. Темати-
ка забезпечення професіоналізму сучасних 
публічних службовців набула практичної 
ваги завдяки досягненням науковців у сфе-
рі менеджменту та управління людськими 
ресурсами, серед яких слід відзначити як 
класичні роботи М.Армстронга, М.Вебера, 
Г.Саймона, А.Маслоу, С.Тейлора, Мескона,                    
Г. Мінцберга, П. Друкера та ін.

Мета дослідження. Проаналізувати особ
ливості добору кадрів на публічну службу з 
позицій меритократичного підходу та запро-
понувати заходи щодо його запровадження з 
урахуванням зарубіжного досвіду. 

Виклад основного матеріалу.  Сучасні 
українські реалії перебування у стані перма-
нентних змін в системі державного управ-
ління вимагають нових підходів до форму-
вання кадрового складу публічної служби, 
які поєднували б дві начебто різні, але вза-
ємодоповнюючі складові штату службовців: 
реформаторську адхократичного типу та кла-
сичну бюрократичного типу [2]. Синхрон-
не формування стабільних творчих колекти-
вів (управлінських команд) та динамічних  
«команд реформаторів» в органах публічної 
влади з їх специфікою уможливлюється шля-
хом аналізу ситуації та планової розробки 
й реалізації заходів щодо професійної орі-
єнтації, добору, набору кадрів, організації 
їх кар’єри, забезпечення мотивації кадрів та 
контролю за якістю їх функціонування, в за-
лежності від завдань, що ставляться перед 
органами влади, структурним підрозділом, 
посадою. При цьому «реформатори» мають 
виконувати завдання розробки, формулю-



АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ www.aspects.org.ua

25Аспекти публічного управління. 2017. Том 5; 8-9 ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

вання стратегічних напрямків реформування 
(системи влади, політики органу, місії органі-
зації тощо), а службовці-бюрократи, зберігаю-
чи й підтримуючи кращі надбання практики 
апаратної роботи реалізовувати й втілювати 
ідеї «реформаторів».

Запропоновані принципи управління 
публічною службою повністю відповідають 
принципам управління розвитком сучасних 
систем:  по-перше, вони забезпечують вну-
трішню єдність, або цілісність публічної 
служби; по-друге, цілісність зберігається за-
вдяки гнучкій структурі, здатній адекватно 
реагувати на зміну як внутрішніх, так і зов
нішніх чинників впливу;  по-третє, вони не 
відміняють ієрархію, необхідну для ранжиру-
вання елементів, або підрозділів організації; 
по-четверте, вони характеризуються  значним 
потенціалом для розвитку публічної служби, 
у тому числі шляхом самовдосконалення. 

За загальними показниками трудової мо-
більності строки праці в одній установі в се-
редньому складають 3 роки, а в одній галузі 
– 5,5 років, тобто протягом трудового життя 
працівник змінює змістовне наповнення про-
фесії чотири-п’ять разів. Із цих позицій, а 
також з огляду на вимоги професіоналізації 
публічної служби особливий інтерес станов-
лять внутрішні переміщення кадрів, у тому 
числі міжпрофесійні, міжвидова кадрова ро-
тація в межах інтегрованого інституту пуб
лічної служби, яка являє собою не стільки 
зміни професіональних якостей, скільки жит-
тєву перспективу, особисті плани та інтереси 
співробітників і є однією з форм їхньої мо-
тивації  до професійного вдосконалення. При 
цьому окремим питанням постає проблема 
оцінки потенційних можливостей службов-
ців до сприйняття реформаторських задумок, 
здібностей та здатності їх реалізації в процесі 
проходження кар’єри.

Отже, першим етапом оцінювання персо-
налу публічної служби є запровадження тех-
нологій добору і відбору персоналу, здатного 
здійснити реформування влади. Добір пер-
соналу має важливе значення при управлінні 
людськими ресурсами, тому що від нього ба-
гато в чому залежить подальша діяльність ор-
ганізацій, тому що тільки при наявності ква-
ліфікованого персоналу вона зможе домогтися 
найкращих результатів і досягти поставлених 
завдань. 

Згідно зі ст. 22 чинного Закону України 

«Про державну службу»  [3], з метою добору 
осіб, здатних професійно виконувати посадові 
обов’язки, проводиться конкурс на зайняття 
вакантної посади державної служби відпо-
відно до Порядку проведення конкурсу на 
зайняття посад державної служби, що затвер-
джується Кабінетом Міністрів України. Про-
ведення конкурсу здійснюється з урахуванням 
рівня професійної компетентності, особистих 
якостей і досягнень кандидатів на зайняття 
вакантної посади.

Майже річна практика реалізації цих по-
ложень закону, що накопичилась Нацдерж-
службою України, іншими центральними 
органами виконавчої влади, місцевими орга-
нами влади після введення в дію закону «Про 
державну службу» дозволяє проаналізувати 
переваги і недоліки нині діючої системи кон-
курсного відбору.  Переважною частиною в 
якості методів оцінки персоналу, або канди-
датів на вакантні посади використовуються 
такі методи, як тестування, письмові або усні 
екзамени та співбесіди.  При цьому не від-
бувається, на противагу досягнень практики 
управління персоналом у сфері бізнесу, зокре-
ма щодо оцінки  претендентів на посади топ-
менеджерів,  розподіл на об’єктні напрямки 
оцінювання тих чи інших властивостей осо-
би, серед яких вбачаються такі рівні:

- психофізіологічний – оцінювання стану 
здоров’я, психологічних якостей та здібнос-
тей кандидата;

- соціальний – оцінювання здатності пра-
цювати в колективі, біографічних відомостей; 
збір попередньої інформації про кандидата; 
перевірка інформації про кандидата; 

- професійний – оцінювання відповіднос-
ті загальним та спеціальним вимогам до по-
сади;

- державницький – оцінювання морально-
психологічної стійкості, рівня антикорупцій-
ної свідомості тощо. 

За таким підходом на початку реалізації 
процедури відбору необхідно у першу чергу 
сформувати вимоги до кандидата на зайняття 
вакансії. Традиційно в основі цього процесу 
лежить підготовка посадової інструкції, тоб-
то документа, в якому описані основні функ-
ції працівника, які має виконувати публічний 
службовець на даній посаді. Для того щоб 
полегшити процес підбору кандидатів, багато 
організацій та установ створюють документи, 
які характеризують потенційного працівника 
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для успішної роботи на даній посаді – квалі-
фікаційні карти та карти компетенції.

Кваліфікаційна карта готується спіль-
но керівником підрозділу та спеціалістом по 
людських ресурсах на основі посадової ін-
струкції і є набором кваліфікаційних харак-
теристик (загальна, спеціальна освіта, знання 
іноземної мови, знання комп’ютера, досвід 
роботи тощо), якими повинен володіти пре-
тендент. Але цей метод акцентує увагу на 
технічних, формальних характеристиках кан-
дидата, незважаючи на особистісні характе-
ристики і потенціал професійного розвитку.

Карта компетенції (портрет ідеального 
службовця) дає змогу подолати цей недолік 
і полегшує роботу працівника служби пер-
соналу. Карта компетенції включає особисту 
характеристику людини, її здібності до вико-
нання тих чи інших функцій, тип поведінки і 
соціальну роль (орієнтація на інтереси клієн-
та, вміння працювати в групі, лідерські якос-
ті, креативність мислення тощо).

Одним із важливих елементів системи 
роботи з кадрами є дослідження середовища 
існування потенційних претендентів на пуб
лічну службу та проведення у цьому середо
вищі професійно-орієнтаційної роботи, що, 
на жаль не знайшло свого відтворення у но-
вій редакції Закону «Про державну службу». 
Як складові цього середовища мають розгля-
датися навчальні заклади різного рівня освіти, 
бізнесові структури, громадські організації, 
політичні партії тощо, де як у постійному 
режимі, так і в разі потреби слід організува-
ти інформаційно-роз’яснювальну роботу, що 
забезпечить формування масиву потенцій-
них претендентів для залучення на публічну 
службу. Враховуючи, що професійна орієнта-
ція не є основним предметом цієї статті, не 
будемо ґрунтовно зупинятися на змісті, фор-
мах, методах, засобах профорієнтації, наго-
лошуючи на її важливому значенні в системі 
роботи з кадрами публічної служби. 

Після оприлюднення інформації про наяв-
ні вакансії та конкурсні умови оголошується 
прийом документів, що їх надають бажаючі 
взяти участь у конкурсі. Після цього у чітко 
визначені терміни здійснюється низка кадро-
вих процедур, що передують конкурсу.

Збір попередньої інформації про канди-
датів складається з наступних кроків: попе-
редня співбесіда; аналіз анкети кандидата на 
заміщення вакантної посади; аналіз резюме 

кандидата та рекомендацій з попередніх місць 
роботи. Попередня інформація надається пе-
реважно особисто претендентом. Основне 
завдання етапу – селектувати за формальни-
ми ознаками кандидатів, що не відповідають 
мінімальним, як правило формалізованим, ви-
могам, які потребує вакантна посада.

Перевірка інформації про кандидатів. Пе-
ревірка може стосуватися даних, наведених 
у резюме, про освіту, наявний досвід роботи, 
рівень зарплати на попередньому місці робо-
ти, особливості відносин у колективі. Пере-
вірка здійснюється переважно шляхом порів-
няння інформації, що надав безпосередньо 
претендент на вакансію, та отриманої у ви-
гляді відповідей на запити до вищих навчаль-
них закладів, за попередніми місцями роботи, 
правоохоронних закладів тощо. Може також 
здійснюватися перевірка стану здоров’я кан-
дидата та його достатності для виконання по-
садових обов’язків. Запити готуються служ-
бою управління персоналом та надсилаються 
за підписом керівника установи, або його за-
ступника. Крім того, можуть практикувати-
ся бесіди з особами, які надали рекомендації 
цьому кандидатові. 

У зарубіжних країнах практика перевірки 
інформації, яку надав про себе кандидат на 
вакантну посаду, загальноприйнята і забезпе-
чує формування об’єктивного враження про 
особу претендента. Одночасно здійснюється 
оцінка здатності кандидата до самооцінки та 
його відвертості й правдивості у викладенні 
інформації, що дає підстави, крім іншого, для 
відмови у подальшому розгляду кандидатури 
претендента. 

Оцінка кандидатів – основне завдання 
етапу, яке має забезпечити  зменшення кіль-
кості похибок, пов’язаних із добором персо-
налу. До найвідоміших засобів оцінки нале-
жать: 

- письмові тести, що охоплюють тесту-
вання інтелекту, задатків, здібностей, інтере
сів. Однак вагомим недоліком тестів є те, що 
тестовані характеристики можуть бути пев-
ною мірою відмежовані від спроможності 
фактичного виконання самої роботи; 

- виробничо-імітаційні тести, що спря-
мовані на оцінку фактичних моделей робочої 
поведінки через моделювання реальних си-
туацій, з якими може зіткнутися людина на 
робочому місці. Ці тести мають більшу на-
дійність і валідність, оскільки заміряють на-
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вички, якості, безпосередньо пов’язані з робо-
чою діяльністю; 

- інтерв’ю – центральний елемент і широ-
ковживаний засіб оцінки персоналу. Інтерв’ю 
має бути структурованим і організованим від-
повідно до завдань, які необхідно вирішити в 
його процесі. 

Отже, система оцінки кандидатів має 
задовольняти такі вимоги: базуватися на 
об’єктивній інформації і надавати об’єктивні 
оцінки кандидатів; стимулювати тих, хто 
проводить оцінку, до того, щоб вони обґрун-
товували свій вибір на основі узгодженої 
сукупності критеріїв; допомагати тим, хто 
проводить оцінку, легше досягати згоди, при-
ймати зважені обґрунтовані рішення; бути 
складовою прийнятої в організації кадрової 
політики. При цьому система оцінки канди-
датів може бути багатоланцюговою і спря-
мованою не стільки на механічно-формалізо-
ване заповнення вакансії, а в першу чергу на 
якість цього заповнення. Серія інтерв’ю та 
співбесід кандидатів з керівництвом організа-
ції, наприклад із спеціалістом та керівником 
служби управління персоналом, потім з керів-
ництвом відділу, в якому існує вакансія, потім 
із спеціальною комісією, керівником органі-
зації тощо дозволяє сформувати об’єктивне 
враження про особу кандидата, при цьому у 
комплексі з результатами оцінок внести про-
позиції про рейтинг претендентів та перемож-
ця конкурсу. 

Прийняття рішення про зарахування або 
незарахування кандидата на роботу має бути 
максимально об’єктивним. На практиці по-
слідовність і зміст етапів може відрізнятися 
залежно від специфіки ситуації, характеру ді-
яльності організації, особливостей вакантної 
посади, можливостей служби управління пер-
соналом і має забезпечити добір найбільш го-
тових до публічної служби претендентів. При 
цьому у залежності від типу професійного 
спрямування за посадою формуються зміст, 
форми, методи системи оцінки кандидатів.

Організація відбирає зі списку тих за-
явників чи осіб, що найкраще підходять по 
критеріях для заняття визначених вакант-
них місць (посад), таким чином формуючи 
масив потенційних службовців, що можуть 
бути залучені до публічної служби. Крите-
рії придатності того чи іншого кандидата за-
даються ступенем самостійності тієї посади, 
на яку він претендує і колом повноважень та 

обов’язків  по посаді. Філософія добору пер-
соналу ґрунтується на тім, що, виходячи із 
заздалегідь сформульованих вимог, шукають 
придатних людей на конкурсну посаду (ство-
рюється масив кандидатів).  Таким чином, у 
процесі добору (підбору), з одного боку, орга-
нізація вирішує питання, чи надавати роботу 
кандидату, а з іншого боку – сам кандидат ви-
рішує, чи приймати йому пропозицію. 

У світовій практиці до найбільш широ-
ко застосовуваних методів збору оціночної 
інформації, що вимагається для ухвалення 
рішення при відборі, належать іспити, спів-
бесіди і оцінювання в ассесмент-центрах. 
Поширеними методами оцінки кандидатів є 
аналіз анкетних даних, тестування, експерти-
за почерку. Аналіз анкетних даних підсилює 
переконання, що біографія людини є достат-
ньо надійним індикатором її потенціалу для 
успішного виконання визначених виробничих 
функцій. У той же час цей метод досить при-
близний щодо оцінки потенціалу, оскільки 
орієнтований виключно на факти з минуло-
го кандидата, а не на його теперішній стан і 
можливість до професійного розвитку.

Більш точно визначити сьогоднішній стан 
кандидата з позиції його відповідності ви-
могам вакантної посади, а також потенціалу 
розвитку можна за допомогою спеціальних 
тестів. 

В американських схемах по відбору пер-
соналу використовують три обов’язкові вимо-
ги для тестів відповідності:

- аналіз робочого процесу повинен вияви-
ти стиль роботи кандидата й ті параметри, які 
найбільш необхідні для високої якості вико-
нання даної роботи; 

- тест повинен виміряти один із цих пара-
метрів; 

- необхідно довести, що дана риса харак-
теру кандидата дійсно пов’язана з якістю ро-
боти і важлива, може бути навіть визначаль-
ною для роботи на даній посаді. 

Тестування набуває все більшу популяр-
ність при оцінці претендентів, його викорис-
товують не тільки бізнесові корпорації, але й 
державні установи, заклади освіти, громад-
ські організації. Переваги тестування поля-
гають у можливості оцінки сьогоднішнього 
стану кандидата з урахуванням особливостей 
організації і майбутньої посади. Недоліки 
цього методу первинного відбору – великі ви-
трати, умовність, обмеженість тестів, які не 
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дають повного уявлення про кандидата. Тому 
для повнішої оцінки кандидата використо-
вують, як правило, кілька видів тестів або їх 
комплекс. Наприклад, експертиза почерку, яка 
особливо поширена у Франції, є своєрідним 
різновидом тестування, до речі, вона потребує 
менших затрат.

Як свідчать новітні дослідження публіч-
ної служби, корупція в органах влади пред-
ставляється реальною загрозою суверенітету 
країни поряд з такими явищами, як економіч-
на дезинтеграція, виснаження природних ре-
сурсів і міжнародний тероризм. Незважаючи 
на таку значимість даної проблеми в психо-
логічній науці досі були відсутні обґрунтуван-
ня та розробки надійних психодіагностичних 
методик, що дозволяють визначати рівень 
антикорупційної стійкості або схильності до 
корупції претендента на посаду публічної 
служби. При цьому методи психодіагностики  
досить поширені в бізнесових структурах, зо-
крема в банківській сфері, де до осіб, що ма-
ють пряме відношення до грошових потоків, 
готівкових коштів ставляться додаткові спе-
ціальні вимоги і застосовуються специфічні 
системи оцінки.

