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DEVELOPMENT OF PERSONAL POTENTIAL OF PUBLIC ADMINISTRATION OFFICE

У статті розкрито сутність кадрового потенціалу органу публічної служби на основі аналізу наукових

праць вітчизняних вчених, визначені основні складові, які формують кадровий потенціал. Розглянуто

стан професійної підготовки, який є основним у процесі розвитку потенціалу кадрів публічного управZ

ління та формування їх компетентності. Досліджено стратегії державної кадрової політики, які є основZ

ним інструментом для подолання проблем у кадровій політиці України. До основних принципів розвитZ

ку кадрового потенціалу органу публічної служби доцільно віднести принципи демократичного відбору,

постійного накопичення професійних знань державних службовців, просування кар'єрними сходами на

основі ділових якостей, заохочення їх до роботи, контроль за їх трудовою діяльністю. Реформування дерZ

жавної служби також передбачає застосування профілів професійної компетентності, які розширюють

критерії, встановлені до посади кваліфікаційними вимогами, беручи до уваги не лише освітній та освітZ

ньоZкваліфікаційний рівень і стаж, а й досвід роботи, володіння спеціальними знаннями, уміннями та

навичками, необхідними для ефективного виконання посадових обов'язків. Зазначений інструмент виZ

користовується в різних сферах управління людськими ресурсами, включаючи планування людських

ресурсів та набір персоналу, професійне навчання та підвищення кваліфікації, оцінювання результатів

діяльності, просування по службі, плануванні кар'єри та її розвиток. Насамперед профілі компетентності

стануть основою професійного розвитку державних службовців: від визначення особистих потреб у наZ

вчанні до вдосконалення навчальних програм і підходів до підвищення кваліфікації системи загалом .

Розглянуті цілі та результати впровадженого швейцарськоZукраїнського проекту "DOCCU — Розвиток

громадянських компетентностей в Україні", який є перспективним шляхом щодо підвищення ефективZ

ності роботи системи підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців. Запропоновано

шляхи розвитку кадрового потенціалу державної служби.

The study reveals the essence of the personnel potential of the public service body on the basis of the analysis

of scientific works of domestic scientists, the main components that shape the personnel potential are identified.

The level of professional training is considered, which is the main part in the process of development of the

public administration personnel potential and formation of their competence. The strategies of the state personnel

policy, which are the main tool for overcoming the problems in the personnel policy of Ukraine, are explored.

The most important of them is adopted on February 1, 2012 by Decree of the President of Ukraine the Strategy of

State Human Resources Policies for 2012—2020 including the corresponding plan of measures relating to its
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ТА ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ
Підвищення ефективності роботи органів держав�

ної влади є одним з головних завдань, яке поставлено
перед державою. Висококваліфікований та мотивований
персонал є основою для досягнення цієї мети. Але ви�
сокопродуктивна робота службовців залежить не тільки
від якісного складу персоналу, але і від управління цим
складом, розкриттям його  професійного потенціалу та
професійного досвіду. Проблема формування та роз�
витку кадрового потенціалу державної служби набула
особливої актуальності на сьогодні.

На сьогодні в процесі децентралізації України фор�
мується нова система органів місцевого самоврядуван�
ня, яка в більшою мірою повинна зосереджуватися на
реальному та стабільному зростанні рівня життя насе�
лення, збільшуючи його соціальну активність, а також
найбільш повну реалізацію творчого потенціалу само�
організації та самоврядування всіх членів місцевої гро�
мади.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ ТА ПУБЛІКАЦІЙ
Теоретичні та практичні аспекти кадрового потен�

ціалу сфери державної служби, особливості його фор�
мування й розвитку досліджували такі вчені, як М. Ор�
лів, В. Тимофієв, М. Смолярова, Р. Науменко, Т. Гаман,
Л. Гогіна, Н. Гончарук, Д. Дзвінчук, Н. Нижник, О. Пар�
хоменко�Куцевіл, В. Яцуба та інші. Але особливості роз�
витку кадрового потенціалу державної служби під час
процесу децентралізації в Україні досліджено недостат�
ньо.

