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Хірівський Р. Розвиток кадрового потенціалу об’єднаних територіальних громад у контексті здій-

снення адміністративно-територіальної реформи в Україні 

Проведено аналіз кадрового потенціалу об’єднаних територіальних громад Львівської області. Виявле-

но та згруповано кількісні показники реалізації процесу децентралізації в загальнодержавному та регі-

ональному масштабах. Виведено раціональні критерії, які визначають кількісну та якісну структури 

виконкому ради об’єднаної територіальної громади, наведено пропозиції щодо їх застосування. У ході 

анкетного опитування виявлено вразливі елементи кадрового забезпечення об’єднаних територіальних 

громад та здійснена розробка заходів щодо їх усунення. Запропоновано шляхи використання зовнішніх 

кадрових ресурсів з метою здійснення соціально-економічної діяльності громади, котрі були адаптова-

ні до основних напрямів її діяльності. 

З метою адаптації рівня послуг, котрі надають населенню працівники виконкомів об’єднаних терито-

ріальних громад, до національного та світового стандартів запропоновано розроблену автором модель 

системи керування якістю діяльності управлінського апарату територіальних громад. Вказано основні 

показники, за допомогою яких керівництво об’єднаних територіальних громад зможе здійснювати мо-

ніторинг наданих послуг.  

Ключові слова: управлінський потенціал, кадрові ресурси, об’єднані територіальні громади.  

 

Khirivskyi R. The development of personnel potential of the joint territorial groups in the context of the im-

plementation of administrative territorial reform in Ukraine 

The article analyzes the personnel potential of the combined territorial communities of the Lviv region. Quanti-

tative indicators of the decentralization process realization on the national and regional levels were identified 

and grouped. The rational criteria that determine the quantitative and qualitative structure of the executive 

committee of the council of the united territorial community are presented, and suggestions for their applica-

tion are presented. In the course of the carried out by the author of the questionnaire revealed vulnerable ele-

ments of staffing of joint territorial groups and the development of measures to eliminate them. In connection 

with this, the ways of using external personnel resources for the purpose of social and economic activity of the 

community, which have been adapted to the main areas of joint territorial groups activity, have been suggested. 

In order to adapt the level of services provided to the population by clerks of executive committees of the com-

bined territorial communities to national and world standards, the author developed a model of the quality 

management system of the administrative apparatus of the territorial communities. 
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The main indicators are indicated, with the help of which the management of the OTG will be able to monitor  

the services provided. 

Key words: administrative potential, personnel resources, joint territorial groups. 

 

Хиривский Р. Развитие кадрового потенциала объединенных территориальных общин в контек-

сте осуществления административно-территориальной реформы в Украине 

Проведен анализ кадрового потенциала объединенных территориальных общин Львовской области. 

Выявлены и сгруппированы количественные показатели реализации процесса децентрализации в обще-

государственном и региональном масштабах. Выведены рациональные критерии, которые определяют 

количественную и качественную структуры исполкома совета объединенной территориальной общи-

ны, изложены предложения по их применению. 

В ходе анкетного опроса выявлены уязвимые элементы кадрового обеспечения объединенных террито-

риальных общин и осуществлена разработка мероприятий по их устранению. Предложены пути ис-

пользования внешних кадровых ресурсов с целью осуществления социально-экономической деятельно-

сти общины, которые были адаптированы к основным направлениям ее деятельности. 

С целью адаптации уровня услуг, представляемых населению работниками исполкомов объединенных 

территориальных общин, к национальному и мировому стандартами предложено разработанную ав-

тором модель системы управления качеством деятельности управленческого аппарата террито-

риальных общин. Указаны основные показатели, с помощью которых руководство объединенных тер-

риториальных общин сможет осуществлять мониторинг предоставляемых услуг. 

Ключевые слова: управленческий потенциал, кадровые ресурсы, объединенные территориальные об-

щины. 
 