На сьогодні вже є досвід використання 
психологічних тестів на конкурсі до Верхов
ного Суду України, особливістю яких є їхня  
спрямованість на оцінку морально-психоло-
гічних якостей кандидатів, антикорупційної 
стійкості за допомогою спеціальної мето-
дики HCS Integrity Check – опитувальника 
для оцінки чесності, коректності, порядності 
тощо, власником якої є компанія OS Bulgaria, 
що входить до міжнародної групи Giunti 
Psychometrics [4].

Впровадження в практику підбору та до-
бору кадрів на публічну службу України на 
початковій стадії розгляду особистості пре-
тендента системи антикорупційної діагности-
ки дозволить суттєво послабити деструктив-
ний вплив корупції на ситуацію в публічному 
управлінні України, реалізувати антикоруп-
ційні заходи попереджувального характеру.

При всій різноманітності методів, що за-
стовуються для добору кадрів, його слід про-
водити так, щоб не порушувалася наступність 
у роботі, забезпечувалось правильне співвід-
ношення молодих кадрів із досвідченими пра-
цівниками.

Багато в чому повчальним є досвід ро-
боти кадрових служб корпорацій США, які 

часто нараховують 50 і більше службовців. У 
своїй діяльності вони застосовують різні ме-
тоди оцінки й управління персоналом. Так, 
при наборі нових працівників використову-
ють метод психологічного аналізу: докладно 
вивчається фотокартка претендента за допо-
могою фізіологічних таблиць, що містять 198 
окремих ознак. Анкету і лист-заяву кандидата 
на посаду піддають графологічному аналі-
зу, в процесі якого виділяють 238 ознак для 
характеристики особистих параметрів пре-
тендента. Крім того, аналізується анкета, що 
містить 140 запитань. При цьому аналізуєть-
ся не стільки зміст відповідей, скільки стиль 
і характер викладення матеріалу, де мимоволі 
проявляються психологічні особливості кан-
дидата на посаду  [5].

Під час відбору співпрацівників за цим 
методом під пристойним приводом робо-
тодавці відмовляють до 80% претендентів. 
Стадія первинного відбору незалежно від ви-
браних методів закінчується складанням об-
меженого списку кандидатів, які найбільше 
відповідають вимогам організації. Решті кан-
дидатів повідомляється про рішення закінчи-
ти розгляд їхніх кандидатур на дану посаду.

Таким чином, у якості алгоритму заповне-
ння вакансій може бути запропонований ти-
повий процес прийняття рішення по відбору 
на публічну службу, який повинен містити на-
ступні позиції:

1. Попередня відбіркова бесіда, при якій 
дізнаються про освіту претендента, оціню-
ються його зовнішній вигляд і особисті якос-
ті.

2. Заповнення бланку заяви і автобіогра-
фічної анкети.

3. Бесіда по найму. В результаті бесіди 
проходить обмін інформацією у формі запи-
тань і відповідей. 

4. Психодіагностичне обстеження, за до-
помогою якого оцінюються здібності і склад 
розуму, необхідні для результативного вико-
нання завдань на майбутньому місці роботи.

5. Перевірка рекомендацій та послужного 
списку, які дозволяють більш докладно пізна-
ти людину.

6. Медичний огляд (за необхідністю).
7. Антикорупційна діагностика.
8. Система іспитів, у тому числі у вигляді 

тестів, ситуаційних вправ, співбесід, інтерв’ю 
тощо.

8. Прийняття рішення, яке супроводжу-
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ється підписанням трудового договору дво-
ма сторонами. В останній час все більшого 
поширення отримує практика прийому на 
роботу з випробувальним терміном, що дає 
можливість оцінити кандидата безпосеред-
ньо на робочому місці без прийняття на себе 
зобов’язання по його постійному працевла-
штуванню. В період випробовування канди-
дат виконує посадові обов’язки в повному 
обсязі, отримує винагороду, але може бути 
звільнений після випробування без жодних 
наслідків для організації.

Систематичні, надійні методи відбору, як 
правило, вимагають великих витрат і виправ-
дані в разі великої кількості числа вакантних 
місць та ще більшого числа кандидатів. Якщо 
кількість претендентів невелика, складні ме-
тоди відбору неефективні. Якщо коефіцієнт 
відбору близький до 1:1, процес відбору ко-
роткий і простий. Кількість бажаючих, із яких 
здійснюється відбір, невелика. При коефіці-
єнті 1:2 процес може стати непростим, але 
ймовірність того, що організація найме на 
роботу працівників, які більше відповідають 
її критеріям, вища, ніж при коефіцієнті 1:1. 
Щоб методи відбору були результативними, 
вони мають бути достатньо надійними і до-
стовірними. Якщо претендент одержує оцінку 
6 балів при тестуванні з найму в понеділок, 4 
бали – в аналогічному тесті в середу і 8 – у 
п’ятницю, то цей тест не може бути визнаним 
достовірним. Достовірність методу відбору 
характеризується сталістю його результату за 
різних умов [6].

На практиці достовірність досягається по-
рівнянням результатів кількох альтернативних 
методів відбору (наприклад, тест і співбесіда) 
або кількома аналогічними тестами, проведе-
ними в різний час. Якщо результати близькі, 
їх можна вважати достовірними. Крім досто-
вірності оцінок, необхідно враховувати об-
ґрунтованість прийнятих критеріїв відбору, 
тобто метод відбору може сам по собі бути 
достовірним, але не відповідати конкретному 
завданню: вимірювати не те, що необхідно в 
даний момент. 

Існують різні типи обґрунтованості мето-
дів відбору: обґрунтованість за сутністю та за 
відповідністю характеру конкретної роботи. В 
такому разі необхідно застосовувати тести на 
виявлення відповідності претендента харак-
теру майбутньої роботи. Такі тести оцінюють 
риси характеру, необхідні для виконання да-

ної роботи. Потрібно довести, що певна риса 
характеру справді необхідна для діяльності 
цього працівника. Але довести цю відповід-
ність не завжди просто. 

Аналіз робочого процесу має виявити 
той стиль роботи і ті параметри та характе-
ристики, які найбільш необхідні для високої 
якості виконання даної роботи. Тест має, як 
правило, вимірювати один із цих параметрів. 
Наприклад, мають бути докази того, що тест 
справді вимірює рівень лідерських або аналі-
тичних якостей. Необхідно довести, що певна 
риса характеру (наприклад, лідерські здібнос-
ті) справді пов’язана з якістю роботи і важли-
ва для того, щоб виконувати обов’язки саме 
за цією посадою. Відповідність методу від-
бору конкретним вимогам або умовам визна-
чає точність, із якою метод відбору виявляє 
конкретні здібності претендента, що відпові-
дають окремим важливим елементам майбут-
ньої роботи. 

Всебічне комплексне оцінювання пер-
соналу може бути здійснене на основі до-
слідження різних аспектів особистості, 
об’єктивних кадрових даних, ділових та мо-
ральних рис, життєвого досвіду, професійних 
знань та вмінь, здоров’я та працездатності, 
ділової кар’єри тощо. При цьому набір кон-
кретних елементів для побудови моделей ро-
бочих місць робітників по обслуговуванню 
і публічних службовців має бути однаковим 
для кожної з цих категорій. У протилежному 
разі будуть незіставними комплексні оцінки. 
Для керівників і спеціалістів склад елементів 
має бути ідентичним [7]. 

Існують різні підходи до реалізації стра-
тегії добору кадрів. У Фінляндії, наприклад, 
більше довіряють результатам тестування, у 
Великій Британії працівників добирають че-
рез спеціалізовані бюро та агенції або вико-
ристовуючи «рекомендаційні листи». З-поміж 
багатьох способів і методів добору кадрів 
можна виокремити найсуттєвіші: відповід-
ність системі вимог; професійний відбір; ін-
ститут поручництва; співбесіда або вступна 
бесіда; використання центрів оцінювання [5]. 

Всюди в світі професійний відбір перед-
бачає оцінювання стану здоров’я, фізичного 
розвитку, рівня освітньої підготовки, про-
фесійних здібностей, індивідуально-психо-
логічних можливостей конкретної людини. 
Особливо актуальний він щодо діяльності 
у складних, екстремальних умовах, до якої 
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пред’являють підвищені вимоги. Це зумовле-
но тим, що за своїми психічними і фізични-
ми якостями люди неоднакові з народження, у 
них різні можливості розвитку в процесі на-
вчання і виховання, як і різні здібності й за-
датки. 

Багато якостей піддаються розвитку в 
процесі спеціальних тренінгів, але тільки до 
певної стадії і то з великими затратами часу 
та сил. Тому для забезпечення відповіднос-
ті індивідуальних особливостей спеціалістів 
об’єктивним і специфічним вимогам до про-
фесії, діяльності організовують профвідбір, 
що охоплює такі етапи (аспекти):

- медичний відбір – мета полягає у вияв-
ленні людей, які за станом здоров’я можуть 
здійснювати певний вид діяльності або обі-
ймати певну посаду;

- освітній відбір спрямований на виявлен-
ня осіб, базові знання яких достатні для ово-
лодіння спеціальністю та для успішної робо-
ти;

- анкетний відбір націлений на визначен-
ня кола осіб, які за своїми соціальними харак-
теристиками можуть успішно виконувати пев-
ний вид діяльності;

- психологічний професійний відбір по-
лягає у виявленні групи людей, індивідуаль-
но-психологічні особливості яких відповіда-
ють вимогам до навчання та діяльності за 
конкретною спеціальністю. Його, як правило, 
застосовують щодо спеціальностей, які перед-
бачають конкретні вимоги до психологічних 
особливостей людей і які не можна задоволь-
нити вдосконаленням техніки або у процесі 
спеціального навчання.

Професійний відбір тісно пов’язаний з та-
кими категоріями, як професійна придатність 
і професійно важливі психологічні якості.

Професійна придатність — це сукупність 
психічних і психофізіологічних особливостей 
людини, необхідних і достатніх для досягнен-
ня нею за наявності спеціальних знань і вмінь 
прийнятної ефективності праці. Професійна 
придатність залежить від природних даних та 
мотивації людини. Формуванню і закріплен-
ню її сприяють система моральної та матері-
альної стимуляції, задоволення, що отримує 
людина від діяльності, усвідомлення значу-
щості результатів діяльності тощо.

Професійно важливі психологічні якос-
ті – якості індивіда, які безпосередньо стосу-
ються трудового процесу і впливають на його 

ефективність. Професійно важливими якостя-
ми можуть бути конституційні (загальносома-
тичні), нейродинамічні (пов’язані з нервовою 
діяльністю) особливості психічних функцій, 
особистісні якості, система відношень. Про-
фесійно важливою може бути будь-яка психо-
логічна якість людини у процесі діяльності, 
яка впливає на успішність її виконання. До-
цільність професійного відбору зумовлюють 
відчутна залежність діяльності (підготовки) 
спеціалістів від професійно значущих психо-
логічних якостей або психологічних функцій, 
а також різка відмінність у класі роботи спе-
ціалістів, передумовою якої є суто психоло-
гічні причини (ступінь розвитку психологіч-
них якостей). 

Зміст професійного відбору становить 
комплекс обов’язкових процедур: 

- з’ясування доцільності створення систе-
ми професійного відбору кандидатів на кон-
кретну спеціальність; 

- чітке формулювання конкретних завдань 
професійного відбору;

- психологічне дослідження особливостей 
діяльності з метою визначення професійних 
вимог до кандидатів;

- підбір і (або) розроблення методичних 
прийомів оцінювання психологічних профе-
сійно важливих якостей особистості залежно 
від завдань відбору і характеру діяльності;

- розроблення та експериментальна пере-
вірка критеріїв профпридатності осіб, які про-
йшли психологічне обстеження (кандидатів);

- розроблення організаційно-методичних 
форм проведення професійного відбору.

При цьому професійний відбір являє со-
бою таку систему засобів, методів, форм, які 
забезпечують прогностичне оцінювання вза-
ємовідповідності людини і професії. Основу 
професійного відбору становлять конкретні 
нормативні характеристики професії (соціаль-
ні, організаційні та ін.) та індивідуальні осо-
бливості людини. Процес професійного від-
бору можна здійснювати цілим комплексом 
методик.

До методів професійного відбору слід від-
нести:

- професіографічний аналіз діяльності. 
Результатом такого аналізу, здійсненого спе-
ціалістами-психологами, є професіограма – 
опис соціально-економічних, виробничо-тех-
нічних, санітарно-гігієнічних, психологічних 
та інших особливостей професії. Найважливі-
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ша її складова – психограма. Це характерис-
тика вимог, висунутих професією до людини, 
її психічних та інтелектуальних якостей; пе-
релік та опис загальних і спеціальних умінь 
та навичок, необхідних для конкретної профе-
сійної діяльності;

- метод експертного оцінювання. Для цьо-
го група авторитетних експертів отримує зав
дання незалежно один від одного назвати не 
менше п’яти якостей, які повинен мати майже 
ідеальний спеціаліст. Виокремлені експерта-
ми якості структурують, встановлюють відпо-
відні їх показники і критерії;

- відбірний тест. Він передбачає викорис-
тання психологічних тестів і є формальним 
методом оцінювання придатності кандидатів 
на заміщення посади.

Якими б не були методи, цілі процесу за-
лишаються незмінними. Вони спрямовані на 
мінімізацію хибних позитивних (передбача-
ється, що у процесі відбору претендент до-
бре справиться з роботою, однак зазнає фіас-
ко) і негативних (претендента, який би добре 
справився з обов’язками, не беруть на роботу 
через те, що він справив негативне вражен-
ня) помилок. Суб’єктами інституту поручни-
цтва є особи (поручники), які добре знають 
кандидата і можуть рекомендувати його як 
кваліфікованого, відповідального працівни-
ка. Поручниками можуть бути викладачі на-
вчальних закладів, консультанти, керівники 
з останнього місця роботи. Підтвердженням 
поручництва може бути рекомендаційний 
лист, що накладає на рекоменданта додатко-
ві зобов’язання щодо об’єктивності змісту 
рекомендації. Такий спосіб відбору домінує 
в американській традиції роботи з кадрами. 
Елементи поручництва існують і у вітчизня-
ній системі роботи з людьми: при прийомі до 
творчих спілок, громадських організацій, по-
літичних партій тощо. Практикується і такий 
вид поручництва, як прийом на роботу на під-
ставі «дзвінка» колишнього керівника, заслу-
женої і авторитетної відомої людини тощо.

Співбесіда (вступна бесіда) із претенден-
том на роботу, її проводить, як правило, на-
чальник підрозділу великої або безпосеред-
ній керівник нечисленної організації. Вступна 
бесіда є елементом методики з’ясування 
психологічної придатності претендента, її 
результати можуть бути орієнтиром подаль-
шої роботи. Однак приймати на роботу лише 
на підставі співбесіди не рекомендують.

Використання даних центрів оцінювання 
– організацій, які надають багатофункціональ-
ні програми, розроблені з метою встановлен-
ня кандидатів на заміщення вакантних посад 
та претендентів на просування по службі. 
Дуже популярні такі центри у Нідерландах, 
непопулярні – в Португалії, Швейцарії, Фран-
ції. Окремі елементи такої практики намага-
ються впровадити вітчизняні недержавні кад
рові служби [8]. 

Iспити. Поведiнковi науки розробили 
багато видiв рiзних iспитiв, що допомага-
ють пророчити, як ефективно зможе канди-
дат виконувати конкретну роботу. Один з 
видiв вiдбiркових iспитiв передбачає вимiр 
здатностi виконання завдань, пов’язаних з 
передбачуваною роботою. Як приклад мож-
на привести володіння комп’ютером та про-
грамними продуктами, демонстрування 
вмiння працювати на оргтехніці, засобах 
зв’язку, демонстрування мовних здiбностей 
шляхом усних повiдомлень чи електронно-
го листування. Iнший вид iспитiв передба-
чае оцiнку психологiчних характеристик, 
таких як рiвень iнтелекту, зацiкавленiсть, 
енергiйнiсть, вiдвертiсть, впевненiсть у собi, 
емоцiйна стiйкiсть i увага до деталей. Для 
того, щоб такi iспити були корисні для добору 
кандидатiв, потрiбна значима кореляцiя мiж 
високими оцiнками, що набираються в ходi 
iспитiв, i фактичними показниками роботи. 
Керiвництво повинне оцiнити iспити з пози-
ції – чи дiйсно люди, що добре справляються 
з iспитами, виявляються бiльш ефективними 
працiвниками, чим тi, котрi набирають меншу 
кiлькiсть балiв.

