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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Розбудова демократичної та правової держави, 

вимагає підвищення професійного, морального та етичного рівнів державних 

службовців для їхнього компетентного розвитку. Неефективне використання 

кадрів може призвести до зниження ефективності діяльності органів 

державної влади загалом. У сучасних умовах нагальне та ефективне 

реагування на національні загрози вимагає від органів державної влади 

підвищення їхньої ефективності та здатності якісно та оперативно 

виконувати різноманітні завдання, включаючи забезпечення прав і свобод 

людини і громадянина, а також економічний розвиток держави й суспільства. 

Це визначає актуальність дослідження кар’єри, зокрема інструментів її 

розвитку, як ключової складової інституту державної служби. Для 

досягнення цих цілей важливо чітко уявляти поняття «кар'єра», і розуміти 

інструменти розвитку кар’єри державних службовців. Одночасно постійні 

виклики, що стоять перед державою, потребують оновлення зазначених 

інструментів та формування високопрофесійного інституту державної 

служби в Україні. Це передбачає відмову від бюрократичних концепцій 

управління та перехід до нових підходів, заснованих на сучасних теоріях 

управління. Отже, модернізація інструментів розвитку кар’єри є необхідною 

складовою успішної діяльності інституту державної служби. 

Стан наукової розробки теми. Вагомий внесок у дослідження питань 

кар’єри державного службовця та його розвитку зробили наступні 

дослідники: Л. Біла-Тіунова, Ю. Богач, С. Газарян, Л. Даниленко, Т.Желюк, 

В.Куйбіда, Г. Монастирський, О. Носик, С. Романів, С.Серьогін, С. 

Хаджирадєва. Існуючі наукові дослідження вже створили основу для 

подальших досліджень у цій сфері. Оскільки українська державна служба 

активно реформується, перед наукою постають нові завдання щодо вивчення 

та розробки пропозицій з модернізації інструментів розвитку кар'єри, 

підвищення її престижу. 

Mета та завдання дослідження. Метою кваліфікаційної роботи є 
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дослідження теоретичних засад та визначення пріоритетних напрямів для 

кар’єрного зростання в системі державної служби. 

Для досягнення необхідно вирішення наступних завдань: 

– визначити теоретичні засади дослідження можливості кар’єрного 

зростання на державній службі та в органах місцевого самоврядування; 

– проаналізувати чинники впливу на розвиток кар’єри в органах 

державної влади та місцевого самоврядування та оцінити вплив рівня 

кваліфікації державних службовців на результативність функціонування 

органів влади;  

– проаналізувати досвід європейських країн у питаннях кар’єрного 

зростання; 

– розкрити особливості удосконалення системи оцінки персоналу та 

кар’єрного зростання в системі державної служби та охарактеризувати 

мотивацію як інструмент впливу на можливості розвитку професійної 

кар’єри.  

Oб’єктом дослідження є кар’єра в системі державної служби. 

Предметом дослідження є можливості, проблеми, перспективи 

кар’єрного зростання на державній службі та в органах місцевого 

самоврядування. 

Методи дослідження. Для вирішення поставлених завдань автор у 

кваліфікаційній роботі використав комплекс загальнонаукових і спеціальних 

методів пізнання. Системний аналіз використовувався для розв’язання 

проблем спільних для всієї системи в цілому; індукція і дедукція, аналіз і 

синтез – для уточнення поняття «розвиток кар’єри державного службовця»; 

класифікаційно-аналітичний – з метою класифікації факторів, що впливають 

на розвиток кар'єри; методи узагальнення та порівняння – для аналізу 

підходів до оцінювання персоналу в аспекті модернізації розвитку кар'єри 

державного службовця. 

Наукова новизна одержаних результатів обумовлена тим, що дане 

дослідження є спробою комплексного аналізу можливостей, проблем та 

перспектив кар’єрного зростання на державній службі та в органах місцевого 
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самоврядування. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у тому, що 

розроблені в роботі положення, висновки та рекомендації щодо розвитку 

кар’єри державного службовця можуть бути застосовані в роботі органів 

публічної влади при виробленні ефективних управлінських рішень, 

прийнятті кадрових рішень. 

Структура кваліфікаційної роботи зумовлена метою, завданнями та 

логікою дослідження містить вступ, три розділи, вісім підрозділів, висновків, 

списку використаних джерел у кількості 81 найменування. Загальний обсяг 

роботи становить 80 сторінок, з яких обсяг основного тексту - 71 сторінка. 
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РОЗДІЛ 1 

TEОРETИЧНІ ЗАСАДИ ДОСЛІДЖЕННЯ МОЖЛИВОСТІ 

КАР’ЄРНОГО ЗРОСТАННЯ НА ДЕРЖАВНІЙ СЛУЖБІ ТА В 

ОРГАНАХ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

 

 

1.1 Сутність та теоретичні засади розвитку кар’єри на державній 

службі 

 

Серед низки завдань що постають перед органами державної влади є 

пiдвищення їх ефективностi, можливостi швидко, квалiфiковано i якiсно 

виконувати рiзноманiтнi завдання iз забезпечення прав, свобод i законних 

iнтересiв людини i громадянина, економiчного розвитку держави й 

суспiльства. Розвиток демократичної, правової держави залежить вiд 

пiдвищення професiйного, етичного, морального рiвнiв державних 

службовцiв, їхнього професiйного зростання. Тому робляться акценти на 

розвиток державної служби як інструменту кар'єрного зростання державних 

службовцiв для iнновацiйного стратегiчного управлiння персоналом кожного 

органу державної влади. У зв'язку з цим кожному державному службовцю 

повинна надаватись можливiсть та сприяння в тому, щоб досягти успiхiв у 

розвитку власної кар'єри. Виконання цих завдань можливе лише за умови 

чiткого розуміння сутності понять «професiйна кар'єра», «кар'єрне 

зростання», а також принципiв розвитку професiйної кар'єри державних 

службовцiв. 

«Кар’єра - це не лише теоретична конструкцiя, а й частина практики, 

яка стосується кожної людини. Її можна розумiти як вид професiйної 

дiяльностi на окремих етапах трудового шляху, професiйне зростання й 

накопичення професiйних знань i майстерностi впродовж трудового життя 

людини, професiйний досвiд, посада» [16]. 

Говорячи про кар'єру – це «суб'єктивнi власнi судження працiвника про 

своє трудове майбутнє, очiкуванi шляхи самовираження та задоволення 
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працею, тобто це поступове переміщення по службових сходинках, зміна 

навичок, кваліфікаційних можливостей та розмірів винагороди, які пов'язані з 

діяльністю робітника» [33]. Кар'єра поєднує такі напрями діяльності (рис. 

1.1.) [15]. 

 

 

Рис.1.1. Складові напрямів діяльності 

 

Кар'єру державного службовця можна розглядати з різних точок зору: 

динамічної та статичної. З динамічного погляду, це - процес проходження 

службових ступенів у системі публічної служби, який супроводжується 

отриманням конкретних знань, навичок та поповненням досвіду. У 

статичному розумінні, кар'єра - це результат діяльності державного 

службовця, що відображається у зайнятій посаді та набутому авторитеті. 

Іншими словами, кар'єра визначається як процес і результат професійної 

діяльності. 

«Серед напрямків розвитку можна виокремити вертикальний та 

горизонтальні види професійної кар'єри державного службовця. 
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Вертикальна професійна кар'єра означає підвищення по службі, рух від 

менш високого рівня в державній службі чи місцевому самоврядуванні до 

вищого рівня в ієрархії. В той же час, «кар'єра не реалізується лише в 

посадових призначеннях. Перезавантаження життєвих цінностей, бажань, 

прагнень – це усвідомлений вибір, який відповідає внутрішнім вимогам і 

розвитку особистісних професійних навичок, що не може не відображатися в 

подальшому на професійному зростанні» [50]. Одже, «горизонтальна 

професійна кар'єра - це зростання професійної майстерності, яка може 

розвиватися у напрямах поглиблення і розширення знань, умінь, навичок 

державного службовця. Перебування на посадах, що відповідають цьому 

типу кар'єри, називають паралельними кар'єрними сходами. Набуття досвіду 

за вертикальною, горизонтальною ротацією y пyблічній слyжбі сприятиме 

формyванню цілісної системи цінностей, налагодженню професійних зв'язків 

та мереж» [1]. 

Але на противагу кар’єрі яка обмежена посадовими призначеннями, 

існує класична система планування кар’єрного просування на підприємствах 

у бізнесових структурах. Класична схема планування кар’єри зображена на 

рис. 1.2. 

 

Рис.1.2 Етапи планування кар’єри 

 

«Аналіз існуючих визначень терміну «кар'єра» дозволяє виділити 

кілька основних підходів у трактуванні цього поняття: 
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• У загальному аспекті, кар'єра - це послідовність розвитку 

особистості у ключових сферах життя, її статусу та активності. 

• У об'єктивно-організаційному погляді, кар'єра - це поступове 

просування працівників у закладі службовими сходинками зі зростанням 

їхньої компетентності, набуття професійного досвіду та навичок, виходячи із 

кваліфікаційно-посадових можливостей. 

• У суб'єктивно-індивідуальному розумінні, кар'єра - це суб'єктивні 

уявлення працівника про його службове майбутнє, очікувані шляхи 

самовираження та отримання задоволення від роботи. Вважаємо вірним 

твердження про те, що кар’єра – це цілеспрямоване просування по державній 

службі з метою задоволення державних інтересів та реалізації своїх інтересів 

шляхом заміщення вищої посади або присвоєння вищого рангу» [5]. 

Багатогранність категорії «кар’єра» та «кар’єрний процес» знаходить 

своє віддзеркалення в різних аспектах суспільного життя. Соціальний аспект 

знаходить своє вираження насамперед в тому, що кар’єра та кар’єрний 

процес  не може існувати та реалізовуватися поза суспільством.  

Сьогодні професійна діяльність і кар'єра розвиваються в умовах 

глобальних змін, що охоплюють суспільне та професійне життя. Ці зміни 

відображають відсутність стабільності на ринку та постійну динаміку в 

структурі організацій. Важливо враховувати, що успіх у кар'єрному зростанні 

суттєво залежить від самовдосконалення фахівця та його кваліфікації. 

Схематично кар'єрний процес відображено на рис. 1.3. 

 

Рис. 1.3. Механізми кар'єрного процесу 
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Як соціально-правова інституція державна служба створена для 

служіння суспільству, забезпечення умов для реалізації та захисту прав, 

свобод та законних інтересів особи. 

Державний службовець забезпечує виконання завдань і функцій 

держави з паралельним здійсненням своєї службової кар’єри. Таким чином 

реалізується публічно-індивідуальний інтерес. 

Правовий аспект реалізується за рахунок того, що кар’єра виcтупає 

субінститутом державної служби, а отже є системою правовідносин, що 

складаються під час набуття статусу державного службовця, здійсненням 

ним кар’єри та її припиненням, а також реалізації режиму державної служби. 

Організаційний аспект одночасно поєднує в собі як безпосередню 

основу службової кар’єри (правові норми, державно-службові 

правовідносини, державна посада), так і механізм реалізації зазначених норм, 

державно-службових правовідносин. 

Процедурний аспект виражається в самому порядку реалізації, 

проходженні кар’єри. Адміністративна процедура є формою існування 

кар’єри. Діяльність державних службовців достатньо жорстко 

регламентована, і реалізується вона не інакше як в формі адміністративних 

процедур, починаючи з набуття статусу державного службовця і до 

припинення кар’єри. Таким чином, кар’єру в процедурному аспекті можна 

розглядати як певну послідовність адміністративних процедур (набуття 

статусу державного службовця, просування за посадами та рангами, 

оцінювання державного службовця, припинення відносин по службі). 

Структурний аспект розкриває внутрішню достатньо складну побудову 

кар’єри. Під структурою кар’єри слід розуміти взаємообумовлені, 

взаємопов’язані та взаємозалежні елементи, що визначають правову природу 

та зміст кар’єри, особливості її здійснення та послідовність адміністративних 

процедур у системі державної служби. Завдяки структурі можна чітко 

простежити весь процес побудови кар’єри, виокремити такі її елементи як 

режим кар’єри й управління кар’єрою, які є важливими чинниками у 

забезпеченні її здійснення. 
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Складність структури кар’єри дозволяє вести мову про тлумачення 

даного терміну в широкому та вузькому сенсі (просування за посадами та 

рангами). Публічно-індивідуальний аспект, як вже зазначалось, полягає в 

тому, що кар’єра поєднує в собі індивідуальні та публічні інтереси. 

На практиці часто спостерігається змішування двох понять: «кар’єра» 

та «службове-професійне просування». Незважаючи на це, вони 

відрізняються як за походженням, так і за адміністративно-правовим 

значенням. Службове-професійне просування – це послідовність 

проходження різних ступенів у організації (посад, місць роботи, становище в 

колективі), тоді як кар'єра – це система взаємопов'язаних елементів. Ці 

концепції можуть бути розглянуті як окремі складові, та як цілісний процес. 

З точки зору теорій мотивації, кар'єра, що є ключовим аспектом 

управління персоналом, безпосередньо впливає на мотивацію державних 

службовців. 

Науковець А. Маслоу зазначав, що основою людської поведінки є 

потреби, їх можна розділити на 5 основних груп які зображені на рис. 1.4. 

 

 

Рис. 1.4. Піраміда Маслоу 

 

Вчений В. Малиновський говорячи про кар’єру зазначає що це 

«постyпове просyвання працівника слyжбовими сходинами, зміна 

кваліфікаційних можливостей, навиків, здібностей і розмірів винагород, 

пов'язаних з його діяльністю» [36]. 

Етапи побудови кар'єри державних слyжбовців складається з певних 
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блоків що представлені на рис. 1.5. 

 

 

Рис. 1.5. Етапи побудови кар’єри 

 

Таким чином, В. Малиновський не розрізняє професійне зростання та 

кар’єрy, роблячи акцент на томy, що ці поняття взаємодоповнюючі. 

При планyванні розвиткy кар'єри доцільно дотримyватись таких 

принципів: неперервність кар'єрного зростання, що включає в себе розвиток 

особистісного потенціалу, професійне зростання у колективі або професійній 

групі, узгодженість темпу кар'єрного росту з визнанням фахівця 

співробітниками, переважання оцінки особистості та досягнень у 

професійній майстерності, мобільність, раціональність, здатність до ризику 

та авантюризму, самореалізація, особистісний зріст та творчість у 

професійній діяльності. 

Принцип безперервності кар'єрного просyвання означає, що 

просyвання по слyжбі може сповільнюватись або перериватись, проте не 

повинно бути причин для остаточної зупинки. Для уникнення ситуацій, коли 

кар'єрний розвиток може сповільнитись або припинитись, державному 

службовцю необхідно попередньо піклуватись про резервні можливості. 