остановка проблеми На сучасному ета-

пі розвитку місцевого самоврядування 

зростає актуальність формування сталого 

потенціалу компетентних кадрових ресурсів, 

спроможних розробляти, аналізувати і реалі-

зовувати відповідну державну політику. Ос-

новними перешкодами у цій сфері були полі-

тична кон’юнктура, посилена фінансово-

економічною кризою, невідповідність реаль-

ної державної кадрової політики задекларо-

ваній Законами України «Про державну слу-

жбу», «Про службу в органах місцевого са-

моврядування», «Про місцеві державні адмі-

ністрації», «Про місцеве самоврядування» та 

іншими нормативно-правовими актами з ка-

дрових питань. Надмірна політизованість об-

раних за системою пропорційних виборів де-

путатів місцевих рад, інших кадрових приз-

начень в органах місцевого самоврядування 

та квотні принципи, покладені в основу регі-

ональної кадрової політики, призводять до 

погіршення якісного складу місцевих рад і 

суттєвого ослаблення кадрового потенціалу 

їхніх виконавчих органів.  

Отож, проблема полягає у низькому ком-

петентнісному рівні керівників та працівни-

ків виконкомів ОТГ, а відтак низькій соціа-

льно-економічній ефективності функціону-

вання керованих громад. 

До основних напрямів нашого досліджен-

ня належать: забезпечення якісної підготовки 

та підвищення кваліфікації посадових осіб і 

державних службовців ОТГ; модернізація 

загальнонаціональної системи професійного 

навчання цих категорій кадрів; активізація 

наукових досліджень із зазначених проблем. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-

цій. Аналіз наукових праць щодо обраного 

напряму дослідження показує, що кадрове 

забезпечення органів місцевого самовряду-

вання постійно перебуває в полі зору цілої 

плеяди вітчизняних науковців. Зокрема варто 

виокремити праці В. Золотарьова (2014), ко-

трий розробив теоретико-методологічні ос-

нови сутності кадрового забезпечення в ор-

ганах місцевого самоврядування. Науковець 

С. Краснопьорова (2009) здійснила деталь-

ний аналіз управлінсько-професійних вимог 

до службовців органів місцевого самовряду-

вання. Соціально-психологічні аспекти залу-

чення членів територіальної громади до здій-

снення місцевого самоврядування проаналі-

зували Мельник, Бакаєв та Василевська 

(2002). Авторський колектив під керівницт-

вом С. Серьогіна (2016) пропонує підходи до 

формування громадянських і професійних 

компетентностей членів виконкомів об’єдна-

них територіальних громад. 

Проте досі залишаються недостатньо дос-

лідженими окремі аспекти кадрового забез-

печення, питання підготовки та перепідготов-

ки управлінських кадрів для органів місцево-

П 
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го самоврядування. Вказаний напрям дослід-

ження володіє значним нерозкритим потен-

ціалом в умовах децентралізації системи дер-

жавного управління в Україні. 

Постановка завдання. Ми ставили за ме-

ту у ході анкетного опитування виявити враз-

ливі елементи кадрового забезпечення ОТГ i 

розробити заходи щодо їхнього усунення.  

Методика дослідження та матеріали. У 

процесі дослідження задіяно низку наукових 

методів. Зокрема для визначення вразливих 

елементів кадрового забезпечення ОТГ вико-

ристано метод анкетування; для опрацюван-

ня результатів анкетного опитування – метод 

аналізу даних. Формування перспективного 

плану підвищення компетентного рівня чле-

нів виконкомів ОТГ передбачало почергове 

використання індуктивного методу задля ви-

ведення основних напрямів розвитку кадро-

вого забезпечення функціонування ОТГ з 

подальшим їх групуванням завдяки методу 

синтезу. У ході дослідження використано 

статистичні дані, опубліковані у мережі Інте-

рнет, законодавчі акти й стандарти України, 

матеріали, отримані автором у процесі анкет-

ного дослідження.  

Виклад основного матеріалу. Здійснення 

реформи на принципі децентралізації влади в 

Україні супроводжується передачею значних 

повноважень і ресурсів від органів державної 

влади органам місцевого самоврядування, 

адже децентралізація – це і є передача знач-

них повноважень та бюджетів від державних 

органів органам місцевого самоврядування 

так, щоб якомога більше повноважень мали 

ті органи, котрі ближче до людей, ті, де такі 

повноваження можна реалізовувати найус-

пішніше.  