Бланки заяв, хоч вони i не належать до 
щирих засобiв визначення здiбностей чи 
психологiчних характеристик, теж успiшно 
застосовуються для порiвняльної оцiнки рiвня 
квалiфiкацiї. Так, конкретнi зведення, що вка-
зуються в бланку заяви про стаж попередньої 
роботи, зарплату, попередні місця роботи, на-
вчальний заклад, який був закінчений, хобi i 
так далі, теж можна використовувати для до-
бору кандидатiв, якщо такi бiографiчнi данi 
допомагають вiдрiзнити бiльш ефективних 
вiд менш ефективних службовцiв, що вже 
працюють у данiй органiзацiї.

Спiвбесiди. Спiвбесiди дотепер є 
найбiльше широко застосовуваним ме-
тодом добору кадрiв. Навiть працiвникiв 
неуправлiнського складу рiдко прийма-
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ють на роботу без хоча б однiеї спiвбесiди. 
Пiдбор керiвника високого рангу може за-
жадати десяткiв спiвбесiд, що займають 
кiлька мiсяцiв. Разом з тим, дослiдження 
виявили цiлий ряд проблем, що знижують 
ефективнiсть спiвбесiд як iнструмента добору 
кадрiв.

Основа цих проблем має емоцiйний i 
психологiчний характер. Так, iснує тенденцiя 
ухвалення рiшення про кандидата на основi 
першого враження, без урахування сказано-
го в iншiй частинi спiвбесiди. Психологи по-
переджають, що перше враження формуєть-
ся звичайно протягом перших двох хвилин 
і в подальшому змінюється незначно. Щоб 
бути у своїх оцінках більш точним, необхідно 
уважніше аналізувати різні деталі, залучати 
більше інформації і бути готовим у будь-який 
момент скорегувати свою оцінку. При спів-
бесіді відбувається не тільки збір інформації 
про кандидата, але і надання йому визначе-
ного комплексу інформації: зміст передбачу-
ваної роботи, можливості просування і підви-
щення кваліфікації, питання оплати і послуг. 
Тут можливості кандидата співвідносяться з 
усвідомленістю бажання працювати і розви-
ватися в даній організації, що також є немало-
важним психологічним моментом для добору 
і подальшої адаптації.

 Iнша проблема полягає в тенденцiї 
оцiнювати кандидата в порiвняннi з осо-
бою, з якою проводилася спiвбесiда без-
посередньо перед цим. Якщо попереднiй 
спiврозмовник виглядав особливо погано, 
то наступний посереднiй кандидат буде ви-
глядати добре чи навiть дуже добре. Існує 
в провiдних iнтерв’ю i така тенденцiя, як 
оцiнка інтерв’юєром бiльш сприятливо тих 
кандидатiв, зовнiшнiй вигляд, соцiальний 
стан i манери яких у бiльшiй мірi нагаду-
ють їхні власнi. Дослiдження показують, що 
структурованi iнтерв’ю зi стандартизовани-
ми i записаними питаннями i вiдповiдями 
пiдвищують точнiсть цього методу. Разом з 
тим, спiвбесiду варто сконцентрувати на тих 
питаннях, що конкретно вiдносяться до даної 
роботи.

Усі названі способи і методи добору кад
рів не можна розглядати як абсолютні, ко-
жен з них має переваги й недоліки. Зокрема, 
побутують різні думки стосовно точності й 
цінності тестів на виявлення особистих якос-
тей. Крім того, не всі інтерв’юєри володіють 

технікою пошуку, аналізу та обробки інфор-
мації. Саме тому необхідно навчати працівни-
ків служб управління персоналом прийомам 
ведення співбесіди, формування тестових за-
питань тощо. Загалом схвально ставлячись до 
центрів оцінювання, окремі дослідники засте-
рігають з приводу можливого перетворення їх 
на «фабрики з виробництва паперу», адже в 
них зосереджено багато документів. Високою 
є ймовірність і продукування в цьому проце-
сі таких співробітників, котрі в майбутньому 
можуть не відповідати вимогам організації 
[6].

Діяльність асесмент – центрів має вибір-
ковий характер, фокусуючись на дослідженні 
і розвитку потенціалу керівників вищої лан-
ки та проектних менеджерів з метою відбо-
ру найбільш перспективних для подальшого 
кар’єрного розвитку. Центри використовують 
широкий інструментарій, що включає психо-
логічні тести, імітаційні вправи, дискусії та 
ділові ігри, індивідуальні та групові завдання 
і співбесіди. Сумарне значення балів кожного 
з учасників програми лягає в основу виснов
ків щодо його потенціалу і перспектив ви-
користання цього потенціалу в організації. 
Ефективність проведення програми оцінки 
визначається не тільки професіоналізмом фа-
хівців центру, але також своєчасністю обго-
ворення з випробуваними результатів оцінки, 
планування кроків по оптимізації викорис-
тання та розвитку потенціалу  лідерства [9, c. 
46]. 

Реалізація програми ассесмент–центру 
вимагає серйозної і складної підготовчої ро-
боти, що включає розробку програми і її пла-
нування, і не менш трудомісткої діяльності з 
проведення оцінки. Так, поряд із зовнішніми 
консультантами, експертами, які здійснюють 
оцінку потенціалу учасників, виступають 
управлінські лідери даної організації, які ма-
ють успішний досвід вирішення проблем, які 
ставляться перед випробовуваними. Ефектив-
не використання менеджерів у ролі експертів 
вимагає їх спеціальної підготовки, їм також 
потрібно виділення часу для участі в багато-
денній оцінці піддослідних. 

Даний спосіб діагностики персоналу до-
рогий. Тому далеко не кожна успішна ор-
ганізація може дозволити собі запрошення 
фахівців асесмент-центрів для проведення 
діагностики персоналу на рівні керівників ви-
щої ланки. Залучення асесмент-центрів для 



АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ www.aspects.org.ua

33Аспекти публічного управління. 2017. Том 5; 8-9 ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

оцінки публічних службовців на рівнях серед-
ньої та нижчої ланки управління занадто мар-
нотратно, що визначає непопулярність даного 
способу, особливо в сучасних умовах.

Однією з проблем при наборі кандидатів 
є невідповідність майбутньої роботи очіку-
ванням кандидата. Варто прикласти всі зусил-
ля, щоб якнайближче ознайомити майбутньо-
го працівника з його майбутньою роботою, 
як з її позитивними сторонами, так і з нега-
тивними. Завдяки заходам, спрямованих на 
вирішення цієї проблеми, спостерігається 
зниження плинності кадрів і збільшення задо-
воленості службовців роботою.

При здійсненні підбору необхідно дотри-
муватися наступних принципів: 

-	 комплексність – всебічне досліджен-
ня й оцінка особистості кандидата (вивчення 
біографічних даних, професійної кар’єри, рів-
ня професійних знань і умінь, ділових і осо-
бистих якостей, стану здоров’я, думки колег);

-	 об’єктивність – повторюваність ре-
зультатів оцінки зазначених якостей кандида-
та при повторних доборах, а також зведення 
до мінімуму впливу суб’єктивної думки кон-
сультанта, що приймає остаточне рішення;

-	 безперервність – постійна робота 
з профорієнтації і добору кращих фахівців, 
формування кадрового резерву;

-	 науковість – використання в процесі 
підготовки і проведення підбору останніх на-
укових досягнень і новітніх технологій.

Науково обґрунтований підбір кадрів до-
зволяє уникнути широко розповсюдженої по-
милки – суб’єктивності оцінки кандидата, 
сильного впливу першого враження про лю-
дину на наступне рішення при його працевла-
штуванні.

Особливістю добору кадрів на даний час 
є намагання залучати до діяльності на публіч-
ній службі людей перспективних, які водно-
час мають якості лідерів і організаторів. Як 
базові слід визначити такі якості, як патріо-
тизм, порядність та професіоналізм. Стосов-
но останнього з попереднього викладу можна 
стверджувати, що на цей час існує система 
виміру професійних якостей претендентів. 
Те, що стосується патріотизму і порядності, 
складно об’єктивно здійснити пряму оцін-
ку цих якостей – вона можлива на підставі 
результатів психодіагностики у поєднанні з 
результатами оцінки соціального та держав-
ницького рівня свідомості особи.

  Якщо проаналізувати систему добору на 
керівні посади публічної служби, то можна 
виявити справжню причину дефіциту особо-
вого складу. Перевага, як правило, віддаєть-
ся здібностям та інтелекту, і дуже мало ува-
ги приділяється такому показнику, як стимул 
до управлінської діяльності. Між тим саме 
стимул у поєднанні зі здібностями лідера до-
помагає комплектувати резерв на державну 
службу і передбачає наявність у кандидата на 
управлінську посаду таких факторів: бажан-
ня мати владу, яке виявляється далеко не в 
кожної людини і невіддільне від відповідаль-
ності та жорсткої конкуренції за лідерство; 
бажання вести боротьбу з перешкодами, що 
зустрічається, як правило, в одного або двох 
осіб з десяти; прагнення до самостверджен-
ня; бажання використовувати владу відносно 
інших людей, застосовуючи владу розумно і 
в інтересах справи; прагнення зайняти більш 
високе суспільне становище, пов’язане як з 
матеріальною, так і моральною зацікавленіс-
тю; уміння нести «тягар» особистої відпові-
дальності і захистити інтереси своїх підлег
лих. Дуже важливим є розпізнати наявність 
указаних здібностей ще на ранній стадії добо-
ру кандидатів.

Важливим моментом у роботі з персона-
лом публічної служби є проведення щоріч-
ного оцінювання, за результатами якого має 
здійснюватися кар’єрний рух персоналу. На 
сьогодні відомі кілька підходів до оцінювання 
потенційних здібностей публічних службов-
ців, яку проводять їх безпосередні керівники. 
Усвідомлюючи потенціал оцінювання в якості 
методу добору кадрів на вакантну посаду, за-
лишимо цю тему як окрему для  більш ґрун-
товного  подальшого розгляду.

Таким чином, підсумовуючи, можна зро-
бити такі висновки. 

- Підбір кадрів на посади публічної служ-
би повинен базуватися на системі критеріїв, 
серед яких:

-  психо-фізіологічний стан;
- рівень освіти, здібність до самоосвіти;
- спеціальна фахова підготовка в комплек-

сі з практичними знаннями і вміннями засто-
совувати свої знання на практиці;

- висока мораль і етика поведінки;
- патріотизм;
- критерій культури, що передбачає зна-

йомство із системою історичних традицій 
держави, володіння культурним надбанням 
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діяльності оцінюваних працівників і виявле-
них ділових рис. Недоліком даних підходів 
є суб’єктивність оцінки. Тому до них можна 
вдаватися в тому випадку, якщо в найближчій 
перспективі передбачається не набагато біль-
ше використовувати можливості працівника, 
ніж він проявляє їх у поточний момент. Якщо 
ж є плани різко змінити становище праців-
ника, який володіє потенціалом працювати 
у команді реформаторів, то його оцінку слід 
проводити більш грунтовно, з використанням 
комплексних методик, про що велася мова у 
попередньому матеріалі. 

Таким чином, вироблення і практичне вті-
лення найсучасніших підходів до формування 
складу персоналу у сфері публічної служби 
є одним із важливих завдань сьогодення. На 
наш погляд, тільки системний підхід до вирі-
шення проблеми добору персоналу на посади 
публічних службовців, від оцінювання психо-
фізіологічних здібностей до антикорупційної 
діагностики,  у контексті реалізації загальних 
завдань «селекції» публічних службовців до-
зволить забезпечити успіх і ефективність ре-
форм, які здійснюються на новому етапі дер-
жавотворення України.

Аналіз існуючих підходів до оцінки пер-
соналу публічної служби та діагностики його 
потенціалу дозволяє зробити висновок про 
те, що гнучке застосування існуючих методик 
і розробка на їх основі інструментарію що-
денної кадрової роботи створюють умови для 
оптимізації використання людських ресурсів 
публічної служби, що може розглядатися як 
окрема тема дослідження. 

своєї нації, народу і держави тощо;
- внутрішня гідність людей, які входять 

до складу вищої управлінської еліти, їх здат-
ність говорити правду, навіть, коли це шко-
дить особистим інтересам;

- вміння людини, яка працює у вищих 
керівних структурах, над усе цінувати в собі 
почуття свободи, бути вільною від комплексу 
матеріальної залежності;

- антикорупційна  стійкість.
Оцінка претендентів на посади публічної 

служби повинна базуватися на певних прин-
ципах, серед яких основними мають бути: 
комплексність оцінки, об’єктивність, безпе-
рервність, науковість. 

Напрямки оцінювання тих чи інших влас-
тивостей особи мають розподілятися на такі 
рівні:

- психофізіологічний;  
- соціальний; 
- професійний;
- державницький. 
У залежності від специфіки посадових 

обов’язків, типу організації діяльності (адхо-
кратичний чи бюрократичний) на вакантній 
посаді формуються умови конкурсу, визна-
чаються вимоги до кандидатів згідно з про-
філем компетентності посади, обираються 
методи оцінювання. Вбачається доцільним 
затвердження Національним агентством 
України з питань державної служби мето-
дичних рекомендацій щодо проведення та-
кого оцінювання. Дані підходи до діагнос-
тики персоналу публічної служби засновані 
на аналізі керівниками результатів поточної 
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У статті розкрито переваги компетентнісно-орієнтованого управління людськими ресурсами у публіч-
ному секторі для держави, органів влади, їх керівників та персоналу. Визначено його об’єкти, завдання та 
ключові умови успіху запровадження у контексті реалізації реформи державної служби в Україні з ураху-
ванням зарубіжного досвіду. Обґрунтовано необхідність управління індивідуальною і організаційною ком-
петентністю, а також доданою вартістю людських ресурсів. Запропоновано заходи щодо горизонтальної 
інтеграції компетентнісного підходу у кадрові процеси органів влади.

Проаналізовано склад пріоритетних компетентностей вищих керівних кадрів в урядах країн-членів 
Організації економічного співробітництва і розвитку. Запропоновано підхід до формування структури ком-
петентнісної моделі (кластери – ключові компетентності – поведінкові індикатори) як стратегічного інстру-
менту управління людськими ресурсами та розкрито етапи її запровадження для вищого корпусу державної 
служби України. Обґрунтовано, що розробка компетентнісних моделей для державних службовців катего-
рій посад «Б» і «В» має здійснюватись органами влади за децентралізованим підходом. 

Ключові слова: компетентність; компетентнісна модель; додана вартість людських ресурсів; вищий 
корпус державної служби; керівні кадри; орган влади

Implementation of the competency-oriented human resources management 
in the civil service

M. S. Orliv
National Academy for Public Administration under the President of Ukraine, Kiyv, Ukraine

The study proves that in contrast to the functional approach the competency-oriented human resources man-
agement is an effective tool for the professionalization and strategic development of the current civil service system 
in Ukraine. Its application provides the identification of real individual and organizational educational needs, justi-
fication of the individual programs for professional competence enhancement and realistic objectives for in-service 
training of civil servants.

In the article the main advantages of competency-oriented human resources management in public sector for 
the state, authorities, their managers and personnel are revealed. Its objects, tasks, and key conditions for successful 
implementation in the context of the civil service reform realization in Ukraine taking into consideration foreign 
experience are determined. The necessity of management of individual and organizational competences as well as 
added value of human resources is substantiated. The measures for horizontal integration of the competency ap-
proach in personnel processes of public authorities such as competitive selection, in-service training, evaluation of 
performance, remuneration, promotion are proposed.

The structure of competency models for senior civil service in USA, Great Britain and Canada as well as the 
list of priority competencies of senior managers in governments of members of the Organization for Economic 
Cooperation and Development are analyzed. On the basis of results of this analysis the approach to formation of the 
competency model which structure consists of three levels (clusters – key competencies – behavioral indicators) is 
proposed. The stages for introduction this model for the senior corps of civil service of Ukraine which should be 
implemented as a pilot project at public authorities are revealed. The study substantiated that the development of 
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Постановка проблеми. Незважаючи на 
значні досягнення у розвитку систем і тех-
нологій індивідуального та організаційного 
навчання у публічному секторі країн із роз-
виненим інститутом державної служби, на 
думку зарубіжних експертів, ніколи не насту-
пить час, коли всі вміння і навики, необхідні 
для вищої державної служби, будуть наявні 
всередині неї [23, с. 15]. Залучення на керів-
ні посади фахівців з приватного сектора та 
зовнішніх експертів, як правило, передбачає 
спеціальні умови оплати їх праці та демоти-
вує державних службовців нижчих органі-
заційних рівнів до підвищення професійної 
компетентності. Тому державна служба має 
розвивати майбутніх лідерів, професійних і 
відданих її цінностям та спроможних конку-
рувати за найвищі посади в органах влади. 