МЕТА СТАТТІ
Визначити шляхи розвитку кадрового потенціалу

органів публічної служби України.

implementation, where the primary objective is a determination of the new basis for social relations aimed at the

effective use of human resources of the country, the development and renewal of personnel potential which is

necessary for the construction of a democratic, social power with a developed market economy. The basic

principles for developing a personnel potential of public authorities include the principles of democracy, a constant

accumulation of the professional knowledge of civil servant, a competencyZbased career advancement, their

involvement in work, their labor control. Public service reforming involves the use of skill profiles which expand

the selection criteria for a position established by the qualification requirements, taking into consideration not

only an educational level, an education and qualification level and the length of employment, but also working

experience, expertise, knowledge and skills which are necessary for the effective performance of their official

duties. The aforementioned instrument has been used in the various Human Resources Management areas,

including a Human Resources planning and recruitment, professional training and advanced training,

performance evaluations, promotion, career planning and its development. First of all the competence profiles

will serve as a basis for the professional development of the civil servant: from the definition of personal educational

needs to the improvement of training programmes and the approaches to a system advanced training on the

whole. The goals and results of the implemented SwissZUkrainian project "DOCCU — Development of Civic

Competences in Ukraine" are considered, which is the promising way to improve the efficiency of the training

system and corporate promotion of civil servants. The ways for development of civil service personnel potential

are offered.

Ключові слова: державна служба, державний службовець, кадровий потенціал, державна кадрова політи�
ка, професійна підготовка, компетентність.

Key words: public service, civil servant, personnel potential, state personnel policy, professional training,
competence.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Успіх у досягненні загальнодержавних цілей України
залежить насамперед від ефективної роботи органів дер�
жавної влади на всіх її рівнях. Відбір на посаду державних
службовців висококваліфікованих, компетентних кадрів,
які забезпечать економічний і соціальний розвиток держа�
ви, є першочерговим завданням державного управління.

Питанню розвитку кадрового потенціалу присвя�
чена значна кількість наукових праць. В.Я. Афанасьев
та І.К. Корнев трактують термін "кадровий потенціал
державних службовців" як сукупність здібностей всіх
людей, які зайняті в цій організації і вирішують певні
завдання. Кадровий потенціал закладений в тих функ�
ціях, які він виконує як професіонал в силу своїх
здібностей, знань досвіду [1, с. 58]. На думку А.І. Тур�
чинова, кадровий потенціал є персоніфікованою робо�
чою силою, взятою в сукупності кількісних та якісних
характеристик, реалізованих у певних соціально�еко�
номічних, організаційно�технічних, природно�біолог�
ічних, історичних і духовних умовах виробництва [18,
с. 362]. Згідно з тлумаченням Михалевської Л.Б., кад�
ровий потенціал державних службовців — це здатність
кадрів, яка зумовлена певними функціями державно�
го управління з формування та реалізації державної
політики і характеризує специфічні риси, що прита�
манні державному управлінцю, специфічні задатки, на�
вички, вміння, досвід, які потрібні при виконанні зав�
дань державного управління і можуть бути розкриті
за певних обставин [7, с. 8].

За результатами аналізу наукових джерел визначе�
но, що до важливих факторів, які формують потенціал
державного службовця належать:

а) відповідність займаній посаді;
б) якість отриманої професійної освіти, підвищен�

ня кваліфікації;
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в) можливості проявити себе та просунутися кар'є�
рними сходами;

г) відносини з робочим колективом та керівництвом;
д) наявність матеріального та нематеріального сти�

мулювання.
Тому формування кадрового потенціалу має роз�

глядатися як запланований процес, який забезпечує по�
стійне та безперервне оновлення професійних знань
державних службовців, розвиток їхніх творчих здібно�
стей та всебічний розвиток державного службовця як
особистості. Процес відтворення кадрового потенціа�
лу державної служби повинен забезпечити державні
органи необхідною кількістю державних службовців з
відповідним рівнем професійних знань та практичного
досвіду. Це передбачає комплексний розвиток держав�
них службовців з урахуванням кваліфікаційних вимог
до певної посади [8; 9].