Відповідно до цього 5 лютого 2015 року 

було прийнято Закон України «Про добро-

вільне об’єднання територіальних громад», 

який дав змогу органам місцевого самовря-

дування об’єднуватися у територіальні гро-

мади (Відомості Верховної Ради України, 

2015). Протягом двох років після прийняття 

цього закону в Україні створено 413 об’єд-

наних територіальних громад, ще 255 пере-

бувають на стадії створення (табл. 1). Проте 

на сьогодні більшість територіальних громад 

України, маючи право вирішувати питання 

місцевого значення, неспроможна це робити 

через брак власних коштів, недостатність 

кваліфікованих кадрів виконкомів ОТГ. Тому 

утримуються на неналежному рівні об’єкти 

комунальної власності, територія громади, 

благоустрій тощо. 

Таблиця 1 

Кількісні показники реалізації процесу децентралізації  

у загальнодержавному та регіональному масштабах* 
 

Показник 
Рік 

Разом 
2015 2016 2017 

Кількість створених громад, од.: 

- Україна 

- Львівська обл. 

159 

15 

207 

7 

47 

3 

413 

25 

Площа новостворених громад, км
2
: 

- Україна 

- Львівська обл. 

36512 

1237 

50514 

977 

14544 

193 

101571 

2409 

Населення новостворених громад, осіб: 

- Україна 

- Львівська обл. 

1390658 

67551 

1733039 

86956 

471107 

26207 

3594804 

180714 

*Складено на основі (Децентралізація в Україні, 2016). 

 

Раціональні критерії, які визначають кіль-

кісну та якісну структури виконкому ради 

об’єднаної територіальної громади, мають 

відображати: 

1) характер завдань, які виконують у гро-

маді, поточну діяльність та інвестиції (пріори-

тети розвитку громади); 

2) майно, що перебуває в розпорядженні 

громади; 

3) розмір громади (площа і кількість жи-

телів); 

4) географічне розташування. 

З метою виявлення рівня компетенції пра-

цівників керівних апаратів ОТГ Львівщини 
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ми провели анкетне дослідження, аналіз ре-

зультатів якого демонструє низький рівень 

забезпечення кадровими ресурсами громад 

області. Зокрема, 50% опитаних керівників 

громад відзначили проблему забезпеченості 

ОТГ кваліфікованими працівниками. Інші 

опитані вказали, що ця проблема є «частко-

вою». 

Компетентність управлінських кадрів на 

місцевому та регіональному рівнях є осно-

вою успішного здійснення будь-яких ре-

форм. Тому питання подальшого розвитку 

кадрового потенціалу місцевого самовряду-

вання потребує повсякденної уваги як орга-

нів державної і місцевої влади, так і науково-

педагогічних, наукових працівників, громад-

ських організацій та активістів.  

Проект Закону України № 2489 «Про 

службу в органах місцевого самоврядування» 

містить низку принципових положень, зок-

рема вимоги до рівня професійної компетен-

тності особи, яка претендує на обіймання 

посади в органах місцевого самоврядування 

(Децентралізація в Україні, 2017). 

Зазначено, що управління персоналом ор-

ганів місцевого самоврядування на засадах 

компетентнісного підходу має ґрунтуватися 

на таких положеннях: 

1) підбір кадрів відповідно до наявних 

компетентностей та кваліфікаційних вимог 

до займаної посади; 

2) навчання та підвищення кваліфікації 

посадових осіб органів місцевого самовряду-

вання з метою формування необхідних ком-

петентностей та розвитку наявних; 

3) проведення оцінювання персоналу з ме-

тою виявлення малорозвинених компетент-

ностей та розробки пропозицій щодо їх удос-

коналення (Децентралізація в Україні, 2017). 

Опрацювання результатів анкетного дос-

лідження демонструє, що особливістю кад-

рового забезпечення ОТГ Львівської області 

є поєднання високого відсотка працівників із 

вищою освітою (близько 80%) та низького 

володіння ними сучасними професійними 

навичками, зокрема: 

1) інтелектуальним аналізом даних (за-

значили усі опитані керівники ОТГ); 

2) комп’ютерними навичками (зазначили 

50% опитаних); 

3) статистичним аналізом даних (зазначи-

ли 25% опитаних). 