Процес трудової діяльності працівника складається з чотирьох етапів 
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рис. 1.6. 

 

 

Рис. 1.6. Стадії розвитку трудової діяльності працівника 

  

До прикладу, «розширення джерел інформації, додаткові знання, 

посилення соціальних зв'язків, зміцнення психологічної стійкості та 

витривалості тощо» [44]. 

Принцип об'єктивності в оцінці є важливим відображенням 

необхідності справедливої оцінки досягнутого рівня, потенціалу та 

можливостей для досягнення вищих цілей. «Під час оцінювання персонал не 

лише отримує відгуки про те, як сприймають його роботу (компетенцію, 

ефективність, поведінку тощо), а має змогу висловити свої потреби (у 

навчанні та нових компетенціях) або побажання стосовно кар'єрного росту» 

[45]. Наведений принцип гарантує можливість «справедливого» кар’єрного 

зростання посадових осіб. 

Можливості для кар'єрного зростання обмежені через те, що кількість 

кандидатів на посади дуже часто перевищує кількість вакансій. Інколи 

необхідно провести зміни кар'єрної стратегії і планів в залежності від 

обставин. Важливе значення має визначення працівником власних 

професійних перспектив та цілей, досягнення їх, покладання нових цілей. 

Кажучи іншими словами, необхідне постійне прагнення особистості до 

розкриття та реалізації свого природного потенціалу. 
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«Принцип раціональності розвитку професійної кар'єри заснований на 

тому, що кар'єрний шлях досить тривалий, тому важливо вміло розподілити 

сили на цьому шляху співставити кар'єрні амбіції з реальними 

можливостями. 

Принцип осмисленості - будь-яка кар'єрна дія повинна бути доцільною 

та здійснюватись відповідно до поставленої мети. Вибір мети передбачає 

результат, який можна прорахувати порівнявши його з досягненнями інших 

співробітників та використавши як початковий для визначення цілей. Будь-

які процедури в процесі розвитку кар'єри повинні сприяти мінімізації витрат 

часу, ресурсів максимальними досягненнями. 

Принцип помітності полягає в томy, щоб людина, яка дотримyється 

зазначених принципів, бyла поміченою. Це потрібно, перш за все, для 

розширення її кар'єрних можливостей. Серед принципів кар'єрного 

просyвання також важливими є принципи маневреності, багатоваріантності, 

наyковості та гнyчкості. 

Принцип маневреності - оптимізація кар'єрного процесy шляхом 

чергyвання вертикального просyвання з горизонтальним та yзгодження 

інформаційних потоків, необхідних для прийняття зважених yправлінських 

рішень в системі менеджменту персоналy. 

Принцип багатоваріантності полягає в розробці альтернативних 

варіантів прийняття кар'єрних рішень. 

Принцип наyковості - здійснення на засадах наyково-обґрyнтованих 

підходів, методів, методологій. 

Принцип гнyчкості полягає y необхідності швидкого пристосyвання до 

мінливого середовища ринкy праці»» [39]. Дотримання цих принципів 

сприятиме створенню нормального кліматy серед пyблічних слyхбовців та 

покрашенню ставлення до пyблічної слyхби загалом. 

Згідно данних дослідження щодо «етапів професійного розвиткy 

пyблічного слyжбовця зарyбіжні вчені виокремлюють основні компоненти 

формyвання кар'єрних можливостей, а саме: підтримка працівника на етапах 

прийняття відповідальних рішень, довготривалість особистісно-професійної 



15  

еволюції впродовж yсього професійного життя на пyблічній службі, контроль 

за індивідyальним життєвим циклом співробітника, орієнтація на 

співробітника як на особистість, незалежно від його ролі та завдань в органі 

пyблічної влади як адміністративній організації та соціальній мікросистемі» 

[44]. 

«Складання програм навчання та розвиткy персоналy, планyвання їх 

кар’єрного зростання є одним із напрямів реалізації соціальної 

відповідальності» [25]. 

Враховуючи аналіз проблем розвитку кар'єри, можна виділити наступні 

об'єктивні умови: 

• Вища точка кар'єри - це найвища посада в конкретній організації 

або найвище визнання статусу й ролі фахівця в певній галузі, наприклад, 

експерта (міжнародного, наукового тощо). 

• Довжина кар’єри - це кількість позицій, які пройшов індивід у 

процесі від першої позиції в установі до досягнення найвищої точки у 

кар’єрі. Це також включає можливі шляхи кар'єрного росту, бар’єри, ризики 

та потрібний потенціал для успішного просування по запланованому 

кар'єрному шляху. 

• Рівень позиції на кар'єрному шляху - це співвідношення кількості 

осіб, які займають позиції на наступному рівні ієрархії кар'єри, до кількості 

осіб на поточному рівні, де знаходиться індивід у конкретний момент свого 

кар'єрного шляху. 

• Потенційна мобільність в кар'єрі - це співвідношення кількості 

вакансій на наступному рівні ієрархії протягом визначеного періоду до 

кількості осіб, які займають позиції на поточному рівні. Це відображає 

гнучкість та можливості кар’єрного зростання. 

 «У Стратегії реформування державного управління України на 2022-

2025 роки, схваленій розпорядженням Кабінету Mіністрів України від 21 

липня 2021 року № 831-р» [11], «зазначено, що постійне інвестування у 

професійний розвиток персоналу є важливою особливістю будь-якої сучасної 

організації. Важливою складовою успішної професійної кар'єри публічного 
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службовця має бути поєднання інтересів публічного службовця 

(самореалізація, задоволення життєвих потреб, соціальне визнання) та органу 

публічної влади (ефективне здійснення функціональних повноважень). 

Розвиток професійної кар'єри сприяє становленню працівника як 

професіонала та висококваліфікованого фахівця у своїй справі» [11]. 

Таблиця 1.1. 

Співвідношення етапів кар’єрного росту та їх характеристик з 

людськими потребами 

 

 

 

Цей двоєдиний аспект показує розгляд кар’єри з позиції поєднання 

інтересів як публічних так і індивідуальних. Публічний інтерес службової 

кар’єри проявляється у заохоченні державного службовця, наданні йому 

можливості досягти успіху, спонуканні до більш професійної діяльності, 

підвищення рівня професійності, що, перш за все, знайде своє відображення 

у результатах діяльності самого державного органу. В такому ракурсі кар'єра 

визначається як суб'єктивна оцінка руху по службовій лінії чи зайнятій 

посаді з боку керівника державного органу. Одночасно, індивідуальний 

аспект службової кар'єри розкриває особливості уявлень про неї 
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безпосередньо самого державного службовця. 

Враховуючи вищезазначене, можна стверджувати, що кар'єра - це 

нерозривне уявлення про службове майбутнє, шляхи самовираження та 

задоволення в діяльності, а також індивідуальне усвідомлення власної 

позиції та поведінки службовця, зумовлені особистим досвідом і діяльністю у 

державній службі. 

Отже, кар’єра є багатогранним динамічним явищем, це не лише перехід 

на вищу посаду, а й процес підвищення професійно-кваліфікаційного рівня, 

компетентності публічного службовця, набуття досвіду. Успішність кар'єри 

залежить від різноманітних чинників, інтересів та обставин. Успішна кар’єра 

державного службовця пов'язана з його професійним розвитком, 

безперервним та постійним підвищенням кваліфікації та професіоналізму. 

Розвиток кар’єри має бути систематичним і безперервним процесом, 

спрямованим на досягнення сформованих цілей і завдань професійної 

кар'єри. Аналіз різних підходів до визначення поняття та змісту кар'єри, її 

видів та етапів проходження свідчить про те, що кар'єра, як правова 

категорія, має наступні особливості: 

1. Стратегічність - її суть полягає у просуванні людини на певні щаблі 

у майбутньому. 

2. Динаміка - це динамічна категорія, оскільки передбачає рух уперед; 

відсутність руху свідчить про відсутність кар'єри чи невдалий розвиток. 

Сутність кар’єри полягає в просуванні нагору, досягненні змін, перетворень. 

Передбачає поетапне просування з прийняття на державну службу, 

ознайомлення з функціональними обов’язками і до досягнення високого 

статусу, визнання професіоналізму і компетентності, до відчуття 

необхідності передати іншим свої знання та досвід та переходу на патронатні 

посади. 

3. Темпоральні та просторові характеристики. Це характеристики, які 

забезпечують існування кар'єри як правової категорії; вона реалізується 

тільки у соціумі. Неможливим є здійснення кар’єри одномоментно, для 

досягнення результатів потрібен певний (як правило, нормативно 
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визначений) проміжок часу. Це час необхідний для доведення своєї 

професійної придатності. 

4. Поєднання індивідуальних та публічних інтересів - об'єднує 

бажання державного службовця досягти успіху з важливістю цього успіху 

для державного органу. Таким чином відбувається кореспондування 

кар’єрної зацікавленості співробітника з публічним інтересом державного 

органу.  

5. Успішний результат - сам по собі він є шляхом до цього успіху. 

6. Взаємодія з державою - наявність постійної взаємодії між 

державним службовцем і державою є характерною рисою кар'єри. Така 

взаємодія дозволяє погодити публічні інтереси суб’єкта призначення з 

індивідуальними інтересами службовця. 

7. Мотивація та вмотивованість: рух службовця по кар'єрних 

сходинках визначається чіткими мотивами, які визначаються самим 

службовцем. Мотивація кар'єри потребує планування, визначення мети та 

термінів досягнення 

 

 

1.2 Нормативно-правове забезпечення розвитку кар’єри як 

складової державної служби 

 

Розвиток професійної кар'єри державного службовця охоплює такі 

аспекти, як призначення на посаду, кар'єрне зростання, навчання та 

підвищення кваліфікації, а також оцінювання результатів. Інструмент 

розвитку кар'єри державного службовця представляє собою комплекс 

процедур, що відбуваються під час роботи у сфері публічної служби, зокрема 

просування по службі за посадами і рангами, професійне навчання та 

оцінювання професійної діяльності. Цей інструмент є ключовим для 

формування корпусу публічних службовців із високим рівнем професійної 

компетентності, які здатні швидко та ефективно виконувати завдання на всіх 

рівнях публічного управління. 
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Законодавство України та підзаконні нормативно-правові акти 

відіграють важливу роль у контексті інструменту розвитку кар’єри 

державних службовців. Вони визначають ефективний шлях проходження 

державної служби та ретельно регламентують розвиток кар’єри у цій сфері. 

Порядок призначення державних службовців на посади закріплений 

Законом України «Про державну службу» [54] Законом України «Про службу 

в органах місцевого самоврядування» [65]. Варто також враховувати, що 

згідно Закону України «Про правовий режим воєнного стану» [63] 

передбачена можливість призначення на посади без проведення конкурсного 

відбору, обов'язковість якого передбачена законом. Особам, які були 

призначені без проведення конкурсу під час дії воєнного стану, передбачені 

особливі умови при проходженні служби. 

Питанням кар’єри присвячені розділ V Закону України «Про державну 

службу» [54] та розділ ІІІ Закону України «Про службу в органах місцевого 

самоврядування» [65]. Цими законами врегульовано питання прийняття та 

просування по службі, призначення державним службовцям і посадовим 

особам місцевого самоврядування рангів. Законом України «Про державну 

службу» [54] зокрема «реформовано питання категорій посад та рангів 

державних службовців» [54]. На відміну від попереднього закону, визначено 

три категорії посад державних службовців (замість семи) та дев'ять рангів 

(замість 15). Законом України «Про службу в органах місцевого 

самоврядування» [65] «для посадових осiб мiсцевого самоврядування 

передбачено сiм категорiй посад та п'ятнадцять рангiв. Тобто, державному 

службовцю, який займає найнижчу посаду державної служби категорiї «В», 

буде присвоєно дев'ятий ранг, а посадовiй особi органу мiсцевого 

самоврядування сьомої категорiї - п'ятнадцятий ранг» [65]. 

У випадку призначення державного службовця на посаду в органи 

місцевого самоврядування виникає питання про присвоєння рангу, 

відповідно до Закону України «Про державну службу» [54], або в рамках 

відповідної категорії посад, згідно із Законом України «Про службу в органах 

місцевого самоврядування» [65]. Це призводить до розбіжностей у різних 
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кадрових службах. 

Необхідно відзначити, що законодавство, що стосується служби в 

органах місцевого самоврядування, потребує значних змін для узгодження з 

законодавством у сфері державної служби. Внаслідок цього наразі в органах 

місцевого самоврядування існують системні проблеми, включаючи 

необхідність перегляду виборних та адміністративних посад. Під час 

децентралізації публічної влади, пріоритетом стає вдосконалення процедур 

набору та проходження служби в органах місцевого самоврядування. На 

підставі цього законопроектом «Про службу в органах мiсцевого 

самоврядування» [65] «передбачено змiни щодо оновлення порядку 

професiйного розвитку службовцiв мiсцевого самоврядування та 

запровадження механiзмiв кар’єрного просування службовцiв мiсцевого 

самоврядування, шляхом застосування можливостi переведення на вищi 

посади служби в органах мiсцевого самоврядування в межах категорії посад 

протягом одного року пiсля отримання вiдмiнної оцінки за результатами 

щорiчного оцінювання» [65]. 

Вітчизняне законодавство стосовно професійного розвитку 

орiєнтується також на стандарти мiжнародного права, зокрема на конвенції і 

рекомендацiї Міжнародної органiзацiї працi. До прикладу це торкається 

«Рекомендацiї Міжнародної органiзацiї працi № 195 «Про розвиток людських 

ресурсiв: освiта, пiдготовка кадрiв i безперервне навчання» [64] вiд 2004 

року» [64]. «Підвищення якоcтi профеciйного навчання державних 

cлужбовцiв та поcадових оciб мicцевого cамоврядування є невiд'ємним 

компонентом модернізації публiчного управлiння. Сиcтема профеciйного 

навчання публiчних cлужбовцiв повинна бути орiєнтованою на профеciйний 

та кар'єрний розвиток публiчних cлужбовцiв, здатною оперативно реагувати 

на їх потреби, поcилюючи здатнicть кохного учаcника профеciйного 

навчання заcтоcовувати cпецiальнi знання, умiння та навички на займанiй 

поcадi для належного виконання вcтановлених завдань i поcадових 

обов'язкiв» [64]. 

«Але переважна більшість державних організації та органів публічної 
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влади не мають формалізованої системи розвитку кар’єри, завданням якої є 

підтримка працівників у бажанні особистого розвитку та реалізації кар’єрних 

прагнень. Зазвичай система розвитку кар’єри передбачає основні принципи, 

які регулюють кар’єру своїх співробітників, вона відображає динамічні 

аспекти управління людськими ресурсами, включає та інтегрує більшість 

його процесів» [37]. 