Проте, результати аналізу готовності дер-
жавних службовців до реалізації функцій пуб
лічного управління, проведеного у 2014 році 
Інститутом економіки та прогнозування НАН 
України, засвідчили, що рівень їх функціо-
нальної некомпетентності перевищує 80%, 
а готовність до здійснення функцій на рівні 
«продуктивної дії» становить близько 4,7%. 

При цьому компетентності, які змістовно 
складають адміністративну функцію, мають 
найвищий рівень сформованості порівняно із 
тими, що забезпечують реалізацію функцій 
організації, координації, мотивації та інших 
[1, с. 10-11], що не відповідає вимогам до 
професійної компетентності фахівців в умо-
вах реформування державного управління та 
запровадження системних змін в органах вла-
ди. Така ситуація склалась через те, що ком-
петентнісний підхід у професійному розвитку 
державних службовців носив переважно де-
кларативний характер та не був інтегрований 
в усі процеси управління персоналом в орга-
нах влади. 

Аналіз досліджень і публікацій. Пробле-
ми запровадження компетентнісного підходу 
в управління людськими ресурсами на дер-
жавній службі, організації професійного на-
вчання на його засадах та розробки профілів 
професійної компетентності посад вивчали  
К. Ващенко [2], Р. Войтович [15], Л. Гогіна 
[3], В. Гошовська [4], М. Канавець [5], Ю. 
Ковбасюк [15], Р. Науменко [6], Т. Новачен-
ко [7], Л. Пашко [10], В. Толкованов [19], І. 
Шпекторенко [20] та інші вітчизняні вчені. 

Keywords: competence; competency model; added value of human resources; senior corps of civil service; 
senior managers; public authority

Ключевые слова: компетентность; компетентностная модель; добавленная стоимость человеческих 
ресурсов; высший корпус государственной службы; руководящие кадры; орган власти

Внедрение компетентностно-ориентированного управления человеческими 
ресурсами на государственной службе

М. С. Орлив
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины, Киев, Украина

competency models for civil servants of «B» and «C» posts categories should be carried out by public authorities 
using a decentralized approach. The results of this study are important for the development of the Standard of Edu-
cational Activities for In-Service Training of Civil Servants and Local Self-Government Officials.

В статье раскрыты преимущества компетентностно-ориентированного управления человеческими ре-
сурсами в публичном секторе для государства, органов власти, их руководителей и персонала. Определены 
его объекты, задания и ключевые условия успешного внедрения в контексте реализации реформы государ-
ственной службы в Украине с учетом зарубежного опыта. Обоснована необходимость управления индиви-
дуальной и организационной компетентностью, а также добавленной стоимостью человеческих ресурсов. 
Предложены меры по горизонтальной интеграции компетентностного подхода в кадровые процессы орга-
нов власти.

Проанализирован состав приоритетных компетентностей высших руководящих кадров в правитель-
ствах стран-членов Организации экономического сотрудничества и развития. Предложен подход к фор-
мированию структуры компетентностной модели (кластеры – ключевые компетентности – поведенческие 
индикаторы) как стратегического инструмента управления человеческими ресурсами и раскрыты этапы ее 
внедрения для высшего корпуса государственной службы Украины. Обосновано, что разработка компетент-
ностных моделей для государственных служащих категорий должностей «Б» и «В» должна осуществляться 
органами власти по децентрализованному подходу.
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Результати їх досліджень використано при 
розробці:

методичних рекомендацій з опрацюння 
профілів професійної компетентності посад 
державної служби у державних органах, ор-
ганах влади Автономної Республіки Крим або 
їх апараті [12], відповідно до яких у 2012 році 
було підготовлено профілі до 281 574 посад 
державної служби [5, с. 26];

типових вимог до осіб, які претендують 
на зайняття посад державної служби категорії 
«А» [14] та Порядку визначення спеціальних 
вимог до осіб, які претендують на зайняття 
посад державної служби категорій «Б» і «В» 
[13];

вимог до професійних програм підвищен-
ня кваліфікації державних службовців і поса-
дових осіб місцевого самоврядування [11], які 
є обов’язковими для використання закладами 
системи підвищення кваліфікації;

інших нормативно-правових і методичних 
матеріалів. 

Незважаючи на значний доробок у цій 
сфері компетентнісно-орієнтованого страте-
гічного управління людськими ресурсами на 
державній службі не запроваджено. Це при-
звело до відсутності корпусу ефективних ке-
рівників-лідерів, здатних реалізувати реформи 
та здійснювати підтримку якісного процесу 
формування і аналізу політики у пріоритет-
них галузях і як наслідок – необхідності за-
провадження посад для фахівців з питань 
реформ та їх відбору шляхом відкритих кон-
курсів [18]. 

Нині, на думку Р. Войтович, Ю. Ковбасю-
ка, С. Телешуна та інших науковців, бракує 
розробок, які б формували системне уявлення 
з проблематики професійної компетентнос-
ті державних службовців і розроблення про-
філів професійної компетентності посадових 
осіб органів влади [15, с. 55]. Для вирішення 
цієї проблеми необхідно дослідити зарубіж-
ний досвід та визначити можливості і шляхи 
його імплементації в Україні.   

Мета дослідження. Розкрити перева-
ги компетентнісно-орієнтованого управлін-
ня людськими ресурсами на сучасному етапі 
реформування державної служби в Україні 
та запропонувати заходи щодо його запрова-
дження з урахуванням зарубіжного досвіду. 

Виклад основного матеріалу. Компе-
тентнісно-орієнтоване управління людськи-
ми ресурсами  використовується у публічній 

сфері багатьох країн Організації економічного 
співробітництва і розвитку (США, Велико-
британії, Канади, Австралії, Бельгії, Данії, 
Нідерландів та ін.), що запровадили його як 
складову реформи уряду і системи освіти, 
нової концепції державного управління, мо-
дернізації адміністративної системи та ін-
ших змін. Адже на відміну від традиційного 
(функціонального) підходу, який базується 
на описі роботи, формальній кваліфікації і 
досвіді працівників як індикаторах їх ймо-
вірної продуктивності на відповідній посаді, 
при компетентнісному управлінні людські 
ресурси розглядаються як основний ресурс 
організації та джерело її успіху або провалу, 
а тому вкрай важливими є знання, вміння, на-
вики, ставлення і поведінка, які необхідні для 
досягнення стратегічних цілей організації і 
рівнів виконання, які їм відповідають [21, с. 
3, 4]. Орієнтованість на оцінку результатів 
професійної діяльності, а не процесах їх ви-
конання, визначення реальних, а не тільки 
потенційних здатностей, можливість просте-
жити застосування різних навиків у процесі 
роботи з урахуванням особистісних харак-
теристик і ціннісних установок працівника 
– саме ті характеристики компетентнісного 
підходу, які забезпечують його широку по-
пулярність у теорії і практиці управління 
персоналом, не тільки комерційних, але й 
державних організацій [9, с. 44]. При цьому 
інтеграція компетентнісного підходу в управ-
ління людськими ресурсами забезпечує пере-
ваги для держави, органів влади, їх керівників 
і персоналу (табл. 1). Для того, щоб компе-
тентнісний підхід до управління людськими 
ресурсами був засобом запровадження органі-
заційних і культурних змін, досягнення цілей 
органу влади, а також стратегічного розвитку 
державної служби (особливо її вищого корпу-
су), його об’єктом мають бути індивідуальна і 
організаційна компетентності, а також додана 
вартість людських ресурсів.

Організаційна компетентність є резуль-
татом взаємодії колективу організації (або 
підрозділу) та характеризує її здатність ефек-
тивно виконувати свою місію, бути стійкою 
до впливу внутрішніх і зовнішніх чинників 
та розвиватись у мінливому середовищі. Ор-
ганізаційна компетентність повинна вра-
ховуватись під час конкурсного відбору 
нових працівників, планування навчання пер-
соналу, утворення професійних мереж (не-
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творкінгу), адхократичних структур та ін.
Додана вартість людських ресурсів є 

створюваною внаслідок їх професійного і 
особистісного розвитку цінністю, що транс-
формується у людський капітал, який, на від-
міну від інших видів капіталу, є активним. На 
державному рівні значення доданої вартості 
слід розглядати у контексті забезпечення ста-
лого розвитку шляхом формування конку-
рентоспроможного людського капіталу, роль 
якого у прирості національного багатства 
розвинених країн постійно зростає. Зокрема, 
у США, Фінляндії, Швейцарії, Німеччині, 
Японії його питома вага у структурі націо-
нального багатства становить до 80% [8]. Для 
державного службовця додана вартість забез-
печує підвищення рівня професійної компе-
тентності та конкурентоспроможності. При 
цьому ми погоджуємось з думкою швейцар-
ського професора І. Емері, який вважає, що 
додана вартість полягає у створенні компе-
тентного фахівця, але у сучасному середови-
щі державна служба потребує людей, здатних 
не просто виконувати завдання, які від них 
вимагаються, а трансформувати свою працю 
у виконання роботи інноваційним шляхом 

Таблиця 1 
Переваги компетентнісно-орієнтованого управління

Зацікавлені 
сторони

Переваги

Держава Сприяє розвитку людського капіталу у контексті забезпечення сталого розвитку; 
забезпечує транспарентність державної кадрової політики та досягнення її стратегічних 
цілей; 
підвищує «привабливість» державного роботодавця, його здатність утримати фахівців.

Орієнтоване на досягнення не тільки тактичних, а й стратегічних цілей; дозволяє кра-
ще узгоджувати вимоги до працівників з їх професійними і особистісними якостями; 

Органи влади забезпечує запровадження і розвиток єдиного глобального підходу до управління 
людськими ресурсами, в якому всі його процеси взаємопов’язані; 
надає ефективні інструменти для планування, відбору, професійного навчання, 
оцінювання результатів службової діяльності, забезпечення мобільності та кар’єрного 
розвитку фахівців; 
забезпечує формування інформації, необхідної для ефективного використання ресурсів 
на розвиток персоналу.

Керівники 
органів 
влади

Забезпечує більш прозорі та відповідні критерії для прийняття рішень щодо управління 
персоналом; 
є інструментом мотивації підпорядкованого персоналу.

Персонал Забезпечує справедливу і транспарентну систему управління персоналом; сприяє кра-
щому розумінню місії організації та ролі працівників у її досягненні; підвищує рівень 
заохочення до особистісного і професійного розвитку; 
сприяє кращому розумінню того, що є необхідним для високої ефективності у 
професійній діяльності;
 підвищує здатність подальшого працевлаштування внаслідок цілеспрямованого 
професійного і особистісного розвитку.

[21, с. 23]. Для органу влади додана вартість 
людських ресурсів – це підвищення рівня ор-
ганізаційної компетентності, привабливості як 
роботодавця, розвиток організаційної культу-
ри, а також зростання ефективності і резуль-
тативності діяльності. 

Продуцентом доданої вартості є служби 
управління персоналом в органах влади. Тому 
вони мають перетворитись на «сервісні цен-
три», які надають послуги внутрішнім спо-
живачам – персоналу, а оцінку їх діяльності  
у сфері розвитку персоналу слід здійснювати 
з позиції забезпечення якості цих послуг за 
критеріями результативності, своєчасності, 
зручності, ефективності (включає аналіз вигід 
у вигляді доданої вартості і витрат, валідності 
інструментів управління персоналом з ураху-
ванням витрат на їх використання, окупності 
інвестицій на розвиток кадрів та ін.). На нашу 
думку, такий підхід є важливою умовою ре-
альної модернізації служб управління персо-
налом в органах влади. 

Враховуючи розглянуті переваги і підходи 
до компетентнісно-орієнтованого управління 
людськими ресурсами, вважаємо, що його за-
провадження у контексті реалізації реформи 
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державної служби України забезпечить реалі-
зацію таких основних завдань:

- створення умов для просування в орга-
нізації її цінностей і досягнення стратегічних 
цілей, а також узгодження цілей індивідуаль-
ного і організаційного розвитку; 

- можливість для запровадження єдиних 
підходів і критеріїв, які застосовуються через 
ряд функцій кадрового менеджменту, що за-
безпечує комплексний підхід до управління 
людськими ресурсами;

- перехід від вузько визначених функцій 
та описання роботи до інтегрованих процесів  
організаційного навчання;

- послідовність у визначенні і вимірюван-
ні професійних і особистісних якостей пра-
цівників на всіх етапах циклу зайнятості з ме-
тою їх цілеспрямованого розвитку;

- врахування при плануванні розвитку 
професійної компетентності кадрів навчаль-
них потреб, необхідних для ефективного ви-
конання посадових обов’язків, а також роз-
витку корпусу мобільних фахівців (особливо 
це актуально для вищого корпусу державної 
служби);

- орієнтацію на оцінку результатів діяль-
ності фахівця, а не виконання ним процесів і 
функцій як при бюрократичному підході; 

- можливість запровадження адхократич-
них організаційних систем в органах влади, 
що відрізняються орієнтованістю на нестан-
дартні та складні роботи, творчий підхід до 
вирішення проблем (зокрема, в управлінні 
проектами, роботі фахівців з питань реформ 
тощо), в яких, на противагу бюрократичним 
системам, пріоритетними є компетентність та 
вміння досягати цілі, а не позиція в ієрархії 
та досвід виконання регламентованих проце-
сів;

- трансформацію ціннісних установок 
державних службовців, підвищення рівня їх 
залучення як наслідок переходу від системо-
центричного до людиноцентричного підходу;

- створення культури неперервного на-
вчання.

Ключовими умовами успіху запроваджен-
ня компетентнісно-орієнтованого управління 
людськими ресурсами на державній службі є: 

1)	 вагома причина – необхід-
ність забезпечення ефективності ре-
форми державної служби та управління 
людськими ресурсами відповідно до Стра-
тегії реформування державного управ-

ління України на 2016-2020 роки [18];
2) врахування особливостей публічного 

сектора;
3) сприйняття нововведення вищим кор-

пусом державної служби, іншими керівними 
кадрами та фахівцями, а також їх участь в 
імплементації компетентнісного підходу;

4) забезпечення інтеграції компетентніс-
ного підходу за 2 напрямами: вертикальна 
інтеграція – узгодження компетентностей із 
стратегічними документами управління люд-
ськими ресурсами; горизонтальна інтеграція 
– врахування компетентнісного підходу при 
регламентуванні і організації усіх кадрових 
процесів (табл. 2);

5) наявність систем моніторингу і контро
лю, що забезпечує виявлення результатів 
імплементації заходів із запровадження ком-
петентнісно-орієнтованого управління та 
необхідності перегляду і оновлення переліку 
компетентностей.

Для того, щоб використовувати компе-
тентності як стратегічний інструмент управ-
ління людськими ресурсами, їх необхідно 
об’єднати у компетентнісну модель (рамку), 
яка має включати:

1)	 групи або кластери, що містять одно-
рідні або подібні компетентності;

2)	 ключові компетентності, які входять 
до складу кожного кластеру, та їх визначення;

3)	 поведінкові індикатори кожної ком-
петентності, які повинні відображати ключові 
фактори успіху.

Таким чином, компетентнісна модель є не 
тільки переліком компетентностей, а також 
інструментом, який використовується для їх 
оцінювання. Добре розроблена компетентніс-
на модель повинна мати зрозумілу структуру  
і не містити абстрактних та складних кон-
струкцій, що призводять до неоднозначних 
трактувань та неправильних підходів до імп-
лементації. На відміну від функціонального 
підходу, компетентності повинні давати від-
повідь не на питання «Що фахівець робить?», 
а «Що необхідно, для того щоб бути ефек-
тивним і запроваджувати зміни?» При цьому 
важливим є врахування зарубіжного досвіду, 
де такі моделі запроваджувались методом 
«проб та помилок» за централізованим (пере-
важно для вищої державної служби, до якої, 
як правило, застосовуються окремі практи-
ки та інструменти державного кадрового ме-
неджменту) і децентралізованним підходами. 
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У результаті порівняльного аналізу ком-
петентнісних моделей різних країн у 2009 
році експертами Організації економічного 
співробітництва і розвитку було визначено 
11 основних компетентностей в уряді: стра-
тегічне мислення, візія, досягнення результа-
тів, побудова взаємовідносин, прихильність, 
адаптивність, комунікативність, прийняття 
рішень, навчання, коучинг/розвиток, командна 
робота [24, c. 27]. Проте, результати аналізу 
сучасних компетентнісних моделей для вищої 
державної служби та державних службовців 
свідчать, що у зарубіжній практиці немає уні-
фікованого підходу до їх розробки і запрова-
дження через різні соціальні і організаційні 

культури, адміністративні традиції, демокра-
тичні моделі тощо. Зокрема, до кластерів ба-
зових компетентностей вищих керівних кад
рів у США включено формування коаліцій, 
у Канаді – мобілізацію людей, співпрацю з 
партнерами і стекхолдерами, у Великобрита-
нії – «широке бачення», досягнення комер-
ційних результатів, управління якістю послуг, 
забезпечення оптимального співвідношення 
ціни і якості та ін. Дослідження, проведені у 
2016 році Організацією економічного співро-
бітництва і розвитку (ОЕСР), дозволили ви-
явити пріоритетні компетентності при відборі 
і розвитку вищих керівних кадрів в урядах 
країн, які є її членами  (рис. 1).