Отож, особливо актуальною вважаємо стат-

тю 36 законопроекту, в котрій зазначено, що: 

1) підвищення рівня професійної компе-

тентності службовців місцевого самовряду-

вання проводиться за кошти місцевого бю-

джету та інших не заборонених законом 

джерел у формі професійних програм, спеці-

альних курсів, тематичних семінарів, тренін-

гів, стажування та навчання, у тому числі 

підготовки, перепідготовки й підвищення 

кваліфікації у відповідних вищих навчальних 

закладах згідно із законодавством; 

2) керівник служби забезпечує у межах 

витрат, передбачених на утримання відпові-

дних органів місцевого самоврядування, ор-

ганізацію підвищення кваліфікації службов-

ців місцевого самоврядування; 

3) підвищення рівня професійної компе-

тентності службовців місцевого самовряду-

вання проводиться протягом проходження 

служби, а підвищення кваліфікації – не рідше 

одного разу на п’ять років (Децентралізація в 

Україні, 2017). 

З метою оптимального врахування міжна-

родних тенденцій у сфері кадрової підготов-

ки, розвитку міжнародного співробітництва 

як основного засобу набуття світового досві-

ду в галузі державного управління, місцевого 

самоврядування та професійного навчання 

кадрів необхідно впроваджувати систему ка-

дрового консалтингу в діяльності органів міс-

цевого самоврядування (Барвіцький, В., 2005).  

Кадровий HR (Human Resources) консал-

тинг займається питаннями розробки рішень 

з добору співробітників, контролю кадрового 

складу, системи оплати праці, підвищення 

кваліфікації й управління кадрами, охорони 

праці і психологічного клімату в колективі. 

Основне завдання HR-консалтингу – сприян-

ня оптимізації процесу залучення й викорис-

тання такого ключового для будь-якої орга-

нізації ресурсу, як людський. 

У разі неможливості формування відділу, 

що здійснюватиме ефективне управління 

людськими ресурсами, можливе залучення 

зовнішніх компаній із багатим досвідом у 

HR-сфері. 

Ринок HR-консалтингу охоплює кілька 

складових:  

1) рекрутинг – підбір кваліфікованих кад-

рів для об’єктів консультування на платній 

основі через: використання власної бази да-
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них; прямий пошук (Executive Search); так 

зване полювання за головами (Headhunting); 

2) аутсорсинг (outsourcing – букв. поза 

джерелом) – передача неосновних функцій 

сторонньому підряднику. Придатними для 

аут-сорсингу є сталі функції, що не потребу-

ють інновацій (кадрове діловодство, розраху-

нок заробітної плати, оформлення трудових 

книжок, лікарняних листків, відпусток тощо) 

(Бажанова, 2008).  

Як окремий професійний напрям кадро-

вий консалтинг надає допомогу у вигляді 

консультаційних кадрових послуг, які мо-

жуть бути найрозмаїтіші (табл. 2). 

Таблиця 2 

Класифікація консультаційних кадрових послуг 

 

Завдання HR-відділу Послуги HR-консалтингової компанії 

Розробка політики роботи  

з персоналом  

громади 

Розробка НR-стратегії 

Організаційна побудова  

НR-відділу  

громади 

Формалізація НR-процедур (розробка  

посадових інструкцій, положень, організаційної 

структури) 
Пошук і підбір персоналу ОТГ Рекрутинг персоналу 

Адаптація й введення нових співробітників 

на посаду, супроводження «старих»  

співробітників на нові для них посади 

Створення системи адаптації,  

постійний тренінг персоналу 

Розробка системи мотивації персоналу 
Система мотивації персоналу.  

Формування соціального пакета 

Кадровий і управлінський  

документообіг 

Аутсорсинг. Функції НR-адміністрування  

й нарахування заробітної плати 

Формування і реалізація  

навчальних програм 
Розвиток і навчання персоналу 

Розробка та впровадження елементів  

корпоративної культури 

Формування внутрішнього іміджу ОТГ,  

впровадження цінностей громади 

Робота з лояльності персоналу Організація корпоративних заходів 

Формування внутрішнього  

кадрового резерву 
Оцінка персоналу, моделювання компетенції 

 
Місцеві ради з метою ефективного вико-

нання делегованих їм повноважень та забез-

печення постійно зростаючих потреб терито-

ріальних громад мають повсякчас змінювати 

напрацьовані роками організаційні стандар-

ти. 