У формуванні системи професійного навчання працівників органів 

державної влади значущу роль відіграють підзаконні нормативно-правові 

акти, зокрема постанови Кабінету Міністрів України та накази 

Національного агентства з питань державної служби.  

«Положення про cиcтему професійного навчання державних 

cлужбовцiв, голiв мicцевих державних адмiнicтрацiй, їх перших заcтупникiв 

та заcтупникiв, поcадових оciб мicцевого cамоврядування та депутатiв 

мicцевих рад, затверджене поcтановою Кабiнету Miнicтрiв України вiд 6 

лютого 2019 № 106» [58] визначає органiзацiйнi заcади функціонування 

cиcтеми профеciйного навчання держвних cлужбовцiв. 

«Наказом Нацiонального агентcтва з питань державної cлужби вiд 

12.12.2019 № 226-19 затверджено Порядок нарахування кредитiв ЄКТС за 

результатами профеciйного навчання» [59]. У визначеному Порядку 

зазначено чотири види професійного навчання для державних службовців, 

посадових осіб місцевого самоврядування: «пiдготовка за оcвiтньо-

профеciйною програмою для здобуття cтупеня вищої оcвiти за рiвнем 

магicтра за cпецiальнicтю «Публiчне управлiння та адмiнicтрування» галузi 

знань «Публiчне управлiння та адмiнicтрування»; пiдвищення квалiфiкацiї; 

cтажування; cамооcвiта» [59]. 

Визначальним прiорітетом реформування державної cлужби та 

управлiння людcькими реcурcами у державних органах згідно «Стратегiї 

реформування дерхавного управлiння України на 2022-2025 роки, cхваленої 

розпорядхенням Кaбiнетy Miнicтрiв Укрaїни вiд 21 липня 2021 рокy № 831-

р» [79], визнaчено «реформyвaння cиcтеми профеciйного нaвчaння 

держaвних cлyжбовцiв» [79], тa відзнaчaєтьcя, що «знaчнa кiлькicть 
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держaвних cлyжбовцiв тa поcaдових оciб мicцевого caмоврядyвaння не 

можyть повною мiрою зaдовольнити потреби y пiдвищеннi квaлiфiкaцiї, a 

змicт профеciйного нaвчaння держaвних cлyжбовцiв тa поcaдових оciб 

мicцевого caмоврядyвaння не повною мiрою вiдповiдaє потребaм y тaкомy 

нaвчaннi» [79]. 

Основним завданням системи професійного навчання державних 

службовців є вивчення їх потреб у професійному навчанні, забезпечення 

взаємозв'язку індивідуальних потреб державних службовців та потреб 

відповідних органів влади, а також забезпечення відповідності змісту 

програм підвищення кваліфікації визначеним потребам. 

З метою узагальнення результатів професійного навчання публічних 

службовців та прийняття відповідних управлінських рішень щодо їхнього 

професійного розвитку, «зaтверджено Mетодикy оцiнювaння 

резyльтaтивноcтi профеciйного нaвчaння держaвних cлyжбовцiв тa 

поcaдових оciб мicцевого caмоврядyвaння (нaкaз Нaцiонaльного aгентcтвa 

Укрaїни з питaнь держaвної cлyжби вiд 03.12.2020 № 226-20)» [55]. 

Встановлена процедура визначення та проведення аналізу потреб у 

професійному навчанні державних службовців, голів місцевих державних 

адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб 

місцевого самоврядування за методикою, «зaтвердженою Нaкaзом 

Нaцiонaльного aгентcтвa Укрaїни з питaнь держaвної cлyжби вiд 12.08.2021 

№ 128-21» [53]. Відповідно до зaзнaченої методики видiляють зaгaльнi, 

cпецiaльнi і iндивiдyaльнi потреби y профеciйномy нaвчaннi. 

Наразі в yпрaвлiнcькy прaктикy зaпровaдженa клacифiкaцiя поcaд 

державної cлyжби, якa врaховyє «фyнкцiонaльнy cпрямовaнicть, метy, 

цiннicть поcaди тa ciм'ї поcaди, що включaє поcaди рiзних рiвнiв вiдповiдно 

до їх ролi тa мicця в оргaнiзaцiйнiй cтрyктyрi оргaнy пyблiчної влaди» [69]. 

«Зaзнaчене мaє нacлiдком потребy y змiнi пiдходiв до оргaнiзaцiї пiдвищення 

кваліфікації публічних службовців, формуванні нового змісту та структури 

програм підвищення кваліфікації, а такох інтенсифікації навчання керівників 

центральних та місцевих органів виконавчої влади, державних секретарів, 
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представників служб управління персоналом» [69]. 

Щорічно проводиться оцінювання діяльності державного службовця 

для визначення якості виконання ним завдань, прийняття рішень щодо його 

преміювання, планування кар’єри та визначення потреби у професійному 

навчанні. Оцінка здійснюється на основі ключових показників 

результативності, ефективності та якості діяльності, враховуючи посадові 

обов'язки та вимоги законодавства з питань запобігання корупції. 

«Під час щорічного визначення та періодичного перегляду (у разі 

необхідності) завдань і ключових показників результативності, ефективності 

та якості службової діяльності державних службовців, які займають посади 

державної служби категорій «Б» і «В» рекомендовано застосовувати 

Методичні рекомендації, затверджені Наказом Національного агентства 

України з питань державної служби від 20.11.2020 № 217-20» [56]. 

Вищеназвані рекомендації надають допомогу у плануванні та організації 

процесу визначення завдань та ключових показників, моніторингу їх 

виконання та перегляду. 

Оцінка посадових осіб місцевого самоврядування має свої відмінності. 

Показники результативності, ефективності та якості їхньої роботи, на відміну 

від державних службовців, не затверджені підзаконними нормативно-

правовими актами чи іншими актами. «За загальним правилом, посадові 

особи місцевого самоврядування один раз на чотири роки підлягають 

атестації. У кожній громаді має бути власне Положення про проведення 

атестації, затверджене сільським, селищним, міським головою, яке 

розроблене на основі Типового положення про проведення атестації 

посадових осіб місцевого самоврядування, затвердженого постановою 

Кабінету Міністрів України від 26.10.2001 № 1440» [60]. У міжатестаційний 

період проводять щорiчну оцiнку з врахуванням положень «Загальних 

методичних рекомендацiй щодо проведення щорiчної оцiнки виконання 

посадовими особами мiсцевого самоврядування покладених на них обов'язкiв 

i завдань, затверджених Наказом Головдержслужби вiд 30.06.2004 № 102» 

[20]. Отримані результати щорічної оцінки повинні враховуватися при 
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атестації, розгляді питань професійного росту, присвоєння наступного рангу, 

формуванні кадрового резерву та інших аспектах проходження служби в 

органах місцевого самоврядування. 

Отже, нормативно-правове забезпечення інструменту розвитку кар’єри 

державного службовця складається з законів та підзаконних нормативно-

правових актів, які регулюють питання призначення на службу, проходження 

та просування по службі, процедури підвищення професійного рівня 

державного службовця та оцінювання його діяльності, а також враховують 

локальні акти. Вітчизняне законодавство стосовно професійного розвитку 

орiєнтується на стандарти мiжнародного права, зокрема на конвенції і 

рекомендацiї Міжнародної органiзацiї працi. Деякі аспекти розвитку кар’єри 

державного службовця потребують перегляду, особливо шляхом подальшого 

вдосконалення нормативно-правових актів у сфері професійної підготовки, 

забезпечення організації та проведення професійної підготовки державних 

службовців, посилення гарантій якості освіти та якості освітньої діяльності 

суб'єктів, що надають освітні послуги з професійної підготовки, формування 

громадської думки щодо визначальної ролі професійної підготовки у 

формуванні кадрового потенціалу державних органів та органів місцевого 

самоврядування. Однак загалом, нормативно-правове забезпечення розвитку 

кар’єри державного службовця є достатньо ефективним та передбачає 

створення сприятливих умов для розвитку кар'єри публічних службовців, 

підвищення ефективності та результативності діяльності органів влади. 

 

Висновки до розділу 1 

 

1. Кар’єра є багатогранним динамічним явищем, це не лише перехід на 

вищу посаду, а й процес підвищення професійно-кваліфікаційного рівня, 

компетентності публічного службовця, набуття досвіду. Успішність кар'єри 

залежить від різноманітних чинників, інтересів та обставин. Успішна кар’єра 

державного службовця пов'язана з його професійним розвитком, 

безперервним та постійним підвищенням кваліфікації та професіоналізму. 
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Розвиток кар’єри має бути систематичним і безперервним процесом, 

спрямованим на досягнення сформованих цілей і завдань професійної 

кар'єри. Аналіз різних підходів до визначення поняття та змісту кар'єри, її 

видів та етапів проходження свідчить про те, що кар'єра, як правова 

категорія, має наступні особливості: 

8. Стратегічність - її суть полягає у просуванні людини на певні щаблі 

у майбутньому. 

9. Динаміка - це динамічна категорія, оскільки передбачає рух уперед; 

відсутність руху свідчить про відсутність кар'єри чи невдалий розвиток. 

Сутність кар’єри полягає в просуванні нагору, досягненні змін, перетворень. 

Передбачає поетапне просування з прийняття на державну службу, 

ознайомлення з функціональними обов’язками і до досягнення високого 

статусу, визнання професіоналізму і компетентності, до відчуття 

необхідності передати іншим свої знання та досвід та переходу на патронатні 

посади. 

10. Темпоральні та просторові характеристики. Це характеристики, які 

забезпечують існування кар'єри як правової категорії; вона реалізується 

тільки у соціумі. Неможливим є здійснення кар’єри одномоментно, для 

досягнення результатів потрібен певний (як правило, нормативно 

визначений) проміжок часу. Це час необхідний для доведення своєї 

професійної придатності. 

11. Поєднання індивідуальних та публічних інтересів - об'єднує 

бажання державного службовця досягти успіху з важливістю цього успіху 

для державного органу. Таким чином відбувається кореспондування 

кар’єрної зацікавленості співробітника з публічним інтересом державного 

органу.  

12. Успішний результат - сам по собі він є шляхом до цього успіху. 

13. Взаємодія з державою - наявність постійної взаємодії між 

державним службовцем і державою є характерною рисою кар'єри. Така 

взаємодія дозволяє погодити публічні інтереси суб’єкта призначення з 

індивідуальними інтересами службовця. 
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14. Мотивація та вмотивованість: рух службовця по кар'єрних 

сходинках визначається чіткими мотивами, які визначаються самим 

службовцем. Мотивація кар'єри потребує планування, визначення мети та 

термінів досягнення 

2. Нормативно-правове забезпечення інструменту розвитку кар’єри 

державного службовця складається з законів та підзаконних нормативно-

правових актів, які регулюють питання призначення на службу, проходження 

та просування по службі, процедури підвищення професійного рівня 

державного службовця та оцінювання його діяльності, а також враховують 

локальні акти. Вітчизняне законодавство стосовно професійного розвитку 

орiєнтується на стандарти мiжнародного права, зокрема на конвенції і 

рекомендацiї Міжнародної органiзацiї працi. Деякі аспекти розвитку кар’єри 

державного службовця потребують перегляду, особливо шляхом подальшого 

вдосконалення нормативно-правових актів у сфері професійної підготовки, 

забезпечення організації та проведення професійної підготовки державних 

службовців, посилення гарантій якості освіти та якості освітньої діяльності 

суб'єктів, що надають освітні послуги з професійної підготовки, формування 

громадської думки щодо визначальної ролі професійної підготовки у 

формуванні кадрового потенціалу державних органів та органів місцевого 

самоврядування. Однак загалом, нормативно-правове забезпечення розвитку 

кар’єри державного службовця є достатньо ефективним та передбачає 

створення сприятливих умов для розвитку кар'єри публічних службовців, 

підвищення ефективності та результативності діяльності органів влади. 
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РОЗДІЛ 2 

ІНСТРУМЕНТИ КАР’ЄРНОГО ЗРОСТАННЯ В ПУБЛІЧНОМУ 

УПРАВЛІННІ 

 

 

2.1.  Аналіз чинників впливу на розвиток кар’єри в органах 

державної влади та місцевого самоврядування 

 

Розвиток кар’єри - це динамічний процес, який піддається впливу 

різноманітних чинників. Ця складність у класифікації факторів робить аналіз 

впливу на кар’єру складним завданням. Розуміння того, як саме фактори 

впливають на професійний розвиток у галузі державної служби, стає 

важливим як для працівника, так і для установи, що зацікавлена у розвитку 

свого персоналу. 

Дослідники вважають, що «кaр’єрa – це своєрідний тyрнір, пов’язaний 

з yспіхaми і невдaчaми, які можyть серйозно вплинyти нa подaльший хід 

кaр’єрного ростy кожної людини, зокремa, пyблічного слyжбовця. Із цього 

можнa зробити висновок, що, чим довше людинa знaходиться нa 

почaтковомy етaпі кaр’єрних сходів, тим менше y неї можливостей для 

розвиткy тa кaр'єрного зростання» [77]. 

Серед «особливостей, що впливaють нa формyвaння кaр’єри y сфері 

пyблічної слyжби, можнa виділити: склaдний хaрaктер слyжбової діяльності 

в yмовaх політичної і соціaльно-економічної нaпрyженості; високі сyспільні 

очікyвaння (професіонaлізм, відповідaльність, оперaтивність виконaння 

обов'язків); плинність кaдрів (особливо в yмовaх нестaбільності)» [50]. 

Наприклад, «особи, які займають посади в органах місцевого 

самоврядування (не обрані радою, але призначені міським головою), за 

загальним правилом призначаються через конкурс чи інші процедури, 

передбачені законодавством. З цього можна зробити висновок, що результати 

конкурсу визначають, чи отримає кандидат посаду або чи буде він 
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включений до кадрового резерву. 

Ще одним важливим фактором для професійного розвитку державного 

службовця є ситуація в державі, оскільки призначення на посади державних 

службовців може відрізнятися у мирний час та на період дії військового 

стану. Спосіб призначення на посаду державного службовця (зокрема, під 

час воєнного стану та без проведення конкурсу) впливає на подальший 

професійний розвиток, оскільки це визначає строковість призначення та 

можливість переведення на іншу посаду. Фактором розвитку професійної 

кар’єри державних службовців органів місцевого самоврядування є 

результати атестації (проте, не всі посадові особи місцевого самоврядування 

підлягають атестації). До приклaду, aтестaційнa комісія може рекомендувaти 

міському голові зaрaхувaти посaдову особу до кaдрового резерву aбо 

перевести посaдову особу нa іншу посaду, що відповідaє її кваліфікації» [61]. 