Таблиця 2
Горизонтальна інтеграція компетентнісного підходу у кадрових процесах в органах влади

Кадрові про-
цеси

Застосування компетентнісного підходу.

Планування 
персоналу

Формування і використання інформації про «розрив» між компетентностями, які 
необхідні для ефективної роботи і стратегічного розвитку органу влади та компетентно-
стями, якими володіє його персонал.

Конкурсний 
відбір

Кандидати на вакантну посаду оцінюються з урахуванням перспектив їх ролі у розвит-
ку організації на підставі визначеного переліку компетентностей за критеріями, що 
свідчать про їх наявність.

Підвищення 
кваліфікації

Задовольняються не тільки індивідуальні навчальні потреби фахівця, а також потреби 
органу влади, в якому він працює. Навчальні програми є практико-орієнтованими і пе-
редбачають розкриття особистісного потенціалу фахівців шляхом розвитку конкретних 
знань, вмінь, навиків, ставлень, зміни моделі поведінки, що неможливо забезпечити 
без запровадження систем організаційного навчання. Система внутрішнього контролю 
в органах влади забезпечує виявлення результатів навчання.

Оцінювання 
результатів 
діяльності

Оцінюється рівень досягнення цілей професійної діяльності на займаній посаді, а також 
відповідність встановленому рівню професійної компетентності за поведінковими 
індикаторами.

Винагорода Ґрунтується на результатах роботи та враховує підвищення професійної 
компетентності, а також використання у професійній діяльності  «унікальних» компе-
тентностей, які є важливими для організації.

Кар’єрний 
розвиток 

Кар’єрне просування доповнюється горизонтальною мобільністю кадрів, а можливості 
потенційних призначень оцінюються шляхом порівняння наявних у фахівців компе-
тентностей і тих, що необхідні для зайняття вищої посади. 

Рис. 1.  Пріоритетні компетентності вищих керівних кадрів в урядах країн-членів ОЕСР 
[22, с. 89]
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Отже, для вищих керівних кадрів держав-
ної служби нині найбільш пріоритетними є 
компетентності, які забезпечують стратегіч-
не управління людськими ресурсами і зміна-
ми на ціннісних і етичних засадах. Водночас 
ефективні комунікації для сучасного лідера у 
ряді країн є важливішими за вміння і навики 
у сфері фінансового менеджменту та техніч-
ні компетентності. При цьому, незважаючи 
на заходи, які вживаються для забезпечення 
політичної нейтральності державної служби 
та розмежування політичної і адміністратив-
ної діяльності, досягнути політичної неза-
лежності вищих керівних кадрів державного 
управління практично неможливо. Політич-
на компетентність є однією із пріоритетних, 
оскільки забезпечує: 

- здатність вести переговори з представ-
никами міжнародних організацій з урахуван-
ням особливостей різних культур, політичних 
і правових систем; 

- можливість розробляти проекти нор-
мативно-правових актів, стратегій, програм 
тощо та проводити аналіз державної політики 
на високому фаховому рівні;

- підвищення ефективності взаємодії полі-
тичної та адміністративної систем; 

- оперативне прийняття управлінських 
рішень, узгоджених з визначеною політикою 
реформ та ін. 

В Україні перелік ключових компетент-
ностей лідерства був визначений групою 
експертів у рамках реалізації українсько-
канадського проекту «Реформа управління 
персоналом на державній службі Україні» у 
2011 році. До нього включено: орієнтацію на 
результат, аналітичне мислення, управління 
людськими ресурсами та ефективну кому-
нікацію [16, с. 306-307]. Ці компетентності 
використано за основу при формуванні Про-
грами розвитку лідерства, що реалізувалась 
Школою вищого корпусу державної служби 
впродовж 2011-2015 років. На нашу думку, 
централізований підхід до визначення ключо-
вих компетентностей вищого корпусу держав-
ної служби (посади категорії «А») є цілком 
обґрунтованим, проте для зручності викорис-
тання їх модель доцільно структурувати за 
трьома рівнями, розглянутими вище: кластери 
– ключові компетентності – поведінкові інди-
катори. Для інших категорій посад державної 
служби проблема розробки компетентнісної 
моделі полягає у збільшенні кількості на їх 

рівнях технічних компетентностей, а тому 
вона повинна розроблятись за децентралізова-
ним підходом. 

На відміну від проекту «Реформа управ-
ління персоналом на державній службі Укра-
їні» та пропозицій інших науковців щодо 
реалізації пілотних проектів професійного 
навчання державно-управлінських кадрів на 
засадах компетентнісного підходу на базі на-
вчальних закладів [3, с. 52], вважаємо, що 
зміни мають починатись не у навчальних за-
кладах, оскільки, як показала практика, це 
не вплине на вдосконалення управління люд-
ськими ресурсами, а безпосередньо в органах 
влади. Запровадження компетентнісної моделі 
для вищого корпусу державної служби має 
координуватись Національним агентством 
України з питань державної служби та здій-
снюватись за такими етапами:

1) визначення ключових компетентнос-
тей та розробка їх структури з урахуванням 
результатів бенчмаркінгу (на основі моделей, 
що використовуються у публічному секторі 
зарубіжних країн та приватному секторі Укра-
їни), інтерв’ювання експертів, вищих керів-
них кадрів та інших державних службовців, 
а також оцінювання фокус-групи за методом 
360 градусів;

2) запровадження в органах влади пілот-
ного проекту з метою тестування компетент-
нісної моделі, що передбачає інтеграцію но-
вого підходу у різних процесах управління 
персоналом в обраних органах влади;

3) інтерв’ювання вищих керівних кадрів 
та інших державних службовців органів вла-
ди, в яких реалізується пілотний проект (із 
використанням підходів «знизу-вгору» та 
«згори-вниз»), проведення СВОТ-аналізу ком-
петентнісної моделі, а також ознайомлення 
з її структурою всіх членів вищого корпусу 
державної служби та фахівців з питань ре-
форм з подальшим анкетуванням для одер-
жання зворотного зв’язку та з’ясування, чи їх 
реакція є позитивною;

4) доопрацювання компетентнісної моделі 
на підставі результатів попереднього етапу;

5) підсумкова валідизація компетентніс-
ної моделі, яка передбачає проведення інди-
відуальних консультацій з вищими керівни-
ми кадрами, керівниками служб управління 
персоналом, а також експертну оцінку із ви-
користанням економіко-статистичних методів 
дослідження;
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6) погодження компетентнісної моделі 
Комісією з питань вищого корпусу державної 
служби; 

7) забезпечення інформаційно-методично-
го супроводу запровадження компетентнісної 
моделі шляхом розробки методичних реко-
мендацій та інших інформаційних матеріалів 
щодо її імплементації, проведення семінарів і 
тренінгів тощо;

8) контроль інтеграції компетентнісної 
моделі у процеси управління людськими ре-
сурсами шляхом анкетування, вивчення кад
рової документації, результатів оцінювання 
діяльності та індивідуальних програм підви-
щення рівня професійної компетентності 
тощо (такий контроль має бути складовою ау-
диту підвищення професійної компетентності 
персоналу);

9) періодичний перегляд і доповнення 
компетентнісної моделі з метою її актуаліза-
ції.

У процесі розробки компетентнісної мо-
делі для визначення поведінкових індикаторів 
доцільно застосовувати метод критичних ви-
падків, який відноситься до категорії методів 
професіографічного аналізу діяльності. Його 
суть полягає в опитуванні фахівців з метою 
збирання прикладів ефективної і неефектив-
ної поведінки, яку вони спостерігали у про-
цесі професійної діяльності. Так звані «кри-
тичні випадки» піддаються контент-аналізу і 
класифікації з метою визначення навиків, які 
сприяють та перешкоджають досягненню ви-
соких результатів. При формуванні кінцевої 
моделі необхідно усунути дублювання, аб-
страктні і нерелевантні формулювання. Якщо 
компетентнісна модель розробляється для різ-
них організаційно-управлінських рівнів (для 
категорій посад «Б»  «В»), то необхідно виді-
ляти відповідні рівні функціональних і спеці-
альних вимог. Після цього необхідно провес-
ти валідизацію  цих вимог (компетентностей) 
до відповідних посад державної служби для 
того, щоб встановити, по-перше, їх відповід-
ність всім завданням і функціям, які реалізу-

ються фахівцями на досліджуваних посадах, 
по-друге, що поведінкові індикатори дійсно 
дозволяють розрізняти ефективну і неефек-
тивну поведінку.

Після апробації компетентнісної моделі 
для вищого корпусу державної служби роз-
робка аналогічних моделей для категорій по-
сад «Б» і «В» здійснюється органами влади 
на підставі аналізу їх тактичних і стратегіч-
них цілей, а також організаційних і ресурсних 
можливостей. 

Висновки. Результати проведеного до-
слідження свідчать, що запровадження ком-
петентнісно-орієнтованого управління люд-
ськими ресурсами на державній службі є 
тривалим процесом та потребує ретельного 
планування, залучення широкого кола стек-
холдерів, виконання численних аналітичних 
процедур, а також організації спеціальних се-
мінарів і тренінгів та інших комунікативних 
заходів. Проте, воно є важливим для професі-
оналізації та стратегічного розвитку держав-
ної служби, оскільки забезпечує виявлення 
реальних індивідуальних та організаційних 
навчальних потреб, обґрунтованість індиві-
дуальних програм підвищення рівня профе-
сійної компетентності, реалістичність цілей 
професійного навчання (зокрема, підвищення 
кваліфікації), що сприяє його ефективності і 
результативності. 

З урахуванням результатів реалізації за-
пропонованих у статті заходів щодо ство-
рення умов для запровадження компетент-
нісно-орієнтованого управління, розробки 
компетентнісних моделей для вищого корпусу 
державної служби та інших категорій посад 
мають бути внесені зміни до проекту Стан-
дарту освітньої діяльності з підвищення ква-
ліфікації державних службовців та посадових 
осіб місцевого самоврядування [17].

Перспективою подальших досліджень є 
удосконалення механізмів державного регу-
лювання підвищення кваліфікації керівних 
кадрів державної служби на засадах компе-
тентнісного підходу.
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У статті розглянуто умови створення та визначено аспекти функціонування асесмент-центрів як чинни-
ка ефективного розвитку служб управління персоналом державних органів у процесі реформування держав-
ного управління. Ці нові структурні підрозділи мають зосередити на собі ключові функції щодо реалiзацiї 
державної політики з питань управління персоналом у державних органах. Асесмент-центри орієнтовані на 
оцінювання та діагностику реальних якостей працівників та кандидатів на посади державних службовців, 
їх психологічних і професійних особливостей. Ефективна реалізація методик оцінювання та діагностики 
працівників залежить від рівня підготовки фахівців асесмент-центрів, які повинні бути представлені своє
рідною тріадою: безпосередньо працівниками служби управління персоналом, керівниками структурних 
підрозділів державного органу та залученими зовнішніми експертами високої та вищої кваліфікації. Ви-
значено, що для створення і функціонування асесмент-центрів повинні бути створені нормативно-правові, 
кадрові та методологічні умови. Доведено, що створення і функціонування асесмент-центрів у структурі 
служб управління персоналом дозволять комплексно та різнобічно дослідити компетентності працівників і 
кандидатів на посади, визначити напрями подальшого розвитку їх професійної кваліфікації, а також стануть 
значним поштовхом ефективного розвитку служб управління персоналом державних органів.

Ключові слова: асесмент-інструментарій; добір компетентних кадрів; експерти високої та вищої квалі-
фікації; методики оцінювання та діагностики; компетенції; компетентності; людські ресурси; модернізація 
кадрових підрозділів; розвиток професійної компетентності

Introduction of assessment centers as factor of effective development of
personnel management services of state bodies

O. A. Nosyk
Kharkiv Regional Institute of Public Administration of the National Academy  for Public Administration 

under the President of Ukraine, Kharkiv, Ukraine
Problem statement. One of the key aspects of modernizing approaches to managing human resources in civil 

service is formation of personnel management services at state bodies as the next stage of their development. The new 
structural units in question should focus on the major functions related to implementation of the state policy of manag-
ing personnel in public authorities. Analysis of modern research works devoted to the subject of framing the personnel 
management service of a state body gives evidence of insufficient methodological development of the problem, call-
ing for attention to the theory and practice of personnel management in public administration.

Recent research and publication analysis. The problems of implementing state staffing policy, personnel man-
agement, and personnel service activities have been explored by N. Аrtemenko, S. Haiduchenko, S. Hazarian, Yu. 
Каlnysh, B. Коlesnikov V. Маlynovsyi,, V. Оluiko, Т. Pakhomova, О. Parkhomenko-Кutsevil, L. Pashko, А. Rachyn-
skyi, V. Ryzhykh, S. Seriohin, І. Surai, V. Yatsuba and other researchers. 

The paper objective is a study of conditions for introducing assessment centers as a factor of an effective develop-
ment of personnel management services of public authorities.

The paper main body. In pursuance of the Law of Ukraine «On Civil Service», public authorities established their 
personnel management services. The services perform the functions of documenting civil servants’ career progression, 
and are responsible for implementation of the state policy of personnel management in public bodies which, generally 
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Внедрение ассессмент-центров как фактор эффективного развития служб 
управления персоналом государственных органов

О. А. Носик
Харьковский региональный институт государственного управления

Национальной академии государственного управления при Президенте Украины,
Харьков, Украина

В статье рассмотрены условия создания и определены аспекты функционирования ассессмент-центров 
как фактора эффективного развития служб управления персоналом государственных органов в процессе 
реформирования государственного управления. Эти новые структурные подразделения должны сосредото-
чить на себе ключевые функции по реализации государственной политики по вопросам управления персо-
налом в государственных органах. Ассессмент-центры ориентированы на оценку и диагностику реальных 
качеств работников и кандидатов на должности государственных служащих, их психологических и профес-
сиональных особенностей. Эффективная реализация методик оценки и диагностики работников зависит от 
уровня подготовки специалистов ассессмент-центров, которые должны быть представлены своеобразной 
триадой: непосредственно работниками службы управления персоналом, руководителями структурных 
подразделений государственного органа и привлеченными внешними экспертами высокой и высшей ква-
лификации. Определено, что для создания и функционирования ассессмент-центров должны быть созданы 
нормативно-правовые, кадровые и методологические условия. Доказано, что создание и функционирование 
ассессмент-центров в структуре служб управления персоналом позволят комплексно и всесторонне иссле-
довать компетентности работников и кандидатов на должности, определить направления дальнейшего раз-
вития их профессиональной квалификации, а также станут значительным толчком эффективного развития 
служб управления персоналом государственных органов.

speaking, is the most important aspect of human resource management in a public institution. 
Exercise of the functions and tasks imposed on the newly established services presupposes their continuous 

upgrading with the aim of a cardinal renovation of the substance of activity and enhancement of the role of managing 
public authority’s staff. It is only possible if these issues are paid careful attention to at the very start, because some 
applicants start their career by entering civil service through a competition procedure, while others are recruited by 
evaluation of their service results through a range of tools of an assessment-center.

Based on the appropriate normative and legal framework, methodological recommendations should be elabo-
rated for personnel management services of state bodies as regards organization of their civil servants’ self-education; 
the relevant IT-aided study modules are to be developed; and the methods for raising the efficiency of evaluation and 
diagnostics of civil servants’ professional competency are to be worked out and implemented. 

In modern management, there are a large number of methods for personnel evaluation and diagnostics; how-
ever the most effective one at the current stage of public administration reform is creation of an assessment center 
within the structure of personnel management service – a center for a comprehensive assessment and diagnostics of 
staff. Apart from traditional questionnaires, interviews and situational tasks, an assessment center can apply mutually 
complementary evaluation and diagnostics methods which makes it possible to carry out a comprehensive research of 
competencies of staff and applicants for positions, their service and personal qualities, skills, and knowledge. More-
over, it is necessary to take into account the present underdeveloped state of the regulatory, staffing, and methodologi-
cal support for introduction of assessment centers within the structure of personnel management services. Introduction 
of an assessment center does not require extra jobs for execution of this work; yet, essential supplements to the ap-
proved regulation are needed in terms of fulfillment of assessment functions by the service employees.