Складові кадрового потенціалу державного служ�
бовця представлені  на рисунку 1.

Впровадження моделі безперервної освіти для дер�
жавних службовців потребує відповідного організацій�
но�інституційного забезпечення. В Україні сформова�
на мережа навчальних закладів системи їх професійно�
го навчання. Практично склалося три групи закладів, які
забезпечують професійну підготовку державних служ�
бовців. Це: спеціалізовані (з різним статусом та ресурс�
ним забезпеченням) заклади, що були створені/визна�
чені відповідно до Указу Президента України "Про си�
стему підготовки, перепідготовки та підвищення квалі�
фікації державних службовців" від 30 травня 1995 року.
Цю групу складають Національна академія державно�
го управління при Президентові України — головний
вищий навчальний заклад системи; центри перепідготов�
ки та підвищення кваліфікації працівників органів дер�
жавної влади, органів місцевого самоврядування, дер�
жавних підприємств, установ і організацій; галузеві на�
вчальні заклади вищої і післядипломної освіти, що ліцен�
зовані для підвищення кваліфікації державних служ�
бовців; заклади системи Міністерства освіти і науки Ук�

раїни, які готують кваліфікованих працівників для сфе�
ри державної служби та служби в органах місцевого са�
моврядування поряд із спеціалізованими навчальними
закладами із запровадженням (з 1996 р.) підготовки
фахівців освітньо�кваліфікаційного рівня магістр за
спеціальністю "Державна служба" освітньої галузі "Дер�
жавне управління" у низці провідних вищих навчальних
закладів України (4 рівня акредитації ); приватні вищі
навчальні заклади [5, с. 54].

Серед факультативних компонентів, що формують
знання, навички та вміння магістрів у сфері кадрової
політики і державної служби, перспективними є:

— теоретичні знання про державну службу та кад�
рову політику з урахуванням євроінтеграційного руху
України, у тому числі й засновані на компаративістсь�
ких підходах;

— знання та навички практичної кадрової роботи [
20, с. 53].

Важливим компонентом трудових ресурсів є квалі�
фікаційний рівень персоналу. Діяльність державного
службовця підлягає відповідним кваліфікаційним вимо�
гам, визначаються обов'язки та кількість конкретних
знань, які враховуються при атестації персоналу та вста�
новленні рівня заробітної плати. Підвищення кваліфі�
кації за професійними програмами спрямовується на
фахове удосконалення та оновлення знань і умінь дер�
жавних службовців, які займають посади відповідних
категорій в органах, на які поширюється чинність Зако�
ну "Про державну службу", а також осіб, зарахованих
до кадрового резерву. Підвищення кваліфікації держав�
них службовців за професійними програмами
здійснюється не рідше одного разу на п'ять років при
зарахуванні до кадрового резерву, зайнятті посад вищої
категорії, перед черговою атестацією державного служ�
бовця, а для фахівців, уперше прийнятих на державну
службу, протягом першого року їх роботи   [ 12, с. 163].

Що стосується психофізіологічних характеристик
людини, вони також відіграють не останню роль у тру�
довій діяльності державних службовців. Серед них мож�

Рис. 1. Складові кадрового потенціалу

Таблиця 1. Критерії психофізіологічних характеристик кадрів державної служби

№ Критерії Складові
1 Ставлення до себе в 

справах 
Самокритичність, здатність до
самоудосконалення, самоповага 

2 Ставлення до підлеглих 
та співробітників 

Об’єктивність, чуйність, взаєморозуміння, 
колективізм, схильність до керівництва, 
прямолінійність, принциповість 

3 Ставлення до справи, 
відповідальність 

Справедливість, сумлінність, відданість 
справі, ініціативність, прагнення до 
раціоналізму та високої якості, 
цілеспрямованість, обов’язковість 

4 Темперамент Швидкість реакції, орієнтування, інтуїція 
5 Вольові якості Наполегливість, завзяття, здатність до 

подолання труднощів, самовладання, 
рішучість 

6 Фізичні здібності Пам’ять, кмітливість, уважність, 
витривалість, енергійність 
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на виділити ті, які негативно впливають на професійні
можливості і стоять на шляху реалізації та ті, які сти�
мулюють їх [1, с. 338].