«Запровадження нових технологій вимагає персоналу з іншим набором 

навичок - фахівців, які об’єднують технічні знання з вміннями соціальної 

взаємодії. Темпи змін в інформаційних технологіях надзвичайно високі. Але, 

iснує проблема - цифрова нерiвнiсть, розрив мiж великими вiдомствами й 

органiзацiями iз значними бюджетними i штатними можливостями (або 

раннiми послiдовниками використання нових технологiй) i малими 

установами (наприклад мiсцевими органами влади), що виборюють право на 

iснування, використовуючи застарiле устаткування» [38]. 

Варто також зазначити, що основною метою «Стратегiї реформування 

державного управлiння України на 2022-2025 роки» [79] «визначена 

побудова в Українi спроможної сервiсної та цифрової держави» [79]. 

Питання розвитку кар’єри в умовах цифрового суспільства потребує 

більш детального вивчення. В період стрімкого розвитку цифровізованого 

суспільства важливо визначити необхідність формування високого рівня 

цифрової компетентності у представників органів державного управління. 

Необхідно бути готовими до впровадження цифрового державного 

управління та формування необхідного рівня цифрових компетентностей у 

державних службовців, що надають публічні послуги що потребує реалізації 
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«стратегiї формування цифрової грамотностi серед населення України та 

цифрових компетентностей у професiйнiй сферi. Варто вiдзначити, що в 

березнi 2021 року уряд схвалив Концепцiю розвитку цифрових 

компетентностей, основною метою якої є визначення прiоритетних напрямiв 

i основних завдань з питань розвитку цифрових навичок та цифрових 

компетентностей, пiдвищення рiвня цифрової грамотності» [51]. 

«З урахуванням цього, для підвищення професійно-кваліфікаційного 

рівня, зокрема у сфері цифрової грамотності, більшість державних 

службовців пройшли навчання на національній онлайн-платформі «Дія. 

Цифрова освіта»» [12] та успішно пройшли тестування на цифрову 

грамотність за допомогою тесту «Цифрограм» [13]. Отримані цифрові 

навички будуть в нагоді, зокрема, при впровадженні електронного 

документообігу під час професійної діяльності. 

У науці існують різні підходи до класифікації факторів, що впливають 

на розвиток кар’єри. «Доцільно виокремити наcтyпні фактори, які впливають 

на процеc кар’єри» [21], а саме ті які представлені на рис. 2.1. 

 

Рис. 2.1. Фактори впливу на кар’єрний процес 

 

Одні виділяють фактори, що впливають на розвиток кар'єри, пов'язані 

безпосередньо з людиною, інші ж - фактори, пов’язані з взаємодією 

особистості та організації.  

Серед психологічних чинників кар’єри, пов'язаних безпосередньо з 
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людиною, можна відзначити здібності та інтереси людини, мотивацію, 

особливості спеціалізації тощо. Наприклад, відсутність необхідних 

професійно важливих якостей, низька мотивація, нерішучість, тривожність, 

орієнтація на уникнення невдач - це приклади індивідуальних особистісних 

факторів, що можуть ускладнювати розвиток професійної кар'єри. 

До факторів, що пов'язані із взаємодією особистості та організації, 

відносять вплив інших людей на розвиток кар'єри (наприклад, планування 

сім'ї, поєднання інтересів сім'ї та організації). 

Ортікова Н. «виділяє дві глобальні групи чинників, що пов'язані між 

собою і впливають на кар'єрний розвиток» [47] представлені на рис. 2.2. 

 

Рис. 2.2. Група впливу чинників на кар’єрний розвиток 

 

Зовнішні чинники пов’язані з впливом оточуючих людей, таких як 

родина, колеги, – соціально-професійне оточення, тип організації, 

організаційно-управлінські процеси, що впливають на кар'єрне зростання 

працівника в конкретній організації, а також з життєвими обставинами, 

ситуаціями, що є непідвладними волі людини. Це включає прийняті 

організаційні кар’єрні норми, цінності, систему стимулювання кар’єри 

працівника, ефективність управлінської діяльності, обставини, ситуації, 

події, що сталися в професійному та особистому житті працівника і вплинули 

на розвиток кар’єри, професійне середовище, що стимулює людину до 

максимального використання природного потенціалу. 

Внутрішні – це ті чинники, що безпосередньо пов'язані з 

мотиваційною, емоційно-вольовою, інтелектуальною сферою конкретного 

працівника. Зокрема, це «мотивація до кар'єрного зростання, комунікативні 
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та організаторські здібності, високий рівень професійної відповідальності, 

характеристики сфери самоусвідомлення, організаційно-ділові якості, стиль 

діяльності тощо» [47]. «До внутрішніх факторів кар'єрного розвитку також 

відносять потребу в особистісно-професійному зростанні, здатність 

мобілізувати наявні в даний момент професійні можливості, 

сконцентруватися на цілі, здатність до відновлення після великих 

психологічних витрат» [7]. 

Як ми бачимо, більшість дослідників виділяють два глобальні пов'язані 

фактори, що зумовлюють розвиток кар'єри: внутрішній (індивідуально- 

психологічний) та зовнішній (соціальний, організаційний). 

Серед зовнішніх факторів треба враховувати взаємодію з макро-, мезо- 

та мікросередовищем. Так, «макросередовище складають глобальні фактори: 

місце проживання, рівень економічного добробуту, технологічний розвиток, 

виразність соціальної нерівності, можливості отримання якісної освіти. 

Мезосередовище обумовлює стартові умови, загальний напрямок розвитку, 

набуті особистісні і суб'єктно-діяльні характеристики, а також рівень «стелі», 

якого може досягти людина. Соціальне мікросередовище - родина, друзі» [8]. 

До провідних факторів розвитку кар’єри входять матеріальні стимули, 

такі як бажання підвищити рівень життя, поліпшити матеріальне становище 

при отриманні більш високої посади. 

Схемaтично фaктори впливу нa розвиток кaр'єри зобрaжено нa рис. 2.3. 

 

Рис. 2.3. Фaктори впливу нa розвиток кaр'єри 

 

Отже, організаційні фактори впливу на розвиток кар’єри державного 
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службовця пов'язані зі структурою органу влади, таким чином, як наявність 

вакантних посад. До особистісних факторів можна віднести кваліфікаційний 

рівень, освіту, мотивацію, стресостійкість, прагнення до саморозвитку та 

вдосконалення професійних навичок. Демографічними факторами можна 

вважати вік та стать державного службовця, оскільки, наприклад, час 

перебування у відпустці по догляду за дитиною до досягнення нею трьох 

років не зараховується для отримання наступного рангу в межах відповідної 

категорії посади. Прикладами соціальних факторів є рівень економічного 

благополуччя та можливість отримання якісної освіти. Таким чином усі 

згадані фактори впливу на розвиток кар'єри тісно взаємодіють між собою. 

Складно визначити, які саме фактори мають вирішальний вплив на розвиток 

кар'єри державного службовця. Тому аналіз зазначених факторів показує, що 

для розвитку кар'єри державного службовця мають значення комплексність 

та взаємодія всіх факторів впливу. 

 

 

2.2. Оцінка впливу рівня кваліфікації державних службовців на 

результативність функціонування органів влади  

 

Визначальним принципом місцевого самоврядyвання, згідно Законy 

України «Про місцеве самоврядyвання в Україні» [62], «є підзвітність та 

відповідальність перед територіальними громадами їх органів та посадових 

осіб» [62]. Варто враховувати при оцінці діяльності органів місцевого 

самоврядування та їх посадових осіб і те як позв'язані між собою їхні 

професійний рівень та досягнення. У понятті результативності враховується 

характеристика системи, яка визначає її здатність до виконання функцій та 

досягнення поставленої мети. А ефективність відображає відношення 

результату до витрат, необхідних для досягнення цього результату. 

Професійний рівень державного службовця залежить від багатьох 

факторів, включаючи результативність підвищення кваліфікації та 

самоосвіти, тобто досягнень у професійному навчанні. 
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«Національне агентство України з питань державної слyжби з метою 

з'ясyвання практичної цінності професійного навчання, а також його впливу 

на ефективність і результативність службової діяльності затвердило 

Методику оцінювання результативності професійного навчання державних 

службовців та посадових осіб місцевого самоврядування» [55]. 

При оцінці результативності професійного навчання визначається 

особистий внесок державного службовця, який успішно пройшов навчання, 

загальна ефективність та практична цінність участі у професійному навчанні 

в рамках державного органу або органу місцевого самоврядування. 

Службовець з високим рівнем результативності професійного навчання може 

успішно й ефективно використовувати отримані знання та навички у роботі 

для досягнення поставлених завдань та виконання посадових обов'язків. 

Наразі відсутні критерії чи показники для визначення результативності 

органів місцевого самоврядування, відсутня необхідна нормативна база, що 

регламентує поняття результативності в їхній діяльності. Актуальність 

дослідження цього питання обумовлена тим, що не визначений термін, після 

завершення якого можна говорити про результативність чи ефективність 

діяльності органу місцевого самоврядування. 

Беручи до уваги, що однією з основних цілей реформування місцевого 

самоврядування та територіальної організації влади на засадах 

децентралізації є забезпечення належної життєздатності територіальних 

громад, можна вважати показником успішності діяльності органу місцевого 

самоврядування спроможність самої громади. 

Звичайно, на життєздатність громади впливає багато факторів, які не 

знаходяться у владних повноваженнях державних службовців, таких як 

територія громади, її місце розташування, демографічні характеристики, 

соціально-економічна інфраструктура, наявність транспортних мереж, 

кількість дітей для побудови школи, наявність ресурсів для додаткового 

доходу в громаді та інше. Усі громади різні і мають свої сильні та слабкі 

сторони. Тому немає універсального методу, який забезпечував би високу 

результативність діяльності органу місцевого самоврядування. 
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Отже, процвітання громади та успішність діяльності органу місцевого 

самоврядування залежать не лише від наявних ресурсів громади, а й від 

розумного використання та ефективного управління ними. Наприклад, 

наскільки ефективно орган місцевого самоврядування працює над земельним 

податком, податком з нерухомості та іншими місцевими податками, є 

результатом відповідного професійного рівня державних службовців органу 

місцевого самоврядування, які постійно вдосконалюють свої навички та 

підвищують кваліфікацію. Важливо ефективно використовувати наявні 

ресурси та сильні сторони громади, і в той же час намагатися компенсувати 

слабкі аспекти. 

Відсутність висококваліфікованих фахівців або присутність осіб із 

недостатнім рівнем кваліфікації може призвести до неефективного 

використання фінансових ресурсів територіальної громади, неспроможності 

ефективно використовувати кошти державних субвенцій для розвитку та 

формування інвестиційних проектів для отримання державної підтримки та 

міжнародної допомоги. Такі місцеві органи самоврядування не готові до 

стратегічного планування розвитку громади. 

Ефективне управління можливе за умови створення компетентних сфер 

та виконавчих органів з відповідною кваліфікацією та професійним досвідом 

посадових осіб місцевого самоврядування. Оновлення законодавства про 

службу в органах місцевого самоврядування сприятиме підвищенню 

управлінської спроможності існуючих громад, зокрема тих, що були 

сформовані у 2020 році. 

Доцільним буде «підвищити професійність органів місцевого 

самоврядування, стимулювати посадових осіб органів місцевого 

самоврядування до покращення власних професійних навичок, а також 

зробити службу в органах місцевого самоврядування привабливою для 

фахівців, які досі працюють поза самоврядними структурами. З огляду на 

оновлення умов функціонування місцевого самоврядування та органів влади 

під час завершення реформи децентралізації нагальною є потреба створення 

цілісної системи підвищення кваліфікації державних службовців та 
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посадових осіб місцевого самоврядування, адекватної актуальним вимогам. 

Зокрема, необхідно врахувати потреби професійної підготовки публічних 

службовців за подальшого розширення повноважень органів місцевого 

самоврядування. У разі відсутності нормативно-правових рішень, які 

покликані підвищити управлінську спроможність територіальних громад, 

може актуалізуватися ризик незадовільного організаційного та кадрового 

забезпечення органів місцевого самоврядування» [10]. 

Перелік необхідних компетенцій для посадових осіб місцевого 

самоврядування у зв'язку з новими повноваженнями, отриманими внаслідок 

реформи децентралізації, є вельми обширним. Сам лише досвід посадової 

особи, без підвищення її професійного рівня, не завжди здатний вирішити 

різноманітні та нетипові управлінські ситуації, що потребують нових 

технологій реагування та прийняття обґрунтованих управлінських рішень. 

Тому передумовою успішної діяльності органу місцевого самоврядування є 

створення умов для підвищення кваліфікації державних службовців цього 

органу. 

Законодавче визначення місцевого самоврядування вказує на те, що 

результати діяльності органу місцевого самоврядування мають 

спрямовуватися на задоволення потреб громадян. Особливу увагу потребує 

оцінка ефективності управлінських рішень, прийнятих органом місцевого 

самоврядування, результатів їх реалізації та якості надання адміністративних 

послуг, яка безпосередньо впливає на задоволення потреб жителів громади. 

Надання адміністративних послуг стало одним із ключових аспектів 

роботи органів місцевого самоврядування. При оцінці впливу професійного 

рівня державних службовців на результативність діяльності органу місцевого 

самоврядування важливо враховувати якість надання цих послуг. Зараз у 

контексті постійних змін у законодавстві, ключовим прикладом для 

державних службовців стає необхідність постійного вдосконалення та 

розвитку, особливо при роботі з внутрішньо-переміщеними особами. 

Наприклад, у відділі «Департаменту надання адміністративних послуг» 

Миколаївської міської ради доступно понад 300 видів адміністративних 
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послуг для жителів громади та внутрішньо-переміщених осіб. Щоб надавати 

ці послуги на високому рівні, з урахуванням сучасних реалій, посадові особи 

Департаменту постійно підвищують свій професійний рівень, беруть участь у 

різноманітних тренінгах. 

Низька ефективність діяльності органу місцевого самоврядування є 

наслідком, у тому числі, недостатнього високого професійного рівня 

державних службовців цього органу та їхньої відсутності бажання до 

самовдосконалення. Успішний кар'єрний розвиток державного службовця та 

високий професійний рівень є запорукою благополуччя працівника та 

ефективного функціонування органу публічної влади загалом. 

Таким чином, «в умовах децентралізації особливо актуальною є 

проблема забезпечення територіальних громад якісним, 

висококваліфікованим персоналом, оскільки його професійний рівень є 

однією з передумов успішного розвитку громади» [25]. Успішність громади 

безпосередньо залежить від якості професійного рівня державних службовців 

органу місцевого самоврядування. Пріоритетного значення для забезпечення 

сталого соціально-економічного розвитку громади набуває створення умов 

для реалізації трудового потенціалу. 