Conclusions. Introduction of an assessment center within the structure of personnel management services is a 
scientific and practical area of great current interest, which would provide an opportunity to investigate in a compre-
hensive and diverse manner the competencies of staff and applicants for positions, to identify the areas for further up-
grading of their professional competence, and to provide a strong impetus for effective development of the personnel 
management services of public authorities. The conditions for establishment and functioning of an assessment center 
include: creation of a normative and legal support for the entire process, training of assessment staff, and selection of 
effective methods for civil servants’ evaluation and diagnostics.

Keywords: assessment range of tools; selection of competent cadres; experts of high and highest qualification; 
methods of assessment and diagnostics; competences; competency; human resources; modernization of staffing 
units; development of professional competency
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Постановка проблеми. Одним із ключо-
вих аспектів модернізації підходу до управлін-
ня людськими ресурсами на державній служ-
бі з метою приведення її у відповідність до 
принципів та стандартів Європейського Союзу 
є формування служб управління персоналом у 
державних органах як наступний етап розвит
ку кадрових служб [12].

Ці нові структурні підрозділи мають зо-
середити на собі ключові функції щодо 
реалiзацiї державної політики з питань 
управління персоналом у державних орга-
нах, а також добiр персоналу, планування, 
органiзацiю заходiв з питань пiдвищення 
рiвня професiйної компетентностi державних 
службовцiв, оцінювання їх службової діяль-
ності, документальне оформлення вступу на 
державну службу, її проходження та припи-
нення, а також iншi функцiї, передбаченi зако-
нодавством. Держава розраховує, що кадровий 
склад державної служби значно посилиться 
саме завдяки діяльності служб управління 
персоналом за міжнародними стандартами.

До недавнього часу саме поняття «служба 
управління персоналом державного органу» в 
управлінській практиці було відсутнє. Це ві-
дображає слабку методологічну розробленість 
даної проблеми і доводить, що це питання ще 
не було об’єктом уваги наукової галузі «Дер-
жавне управління». Аналіз сучасних дослі-
джень, присвячених проблемі розвитку служ-
би управління персоналом державного органу, 
свідчить про значну увагу до теорії та практи-
ки управління персоналом в цілому та в дер-
жавному управлінні зокрема. 

Аналіз досліджень і публікацій. Серед 
вітчизняних учених, які опікувалися пробле-
мами реалізації державної кадрової політики, 
питаннями, що стосуються управління персо-
налом, діяльності кадрових служб, трудових 
відносин та державної служби, можна назвати 
В. Побережну [14],  К. Ващенка, Ю. Ковбасю-
ка, Ю. Сурміна, О. Оболенського, С. Серьогі-
на та ін. [7; 8; 21].  Б. Колесніков науково об-
ґрунтував необхідність створення регіональної 
аутсорсингової кадрової служби задля забез-
печення переходу від діловодної моделі кадро-
вих служб до функціонально багатовимірної 
діяльності з управління персоналом державної 
служби та служби в органах місцевого само-
врядування на основі аутсорсингу [11]. А. 
Рачинський звертав увагу науковців на теоре-
тико-методологічні та практико-прикладні за-
сади стратегічного управління персоналом у 

діяльності органів державної влади [20]. Тео
ретичні і практичні аспекти оцінювання люд-
ських ресурсів у сфері державного управління 
розглянуті Л. Пашко, яка науково-теоретично 
обґрунтувала цей процес крізь призму ділової 
результативності, професійної продуктивності 
та персональної ефективності діяльності [13]. 
С. Гайдученко теоретично обґрунтувала фор-
мування інноваційної технології оцінювання 
в управлінні персоналом державної служби, 
розробила алгоритм її реалізації і практичні 
рекомендації щодо її застосування [3]. У на-
укових публікаціях В. Волик звертав увагу на 
організаційний підхід до управління розвит
ком компетентностей державних службовців 
[2], а В. Дементов обґрунтував, що в умовах 
реформування державного управління в Укра-
їні управління людськими ресурсами держав-
ної служби має ґрунтуватись на мотивації до 
саморозвитку [6]. Такий актуальний напрям 
досліджень, як професіоналізація державної 
служби та розробка організаційно-функціо-
нальної структури служби управління персо-
налом державного органу отримали розвиток 
у роботах С. Газарян [4; 5] та ін. 

На теперішній час, коли кадрові підрозді-
ли державних органів вже трансформовані в 
служби управління персоналом, актуальним є 
напрям наукових досліджень щодо розвитку 
цих служб, вироблення практичних рекомен-
дацій і підходів до реалізації функцій управ-
ління персоналом, переходу до нових сучас-
них форм роботи з кадрами, їх оцінювання та 
діагностики.

Аналіз світового досвіду роботи з персо-
налом, наприклад у США, країнах Західної 
Європи, свідчить про ефективне викорис-
тання асесмент-центрів як одного з методів 
комплексного оцінювання персоналу, засно-
ваного на використанні взаємодоповнюючих 
методик, орієнтованого на оцінку реальних 
якостей співробітників, їх психологічних і 
професійних особливостей, а також виявлення 
потенційних можливостей фахівців. Вважаєть-
ся, що на сьогоднішній день метод асесмент-
центру є одним з найбільш точних методів 
оцінки компетенцій співробітників [22], тому 
метою дослідження є розгляд умов впрова-
дження асесмент-центрів як чинника ефектив-
ного розвитку служб управління персоналом 
державних органів. Для досягнення мети по-
ставлені завдання щодо визначення специфіки 
асесмент-центрів, розгляду умов функціону-
вання та окреслення напрямків їх діяльності в 
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структурі служб управління персоналом дер-
жавних органів.  

Виклад основного матеріалу. На вико-
нання норм Закону України «Про державну 
службу» [16] в державних органах створе-
ні служби управління персоналом, які діють 
відповідно до затверджених положень [17]. 
На відміну від звичайних кадрових підрозді-
лів служби управління персоналом мають не 
тільки функції з документального оформлення 
проходження кар’єри державних службовців, 
вони є відповідальними за реалізацію держав-
ної політики з питань управління персоналом 
у державному органі, що є найважливішим 
аспектом управління людськими ресурсами в 
конкретній установі в цілому. 

Виконання покладених функцій і зав
дань новоствореними службами передбачає 
їх постійний розвиток з метою кардинально-
го оновлення змісту діяльності та посилення 
ролі в управлінні персоналом державного ор-
гану. Ефективне здійснення такої місії служб 
управління персоналом має полягати в їх ор-
ганізаційному розвитку через заходи з прове-
дення аналітичної роботи у галузі кадрового 
менеджменту. Ці служби мають здійснювати 
короткострокове та довгострокове прогнозу-
вання розвитку персоналу, вживати цілеспря-
мовані заходи щодо підвищення кваліфікації 
державних службовців відповідно до розро-
блених індивідуальних програм підвищення 
рівня професійної компетентності, які скла-
даються за результатами оцінювання та діа-
гностики службової діяльності працівників, а 
також з організації професійного неупередже-
ного добору компетентних кадрів. Це можли-
во лише якщо на старті приділяти цим момен-
там спеціальну увагу (для когось старт - це 
вступ на держслужбу через процедуру конкур-
су, а для когось - перше оцінювання результа-
тів службової діяльності через інструментарій 
асесмент-центру). 

Розробка варіантів планових дій здійсню-
ється з обов‘язковим урахуванням того, що на 
різні посади державної служби призначаються 
особи із різним досвідом та різними компе-
тентностями. Саме ці аспекти мають бути ви-
значальними у розробці різноманіття варіантів 
планових дій.

Аналіз основних стратегічних документів 
держави [9; 18; 19] дозволяє стверджувати, 
що концептуальні положення щодо функці-
онування служб управління персоналом вже 
визначені, окреслені основні напрями та за-

ходи, відповідно до яких повинні розвиватися 
ці підрозділи. За умови створення певної нор-
мативно-правової бази мають бути розроблені 
методичні рекомендації для служб управління 
персоналом державних органів щодо орга-
нізації самоосвіти державних службовців та 
відповідні навчальні модулі з використанням 
інтерактивних технологій, розроблені та впро-
ваджені методики оцінювання й діагностики 
ефективності підвищення професійної компе-
тентності державних службовців тощо. 

Особливо важливою є розробка норма-
тивно-правової бази щодо діяльності служб 
управління персоналом державних органів 
саме в частині можливої появи в їх структурі 
асесмент-центрів, бо асесмент-інструмента-
рій має велике значення для розкриття най-
важливіших для конкретної діяльності сторін 
особистості (мораль, здібності, нахили, досвід 
тощо). 

У сучасному менеджменті існує велика 
кількість методик оцінювання та діагности-
ки персоналу - описова методика оцінки, ме-
тодика класифікації, методика моделювання 
ситуації, методика анкетування, методика ал-
фавітно-числової шкали, методика «360 граду-
сів» та ін., кожна з яких має свої особливості 
та умови застосування. Найбільш ефективним 
на теперішньому етапі реформування держав-
ного управління з наближенням його до євро-
пейських стандартів є створення в структурі 
служби управління персоналом асесмент-цен-
тру – центру з комплексного оцінювання та 
діагностики персоналу. 

При цьому, крім традиційних анкет, 
інтерв‘ю та ситуативних завдань, слід вико-
ристовувати і спеціальні тести якостей осо-
бистості – психометрію. Маються на увазі 
і проективні методики (наприклад матриці 
Джона Равена, «Плями Роршаха»), і вимірю-
вальні тести інтелекта Г. Айзенка тощо [1; 
10]. Тобто, однією зі сторін діяльності асес-
мент-центру є своєрідний поліграф, який відо-
бражає та вимірює найбільш важливі для дер-
жавної служби якості особистості. Цей підхід 
давно став природним шаблоном для анало-
гічних асесмент-центрів розвинутих країн. 
Нам цим підходом треба ще оволодіти. 

Асесмент-центр заснований на викорис-
танні взаємодоповнюючих методик оціню-
вання та діагностики. Саме взаємодоповню-
ваність методик задає комплексний характер 
системам оцінювання асесмент-центру, що дає 
змогу оцінити як ділові, так і особисті якості, 
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навички, знання працівників (саме ці прояви 
є предикатами поняття компетентність). Для 
державних службовців, які призначаються на 
посаду тільки за результатами конкурсу, етап 
проходження асесмент-центру є принциповою 
складовою участі у конкурсі. При цьому тре-
ба враховувати недостатню на цей час норма-
тивну й інструментальну забезпеченість асес-
мент-центрів у структурі служб управління 
персоналом. 

Слід відмітити необхідність наявності ви-
сококваліфікованих співробітників цих служб, 
які повинні володіти загальносоціологічною, 
психометричною та кваліметричною часткою 
відповідного інструментарію. Це свідчить про 
особливі критерії підбору кадрів для цього 
підрозділу. Враховуючи недостатність або від-
сутність спеціальної освіти для цієї роботи, 
потрібні деякі модернізації щодо спеціалізацій 
у відповідних вузах та програм у центрах під-
готовки та перепідготовки кадрів: наприклад, 
з організації інтерв‘ю, зі створення анкет та 
методики їх проведення, аналізу отриманої у 
результаті цього інформації тощо.

Отримати ці спеціальні знання та вміння 
(компетенції) безперечно можна і в режимі 
самоосвіти. Але значно ефективніше ця діяль-
ність буде відбуватися, якщо базою персоналу 
служб стануть класично освічені спеціалісти. 
З урахуванням того, що трансформація кадро-
вих служб у служби управління персоналом 
є загальнодержавною практикою в органах, 
де працюють державні службовці, доцільним 
було б створення факультетів перепідготовки 
кадрових працівників при найбільш знакових 
системних вишах України. У цьому випадку 
підготовку фахівців асесмент-центрів будуть 
вести спеціалісти-психологи, спеціалісти-пе-
дагоги, спеціалісти-комп‘ютерники тощо, тоб-
то експерти у своїй конкретній справі.

Пояснимо закладений нами сенс у по-
няття експертів. Кваліметричні методики оці-
нювання дають кількісні (дуже зручні для 
порівняння) результати, які вкладаються у 
формули, схеми, шкали та співвідношення. 
Психометричні методики мають опрацьовані 
десятиріччями стандарти висновків. Але дея-
кі прояви особистих та ділових якостей стан-
дартизованому вимірюванню не підлягають. У 
таких випадках оцінювання має проводитися 
у формі експерт-оцінок – якісних описів. Екс-
пертами виступають ті, кого висококваліфіко-
вані фахівці вважають висококваліфікованими 
фахівцями (це найбільш стисле, але й най-

більш адекватне, з нашої точки зору, визна-
чення поняття «експерт»). Безумовно, крім 
найвищої кваліфікації, експерти повинні во-
лодіти моральною репутацією, що цілковито 
необхідно для членів конкурсних комісій уста-
нов. Ключові риси експертів – їх кваліфікація, 
репутація, неупередженість. Таким чином, 
асесмент-центри сприяють появі інституту 
експертів на рівні кожного державного органу.

Асесмент-центри орієнтовані на оціню-
вання та діагностику реальних якостей учас-
ників, їх психологічних і професійних особ
ливостей, відповідності вимогам посадових 
інструкцій, а також на виявлення потенційних 
можливостей фахівців. Методики оцінюван-
ня та діагностики компетенцій працівників 
та кандидатів на посади, спостереження за їх 
реальною поведінкою, яку вони демонструють 
в ділових іграх та тренінгах, суттєво підвищу-
ють вірогідність якісного висновку щодо на-
явного потенціалу кандидата на посаду або є 
підставою для складання індивідуальної про-
грами підвищення рівня професійної компе-
тентності та подальшого розвитку працівника. 

У варіантах планових дій, які розробля-
ються асесмент-центрами для конкурсів та 
щорічного оцінювання, крім вищезазначеного, 
мають бути ситуативні ігри, де б претенден-
ти на посади або працівники, які проходять 
оцінювання, грали активну роль, мали мож-
ливість креативно діяти, шукати та знаходити 
рішення в проблемних ситуаціях.

До структури діяльності асесмент-центру 
повинні входити традиційні, звичні методики 
оцінювання та діагностики:

- інтерв’ю, у ході якого йде збір даних про 
знання і досвід працівника чи кандидата на 
посаду;

- психологічні, професійні та загальні тес-
ти;

- коротка презентація працівника чи кан-
дидата на посаду перед іншими працівниками 
чи кандидатами на посади; 

- ділова гра за участю працівника чи кан-
дидата на посаду; 

- біографічне анкетування працівника чи 
кандидата на посаду;

- опис професійних досягнень працівника 
чи кандидата на посаду;

- індивідуальний аналіз конкретних ситуа-
цій, коли працівнику чи кандидату на посаду 
пропонується вибрати певну стратегію і так-
тику дій в запропонованій ситуації;

- спостереження, за результатами якого 
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складаються експертні висновки  та рекомен-
дації для кожного працівника та робиться ви-
сновок про відповідність претендента вакант-
ній посаді.

До вимог діяльності асесмент-центрів 
можна віднести об’єктивність та незалежність 
від ситуації та особистості працівника чи кан-
дидата на посаду, точність параметрів оці-
нювання (краще всього це - кваліметричні та 
психометричні показники), якісний опис екс-
пертами визначених проявів особистості, про-
гностичність (можливість передбачити хоча б 
основні прояви поведінки людини в професій-
них ситуаціях), прагматична корисність (для 
керівників – у можливості використовувати 
результати оцінки для прийняття кадрових 
рішень, для працівника чи кандидата на поса-
ду - у можливості використовувати результати 
оцінки для саморозвитку).

Використання різних методик оцінювання 
та діагностики персоналу  дозволять побачити 
прояви компетенцій та компетентностей пра-
цівника чи кандидата на посаду у будь-якому 
питанні та по-новому вибудувати цілу низку 
кадрових процесів, таких як оцінка професіо-
налізму державних службовців, кар’єрне зрос-
тання, оцінка інноваційного і лідерського по-
тенціалу, проведення масштабних змін тощо. 
Ефективна реалізація методик оцінювання та 
діагностики працівника чи кандидата на по-
саду залежить від рівня підготовки для цієї 
діяльності персоналу асесмент-центру, який 
повинен вміти проаналізувати наявні людські 
ресурси, оцінити, наскільки ефективно вони 
використовуються і які передбачаються пер-
спективи їх розвитку. Крім того, персональний 
склад конкурсних комісій структурно повинен 
бути своєрідною тріадою, а саме: 

- працівники самої служби управління 
персоналом, які перевіряють загальні компе-
тентності працівника чи кандидата на посаду, 
а також проводять діагностичну діяльність 
відповідно до затвердженого регламенту;

- керівники / заступники керівників струк-
турних підрозділів державного органу, куди 
претендують кандидати на посади або підлег
лі працівники яких проходять щорічне оціню-
вання, предметом діяльності яких буде пере-
вірка особливих компетентностей кандидата 
на посаду чи працівника (при цьому критері-
єм залучення цих співробітників є співвідно-
шення їх специфіки діяльності з компетентніс-
тю працівника, яка перевіряється);

- залучені зовнішні експерти високої та 
вищої кваліфікації – працівники інших уста-
нов, які перевіряють найважливіші індивіду-
альні потенціали працівника чи кандидата на 
посаду на відповідність компетентностям, що 
необхідні для претендентів на ключові посади 
в установі.