У світі цю проблему вирішують за допо-

могою спеціальної настанови «ISO: IWA 4: 

Системи управління якістю – настанови що-

до впровадження ISO 9001:2000 у місцевому 

самоврядуванні (Quality Management Systems 

– Guidelines for the application of ISO 

9001:2000 on Local Governments)» (Informa-

tion & Registration package for the International 

Workshop Agreement on Local Governments, 

2017). В Україні такій настанові відповідає 

національний стандарт України «Системи 

керування якістю. Настанови щодо застосу-

вання ISO 9001:2000 в суб’єктах місцевого 

самоврядування (IWA 4:2005, IDT)» (Держ-

стандарт України, 2006).  

Система керування/управління якістю в 

цьому стандарті визначена як засіб, за допо-

могою якого об’єднані територіальні грома-

ди можуть спрямовувати й контролювати 

свою діяльність з тим, щоб задовольняти по-

треби та очікування місцевої громади. Наго-

лошено на тому, що цей стандарт розробле-

но, щоб забезпечити суб’єктів місцевого са-

моврядування в усьому світі узгодженим  

підходом до керування якістю (Сухінін, 

2013). 
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Опрацювання принципів зазначеного ста-

ндарту з урахуванням напрацювань вітчиз-

няних учених дало нам змогу розробити мо-

дель системи керування якістю діяльності 

управлінського апарату територіальних гро-

мад (див. рис.) (Козюр, 2010). У цьому стан-

дарті застосовують три основні терміни: пос-

тачальник, організація та замовник. Стосовно 

діяльності органів територіальних громад за-

мовником є користувачі послуг, тобто грома-

дяни. У стандарті зазначено, що термін «за-

мовник» інколи можуть по-різному тлумачити 

у сфері діяльності суб’єкта місцевого самов-

рядування/державної адміністрації, і навіть у 

міжнародному публічному праві, оскільки він 

пов’язаний з торговим законодавством. Проте 

внаслідок його широкого прийняття та корис-

ності у сфері стандартизації систем керування 

якістю в цих настановах прийнято використо-

вувати слово «замовник», пристосовуючи  

його, за можливості, до терміна «замов-

ник/громадянин» (Сухінін, 2013). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. Модель системи керування якістю управління ОТГ. 

 

Стандарт також чітко визначає термін 

«послуга», що належить до діяльності міс-

цевого самоврядування. Зокрема термін 

«послуга» зазвичай використовують для 

позначення нематеріальної продукції. Там, 

де у ISO 9001:2000 зазначено «продукція» 

організації, це означає як продукцію, так і 

послуги, які надає суб’єкт місцевого самов-

рядування. Цей стандарт встановлює чіткі 

вимоги керівництва органів місцевого са-

моврядування як до самого органу, так і до 

процесів управління та діяльності щодо на-

дання послуг населенню.  

Зазначено, що територіальна громада 

має планувати й здійснювати діяльність за 

контрольованих умов. Контроль з боку 

служби HR-менеджменту може охоплюва-

ти, серед іншого: 

1. Знання специфікації надаваних пос-

луг, щоб мати змогу перевірити, чи відпові-

дає ця послуга очікуванню; 

2.  Наявність робочих інструкцій, якщо 

необхідно. Робочі інструкції можуть бути 

документами, оформленими як методики 

або інструкції, плакати, розміщені на робо-

чому місці, орієнтовані як на працівників 

Постійне покращання системи керування якістю 

  Керування  
ресурсами 

Відповідальність 

керівництва 

Вимірювання, 
аналізування та 

поліпшення 

Надання послуг 

Громадяни 

Вимоги 

 

Послуги 

 

Громадяни 

Вхід 

Вихід 

Задово-

леність 
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суб’єкта місцевого самоврядування, так і на 

постачальників і замовників/громадян; 

3. Наявність людських ресурсів, потріб-

них для процесів; 

4. Відповідність професійного рівня кад-

рових ресурсів функціям, котрі виконує 

громада; 

5. Моніторинг та вимірювання надава-

них товарів та послуг і пов’язаних із ними 

процесів. 