«Посилення міграційного відтоку населення за межі регіону у кризовий 

період мохе призводити до значного погіршення якості робочої сили. A 

реалізація завдань, поставлених перед органами місцевого самоврядування 

неможлива без покращення якості управлінських кадрів, розроблення 

інструментарію для представників органів місцевого самоврядування для 

підвищення рівня їх кваліфікації» [32]. «Mетою підготовки, перепідготовки й 

підвищення кваліфікації публічних службовців є набуття і поглиблення ними 

управлінських, фінансово-економічних, соціальних, правових знань та 

організаторських навичок, безперервне оновлення професійних yмінь, 

забезпечення високого професіоналізмy» [31]. 

Державний слyжбовець має вміти вирішyвати завдання, які перед ним 

ставить держава та керівництво (рис.2.4.) 
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Рис. 2.4. Приблизний перелік завдань для державного службовця 

 

«Кожний пyблічний слyжбовець має індивідyальний перелік 

професійно важливих якостей, що характеризyють його професіоналізм, 

професійно-кваліфікаційний рівень» [75]. 

«У рамках Програми Ради Свропи «Децентралізація і реформа 

місцевого самоврядyвання в Україні» проводилось дослідження навчальних 

потреб представників органів місцевого самоврядyвання України, де бyло 

визначено, що така особа має бyти професіоналом y своїй справі, мати 

відповідний освітньо-кваліфікаційний рівень» [14]. 

Отже, від професійного рівня державного службовця залежить якість 

функціонування його як працівника, так і всього органу публічної влади, 

зокрема органу місцевого самоврядування. Якість людського капіталy 

впливає майже на всі соціально-економічні явища та процесі в країні загалом. 

Обставини, які ускладнюють визначення результативності діяльності органу 

місцевого самоврядування, полягають у тому, що ніхто не може точно 

сказати, наскільки тривалий період часу та за якими критеріями необхідно 

вимірювати результативність. З метою успішного виконання завдань органу 

місцевого самоврядування, необхідно забезпечити отримання максимальної 

користі від знань, умінь та навичок державних службовців. Тому основним 
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змістом розвитку професійної кар'єри державного службовця є ефективне 

використання професійних компетентностей, набуття ним досвіду, який 

допомагатиме виконувати завдання публічної служби та задовольняти 

інтереси особистості. Від державних службовців місцевої влади, їхнього 

професійного рівня та уміння ефективно управляти залежить 

результативність органу місцевого самоврядування і, відповідно, добробут та 

успіх громади. 

 

 

2.3.  Досвід європейських країн у питаннях кар’єрного розвитку 

 

Серед країн, які активно розбудовують свою законодавчу базу, цікавим 

вважається досвід Франції та Німеччини та Бельгії. 

 Основним законодавчим актом, що регулює кар'єрні питання у 

французькій державній службі, є Закон №83-634 від 13 липня 1983 року «Про 

права і обов'язки службовців». У цьому законодавчому документі велика 

увага приділяється питанню кар'єри (статті 12-24). Важливо відзначити 

основні моменти, які у ньому зафіксовані, зокрема: поняття «чин» не 

збігається з поняттям «посади». Згідно з законом, чин - це звання, що дає 

особі, яка його має, право займати одну з посад, що йому відповідає. Будь-

яке призначення або просування в чині, яке не здійснюється з метою 

забезпечити вакантну посаду або дозволити особі, яка його отримала, 

виконати відповідні службові обов'язки, є недійсним. Корпуси та штати 

службовців керуються окремими статутами національного рівня, а їх набір на 

службу та управління ними можуть бути децентралізовані або 

деконцентровані в залежності від ситуації. 

Також в законі фіксується механізм переходу державних, 

територіальних і медичних службовців до двох інших публічних служб, а 

також їхня мобільність у межах цих трьох публічних служб, що складає 

основні гарантії їхньої кар'єри. Цей процес здійснюється через тимчасове 

призначення з можливістю подальшого постійного або тимчасового 
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призначення. Спеціальні положення можуть також передбачити перехід 

через внутрішній конкурс або, за необхідності, через зовнішній конкурс. 

Крім того, мобільність службовців між цими трьома публічними службами 

може здійснюватися через направлення службовця у розпорядження іншої 

служби. Особова справа службовця повинна вміщувати всі матеріали, 

пов'язані з його службовим положенням, упорядковані послідовно та 

безперервно. У ній не можуть міститися політичні, профспілкові, релігійні 

або філософські переконання чи діяльність зазначеної особи. Кожен 

службовець має право доступу до власної особової справи у відповідності з 

законом. Також службовці, виконуючи свої обов'язки, мають право на 

винагороду, яка включає в себе заробітну плату, допомогу на житло, 

сімейний додаток до зарплати, а також інші пільги, встановлені 

законодавством або регулятивними актами. Обов'язкові допомоги на сім'ю 

також входять у цей перелік. Розмір винагороди залежить від посади чи рівня 

службовця в службовій ієрархії, на який він піднявся або посади, на яку його 

призначили. 

«На службовців поширюються спеціальні режими пенсійного та 

соціального забезпечення. Право на сімейний додаток до зарплатні залежить 

від кількості дітей, що перебувають на утриманні, відповідно до положень 

Розділу 1 книги 5 Кодексу про соціальне забезпечення з розрахунку 

одноразового надання цього права на кожну дитину. У випадку, коли одна й 

та сама дитина або діти перебувають на утриманні кількох службовців, той з 

них, кому надається така допомога, визначається за домовленістю між 

зацікавленими особами. Надбавка на утримання сім’ї не може додаватись до 

допомоги такого самого виду, що надається для тієї самої дитини 

роботодавцем, зазначеним у пунктах 1, 2 і 3 статті L. 86-1 Кодексу про 

військові та цивільні пенсії, а також публічним підприємством промислового 

та комерційного характеру, публічною компанією або організацією, стаття 

поточних витрат бюджету яких постійно і більше, ніж на 50% виділеної на 

такі витрати суми, поповнюється або за рахунок неподаткових зборів, або за 

рахунок внесків, які в силу закону чи регламентного акту є обов’язковими, 
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або ж за рахунок субсидій, що надаються одним з вищезазначених 

роботодавців, підприємств, компаній або організацій» [68]. 

«Другий Закон «Про статутні положення стосовно публічної служби 

держави» від 18 січня 1984 року, зокрема його Глава 4: Структура кар’єрного 

зростання. Стаття 29 в якій зокрема йдеться про те що Службовці належать 

до корпусів, у яких встановлено один або кілька рангів, і поділяються, 

відповідно до рівня набору, на категорії. Ці корпуси об’єднують службовців, 

які підпорядковуються одному й тому самому спеціальному статуту і мають 

право на отримання одних і тих самих рангів. Вони поділяються на чотири 

категорії, які позначаються в ієрархічному порядку літерами A, B, C і D. 

Спеціальні статути визначають місце кожного корпусу в одній з цих 

категорій. Стаття 30 визначає ієрархію рангів у кожному корпусі, кількість 

рівнів у кожному ранзі, правила просування від одного рівня до іншого і 

просування до вищого рангу які встановлюються в спеціальних статутах. 

Стаття 31 Наголошує на тому, що клас прирівнюється до рангу, якщо він 

присвоюється згідно з процедурою, передбаченою для отримання вищого 

рангу» [68]. 

Серед країн ЄС варто розглянути досвід Німеччини у питаннях 

кар’єрного росту в публічній службі. Згідно з Федеральним Законом про 

статус чиновників від 31 березня 1999 року, зокрема §15 «Постанова про 

проходження службової кар'єри», Федеральний уряд має право регулювати 

процес проходження службової кар'єри чиновників у відповідності до 

загальних положень про це питання, зокрема - проходження окремих 

службових кар'єр (включаючи положення про це, освіту та іспити). 

Федеральний уряд також може делегувати ці повноваження до вищих 

службових інстанцій без погодження з Бундесратом. Важливо, що такі 

постанови потребують узгодження з Федеральним міністерством внутрішніх 

справ. 

Законодавство Німеччини містить цікаву норму, яка стосується 

освітньої складової та норм про проходження службової кар’єри. 

Відзначаються наступні аспекти: 
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• «Для кандидатів, які бажають розвивати свою службову кар’єру, 

встановлюються освітні вимоги та вимоги до досягнень у відповідності до 

конкретних службових посад на основі принципу оцінки, який пов'язаний з 

передбаченими функціями. Цей принцип також ураховується у визначенні 

заробітної плати чиновників. 

• Норми, що регулюють проходження службової кар’єри, 

встановлюють у відповідності до законодавства про оплату праці, зокрема 

щодо освітніх вимог та іспитів, які передбачені і відповідають критеріям для 

кар’єрного зросту. Освітні стандарти повинні враховувати критерії 

професійної підготовки чи діяльності, які є характерними для конкретної 

службової кар'єри. Вони мають бути однаковими між собою у відношенні до 

рівних здібностей кандидатів. 

Ці норми сприяють вирівнюванню вимог до кандидатів у відповідності 

з їхніми здібностями та стандартами освіти, які відповідають потребам 

службової кар'єри. 

Для розвитку кар’єри на службі в статусі нижчої категорії необхідно: 

▪ Здобуття відповідного ступеня освіти та успішне завершення 

шкільної програми. 

▪ Проходження підготовчої служби. 

Для службової кар’єри служби підвищеної категорії повинні 

вимагатись» [68]: 

▪ Повна шкільна освіта, яке надає право навчатись у вищому 

учбовому закладі, або такого ж самого рівня визнана освіта; 

▪ Проходження підготовчої служби загальним терміном три роки; 

▪ Складання кар’єрного іспиту»» [68]. 

У разі кар’єрного зростання середньої категорії службовців, наступні 

вимоги рис.2.5 
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Рис. 2.5. Вимоги для кар’єрного зростання 

 

Підготовча служба, яка охоплює курси спеціалізованих вищих 

навчальних закладів або еквівалентні курси, забезпечує чиновникам наукові 

та практичні знання, необхідні для їх службової кар’єри. Тривалість 

підготовчої служби становить не менше вісімнадцяти місяців, з яких 

принаймні один рік припадає на практичну підготовку, близьку до обраного 

фаху та службових обов'язків. 

Важливо зазначити, що підготовча служба може обмежуватись 

освітою, що включає основні завдання службової кар’єри. Якщо придбання 

необхідних наукових знань і методик, що потрібні для виконання службових 

обов’язків, було доведено шляхом успішного складання іспиту в 

університеті, час, витрачений на навчання, може бути зарахований на 

підготовчу службу. Підготовчий іспит оцінюється змістом навчання у рамках 

професійної підготовчої служби. Згідно з конкретними визначеннями 

положень про службову кар’єру, здатність до кар’єрного зросту у службі 

підвищеної категорії набувається також через успішне завершення курсу 

навчання поза підготовчою службою та успішне складання рівноцінного 

кар’єрного іспиту. Якщо це вимагається для специфіки службової кар’єри, 

вимогою для визнання іспиту як кар’єрного може бути проходження 

вступного курсу до службової кар’єри, що триває до шести місяців. 

Для служби на рівні вищої категорії, за чинним законодавством, 

вимагається щонайменше закінчена іспитом тривала освіта у вищому 

навчальному закладі. Також потрібно пройти підготовчу службу тривалістю 
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не менше двох років, скласти кар’єрний або другий іспит, що дозволяє 

просування по службовій кар’єрі. 

«Придатність до службової кар’єри служби вищої загальної 

управлінської категорії може також набуватись і завдяки курсу навчання 

відповідно до Німецького законодавства про суддів в редакції закону від 10 

вересня 1971 року До передбачених законом норми навчання може, 

відповідно до вимог Німецького закону про суддів, зараховуватись успішно 

закінчене навчання для служби підвищеної категорії в органах юстиції або 

для служби підвищеної категорії в нетехнічному управлінні» [68]. Для 

загальної управлінської служби рівнозначними вважаються знання 

правознавства (приватного та державного права), економіки, фінансів та 

суспільних наук. 

Вимоги до громадян країн-членів ЄС стосовно службової кар’єри 

можуть бути задоволені також на підставі: 

• Директиви Ради від 21 грудня 1988 року щодо загального 

регулювання визнання дипломів вищої школи, що передбачають закінчення 

тривалого професійного навчання не менше як протягом трьох років. 

• Директиви Ради від 18 червня 1992 року про загальне регулювання 

визнання професійної придатності на додаток до інших директив. 

Деталі технічної реалізації цих вимог регулюються Федеральним 

міністерством внутрішніх справ шляхом прийняття постанови. Німецька 

мова, як усна, так і письмова, є обов'язковою передумовою для вступу на 

службову кар’єру. 

Згідно з Федеральним законом про статус чиновників у Німеччині, 

відсутність відповідного курсу підготовки не може бути вимогою для 

претендентів на службову кар’єру, якщо це не передбачено законом для всіх 

кандидатів. Компетентність цих кандидатів визначається Федеральним 

комітетом з особового складу державних службовців або визначеним ним 

незалежним комітетом. 

Щодо випробувального терміну, його вид та тривалість 

конкретизуються залежно від потреб кожної окремої службової кар’єри 
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чиновника, але залишаються в межах п’яти років. 

Для інших претендентів на службову кар’єру мінімальна тривалість 

випробувального терміну складає не менше трьох років. Проте Федеральний 

комітет з особового складу державних службовців може розглядати винятки. 

Час, проведений на публічній службі у якості службовця або працівника, 

може додаватись до випробувального терміну згідно з нормами про 

проходження службової кар’єри; проте цей час діяльності має відповідати 

вимогам передбаченої посади. Просування по службі здійснюються 

відповідно до чинного законодавства. В законі також прописано заборону 

«стрибкових підвищень». Тобто посади, які потрібно обов'язково пройти у 

механізмі службової кар’єри, не можуть бути пропущені. Ця вимога діє і для 

інших претендентів на службову кар’єру. Щодо винятків, рішення приймає 

Федеральний комітет з особового складу державних службовців. 

У Бельгії процес кар’єрного зростання в державній службі все більше 

залежить від успішності в оцінці компетентностей, вимірюваних за кожною 

посадою за певними критеріями. Це призводить до класифікації посад за 

функціональними групами, пов’язаними з трьома рівнями оплати праці. 

Такий підхід до визначення критеріїв відбору та кар’єрного росту отримав 

підтримку урядів Греції, Данії, Німеччини, Фінляндії, які встановили основи 

для планування кар’єрних траєкторій. Це включає програми розвитку 

кар'єри, матеріали з профорієнтації, інструменти для оцінки особистих 

кар'єрних амбіцій та консультативні органи для розвитку талантів та кар’єри. 

Друга відмінність між системами розвитку кар'єри в країнах 

Європейського Союзу - це особливості політики мобільності державних 

службовців. Збалансованість цієї політики важлива як для мотивації до 

зростання, так і для оптимізації використання людських ресурсів та 

індивідуального професійного розвитку. 