Критерії психофізіологічних характеристик кадрів
державної служби наведені в таблиці 1.

Принципи законності, справедливості, гуманізму,
непідкупності і відповідальності становлять основу мо�
ральної оцінки діяльності державних службовців. Вони
включені в етичні кодекси державних службовців бага�
тьох країн, відображаючи суть вимог до морального
змісту діяльності як всього інституту державної служ�
би, так і кожного чиновника, визначаючи життєді�
яльність і характер реального функціонування цього
інституту. Порушення принципів веде до проявів бюрок�
ратизму, свавілля, несправедливості та аморальності.
Тим самим завдається шкода авторитетові держави,
руйнується зв'язок між посадовими особами та грома�
дянами, блокується розвиток позитивних якостей дер�
жавного службовця [11, с. 311].

Отже, державний службовець повинен мати належ�
ну освіту, високі інтелектуальні здібності, бути профес�
іоналом у своїй галузі, вміти використовувати свої знан�
ня, навички та вміння для досягнення цілей, які ставлять�
ся перед кадрами державної служби. Цікавість та ініціа�
тива також є важливим фактором успішної роботи фа�
хівця.

Професіоналізм та наявність певного рівня компе�
тентності державних службовців є фундаментом для
ефективної роботи державного апарату, і у зв'язку цим,
важливим питанням для розгляду стає стан професій�
ної підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфі�
кації кадрів державного управління.

В Україні процес підбору та підготовки кадрів на
державну службу регулюється низкою законів та до�
кументів, таких як Конституція України, Закон Украї�
ни "Про державну службу", укази Президента Украї�
ни: "Питання управління державною службою в Ук�
раїні", Постанова Кабінету Міністрів України "Про за�
твердження положення про систему підготовки та
підвищення кваліфікації державних службовців і поса�
дових осіб місцевого самоврядування" та інші.

На особливу увагу заслуговує орієнтація державної
служби на професійний розвиток персоналу на основі
компетентнісного підходу, закріплена у новій редакції
Закону України "Про державну службу" та низці підза�
конних актів, вказує на актуальність науково�практич�
ної проблеми змісту (побудови) та формування профе�

сійної компетенції працівників державної служби. Роз�
глянемо сутність поняття "компетентність". Компе�
тентність (від лат. competentis — відповідність) — не
наявність здібностей та кваліфікацій (реалізованих
здібностей) для якісного виконання певної роботи. На
думку А. Бураковської, потрібно розрізняти поняття
кваліфікації та компетентності. Поняття компетент�
ності значно ширше, воно означає не тільки професійні
знання, навички, уміння, досвід, але й ставлення до
службових обов'язків, власну спрямованість, інтереси,
тобто передусім здатність ефективного результату. На
відміну від кваліфікації, яка є тільки потенційною мож�
ливістю виконання завдання і спирається на рівень про�
фесійної підготовки службовця, компетентність — це
реальна здатність досягнення мети, зумовлена рівнем
кваліфікації та властивостями особи, міра можливості
підготовленого спеціаліста виконувати роботу, що
відповідає рівню певної кваліфікації [2].

Компетенції, які характеризують кваліфікованого
державного службовця наведені у таблиці 2 [10].

У Стратегії державної кадрової політики на 2012—
2020 роки [19] наведено новий план реалізації держав�
ної кадрової політики в Україні, який вбачає професіо�
налізм, компетентність та забезпечення всіх ланок дер�
жави кваліфікованими кадрами, та може стати рішен�
ням освітньої проблеми з державними кадрами.