Керівництво об’єднаної територіальної 

громади мусить безперервно аналізувати 

діяльність виконкому ОТГ. Основними ма-

теріалами для цього вважаємо: 

1. Скарги та пропозиції від громадян і 

персоналу ОТГ; 

2. Порівняльні дослідження функціону-

вання аналогічних громад як на території 

району, так і на території області; порівнян-

ня із запропонованою еталонною моделлю; 

3. Узгодження здійснюваної виконкомом 

діяльності з бюджетом, наявним для запро-

ваджування та функціонування системи; 

4. Проведення моніторингу процесу ви-

конання попередньо визначених дій сто-

совно системи керування якістю управлін-

ня; 

5. Зміни в політиці органів національної 

чи регіональної влади; 

6. Зміни в обсягах ресурсів, що їх нада-

ють органи національної чи регіональної 

влади суб’єктові місцевого самоврядування; 

7. Зміни в законах і регламентах; 

8. Зміни в місцевих демографічних да-

них. 

Загальними пріоритетними напрямами 

вдосконалення кадрової політики у системі 

об’єднаних територіальних громад мають 

стати: 

1. Формування ефективної та оптималь-

ної структури цих суб’єктів, адекватної зав-

данням і функціям держави;  

2. Підвищення ефективності їх діяль-

ності за рахунок зростання професіоналізму 

посадових осіб;  

3. Підвищення престижу муніципальної 

служби та авторитету посадових осіб;  

4. Удосконалення системи професійного 

розвитку;  

5. Створення ефективних механізмів за-

требуваності кадрів у муніципальних орга-

нах влади та управління. 

Відповідно до пріоритетів визначають і 

основні принципи та завдання роботи з кад-

рами у сфері управління громадами. Як по-

казує опитування працівників ОТГ, перепо-

нами до повного розкриття трудового по-

тенціалу працівників громад (25% викорис-

товує його лише наполовину) є: 

1. Низький рівень оплати праці (зазна-

чили понад 50% опитаних); 

2. Відсутність перспективи особистого 

кар’єрного росту (50% опитаних); 

3. Неналежна організація умов праці 

(50% опитаних); 

4. Відсутність досвіду праці (25% опи-

таних). 

Тому, на нашу думку, до основних 

принципів варто віднести:  

1. Підбір і розстановку працівників за 

професійними, діловими і моральними яко-

стями з урахуванням громадянської позиції 

людини;  

2. Відкритість доступу громадян до му-

ніципальної служби відповідно до їх здіб-

ностей, інтересів і професійної підготовки;  

3. Рівність оплати праці за однакові об-

сяг і рівень відповідальності, незалежно від 

відомчої належності;  

4. Вирішення кадрових питань на основі 

демократичних процедур зі збереженням 

при цьому необхідної конфіденційності;  

5. Оновлюваність кадрів у поєднанні з 

їх наступністю, досягненням позитивної 

стабілізації персоналу на основі внутріш-

ньо- й міжвідомчої ротації, а також за раху-

нок постійного припливу молодих спеціа-

лістів;  

6. Підконтрольність посадових осіб те-

риторіальних громад суспільству й народу, 

персональну відповідальність керівника за 

якість і ефективність роботи з персоналом;  

7. Неприпустимість необґрунтованої 

зміни кадрового складу органів місцевої 

влади та управління за зміни політичного 

лідера (виборної посадової особи);  

8. Гарантованість просування по службі;  

9. Матеріально-фінансові гарантії, що 

забезпечують гідний рівень життя службо-

вця та його родини на весь період служби і 

після виходу на пенсію;  

10.  Професійну підготовку та підвищен-

ня кваліфікації у сфері державного управ-

ління місцевого самоврядування депутатів 
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представницьких органів муніципальних 

утворень.  

Висновки та перспективи подальших 

наукових пошуків. Аналіз результатів до-

слідження демонструє значну невідповід-

ність кількісної характеристики кадрового 

ресурсу ОТГ його якісній стороні. Зафіксо-

вано брак кваліфікованих спеціалістів у 

сфері інформаційного забезпечення діяль-

ності громад, аналітичній сфері, а також – 

проект-менеджменту. З огляду на це вва-

жаємо актуальною діяльність у трьох ос-

новних напрямах: залучення зовнішніх ре-

сурсів, котрі працюють в аутсорсингу; під-

вищення компетентнісного рівня наявних 

ресурсів через комплекс тренінгів, семіна-

рів та ін.; прийняття на роботу вузькопро-

фільних спеціалістів у проблемних галузях. 
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