Отже, вимоги до громадян країн-членів ЄС стосовно службової кар’єри 

можуть бути задоволені на підставі:  Директиви Ради від 21 грудня 1988 року 

щодо загального регулювання визнання дипломів вищої школи, що 

передбачають закінчення тривалого професійного навчання не менше як 
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протягом трьох років. Директиви Ради від 18 червня 1992 року про загальне 

регулювання визнання професійної придатності на додаток до інших 

директив. У країнах ЄС мобільність стає ключовим інструментом управління 

персоналом, а підтримка мобільності розглядається як необхідна складова 

політики управління кар’єрою. При цьому різні форми мобільності 

застосовуються, кожна має свої можливості й переваги. 

▪ Перша форма - структурна мобільність - полягає у переміщенні 

працівників між департаментами або міністерствами, де змінюється місце 

роботи, але не змінюється її зміст. Цей вид мобільності не лише є складовою 

індивідуального планування кар’єри, але й спрямований на уникнення 

формування окремих адміністративних субкультур (так званого 

«корпоративного клімату під керівника») та на підвищення єдності 

ставлення, поведінки та координації внутрішніх процесів, ґрунтуючись на 

загальних цінностях і принципах державної служби. 

▪ Функціональна мобільність - друга форма - спрямована на зміну 

сфери компетенції через перехід до іншого департаменту, міністерства або 

агентства. Це допомагає запобігти «тунельному» баченню та демотивації 

серед державних службовців, які бажають отримати досвід роботи в різних 

сферах. Така мобільність також корисна для організацій, полегшуючи 

переміщення персоналу зі скорочуваних підрозділів до розширюваних. 

▪ Мобільність за межами державного сектору передбачає переходи до 

приватного сектору або міжнародних організацій, що відкриває для 

державних службовців можливості отримання нового досвіду та знайомства з 

різними методами роботи, професійними контекстами та культурами. Це 

також сприяє підвищенню кваліфікації та управлінських навичок, а також 

приносить нові ідеї в державний сектор через здобуття досвіду в приватному 

секторі. 

 

Висновки до розділу 2.  

 

1. Організаційні фактори впливу на розвиток кар’єри державного 
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службовця пов'язані зі структурою органу влади, таким чином, як наявність 

вакантних посад. До особистісних факторів можна віднести кваліфікаційний 

рівень, освіту, мотивацію, стресостійкість, прагнення до саморозвитку та 

вдосконалення професійних навичок. Демографічними факторами можна 

вважати вік та стать державного службовця, оскільки, наприклад, час 

перебування у відпустці по догляду за дитиною до досягнення нею трьох 

років не зараховується для отримання наступного рангу в межах відповідної 

категорії посади. Прикладами соціальних факторів є рівень економічного 

благополуччя та можливість отримання якісної освіти. Таким чином усі 

згадані фактори впливу на розвиток кар'єри тісно взаємодіють між собою. 

Складно визначити, які саме фактори мають вирішальний вплив на розвиток 

кар'єри державного службовця. Тому аналіз зазначених факторів показує, що 

для розвитку кар'єри державного службовця мають значення комплексність 

та взаємодія всіх факторів впливу. 

2. Від професійного рівня державного службовця залежить якість 

функціонування його як працівника, так і всього органу публічної влади, 

зокрема органу місцевого самоврядування. Якість людського капіталy 

впливає майже на всі соціально-економічні явища та процесі в країні загалом. 

Обставини, які ускладнюють визначення результативності діяльності органу 

місцевого самоврядування, полягають у тому, що ніхто не може точно 

сказати, наскільки тривалий період часу та за якими критеріями необхідно 

вимірювати результативність. З метою успішного виконання завдань органу 

місцевого самоврядування, необхідно забезпечити отримання максимальної 

користі від знань, умінь та навичок державних службовців. Тому основним 

змістом розвитку професійної кар'єри державного службовця є ефективне 

використання професійних компетентностей, набуття ним досвіду, який 

допомагатиме виконувати завдання публічної служби та задовольняти 

інтереси особистості. Від державних службовців місцевої влади, їхнього 

професійного рівня та уміння ефективно управляти залежить 

результативність органу місцевого самоврядування і, відповідно, добробут та 

успіх громади. 
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3. Вимоги до громадян країн-членів ЄС стосовно службової кар’єри 

можуть бути задоволені на підставі:  Директиви Ради від 21 грудня 1988 року 

щодо загального регулювання визнання дипломів вищої школи, що 

передбачають закінчення тривалого професійного навчання не менше як 

протягом трьох років. Директиви Ради від 18 червня 1992 року про загальне 

регулювання визнання професійної придатності на додаток до інших 

директив. У країнах ЄС мобільність стає ключовим інструментом управління 

персоналом, а підтримка мобільності розглядається як необхідна складова 

політики управління кар’єрою. При цьому різні форми мобільності 

застосовуються, кожна має свої можливості й переваги. 

▪ Перша форма - структурна мобільність - полягає у переміщенні 

працівників між департаментами або міністерствами, де змінюється місце 

роботи, але не змінюється її зміст. Цей вид мобільності не лише є складовою 

індивідуального планування кар’єри, але й спрямований на уникнення 

формування окремих адміністративних субкультур (так званого 

«корпоративного клімату під керівника») та на підвищення єдності 

ставлення, поведінки та координації внутрішніх процесів, ґрунтуючись на 

загальних цінностях і принципах державної служби. 

▪ Функціональна мобільність - друга форма - спрямована на зміну 

сфери компетенції через перехід до іншого департаменту, міністерства або 

агентства. Це допомагає запобігти «тунельному» баченню та демотивації 

серед державних службовців, які бажають отримати досвід роботи в різних 

сферах. Така мобільність також корисна для організацій, полегшуючи 

переміщення персоналу зі скорочуваних підрозділів до розширюваних. 

▪ Мобільність за межами державного сектору передбачає переходи до 

приватного сектору або міжнародних організацій, що відкриває для 

державних службовців можливості отримання нового досвіду та знайомства з 

різними методами роботи, професійними контекстами та культурами. Це 

також сприяє підвищенню кваліфікації та управлінських навичок, а також 

приносить нові ідеї в державний сектор через здобуття досвіду в приватному 

секторі. 
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РОЗДІЛ 3 

ШЛЯХИ ДЛЯ КАР’ЄРНОГО ЗРОСТАННЯ НА ДЕРЖАВНІЙ СЛУЖБІ 

ТА В ОРГАНАХ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

 

 

3.1. Удосконалення системи оцінки персоналу та кар’єрного 

зростання в системі державної служби 

 

Сьогодні особливо важливим є детальне вивчення сучасних технологій 

планування професійного розвитку персоналу для наступного впровадження 

у роботу органів державної влади. Це сприятиме формуванню 

висококваліфікованого апарату працівників, здатних до постійного 

професійного розвитку та швидких дієвих рішень. 

 «До технологій, які стосуються процедури планування професійної 

кар'єри публічних службовців слід віднести щорічне оцінювання, атестацію 

публічних службовців» [19]. Сьогодні особливо важливим є детальне 

вивчення сучасних технологій планування професійного розвитку персоналу 

для наступного впровадження у роботу органів державної влади. Це 

сприятиме формуванню висококваліфікованого апарату працівників, здатних 

до постійного професійного розвитку та швидких дієвих рішень. 

Проаналізувавши плани роботи органів влади можемо дійти висновку, що 

«не всі організації визначають заходи щодо удосконалення управління 

трудовими ресурсами» [26]. 

Оцінка персоналу – це можливість спілкування працівників з 

керівництвом, де вони можуть продемонструвати свої навички та отримати 

повернення стосовно їхньої роботи, компетентності та ефективності. Крім 

того, вона надає можливість висловити власні потреби у навчанні та нових 

навичках, а також висловити свої амбіції щодо кар’єрного зростання. Тому 

важливо, щоб процес оцінки був не просто окремою процедурою, а 

складовою загальної стратегії управління комунікацією всередині організації. 
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Головна причина цього криється в тому, що «хоча цілі та матеріальні 

винагороди або винагороди у вигляді кар'єрного росту є надзвичайно 

важливими в індивідуальному процесі поліпшення ефективності управління, 

оцінка виконаної роботи є вирішальним фактором у забезпеченні 

задоволеності та почуття участі, а отже, у мотивації персоналу» [45]. 

Сучасна наука говорячі про оцінювання персоналу розуміє під цим 

«процес визначення ефективності діяльності співробітників в реалізації 

стратегічних задач організації з метою послідовного накопичення інформації, 

необхідної для прийняття подальших управлінських рішень» [72]. «Система 

оцінки персоналу охоплює мету, критерії, технології, методи і нормативні 

основи, джерела оцінювання, а такох процедуру оцінювання і заходи 

стимулювання до навчання, підвищення рівня професійної компетенції і, як 

наслідок, кар'єрного зростання» [72]. 

Оцінка персоналу стимулює мотивацію працівників та підкреслює 

важливість людських ресурсів. Для розуміння сутності поняття «оцінка» на 

державній службі важливо розрізняти «щорічне оцінювання» від «атестації». 

Основною відмінністю між ними є періодичність проведення. 

Головною відмінністю між оцінюванням і атестацією є періодичність її 

проведення. У період коли був чинним старий Закону України «Про 

державну службу» [54] з 2015 року провадилась щорічна оцінка державних 

службовців. При цьому «засобом оцінювання державних службовців була 

атестація, яка проводилася один раз на три роки відповідно до порядку, 

затвердженого Постановою Кабінету Mіністрів України від 28 грудня 2000 

року» [57]. Подвійне оцінювання державних службовців призводило до 

зниження ефективності багатьох заходів, які часто проводилися формально й 

не впливали на хід служби. 

Одже, новий Закон України «Про державну службу» [54] 

сконцентрував увагу лише на оцінюванні діяльності державних службовців, 

чим стимулюємо їх до більш ефективної та результативної роботи. Це також 

допомагає керівникам державного органу об'єктивно оцінити діяльність 

службовця.  
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Законодавство України щодо служби в органах місцевого 

самоврядування відрізняється від законодавства про державну службу та 

потребує узгодження. Так, «атестація посадових осіб місцевого 

самоврядування проводиться один раз на чотири роки. Типове положення 

про проведення атестації посадових осіб місцевого самоврядування» [57] 

затверджується Кабінетом Mіністрів України. На підставі Типового 

положення кожний орган місцевого самоврядування. 

Окрім періодичності, різниця між поняттями оцінювання та атестації 

полягає й у їхніх цілях. Мета проведення атестації представлена на рис. 3.1. 

 

Рис. 3.1. Мета атестації службовців 

 

В той же час, метою проведення оцінювання є:  

• «визначення якості виконання передбачених за посадою обов'язків 

та поставлених завдань; 

• прийняття рішення щодо стимулювання діяльності службовця – 

його преміювання, або застосування правообмехувальних заходів; 

• планування слухбової кар'єри публічного службовця; 

• виявлення потреби у професійному навчанні» [9]. 

«Мета атестації - це аналіз умов та факторів, що сприяють розвитку 

кар’єри, проведений один раз на чотири роки. Наприклад, під час атестації 

атестаційна комісія може рекомендувати подальші кроки: зарахувати 

посадову особу до кадрового резерву або призначити її на вищу посаду чи 

перевести посадову особу на іншу посаду, що відповідає її кваліфікації, або 

звільнити її з займаної посади» [57]. 

Прикладом можливостi покращення системи оцiнки персоналу є норми 



51  

законопроєкту «Про службу в органах мiсцевого самоврядування» [65], 

зокрема «положення про те, що найкращi службовцi мiсцевого 

самоврядування, тобто тi, якi отримали вiдмiннi оцiнки за результатами 

оцінювання cлyжбової діяльноcті, можyть перейти на вищy поcадy в межах 

категорії поcад без проходження конкyрcy за резyльтатами оцінювання. Це 

дyже хороший cпоcіб мотивyвання працівників до поcтійного профеcійного 

та кар'єрного розвиткy» [65]. Але постає питання, коли державний 

cлyжбовець заcлyговyватиме cаме на відміннy оцінку. 

Коли у «державних cлyжбовців затверджені методичні рекомендації 

щодо визначення завдань і ключових показників резyльтативноcті та 

ефективноcті їхньої cлyжбової діяльності» [56], то y поcадових оcіб 

міcцевого cамоврядyвання зазначені критерії не визначені законодавчо. 

Відповідно до діючих станом на сьогодні «Загальних методичних 

рекомендацій щодо проведення щорічної оцінки виконання поcадовими 

оcобами міcцевого cамоврядyвання покладених на них обов'язків і завдань, 

затверджених Наказом Головдержcлyжби від 30.06.2004 № 102» [20] оцінці 

підлягає «виконання поcадовою оcобою міcцевого cамоврядyвання поcадової 

інcтрyкції, окремих дорyчень, завдань, перевіряє cвоєчаcніcть, якіcть, 

резyльтативніcть їх виконання, з'яcовyє причини продовження термінів 

виконання завдань тощо» [20]. 

Однак поняття результативності оцінювання варто розглядати більш 

детально. Загалом наразі існують застарілі норми оцінки результатів роботи 

державних службовців органів місцевого самоврядування. 

 «Можливоcтями для yдоcконалення cиcтеми оцінювання резyльтатів 

cлyжбової діяльноcті державних cлyжбовців є виокремлення таких 

додаткових критеріїв» [9], які представлені на рис. 3.2. 
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Рис. 3.2. Критерії системи оцінювання результатів службової діяльності 

 

На думку авторки, участь державних службовців у навчаннях з питань 

запобігання корупції та забезпечення доброчесності, а також беззаперечне 

дотримання принципів доброчесності, є обов'язковими критеріями для 

отримання відмінної оцінки. Створення нульової толерантності до корупції є 

складним і тривалим процесом, і необхідне закріплення доброчесності як 

норми діяльності усіх органів державної влади України. На даному етапі, при 

оцінці діяльності публічних службовців рекомендується обов'язково звертати 

увагу на їхню участь у навчаннях з антикорупційної діяльності. Це може 

охоплювати як участь у програмах підвищення кваліфікації, так і участь у 

внутрішніх навчаннях, що періодично проводяться антикорупційним 

уповноваженим. 

Тaкож «обов'язковим критерiєм отримaння нaйвищого результaту при 

оцiнцi дiяльностi є дотримaння принципiв доброчесностi. Зaзнaченi критерiї 

можнa передбaчити у локaльному aктi, розробленому нa основi Типового 

положення» [61]. Важливим суб'єктом системи оцiнки персонaлу безумовно є 

державний службовець. «Для прийняття обґрунтовaного рiшення щодо 

розвитку своєї кaр'єри необхiдно використовувaти сaмоaнaлiз кaр'єри i 

сформувaти особистий плaн професiйного розвитку» [19]. 