Законом України "Про державну службу" було ска�
совано інститут кадрового резерву та інститут атестації,
яка проводилася раз на три роки, та передбачено щорі�
чне оцінювання результатів службової діяльності дер�
жавних службовців для визначення якості виконання
поставлених завдань, а також з метою прийняття рішень
щодо преміювання, планування їхньої кар'єри, виявлен�
ня потреби у професійному навчанні. До осіб, які пре�
тендують на вступ до державної служби, визначено ви�
моги до їхньої професійної компетенції, що складають�
ся з спеціальних за загальних вимог [4]. Вказані вимоги
знайшли своє відображення у типових вимогах до осіб,
які претендують на зайняття посад державної служби
категорії "А" [13], та порядку визначення спеціальних
вимог до осіб, які претендують на зайняття посад дер�
жавної служби категорій "Б" і "В" [14].

Таким чином, професійні кваліфікації державних
службовців можна розглядати як результат визнання
уповноваженим компетентним органом досягнення дер�
жавними службовцями професійних компетентностей,
визначених професійними стандартами діяльності, що

Таблиця 2. Види компетенцій державного службовця

№ Назва 
компетенції Складові 

1 Психологічні 
компетенції 

Перцептивні, когнітивні, мнемічні, емоційні, вольові 

2 Особистісні 
компетенції 

Інтелектуальні здібності (розум, логіка, 
концептуальність, оригінальність, розсудливість); риси 
характеру особистості (ініціативність, гнучкість, творчість, 
чесність, цілісність, вимогливість, впевненість, самостійність, 
енергійність, самоорганізованість); темперамент; рефлексія 
(схильність до самоаналізу особистісних та поведінкових 
особливостей); особистісна тектологія (здатність до 
саморегуляції, вміння підтримувати позитивний емоційний 
тонус, стресостійкість, гнучкість під час вирішення складних 
професійних завдань); творчість (готовність до швидкого 
оволодіння новими формами роботи, готовність до створення 
нових більш ефективних способів виконання звичних видів 
управлінської діяльності, готовність до впровадження інновацій 
у структуру управлінської діяльності) 

3 Соціальні 
компетенції 

Знання основ конфліктології, соціальної 
психології; готовність до співпраці, взаємодії з оточенням; 
відповідальність; емоційний інтелект (самосвідомість, контроль 
імпульсивності, наполегливість, упевненість, самомотивація та 
емпатія) 

4 Професійно-
управлінські 
компетенції 

Знання нормативно-правової бази, що регулює та регламентує 
діяльність; знання технологічної та організаційно-управлінської 
специфіки діяльності; організація виконання державних рішень; 
володіння основними методами контролю 
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підтверджується видачею відповідного документа вста�
новленого зразка, а професійний стандарт діяльності на
державній службі — як затверджені в установленому
порядку вимоги до професійної кваліфікації та компе�
тентності державних службовців, які визначаються ро�
ботодавцем урахуванням загальних та спеціальних ви�
мог до професійної компетентності осіб, які претенду�
ють на вступ на державну службу, та вимог розвитку
суспільства [12, с. 167].

З метою врегулювання суспільних відносин, пов'я�
заних із створенням, функціонуванням та розвитком
професійних кваліфікацій в України, було розроблено
проект Стратегії розвитку національної системи квалі�
фікацій на період до 2020 року, проект Закону України
про систему професійних кваліфікацій (був прийнятий
у першому читанні 2 жовтня 2012 року, а 27 листопада
2014 року був відкликаний), проект Методичних реко�
мендацій щодо розроблення професійних стандартів,
які також не були схвалені.