Кожен державний службовець через про-
цедуру оцінювання та діагностики отримує 
потужний імпульс до розвитку. По-перше, 
йому надають повну інформацію щодо рівня 
його професіоналізму в конкретній галузі. По-
друге, кожна людина отримує можливість ви-
пробувати варіанти поведінки в проблемних 
ситуаціях, оцінити свій потенціал та опанува-
ти індивідуальну програму підвищення рівня 
професійної компетентності [23]. 

Оволодіння та використання методик 
асесмент-центру потребує специфічної підго-
товки, бо вони є досить трудомісткими та ви-
магають багато часу як для підготовчих  робіт, 
так і для самого оцінювання та діагностики. 
Ці питання вирішуються завдяки успішному 
підбору працівників служб управління пер-
соналом, фахівців, які залучаються з даної 
установи, та зовнішніх експертів відповідного 
профілю [15].

Треба зазначити, що впровадження асес-
мент-центру не передбачає додаткових штатів 
для здійснення зазначеної роботи, але перед-
бачає суттєві доповнення до затвердженого 
положення [17] в частині здійснення праців-
никами служби асесмент-функцій.

Висновки. Таким чином, створення асес-
мент-центру в структурі служб управління 
персоналом є актуальним напрямом науко-
во-практичного дослідження, яке дасть мож-
ливість комплексно та різнобічно дослідити 
компетентність працівників і кандидатів на 
посади, визначити напрями подальшого роз-
витку їх професійної кваліфікації, а також ста-
не значним поштовхом ефективного розвит
ку служб управління персоналом державних 
органів. На сьогоднішній день умовами для 
створення і функціонування асесмент-цент
ру як чинника ефективного розвитку служб 
управління персоналом є: створення норма-
тивно-правового супроводу всього цього про-
цесу (нормативно-правова умова), підготовка 
асесмент-персоналу (кадрова умова), підбір 
ефективних методик оцінювання та діагнос-
тики державних службовців (методологічна 
умова).
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У статті проаналізовано застосування категорії відповідальності у Законі України «Про місцеве само-
врядування в Україні», визначено суб’єкти, інстанції, засоби реалізації відповідальності органів і поса-
дових осіб місцевого самоврядування. Дослідження виявило наявність змішування засобів забезпечення 
відповідальності з переліком підстав за яких передбачено її настання. Також з’ясовано, що якщо для міс-
цевого референдуму щодо дострокового припинення повноважень сільського, селищного, міського голови 
у профільному законі визначено підстави для його проведення, то для проведення процедури народної іні-
ціативи таких підстав не зазначено. Підтверджено висновок про те, що труднощі практичної реалізації від-
повідальності пов’язані, зокрема, з проблемою конкретизації статусу територіальної громади. Відповідно, 
важливим завданням є здійснення деталізації положень щодо визначення статусу територіальної громади 
як суб’єкта відносин відповідальності. Крім того, до причин, які перешкоджають територіальній громаді 
застосовувати існуючі законодавчі норми про відповідальність органів і посадових осіб місцевого само-
врядування, віднесено відсутність регламентації процедур їх реалізації, у тому числі, на рівні локальних 
нормативно-правових актів, а також особливості виборчої системи, за якої обмежується здатність виборців 
відкликати депутата місцевої ради. У статті обґрунтовується точка зору щодо актуальності уточнення і 
розмежування видів відповідальності та засобів їх забезпечення, зокрема конституційно-правової та по-
літичної відповідальності. 

Ключові слова: відповідальність органів і посадових осіб місцевого самоврядування; конституційно-
правова відповідальність; політична відповідальність; місцеве самоврядування; реформа місцевого само-
врядування
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Responsibility has been considered as a fundamental category in the regulation of relations in local govern-
ment. This is stipulated by the role and importance of the institution of responsibility in ensuring the rights and free-
doms of citizens in solving local issues, protecting the rights of local government and developing local democracy 
in general. At the same time, this problem is one of the under-examined, which is complicated by the discussion of 
the views of scholars on the definition, differentiation and means of ensuring various types of responsibility. The 
analysis of Ukrainian legislation confirms the existence of uncertainty in the differentiation of types and forms of 
responsibility of local government bodies and officials. Political responsibility may be an example of complexity in 
the consideration of this issue, since the problem of its relationship with constitutional and legal responsibility is the 
subject of discussion of researchers in various subject areas. The close connection between these types of respon-
sibilities is illustrated by the similarity of approaches to their definition and consideration in scientific literature, 
wherein constitutional responsibility is considered as a legal form of political responsibility.

The study allows us to note that there is a mix of means to ensure responsibility with a list of grounds whereun-
der its occurrence is foreseen is observed. The conclusion that the complexity of the practical application of respon-
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sibility related to the problems of specifying the status of certain elements of the local government system, first of 
all, concerns the status of a territorial community has been confirmed. Accordingly, the position on the importance 
of further detailed provisions on the definition of the status of a territorial community as a subject of responsibility 
relations is grounded. The study emphasizes availability of the problem of implementation of provisions of the Lo-
cal Government in Ukraine Act of Ukraine regarding the prosecution of local government bodies and officials by a 
territorial community. This situation is explained by the lack of regulation of procedures for the implementation of 
legislative provisions, peculiarities of the electoral system, which limits the ability of voters to withdraw the deputy 
of the local council, etc.

The article substantiates the opinion that the formation of the responsibility system complying with modern 
requirements involves strengthening the institute of political responsibility. It has been noted that the basis of politi-
cal responsibility includes democratic, humanitarian principles of regulation of social relations connected with the 
exercise of rights and freedoms in local government. It can be noted that political responsibility is an important part 
of the modern area of local government based on international standards of local democracy.

Ключевые слова: ответственность органов и должностных лиц местного самоуправления; консти-
туционно-правовая ответственность; политическая ответственность; местное самоуправление; реформа 
местного самоуправления

Определение ответственности в местном самоуправлении в Украине: 
законодательный аспект

Е. И. Бородин, Т. Н. Тарасенко
Днепропетровский региональный институт государственного управления Национальной академии 

государственного управления при Президенте Украины, Днепр, Украина
В статье проанализировано использование категории ответственности в Законе Украины «О местном 

самоуправлении в Украине», определены субъекты, инстанции, способы реализации ответственности орга-
нов и должностных лиц местного самоуправления. В исследовании выявлено наличие смешивания спосо-
бов обеспечения с перечнем оснований для ее наступления. Выяснено, что если для местного референдума 
о досрочном прекращении полномочий глав сельского, поселкового, городского совета в законе определены 
основания для его проведения, то для проведения процедуры народной инициативы такие основания не 
обозначены. Подтверждено вывод о том, что трудности практической реализации ответственности связаны, 
в частности, с проблемой конкретизации статуса территориальной громады. Соответственно, важным за-
данием является детализация положений, касающихся определения статуса территориальной громады как 
субъекта отношений ответственности. Кроме того, к причинам, которые мешают территориальной громаде 
применять существующие законодательные нормы об ответственности органов и должностных лиц мест-
ного самоуправления, относится отсутствие регламентации процедур их реализации, в том числе, на уровне 
локальных нормативно-правовых актов, а также особенности избирательной системы, по которой огра-
ничивается возможность избирателей отзывать депутата местного сонета. В статье обосновывается точка 
зрения касательно актуальности уточнения и разграничения видов ответственности и способов их обеспе-
чения, в частности, речь идет о разграничении конституционно-правовой и политической ответственности. 

Постановка проблеми. Відповідальність 
належить до числа фундаментальних катего-
рій у регулюванні відносин у сфері місцево-
го самоврядування. Це обумовлюється рол-
лю та значенням інституту відповідальності 
у забезпеченні прав і свобод громадян щодо 
вирішення питань місцевого значення, за-
хисту прав місцевого самоврядування та роз-
витку місцевої демократії у цілому. Поряд із 
тим, проблематика відповідальності є однією 
з малодосліджених, що ускладнюється дис-
кусійністю поглядів науковців на визначення, 
розмежування та засоби забезпечення різних 

її видів, зокрема, що стосується конститу-
ційно-правової, політичної відповідальності. 
Зазначене підтверджує наукове і практичне 
значення проблеми формування та розвитку 
інституту відповідальності як необхідної умо-
ви ефективного функціонування місцевого са-
моврядування в Україні.

Аналіз досліджень і публікацій. Понят-
тя «відповідальність» має широкий діапазон 
розгляду, оскільки є філософською, правовою, 
політичною, управлінською категорією, що 
передбачає міждисциплінарні підходи дослі-
дження залежно від проблематики розгляду. 

Keywords: responsibility of bodies and officials of local government; constitutional and legal responsibility; 
political responsibility; local government; reform of local government
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Різні аспекти відповідальності у сфе-
рі місцевого самоврядування досліджували  
П. Ворона (у контексті розгляду ролі місце-
вого самоврядування у забезпеченні розвитку 
регіонів, представницької влади у цілому), 
І. А. Галіахметов, С. І. Кожушко (принци-
пи юридичної відповідальності органів і по-
садових осіб місцевого самоврядування),  
В. Засадко, О. Лиска (відповідальність орга-
нів місцевого самоврядування перед терито-
ріальною громадою, система відповідальності 
у місцевому самоврядуванні), П. Пилипишин 
(конституційно-правова відповідальність ор-
ганів та посадових осіб місцевого самовряду-
вання), С. Орлов (публічна відповідальність 
представницьких органів місцевого самовря-
дування), В. Чурсін (відповідальність органів 
місцевого самоврядування), О. Штирьов (від-
повідальність окремих елементів системи міс-
цевого самоврядування) [1; 3; 6; 8; 12; 10; 15 
– 17].

У дослідженнях відзначається, що відпо-
відальність у місцевому самоврядуванні на-
лежить до ключових інститутів публічного 
права [5, с. 125]. Інститут відповідальності 
розглядається як важливий елемент стату-
су органів місцевого самоврядування, що за 
своєю природою, забезпечує їх діяльність на 
основі правових і моральних норм, ефектив-
не функціонування для вирішення питань 
місцевого значення. При цьому, у першому 
випадку, цей інститут розглядається як засіб 
стримування дій органів місцевого самовря-
дування у межах зазначених норм, а в друго-
му – є стимулом для ефективного їх функціо-
нування [6]. 

Цілком доцільним і обґрунтованим ви-
дається розгляд категорії відповідальності 
крізь призму співвідношення здатності, мож-
ливості та обов’язку територіальної грома-
ди й органів місцевого самоврядування бути 
суб’єктами, авторами своїх дій, свідомо ви-
конувати вимоги, вирішувати завдання, закрі-
плені за ними, здійснювати вибір альтернати-
ви при ухваленні управлінських рішень [8].

Особливості формування системи від-
повідальності у місцевому самоврядуванні 
обумовлюється специфікою місцевого са-
моврядування як форми публічної влади. 
Так, зокрема, до чинників, що обумовлюють 
складність визначення теоретичної моделі 
механізму відповідальності у цій сфері від-
носять: правову природу місцевої демократії; 

багатофакторний феномен відповідальнос-
ті; різноманітність її видів та необхідність 
диференційованого підходу до відповідаль-
ності у залежності від сфери соціальних від-
носин та соціальної ролі суб’єктів відпові-
дальності [5, с. 126]. Продовжуючи цю думку 
зазначимо, що, розглядаючи правову при-
роду місцевої демократії, важливим є враху-
вання особливостей регулювання відносин, 
пов’язаних із здійсненням безпосередньої та 
представницької демократії. Названі чинни-
ки можуть розглядатися і як фактори усклад-
нення практичного запровадження інституту 
відповідальності. До того ж, необхідно дода-
ти, що складність практичного застосування 
пов’язана з проблемами конкретизації статусу 
окремих елементів системи місцевого само-
врядування. У першу чергу, йдеться про ста-
тус територіальної громади та органів місце-
вого самоврядування у частині компетенцій і 
повноважень. Можна зазначити, що ці чинни-
ки визначають характеристику моделі відпові-
дальності у місцевому самоврядуванні.

На думку дослідників, основними пере-
шкодами для забезпечення відповідальності 
органів місцевого самоврядування перед те-
риторіальною громадою є наступні: 

- недосконалість механізму притягнення 
їх до відповідальності, пов’язана із неврегу-
льованістю питань місцевих референдумів та 
статутів територіальних громад;

- непослідовність законодавчих норм 
щодо вимог до кандидатів на посади сіль-
ських, селищних, міських голів;

- деперсоніфікація суб’єкта відповідаль-
ності;

- неповнота й недосконалість механізмів 
притягнення до відповідальності представни-
ків органів місцевого самоврядування;

- громадянська пасивність населення, не-
достатній контроль органів влади з боку ви-
борців, що нівелює функцію територіальної 
громади виступати суб’єктом перед яким не-
суть відповідальність органи і посадові особи 
місцевого самоврядування, функцію інстанції 
у системі відповідальності [6].

Зазначене підтверджує думку про те, що 
питання відповідальності у забезпеченні ор-
ганізації й функціонування системи місцевого 
самоврядування має належати до пріорите-
тів реформи у цій сфері, що сприятиме кон-
кретизації статусу різних суб’єктів місцевого 
самоврядування, побудові системи відносин 
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на засадах взаємодії всіх учасників і самовід-
повідальності кожного суб’єкта. Це, у свою 
чергу, має позитивно позначитися на ефектив-
ності системи територіальної організації вла-
ди в Україні.

Метою дослідження є аналіз базових 
законодавчих положень щодо регулюван-
ня відносин відповідальності органів і по-
садових осіб місцевого самоврядування, 
з’ясування проблемних питань та напрямів їх 
розв’язання як важливої умови для забезпе-
чення ефективності діяльності цих суб’єктів.

Виклад основного матеріалу. Відпові-
дальність як одне з ключових понять у визна-
ченні місцевого самоврядування, знаходить 
своє відображення у міжнародних докумен-
тах, які визначають стандарти організації та 
функціонування цієї системи. Так, у Євро-
пейській хартії місцевого самоврядування 
місцеве самоврядування означає право і спро-
можність органів місцевого самоврядуван-
ня в межах закону здійснювати регулювання 
та управління суттєвою часткою публічних 
справ, під власну відповідальність, і інтере-
сах місцевого населення [4]. У Всесвітній де-
кларації місцевого самоврядування – це право 
та обов’язок місцевих органів влади регулю-
вати та вести громадські справи під особисту 
відповідальність і в інтересах місцевого насе-
лення [2]. 

Стосовно сутності поняття відповідаль-
ності доречним є твердження, що формула 
«під власну відповідальність» має тлумачити-
ся як самовідповідальність, виходячи з того, 
що рішення і дії місцевого самоврядування 
мають спиратися тільки або переважно на 
власні ресурси, матеріальні та інші засоби [5, 
с. 125]. Загалом концепт «під власну відпові-
дальність» відображає ще один вимір розгля-
ду особливостей відповідальності суб’єктів 
місцевого самоврядування.

У Законі України «Про місцеве самовря-
дування в Україні» застосовується поняття 
відповідальність. Воно міститься у самому 
понятті місцеве самоврядування, яке тлума-
читься як гарантоване державою право та 
реальна здатність територіальної громади са-
мостійно або під відповідальність органів та 
посадових осіб місцевого самоврядування 
вирішувати питання місцевого значення в ме
жах Конституції і законів України [13]. Тим 
самим, закріплення формулювання «під влас-
ну відповідальність» щодо діяльності органів 

місцевого самоврядування є спільним для 
міжнародних актів і українського законодав-
ства.