З метою планування розвитку кар'єри посадовим особам також 

рекомендується самостійно проводити оцінку власної діяльності. Вона має 

включати виявлення навичок, які активно використовуються у процесі 
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здійснення професійної діяльності, а також тих, які не використовуються або 

можуть бути необхідними для кращого виконання покладених на них 

функцій та обов'язків. Також важливо скласти перелік умінь та навичок, які 

працівнику корисно отримати для подальшого професійного розвитку, 

обрати спосіб професійного навчання, що дозволить поєднувати його з 

роботою, та спланувати заходи індивідуального навчання. 

На підставі вищезазначеного щодо кар’єрного зростання, вбачаємо 

доцільним виокремити основні характеристики формування успішної 

кар’єри, які можуть бути використані під час кар’єрного планування (рис. 

3.3). 

 

Рис. 3.3. Основні характеристики успішної кар’єри 

 

На різних етапах кар'єри зовнішнє та внутрішнє середовище можуть 

впливати на еволюцію особистості. Різні умови й фактори можуть змінювати 

взаємозв'язки в складних системах та впливати на причинно-наслідкові 

зв'язки. 

Зaбезпечення кадрами державної служби потребує суттєвого 

вдосконaлення, що «зумовлено низкою чинникiв, зокремa недосконaлiстю 

громaдського тa держaвного контролю зa дiяльнiстю персонaлу оргaнiв 

держaвної влaди, оргaнiв мiсцевого сaмоврядувaння, критерiїв тa мехaнiзму 

об'єктивної оцiнки їх роботи» [18]. «Соцiaльнa aктивнiсть нaселення є 

нaйбiльш яскрaвим проявом демокрaтизaцiї суспiльствa. Для того щоб вонa 
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булa достaтньо високою в aспектi соцiaльного контролю, пропонується 

проведення соцiологiчних опитувaнь щодо оцiнки дiяльностi публiчних 

службовців» [48]. У зв’язку з цим, пропонується розширити коло суб’єктів 

процедури оцінки результатів службової діяльності державних службовців 

шляхом залучення представників громадськості, наприклад, членів 

громадських рад. Оцінювання результатів службової діяльності державних 

службовців представниками громадськості можна використовувати для тих 

категорій державних службовців, що не підлягають щорічній оцінці або 

атестації, наприклад, для старост. 

Отже, прозора та ефективна процедура оцінки державних службовців 

дозволить сформувати ефективний інструмент розвитку кар’єри державних 

службовців. Оцінка персоналу - це ключовий компонент у процесі 

поліпшення ефективності діяльності органів державної влади, вона 

стосується таких сфер, як мотивація, визнання виконаної роботи. Її можна 

використовувати з метою обґрунтування рішень щодо просування по службі. 

Оцінювання результатів службової діяльності державних службовців має 

вагоме значення для просування державних службовців по службі, 

визначення необхідності професійного навчання, отже, розвитку професійної 

кар’єри. На підставі проведеного аналізу державної служби як публічно-

правового інструменту кар’єрного розвитку та невід’ємної складової 

соціального статусу державних службовців можна визначити перелік 

основних напрямків управління кар’єрою: 

• Забезпечення стабільності функціонування державного органу, 

включаючи формування корпусу державних службовців із відповідною 

професійною компетентністю. 

• Підготовка висококваліфікованих державних службовців, здатних 

оперативно вирішувати управлінські завдання, приймати відповідальні 

управлінські рішення та нести особисту відповідальність за виконання 

службових обов’язків - аспекти управління кадрами. 

• Раціональне використання професійних здібностей державних 

службовців в інтересах виконання основних завдань та функцій державної 
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служби. 

• Створення відповідного режиму державної служби - організаційний 

аспект. 

 

 

3.2. Мотивація як інструмент впливу на можливості розвитку 

професійної кар’єри 

 

Формування потенціалу державних службовців, які здатні якісно, 

добросовісно та професійно виконувати свої посадові обов’язки та швидко 

приймати ефективні рішення, неможливе без мотивації до постійного 

розвитку та самовдосконалення. Мотивація є одним із ключових 

інструментів розвитку професійної кар’єри державних службовців. Хоча 

мотивація не завжди гарантує успіх, вона сприяє зростанню трудової 

активності, професійному зростанню та прискорює рух кар’єрними 

сходинками. Правильна мотивація підштовхує державних службовців до 

більш результативної та корисної діяльності, забезпечуючи їхній 

професійний та кар’єрний розвиток. 

«Мотивацiя - це базова функцiя публiчного управлiння, без 

правильного розумiння якої неможлива ефективна дiяльнiсть персоналу 

публiчної служби та його професiйний розвиток. Необхiдно також зазначити, 

що досить часто вiдсутня чiтка межа мiж поняттям мотивацiї як «станом» 

мотивацiйно-цiннiсної сфери iз вражуванням iндивiдуальних або групових 

особливостей, i поняттям мотивацiї як управлiння мотивацiєю людини або 

групи людей» [23]. 

В. Олуйко та Р. Примуш розкривають мотивацiю як: «а) сукупнiсть 

процесiв, якi спонукають, направляють, пiдтримують поведiнку державного 

службовця у напрямi досягнення поставленої мети; б) процес спонукання 

чиновника до певної мети дiяльностi за допомогою внутрiшнiх та зовнiшнiх 

факторiв; в) процес задоволення державним службовцем своїх потреб та 

очiкувань у професiйнiй дiяльностi на дерхавнiй службi» [44]. 
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У науковiх джерелах видiляють «два пiдходи до вивчення теорiй 

мотивацiї професiйної діяльності» [37], рис. 3.4. 

 

Рис. 3.4. Підходи до вивчення теорії мотивації 

 

А. Мосумова вважає «одними iз головних та важливих процесiв 

управлiння персоналом в публiчних органiзацiях - мотивацiю та 

стимулювання персоналу» [40]. «Мотивацiя трудової дiяльностi є своєрiдним 

результатом узгодження внутрiшнiх мотивiв працiвника i зовнiшнiх стимулiв 

трудової діяльності» [14]. 

Таким чином, можна зробити висновок, що мотиваційний інструмент 

має бути представлений сукупністю командно-адміністративних та 

соціально-економічних стимулів, що підштовхують персонал державної 

служби до високоефективної роботи та підвищення свого професійного 

розвитку. 

Одже «система мотивації персоналу у сфері публічної служби має бути 

зорієнтованою, насамперед, на розвиток його творчих здібностей, 

професіоналізму, ініціативності й доброчесності, узгодженості особистих 

інтересів з інтересами публічної служби загалом» [42]. 

«Інтересом установи, організації є збільшення продуктивності праці, 

мотивації працівників, що впливатиме на кінцевий результат діяльності 

установи, а інтереси персоналу пов'язані із кращими мохливостями у 

кар'єрному просуванні, визнанням і професійним утвердхенням. У процесі 

розвитку професійної кар'єри необхідно враховувати, що інтереси зазначених 

суб'єктів взаємопов'язані» [50]. 
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Мотивація професійної кар’єри має важливе значення для трудової 

діяльності кожного працівника, в тому числі для публічного службовця. 

Навіть якщо публічний службовець має необхідний досвід та навички, 

недостатня мотивація може перешкоджати їхньому застосуванню у роботі. 

Завдяки правильному мотивуванню публічний службовець може 

продемонструвати свої найкращі результати. 

«Для забезпечення успішної діяльності органів державного управління, 

одержання від державних службовців повної самовіддачі необхідно 

мотивувати їх до кар’єрного росту, щоб вони розуміли необхідність 

професійного розвитку» [34]. Індивідуальна мотивація державного 

службовця важлива для того, щоб він розумів потребу у кар’єрному рості і 

щоб його наміри та побажання відповідали його реальному потенціалу. 

В той час, «важливо брати до уваги кар’єрні амбіції персоналу, 

реалістично оцінюючи власний потенціал із надання їм можливостей для 

розвитку і не даючи занадто великих обіцянок» [45]. 

Недоступність можливостей задоволення індивідуальних потреб у 

розвитку кар’єри державного службовця або несправедливість у призначенні 

на посади може призвести до зниження трудової активності персоналу, 

відтоку висококваліфікованих спеціалістів з державної служби для пошуку 

іншої роботи. Це негативно впливає на ефективність роботи державної 

служби, збільшує витрати часу та економічних ресурсів на формування 

нового висококваліфікованого персоналу. Відповідно, рух кадрів негативно 

впливає на якість надання державних послуг та на проведення важливих 

реформ у державі. Тому на сучасному етапі розвитку державного управління 

важливим є питання мотивації державних службовців для розвитку кар’єри 

та створення умов для їхнього професійного зростання. 

Система мотивації публічних службовців, орієнтована на розвиток 

їхнього професіоналізму, сприятиме формуванню у них таких 

компетентностей, як ініціативність, здатність до інноваційної діяльності, 

бажання досягати високих результатів, усвідомлення необхідності 

професійного розвитку. 
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«Рівень професіоналізму та міри мотивації - це два основні показники, 

якими визначається придатність публічного службовця до публічної служби, 

оцінюються результати його діяльності та перспективи кар'єрного розвитку» 

[73]. 

Стимулювання та мотивація доповнюють одне одного. «Поняття 

«мотивація» більш тісно пов'язане з морально-статусними потребами 

працівника, спричиненими внутрішнім спонуканням, а стимулювання – із 

матеріальними, стимулюванню необхідне зовнішнє спонукання» [27]. 

Підсумовуючи зазначене, можемо відзначити що поняття мотивації і 

стимулювання є взаємопов'язаними. 

Аналіз різних підходів до визначення «поняття мотивації дає змогу 

класифікувати мотивацію за джерелами виникнення» [29] (рис. 3.5). 

 

 

Рис.3.5. Класифікація мотивації службовців 

 

«Внутрішня мотивація підвищує задоволеність від праці, розвиває 

індивідуальні здібності, сприяє високому відчуттю відповідальності, є 

підґрунтям для формування ставлення до праці як способу самореалізації 

особистості» [29]. «Зовнішня мотивація кадрів здійснюється завдяки 

використанню таких інституційних каналів професіоналізації кадрів» [30] 

рис.3.6. 
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Рис.3.6. Канали професіоналізації кадрів 

 

Серед методів мотивації розвитку професійної кар'єри виділяють ті, які 

представлені на рис. 3.7. 

 

Рис.3.7. Методи мотивації розвитку професійної кар’єри 

 

«Прикладами методів матеріальної мотивації є збільшення заробітної 

плати, доплати, премії. До моральних методів мотивації відносять 

самоповагу, визнання авторства результату, оцінку виконаної роботи, 

моральне задоволення роботою, стимулювання впливом (наприклад, 

включення в конкурсні комісії), кар'єрне зростання» [78]. До моральних 

методів мотивації також можемо віднести похвалу, визнання, довіру 

керівника.  

У системі державного управління мотиваційні стимули службовців 

визначені у вітчизняному законодавстві «Про державну службу» [54] та «Про 

службу в органах місцевого самоврядування» [65]. Яскравим прикладом 
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мотивації до роботи на державній службі є застосування принципу 

довгостроковості. Збільшення стажу державної служби або служби в органах 

місцевого самоврядування призводить до зростання розміру заробітної плати, 

має вплив на можливість присвоєння наступного рангу (у межах категорій 

посад) та дає можливість отримати оплачувану додаткову відпустку. 

У законопроєкті «Про cлужбу в оргaнaх мicцевого caмоврядувaння» 

[65] «передбaчено одним iз cпоcобiв мотивувaння поcaдових оciб оргaнiв 

мicцевого caмоврядувaння можливicть признaчення нa вищу поcaду (в межaх 

кaтегорiї) зa умови отримaння вiдмiнної оцiнки зa результaтaми щорiчного 

оцінювання» [65]. Чинним зaконодaвcтвом «передбaченa можливicть 

aтеcтaцiйної комiciї рекомендувaти, зокремa, зaрaхувaти поcaдову оcобу до 

кaдрового резерву aбо признaчити її нa вищу поcaду» [61]. Ввважаємо, що 

«мотивaцiйнi cтимули до профеciйного розвитку зaзнaченого вище проекту є 

бiльш ефективними, оcкiльки aтеcтaцiя проводитьcя з меншою 

перiодичнicтю, a оцiнювaнням, яке проводитьcя щороку можливо охопити 

нaбaгaто бiльше прaцiвникiв, тобто буде викориcтaно бiльше можливоcтей 

для мотивувaння працівників» [65]. 

«Необхiднicть розробки дiєвих мехaнiзмiв cтимулювaння дiяльноcтi 

державних cлужбовцiв, розробцi iнновaцiйних пiдходiв до розвитку 

людcьких реcурciв cиcтеми публiчного упрaвлiння». [75] Така ситуація 

пояснюється тим, що заробітна плата державних службовців зазвичай менша, 

ніж у працівників із відповідною кваліфікацією, які працюють у приватному 

секторі. 

Крім цього, одним із завдань мотиваційних стимулів є збереження та 

розвиток людських ресурсів у системі державного управління, оскільки рух 

кадрів державних службовців є одним із факторів, що впливає на 

ефективність діяльності органу державної влади, спричиняє зайві витрати 

ресурсів та створює певні труднощі. 

Проте, кожному органу місцевого самоврядування необхідно уникати 

збільшення відсотку перетоку кадрів та створювати умови для професійного 

та кар’єрного розвитку діючих державних службовців. Наприклад, можна 
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передбачити додаткові кошти для професійного навчання, підвищення 

кваліфікації, що сприятиме мотивації працівників до підвищення 

професійного рівня та забезпечить орган місцевого самоврядування 

висококваліфікованими кадрами. 

Управління кар’єрою варто також розглядати як організований і 

продуманий інструмент мотивації а також як допомогу кадрам державної 

служби в досягненні їх цілей, професійний розвиток, прагнення зробити 

кар'єру і реалізувати свій творчий хист. 

Отже, мотивація у розвитку кар’єри державного службовця 

представляє складну систему зовнішніх та внутрішніх стимулів, моральних 

та матеріальних методів підтримки, спрямованих на досягнення високої 

ефективності виконання посадових обов'язків і задоволення особистісних 

потреб. Для максимізації впливу методів мотивації важливо застосовувати їх 

комплексно. Взаємозв’язок кар’єри та мотивації на державній службі 

відображається у матеріальному забезпеченні, створенні комфортних умов 

праці, справедливому ставленні керівництва до досягнень працівника, а 

також в справедливій системі заохочень, можливості професійного 

зростання, ініціативи та управлінських рішень. 