Формування національної системи кваліфікацій
передбачено й у проекті Закону України "Про освіту",
зареєстрованому у Верховній Раді 4 квітня 2016 р. за
№ 3491�д, у якому визначено поняття "освітня квалі�
фікація", "професійна кваліфікація" та "професійний
стандарт". Акцентовано увагу, що професійний стан�
дарт, який містить затверджені у встановленому поряд�
ку вимоги до кваліфікації працівників, їх компетентно�
стей слугує основою для формування професійних ква�
ліфікацій. Зазначено, що професійні стандарти можуть
розроблятися роботодавцями, їх організаціями та
об'єднаннями, органами державної влади, науковими
установами, галузевими радами, громадськими об'єд�
наннями, іншими зацікавленими суб'єктами, а порядок
їх розробки, введення в дію і перегляду професійних
стандартів повинен визначатися законом. Для реєстрації
професійних стандартів передбачено створення Націо�
нального агентства кваліфікацій [15]. Проект був зат�
верджений Президентом України 26 вересня 2017 р.

Значний внесок у розвиток кадрового потенціалу
державної служби України надає швейцарсько�украї�
нський проект "DOCCU — Розвиток громадянських
компетентностей в Україні" [21], який реалізується в
Україні в рамках Швейцарської стратегії співробітниц�
тва для України на 2015—2018 роки, а саме в рамках її
напрямку "Врядування та відновлення миру".

Проект покликаний удосконалити процес співпраці
між органами державної влади, системою освіти та гро�
мадськістю для створення демократичного середовища
у місцевих громадах.

Проект DOCCU має на меті впровадити ОДГ/ОПЛ
на національному, регіональному та місцевому рівнях
серед державних службовців та освітян, поділившись
відповідними знаннями та практичним досвідом, які ста�
нуть доступними широкому загалу за допомогою ста�
ціонарних та дистанційних форм навчання, а також по�
ширення знань через засоби масової інформації і випуск
спеціальних публікацій для державних службовців,
представників органів місцевого самоврядування та
освітян.

ВИСНОВКИ
За результатами аналізу організаційно�інституцій�

ного забезпечення професійної підготовки державних
службовців рекомендовано на державному рівні узгод�
жувати план дій щодо впровадження ефективної сис�
теми підготовки, перепідготовки та підвищення квалі�
фікації державних службовців. Важливим кроком у цьо�
му напрямі є прийнята Указом Президента України
1 лютого 2012 р. Стратегія державної кадрової політи�
ки на 2012—2020 рр. разом з відповідним планом заходів
щодо її реалізації, головною метою якої є визначення
нових основ державно�суспільних відносин, спрямова�
них на ефективне використання людських ресурсів краї�
ни, формування і відтворення кадрового потенціалу,

необхідного для побудови демократичної, соціальної
держави з розвинутою ринковою економікою.

До основних принципів розвитку кадрового потенц�
іалу органу публічної служби доцільно віднести принци�
пи демократичного відбору, постійного накопичення про�
фесійних знань державних службовців, просування кар�
'єрними сходами на основі ділових якостей, заохочення
їх до роботи, контроль за їх трудовою діяльністю.

Реформування державної служби також передба�
чає застосування профілів професійної компетентності,
які розширюють критерії, встановлені до посади квалі�
фікаційними вимогами, беручи до уваги не лише освітній
та освітньо�кваліфікаційний рівень і стаж, а й досвід
роботи, володіння спеціальними знаннями, уміннями та
навичками, необхідними для ефективного виконання
посадових обов'язків. Зазначений інструмент викорис�
товується в різних сферах управління людськими ресур�
сами, включаючи планування людських ресурсів та набір
персоналу, професійне навчання та підвищення квалі�
фікації, оцінювання результатів діяльності, просуван�
ня по службі, плануванні кар'єри та її розвиток. Насам�
перед профілі компетентності стануть основою профе�
сійного розвитку державних службовців: від визначен�
ня особистих потреб у навчанні до вдосконалення на�
вчальних програм і підходів до підвищення кваліфікації
системи загалом.

Значний внесок у підвищення ефективності роботи
системи професійної підготовки державних службовців
на основі компетентнісного підходу вносить швейцарсь�
ко�український проект "DOCCU". Важливим компонен�
том цього проекту є впровадження освіти для демокра�
тичного громадянства та освіти з прав людини (ОДГ/
ОПЛ) у систему підготовки та підвищення кваліфікації
державних службовців і посадових осіб місцевого са�
моврядування в України.
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