У Конституції України питання відпові-
дальності органів місцевого самоврядування 
окреслено загально без детального регла-
ментування. Зміст основних конституційних 
положень свідчить про те, що це питання 
має знайти відображення в окремому законі, 
яким є Закон України «Про місцеве самовря-
дування в Україні». Це засвідчується консти-
туційними нормами про те, що: місцеве са-
моврядування здійснюється територіальною 
громадою в порядку, встановленому законом 
(ст. 140); статус голів, депутатів і виконавчих 
органів ради та їхні повноваження, порядок 
утворення, реорганізації, ліквідації визна-
чаються законом (ст. 141); органи місцевого 
самоврядування в межах повноважень, ви-
значених законом, приймають рішення, які є 
обов’язковими до виконання на відповідній 
території (ст. 144); інші питання організації 
місцевого самоврядування, формування, ді-
яльності та відповідальності органів місцево-
го самоврядування визначаються законом (ст. 
146) [7]. Отже, мова йде про відповідальність 
за вирішення питань місцевого значення у 
межах Конституції і законів України, тобто 
про юридичну відповідальність органів і по-
садових осіб місцевого самоврядування, зо-
крема, про конституційно-правову відпові-
дальність.

Разом із тим, необхідно зазначити, що 
існуючі законодавчі положення характери-
зуються наявністю невизначеності питання 
розмежування видів і форм відповідальнос-
ті органів і посадових осіб місцевого само-
врядування. Передусім, йдеться про статті 74 
– 79 Закону України «Про місцеве самовря-
дування в Україні», які безпосередньо присвя-
чені регулюванню відповідальності. Така не-
визначеність у законодавстві супроводжується 
відсутністю усталених поглядів у наукових 
дослідженнях, в яких відповідальність розгля-
дається переважно у широкому розумінні як 
юридична відповідальність органів місцевого 
самоврядування без конкретизації її видів [6], 
або більш конкретно як конституційна [5, с. 
132, 137 – 138]. При цьому науковці підкрес-
люють, що конституційно-правова відпові-
дальність, як самостійний вид юридичної від-
повідальності, не визнана на законодавчому 
рівні, що негативно позначається на практиці 
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її реалізації. Також дослідники зауважують на 
існуванні численних прогалин та неузгодже-
ностей законодавчого регламентування під-
став конституційно-правової відповідальності 
органів і посадових осіб місцевого самовря-
дування [5, с. 132]. 

Неврегульованість відносин відповідаль-
ності стримує їх розвиток у сфері місцевого 
самоврядування, стає на перешкоді практич-
ному запровадженню різних її видів. Прикла-
дом цього може бути політична відповідаль-
ність, оскільки проблема її співвідношення з 
конституційно-правовою відповідальністю є 
предметом дискусії дослідників у різних га-
лузях знань. Тісний зв’язок цих видів відпові-
дальності ілюструється схожістю підходів до 
їх визначення: «конституційно-правова відпо-
відальність тлумачиться як відповідальність 
органів державної влади, органів місцевого 
самоврядування та їх посадових осіб перед 
народом за неналежну реалізацію тих влад-
них повноважень, які народ як єдине джерело 
влади їм передав, реальна гарантія проти над-
мірної концентрації та зловживання нею» [5, 
с. 124]; політична відповідальність є відпові-
дальністю за цільове здійснення політичного 
представництва [9, с. 178]. Конституційна від-
повідальність розглядається як правова форма 
політичної відповідальності, її організаційна 
та процедурна сторони [14].

У науковій літературі обґрунтовується 
підхід до розгляду політичної відповідаль-
ності як позитивної відповідальності органів 
і посадових осіб місцевого самоврядування, 
яка не є юридичною відповідальністю. Вона 
є відповідальністю за правомірну діяльність 
й існує незалежно від правопорушення та по-
лягає у належному та ефективному виконанні 
зазначеними суб’єктами покладених на них 
повноважень [12, с. 4]. Виходячи з цього, під-
креслюється необхідність розмежування під-
став позитивної політичної відповідальності 
та ретроспективної конституційно-правової 
відповідальності органів і посадових осіб міс-
цевого самоврядування [12, с. 8]. Продов
жуючи цю думку, зазначимо важливість 
конкретизації підстав настання політичної 
відповідальності для органів і посадових осіб 
місцевого самоврядування. Утвердження цьо-
го виду відповідальності помітно розширює 
спектр відносин відповідальності у цій сфері, 
забезпечує кращі можливості для здійснен-
ня впливу з боку територіальної громади на 

суб’єкти владних повноважень, відповідаль-
них за вирішення питань місцевого значення.

Основними джерелами як конституційно-
правової, так і політичної відповідальності 
органів і посадових осіб місцевого самовря-
дування є Конституція України та Закон Укра-
їни «Про місцеве самоврядування в Украї-
ні». Пропонуємо виділити наступні базові 
складові розгляду відповідальності органів 
і посадових осіб місцевого самоврядування, 
закріплені у Законі України «Про місцеве са-
моврядування в Україні»:

- визначення інстанцій відповідальності;
- визначення основних суб’єктів відпові-

дальності;
- визначення підстав, на основі яких мо-

жуть бути достроково припинені повноважен-
ня органів і посадових осіб місцевого само-
врядування;

- визначення засобів забезпечення відпо-
відальності.

До переліку інстанцій відповідальності, 
тобто сторін, перед якими органи і посадові 
особи місцевого самоврядування несуть від-
повідальність, віднесено територіальну гро-
маду (ст. 74 – 75), державу (ст. 74, 76), юри-
дичні та фізичні особи (ст. 74, 77).

Основними суб’єктами відповідальності 
за законом є: сільська, селищна, міська, ра-
йонна в місті, районна, обласна рада (ст. 78); 
сільський, селищний, міський голова (ст. 79); 
староста (ст. 79¹); депутат ради (ст. 26, 43).

Перелік підстав, на основі яких можуть 
бути достроково припинені повноваження 
органів і посадових осіб місцевого самовря-
дування включає наступні причини: за умов 
порушення Конституції або законів України, 
обмеження прав і свобод громадян, незабез-
печення здійснення наданих їм законом пов
новажень (ст. 75 – 76), якщо сесії ради не 
проводяться без поважних причин у строки, 
встановлені профільним Законом, або рада не 
вирішує питань, віднесених до її відання (ст. 
78).

Забезпечення відповідальності, за цим за-
коном, здійснюється за допомогою наступних 
засобів: дострокове припинення повноважень 
ради рішенням місцевого референдуму (ч. 2 
ст. 78), призначення Верховною Радою Укра-
їни позачергових виборів сільської, селищної, 
міської, районної у місті, районної, обласної 
ради (ч. 4 ст. 78); дострокове припинення 
повноважень сільського, селищного, місько-
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го голови у разі відкликання з посади за на-
родною ініціативою, за рішенням відповідної 
ради, прийнятим шляхом таємного голосуван-
ня не менш як двома третинами голосів депу-
татів від загального складу ради (п. 4 ст. 79, 
ч. 3 – 5 ст. 79); дострокове припинення по-
вноважень старости за народною ініціативою 
(ст. 79¹); дострокового припинення повнова-
жень депутата ради (п. 14 ст. 26, п. 10 ст. 43) 
[13].

Важливим аспектом проблеми є зміцнен-
ня ролі територіальної громади як сторони, 
перед якою ці суб’єкти несуть відповідаль-
ність. Органи і посадові особи місцевого са-
моврядування є підзвітними, підконтрольни-
ми, відповідальними перед територіальними 
громадами. Ця підзвітність, підконтрольність 
і відповідальність забезпечуються зокрема на 
основі їх інформування населення не менш 
як два рази на рік, про виконання програм со-
ціально-економічного, культурного розвитку, 
місцевого бюджету, з інших питань місцево-
го самоврядування та звітування перед тери-
торіальними громадами про свою діяльність. 
Крім того, це питання знаходить своє вира-
ження через конкретизацію статусу голови 
сільської, селищної, міської ради. Так, у ст. 
42 профільного закону закріплено норму про: 
його персональну відповідальність за здій-
снення наданих йому законом повноважень; 
підзвітність, підконтрольність, відповідаль-
ність перед територіальною громадою; його 
обов’язок не рідше одного разу на рік звіту-
вати про свою роботу перед територіальною 
громадою на відкритій зустрічі з громадянами 
[13].

Основними засобами дострокового при-
пинення повноважень голови сільської, се-
лищної, міської ради є: відкликання за на-
родною ініціативою; за рішенням місцевого 
референдуму; за рішенням відповідної ради, 
прийнятим шляхом таємного голосування не 
менш як двома третинами голосів депутатів 
від загального складу ради. 

Проведення процедури народної ініціати-
ви можливе не раніше ніж через рік набуття 
головою повноважень. Порядок проведення 
процедури відкликання голови за народною 
ініціативою визначено у Законі України «Про 
статус депутатів місцевих рад» та положен-
нями ст. 79 Закону України «Про місцеве 
самоврядування в Україні» [13]. Реалізація 
зазначених норм, серед іншого, передбачає 

наявність законодавчого визначення проце-
дури організації та проведення місцевого ре-
ферендуму. Сільська, селищна, міська рада 
може прийняти два види рішень: рішення про 
недовіру сільському, селищному, міському 
голові; рішення про дострокове припинення 
повноважень сільського, селищного, міського 
голови. Прийняття таких рішень належить до 
виключної компетенції місцевих рад, що за-
кріплено у пп. 10, 16 ст. 26 «Про місцеве са-
моврядування в Україні» [13]. 

Стосовно депутата місцевої ради основ
ним таким документом є рішення ради про 
дострокове припинення повноважень депу-
тата, порядок прийняття якого визначається 
ст. 26, 43 Закону України «Про місцеве са-
моврядування в Україні» [13]. Повноважен-
ня депутата місцевої ради також може бути 
здійснено через його відкликання виборцями. 
Законодавчим актом, в якому закріплено нор-
ми щодо регламентування процедури відкли-
кання депутата місцевої ради як представника 
інтересів територіальної громади, виборців 
свого виборчого округу визначається нормами 
Закону України «Про статус депутатів місце-
вої ради».

Окремим питанням є регулювання від-
повідальності голів районної, обласної, ра-
йонної у місті ради, які за статусом, у своїй 
діяльності є підзвітними раді, можуть бути 
звільнені з посади радою шляхом таємного 
голосування, звітують перед нею про свою ді-
яльність не менше одного разу на рік [13].

Згідно з нормами українського законо-
давства, існують відмінності проведення про
цедури дострокового припинення повнова-
жень для різних рівнів рад. Так, для сільської, 
селищної, міської, районної у місті ради, про-
цедурою такого припинення визначено міс-
цевий референдум, питання про який може 
бути порушене головою місцевої ради а також 
не менше 1/10 частини громадян, які про-
живають на відповідній території та мають 
право голосу. Для обласних і районних рад 
передбачено, що за наявності підстав, перед-
бачених законом, рішення суду про визнання 
актів ради незаконними та висновків коміте-
ту Верховної Ради України, парламент може 
призначити позачергові вибори рад усіх рів-
нів, зокрема районної і обласної. При цьому 
питання про призначення парламентом таких 
виборів для сільської, селищної, міської, ра-
йонної у місті ради може порушуватись голо-
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вою місцевої ради, а для районної і обласної 
ради – головою обласної державної адміні-
страції, для столиці – головою Київської місь-
кої державної адміністрації.

Основна різниця у забезпеченні відпо-
відальності органів і посадових осіб різних 
рівнів місцевого самоврядування полягає 
у тому, що для сільської, селищної, міської 
ради та голів цих рад територіальна громада 
може безпосередньо впливати на достроко-
ве припинення їхніх повноважень. На рівні 
районної, обласної та районної у місті ради, 
що стосується голови цієї ради, такий вплив 
здійснюється через відповідні ради шляхом 
голосування депутатів ради. Ці відмінності 
обумовлені особливостями формування орга-
нів місцевого самоврядування, визначених у 
профільному законі та нормах законодавства 
щодо місцевих виборів.

Аналіз законодавчих положень, регулю-
ючих питання відповідальності у сфері міс-
цевого самоврядування, дозволяє відзначити 
певну непослідовність їх викладення. Серед 
іншого спостерігається змішування засобів 
забезпечення відповідальності з переліком 
підстав за яких передбачено настання відпо-
відальності. Крім того, якщо для місцевого 
референдуму щодо дострокового припинення 
повноважень сільського, селищного, міського 
голови у профільному законі визначено під-
стави для його проведення, то для проведення 
процедури народної ініціативи таких підстав 
не зазначено. 

Висновки. Відповідальність як ключова 
категорія у системі забезпечення прав, інтере-
сів, гарантій у сфері місцевого самоврядуван-
ня передбачає чітке розмежування її видів та 
форм, що є необхідною умовою для забезпе-
чення прав та інтересів місцевого населення 
щодо вирішення питань місцевого значення, 
гарантій місцевого самоврядування. Ключо-
вим питанням постає забезпечення дієвості 
конституційно-правової відповідальності та 
утвердження політичної відповідальності. Пи-
тання політичної відповідальності потребує 
особливої уваги, з урахуванням того, що вона 
дозволяє регулювати суспільні відносини у 
позитивному та негативному вимірі (за умов 
відсутності порушення правових норм та за 
умов наявності такого порушення). В обох 
цих вимірах відбувається порушення інтере
сів місцевого населення, територіальної гро-
мади. Поряд із тим, важливим теоретичним 

і практичним завданням, що потребує свого 
вирішення, є визначення публічно-правових, 
публічно-владних основ розмежування полі-
тичної та юридичної відповідальності в міс-
цевому самоврядуванні.

Тим самим формування системи відпо-
відальності, відповідної сучасним вимогам 
передбачає належне врахування та закріплен-
ня інституту політичної відповідальності. В 
основу політичної відповідальності покла-
дено демократичні, гуманізаційні засади ре-
гулювання суспільних відносин, пов’язані з 
реалізацією прав і свобод у сфері місцевого 
самоврядування. Можна зазначити, що по-
літична відповідальність є важливою скла-
довою сучасного простору місцевого само-
врядування, що базується на міжнародних 
стандартах місцевої демократії. Загалом ймо-
вірною та цілком очікуваною є перспектива 
закріплення нових форм і засобів забезпечен-
ня різних видів відповідальності, зокрема, це 
пов’язано з запровадженням електронної де-
мократії. Прикладом цього є пропозиція сто-
совно закріплення законодавчих норм щодо 
електронного ініціювання дострокових ви-
борів органів місцевого самоврядування та 
звільнення окремих посадових осіб як засо-
бу забезпечення політичної відповідальності 
[11].

Отже, в основу засобів забезпечення від-
повідальності органів і посадових осіб місце-
вого самоврядування покладено можливість 
застосування примусу з боку різних суб’єктів 
публічно-правових відносин у цій сфері. При 
цьому особливе місце у забезпеченні їх від-
повідальності приділяється територіальній 
громаді як первинному суб’єкту місцевого са-
моврядування. Однак, на сучасному етапі за-
лишається проблемним питання можливості 
реалізації норм профільного закону стосовно 
притягнення до відповідальності територіаль-
ною громадою цих суб’єктів. Таке становище 
пояснюється відсутністю регламентації про-
цедур застосування законодавчо визначених 
засобів її запровадження, особливостями ви-
борчої системи, за якої, зокрема, обмежується 
здатність виборців відкликати депутата місце-
вої ради тощо. 

Дослідження дозволяє зробити висновок, 
що одним із ключових в утвердженні системи 
відповідальності в місцевому самоврядуванні 
є питання зміцнення ролі та місця територі-
альної громади перед якою несуть відпові-
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дальність органи і посадові особи місцевого 
самоврядування. Йдеться про конкретизацію 
статусу територіальної громади як суб’єкта 
відносин у сфері відповідальності, інстан-
ції перед якою відповідні суб’єкти, наділені 
правом представляти її інтереси та приймати 
від її імені рішення та зобов’язані звітувати 
перед нею. У цьому можна розглядати важ-
ливий аспект розвитку публічного управління 
щодо забезпечення умов для розвитку інсти-
туту відповідальності у сфері місцевого само-
врядування. Важливим питанням у побудові 
системи відповідальності в місцевому само-
врядуванні є інформаційно-просвітницька ро-
бота щодо роз’яснення можливостей учас-
ті громадян у вирішенні питань місцевого 

значення, висвітлення їх прав, свобод щодо 
цього та підтримка активності громадян, 
громадських організацій щодо моніторингу, 
контролю діяльності представницьких, вико-
навчих органів місцевого самоврядування й 
посадових осіб цих органів.

Поглиблення знань щодо теоретико-мето-
дологічних основ відповідальності у місцево-
му самоврядуванні передбачає необхідність 
подальших досліджень підстав розмежуван-
ня видів відповідальності. Актуальним також 
є розкриття перспектив розвитку локальної 
нормотворчості щодо регламентування про
цедур реалізації законодавчих норм про від-
повідальність у процесі вирішення питань 
місцевого значення.
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