Авторка виокремлює наступні мотиваційні напрямки управління 

кар'єрою: 

•  планування індивідуального професійного рівня і посадового 

переміщення державного службовця; 

• організацію придбання державним службовцям необхідного рівня 

професійної підготовки, професійного досвіду як всередині державного 

органу, так і поза ним, використовуючи професійне навчання, стажування; 

• регулювання підключення державного службовця до виконання 

завдань за призначенням на пропоновані посади державної служби, за часом 

призначення на посаду та по виконанню плану індивідуального професійного 

розвитку; 
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• координацію зусиль державного службовця і можливостей 

державного органу з виконання плану індивідуального професійного 

розвитку та плану кадрового забезпечення; 

• аналіз і оцінку діяльності, результатів і способів діяльності, 

особистісних і професійних якостей службовця, його професійного досвіду; 

• контроль діяльності державного службовця, його професійного і 

кар’єрного росту, раціонального використання його професійного досвіду в 

структурних підрозділах державного органу. 

 

 

Висновки до розділу 3 

 

1. Прозора та ефективна процедура оцінки державних службовців 

дозволить сформувати ефективний інструмент розвитку кар’єри державних 

службовців. Оцінка персоналу - це ключовий компонент у процесі 

поліпшення ефективності діяльності органів державної влади, вона 

стосується таких сфер, як мотивація, визнання виконаної роботи. Її можна 

використовувати з метою обґрунтування рішень щодо просування по службі. 

Оцінювання результатів службової діяльності державних службовців має 

вагоме значення для просування державних службовців по службі, 

визначення необхідності професійного навчання, отже, розвитку професійної 

кар’єри. На підставі проведеного аналізу державної служби як публічно-

правового інструменту кар’єрного розвитку та невід’ємної складової 

соціального статусу державних службовців можна визначити перелік 

основних напрямків управління кар’єрою: 

• Забезпечення стабільності функціонування державного органу, 

включаючи формування корпусу державних службовців із відповідною 

професійною компетентністю. 

• Підготовка висококваліфікованих державних службовців, здатних 

оперативно вирішувати управлінські завдання, приймати відповідальні 

управлінські рішення та нести особисту відповідальність за виконання 
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службових обов’язків - аспекти управління кадрами. 

• Раціональне використання професійних здібностей державних 

службовців в інтересах виконання основних завдань та функцій державної 

служби. 

• Створення відповідного режиму державної служби - організаційний 

аспект. 

2. Мотивація у розвитку кар’єри державного службовця представляє 

складну систему зовнішніх та внутрішніх стимулів, моральних та 

матеріальних методів підтримки, спрямованих на досягнення високої 

ефективності виконання посадових обов'язків і задоволення особистісних 

потреб. Для максимізації впливу методів мотивації важливо застосовувати їх 

комплексно. Взаємозв’язок кар’єри та мотивації на державній службі 

відображається у матеріальному забезпеченні, створенні комфортних умов 

праці, справедливому ставленні керівництва до досягнень працівника, а 

також в справедливій системі заохочень, можливості професійного 

зростання, ініціативи та управлінських рішень. 

Авторка виокремлює наступні мотиваційні напрямки управління 

кар'єрою: 

•  планування індивідуального професійного рівня і посадового 

переміщення державного службовця; 

• організацію придбання державним службовцям необхідного рівня 

професійної підготовки, професійного досвіду як всередині державного 

органу, так і поза ним, використовуючи професійне навчання, стажування; 

• регулювання підключення державного службовця до виконання 

завдань за призначенням на пропоновані посади державної служби, за часом 

призначення на посаду та по виконанню плану індивідуального професійного 

розвитку; 

• координацію зусиль державного службовця і можливостей 

державного органу з виконання плану індивідуального професійного 

розвитку та плану кадрового забезпечення; 
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• аналіз і оцінку діяльності, результатів і способів діяльності, 

особистісних і професійних якостей службовця, його професійного досвіду; 

• контроль діяльності державного службовця, його професійного і 

кар’єрного росту, раціонального використання його професійного досвіду в 

структурних підрозділах державного органу. 
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ВИСНОВКИ 

 

Відповідно до визначених у кваліфікаційній роботі мети і завдань 

отримані результати, які в сукупності вирішують важливе наукове завдання 

щодо дослідження державної служби як важливого інституту організації та 

розвитку кар’єри. В узагальненому вигляді вони зводяться до таких 

теоретичних і практичних висновків.  

1. Кар’єра є багатогранним динамічним явищем, це не лише перехід на 

вищу посаду, а й процес підвищення професійно-кваліфікаційного рівня, 

компетентності публічного службовця, набуття досвіду. Успішність кар'єри 

залежить від різноманітних чинників, інтересів та обставин. Успішна кар’єра 

державного службовця пов'язана з його професійним розвитком, 

безперервним та постійним підвищенням кваліфікації та професіоналізму. 

Розвиток кар’єри має бути систематичним і безперервним процесом, 

спрямованим на досягнення сформованих цілей і завдань професійної 

кар'єри. Аналіз різних підходів до визначення поняття та змісту кар'єри, її 

видів та етапів проходження свідчить про те, що кар'єра, як правова 

категорія, має наступні особливості: 

15. Стратегічність - її суть полягає у просуванні людини на певні щаблі 

у майбутньому. 

16. Динаміка - це динамічна категорія, оскільки передбачає рух уперед; 

відсутність руху свідчить про відсутність кар'єри чи невдалий розвиток. 

Сутність кар’єри полягає в просуванні нагору, досягненні змін, перетворень. 

Передбачає поетапне просування з прийняття на державну службу, 

ознайомлення з функціональними обов’язками і до досягнення високого 

статусу, визнання професіоналізму і компетентності, до відчуття 

необхідності передати іншим свої знання та досвід та переходу на патронатні 

посади. 

17. Темпоральні та просторові характеристики. Це характеристики, які 

забезпечують існування кар'єри як правової категорії; вона реалізується 

тільки у соціумі. Неможливим є здійснення кар’єри одномоментно, для 
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досягнення результатів потрібен певний (як правило, нормативно 

визначений) проміжок часу. Це час необхідний для доведення своєї 

професійної придатності. 

18. Поєднання індивідуальних та публічних інтересів - об'єднує 

бажання державного службовця досягти успіху з важливістю цього успіху 

для державного органу. Таким чином відбувається кореспондування 

кар’єрної зацікавленості співробітника з публічним інтересом державного 

органу.  

19. Успішний результат - сам по собі він є шляхом до цього успіху. 

20. Взаємодія з державою - наявність постійної взаємодії між 

державним службовцем і державою є характерною рисою кар'єри. Така 

взаємодія дозволяє погодити публічні інтереси суб’єкта призначення з 

індивідуальними інтересами службовця. 

21. Мотивація та вмотивованість: рух службовця по кар'єрних 

сходинках визначається чіткими мотивами, які визначаються самим 

службовцем. Мотивація кар'єри потребує планування, визначення мети та 

термінів досягнення 

Нормативно-правове забезпечення інструменту розвитку кар’єри 

державного службовця складається з законів та підзаконних нормативно-

правових актів, які регулюють питання призначення на службу, проходження 

та просування по службі, процедури підвищення професійного рівня 

державного службовця та оцінювання його діяльності, а також враховують 

локальні акти. Вітчизняне законодавство стосовно професійного розвитку 

орiєнтується на стандарти мiжнародного права, зокрема на конвенції і 

рекомендацiї Міжнародної органiзацiї працi. Деякі аспекти розвитку кар’єри 

державного службовця потребують перегляду, особливо шляхом подальшого 

вдосконалення нормативно-правових актів у сфері професійної підготовки, 

забезпечення організації та проведення професійної підготовки державних 

службовців, посилення гарантій якості освіти та якості освітньої діяльності 

суб'єктів, що надають освітні послуги з професійної підготовки, формування 

громадської думки щодо визначальної ролі професійної підготовки у 
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формуванні кадрового потенціалу державних органів та органів місцевого 

самоврядування. Однак загалом, нормативно-правове забезпечення розвитку 

кар’єри державного службовця є достатньо ефективним та передбачає 

створення сприятливих умов для розвитку кар'єри публічних службовців, 

підвищення ефективності та результативності діяльності органів влади. 

2. Організаційні фактори впливу на розвиток кар’єри державного 

службовця пов'язані зі структурою органу влади, таким чином, як наявність 

вакантних посад. До особистісних факторів можна віднести кваліфікаційний 

рівень, освіту, мотивацію, стресостійкість, прагнення до саморозвитку та 

вдосконалення професійних навичок. Демографічними факторами можна 

вважати вік та стать державного службовця, оскільки, наприклад, час 

перебування у відпустці по догляду за дитиною до досягнення нею трьох 

років не зараховується для отримання наступного рангу в межах відповідної 

категорії посади. Прикладами соціальних факторів є рівень економічного 

благополуччя та можливість отримання якісної освіти. Таким чином усі 

згадані фактори впливу на розвиток кар'єри тісно взаємодіють між собою. 

Складно визначити, які саме фактори мають вирішальний вплив на розвиток 

кар'єри державного службовця. Тому аналіз зазначених факторів показує, що 

для розвитку кар'єри державного службовця мають значення комплексність 

та взаємодія всіх факторів впливу. 

Від професійного рівня державного службовця залежить якість 

функціонування його як працівника, так і всього органу публічної влади, 

зокрема органу місцевого самоврядування. Якість людського капіталy 

впливає майже на всі соціально-економічні явища та процеси в країні 

загалом. Обставини, які ускладнюють визначення результативності 

діяльності органу місцевого самоврядування, полягають у тому, що ніхто не 

може точно сказати, наскільки тривалий період часу та за якими критеріями 

необхідно вимірювати результативність. З метою успішного виконання 

завдань органу місцевого самоврядування, необхідно забезпечити отримання 

максимальної користі від знань, умінь та навичок державних службовців. 

Тому основним змістом розвитку професійної кар'єри державного службовця 
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є ефективне використання професійних компетентностей, набуття ним 

досвіду, який допомагатиме виконувати завдання публічної служби та 

задовольняти інтереси особистості. Від державних службовців місцевої 

влади, їхнього професійного рівня та уміння ефективно управляти залежить 

результативність органу місцевого самоврядування і, відповідно, добробут та 

успіх громади. 

3. Вимоги до громадян країн-членів ЄС стосовно службової кар’єри 

можуть бути задоволені на підставі:  Директиви Ради від 21 грудня 1988 року 

щодо загального регулювання визнання дипломів вищої школи, що 

передбачають закінчення тривалого професійного навчання не менше як 

протягом трьох років. Директиви Ради від 18 червня 1992 року про загальне 

регулювання визнання професійної придатності на додаток до інших 

директив. У країнах ЄС мобільність стає ключовим інструментом управління 

персоналом, а підтримка мобільності розглядається як необхідна складова 

політики управління кар’єрою. При цьому різні форми мобільності 

застосовуються, кожна має свої можливості й переваги. 

▪ Перша форма - структурна мобільність - полягає у переміщенні 

працівників між департаментами або міністерствами, де змінюється місце 

роботи, але не змінюється її зміст. Цей вид мобільності не лише є складовою 

індивідуального планування кар’єри, але й спрямований на уникнення 

формування окремих адміністративних субкультур (так званого 

«корпоративного клімату під керівника») та на підвищення єдності 

ставлення, поведінки та координації внутрішніх процесів, ґрунтуючись на 

загальних цінностях і принципах державної служби. 

▪ Функціональна мобільність - друга форма - спрямована на зміну 

сфери компетенції через перехід до іншого департаменту, міністерства або 

агентства. Це допомагає запобігти «тунельному» баченню та демотивації 

серед державних службовців, які бажають отримати досвід роботи в різних 

сферах. Така мобільність також корисна для організацій, полегшуючи 

переміщення персоналу зі скорочуваних підрозділів до розширюваних. 

▪ Мобільність за межами державного сектору передбачає переходи до 
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приватного сектору або міжнародних організацій, що відкриває для 

державних службовців можливості отримання нового досвіду та знайомства з 

різними методами роботи, професійними контекстами та культурами. Це 

також сприяє підвищенню кваліфікації та управлінських навичок, а також 

приносить нові ідеї в державний сектор через здобуття досвіду в приватному 

секторі. 

4. Прозора та ефективна процедура оцінки державних службовців 

дозволить сформувати ефективний інструмент розвитку кар’єри державних 

службовців. Оцінка персоналу - це ключовий компонент у процесі 

поліпшення ефективності діяльності органів державної влади, вона 

стосується таких сфер, як мотивація, визнання виконаної роботи. Її можна 

використовувати з метою обґрунтування рішень щодо просування по службі. 

Оцінювання результатів службової діяльності державних службовців має 

вагоме значення для просування державних службовців по службі, 

визначення необхідності професійного навчання, отже, розвитку професійної 

кар’єри. На підставі проведеного аналізу державної служби як публічно-

правового інструменту кар’єрного розвитку та невід’ємної складової 

соціального статусу державних службовців можна визначити перелік 

основних напрямків управління кар’єрою: 

• Забезпечення стабільності функціонування державного органу, 

включаючи формування корпусу державних службовців із відповідною 

професійною компетентністю. 

• Підготовка висококваліфікованих державних службовців, здатних 

оперативно вирішувати управлінські завдання, приймати відповідальні 

управлінські рішення та нести особисту відповідальність за виконання 

службових обов’язків - аспекти управління кадрами. 

• Раціональне використання професійних здібностей державних 

службовців в інтересах виконання основних завдань та функцій державної 

служби. 

• Створення відповідного режиму державної служби - організаційний 

аспект. 
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Мотивація у розвитку кар’єри державного службовця представляє 

складну систему зовнішніх та внутрішніх стимулів, моральних та 

матеріальних методів підтримки, спрямованих на досягнення високої 

ефективності виконання посадових обов'язків і задоволення особистісних 

потреб. Для максимізації впливу методів мотивації важливо застосовувати їх 

комплексно. Взаємозв’язок кар’єри та мотивації на державній службі 

відображається у матеріальному забезпеченні, створенні комфортних умов 

праці, справедливому ставленні керівництва до досягнень працівника, а 

також в справедливій системі заохочень, можливості професійного 

зростання, ініціативи та управлінських рішень. 

Авторка виокремлює наступні мотиваційні напрямки управління 

кар'єрою: 

•  планування індивідуального професійного рівня і посадового 

переміщення державного службовця; 

• організацію придбання державним службовцям необхідного рівня 

професійної підготовки, професійного досвіду як всередині державного 

органу, так і поза ним, використовуючи професійне навчання, стажування; 

• регулювання підключення державного службовця до виконання 

завдань за призначенням на пропоновані посади державної служби, за часом 

призначення на посаду та по виконанню плану індивідуального професійного 

розвитку; 

• координацію зусиль державного службовця і можливостей 

державного органу з виконання плану індивідуального професійного 

розвитку та плану кадрового забезпечення; 

• аналіз і оцінку діяльності, результатів і способів діяльності, 

особистісних і професійних якостей службовця, його професійного досвіду; 

• контроль діяльності державного службовця, його професійного і 

кар’єрного росту, раціонального використання його професійного досвіду в 

структурних підрозділах державного органу. 
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