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ПІДГОТОВКА ВИЩИХ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ: ЩО ЗМІНЮЄТЬСЯ

Сьогодення висуває нові вимоги до підготовки вищих керівних кадрів у галузі державного
управління, зокрема, у сфері стратегічного планування (далі СП) та аналізу державної політики
(далі АДП). Актуально-важливими для цієї сфери є матеріали XVIII Міжнародного конгресу з
підготовки вищих державних службовців (Київ, 2005 р.) [1] та презентація ”Впровадження
спеціалізації ”Аналіз державної політики” в програми підготовки державних службовців:
досягнення і перешкоди” на XIV конференції NISPAcee (Асоціація Інститутів і шкіл з державного
управління ЦСЄ) [2], ”Чому для української системи підготовки вищих державних службовців
необхідні стратегічне планування й аналіз політики?” на міжнародній конференції (Афіни, 2007р.)
[3] та ”Перспективи і загрози розбудови аналізу державної  (суспільної) політики в Україні“ на ІІІ
Всеукраїнській науково-практичній конференції за міжнародною участю (Полтава, 2008) [4].

Які знання, вміння і навички необхідні вищим державним службовцям? Якими компетенція
ми мають володіти ці службовці? Чому АДП і СП так необхідні для підготовки саме вищих
державних службовців? Які ще навчальні компоненти потрібні? Спробуємо обґрунтувати чому
саме АДП і СП формують необхідні знання вміння і навички у підготовці вищих державних
службовців.

Загалом про СП й АДП написано й озвучено значну кількість робіт (див.[5]). Якщо АДП ми
розглядаємо як навчальну дисципліну, сферу професійної діяльності, галузь прикладних
досліджень, то чому ж немає жодного повноцінного стратегічного плану в міністерствах чи
ЦОВВ? (окремі напрацювання у сфері СП має Головдержслужба і податкова адміністрація).

Питання термінології детально висвітлені у низці публікацій (див. [6; 5, с.17-23; 7]) і нині
немає нагальної потреби детально зупинятися на цих питаннях.

Окремі представники вітчизняного істеблішменту почали правильно вживати терміни зі
сфери аналізу суспільної політики (доречно згадати розповсюджені вислови про ефективність і
результативність суспільної політики чи її публічність). Аналіз суспільної політики не є питанням
для вдосконалення технічних навичок аналізування, а передовсім це питання про суспільні
цінності. Аналіз суспільної політики має велике значення для дослідження способів, передумов,
технології прийняття владних рішень, використання ресурсів влади в процесі здійснення
конкретного напряму політики, прогнозування і планування напряму суспільної політики у різних
сферах суспільного життя, виявлення громадської думки і вивчення впливу різноманітних
чинників на визначення змісту і шляхів здійснення політики держави.

Вироблення суспільної політики практично неможливе без стратегічного планування,
оскільки  аналіз завжди починається з характеристики концепції державної стратегії як майбутньої
дієвої політики. Беручи до уваги різноманіття визначення понять стратегія, аналіз, політика,
менеджмент, державне управління передовсім зазначимо, що державна політика це — курс дій
(або утримання від дій – бездій), обраний органами влади для розв’язання певної суспільної
проблеми або сукупності взаємно пов’язаних проблем, що ґрунтується на суспільних цінностях та
впливає на життя суспільства. Стратегічне планування це — стисла картина (бачення
майбутнього), яка показує наслідки державного втручання в певну проблему. Стратегію варто
розглядати як узагальнюючу концепцію дій, модель досягнення цілей, яка визначає пріоритети і
основні напрями діяльності організації, сфери чи галузі, регіону чи територіальної громади у



середовищі, що змінюється. Загалом стратегія – це свідомий процес, спрямований на визначення
напряму розвитку організації, сфери чи галузі, регіону чи територіальної громади в умовах
середовища, що змінюється.

АДП спрямований на утвердження демократичних цінностей, а не оволодіння технологією.
Тоталітарні й авторитарні країни можуть і використовують “технологічний” аспект аналізу й,
відповідно, мають досягнення як у технічній, так і у споріднених галузях виробництва. Тому
схематичність і циклічність аналізу політики не є підставою для підміни його комп’ютерними
технологіями чи іншими “аналітиками-кіборгами”.

Ще однією загрозою становленню АДП, що ґрунтується на демократичних  суспільних
цінностях в Україні є квазі-інформаційні стратегії. Особливо яскраво це виявилося на минулих
виборах до Верховної Ради України коли окремі аналітичні групи намагалися пристосувати аналіз
політики до політичних вимог партійної сили.

Процес АДП на практиці на будь-якому етапі не захищений від впливу з боку політиків,
груп “лобі”, суб’єктивних інтересів та професійних державних службовців. Оскільки конфлікти,
суперечки та неузгодженості притаманні демократичним суспільствам, першочергове значення
для результативності суспільної політики має спрямування переговорів і компромісів на
досягнення згоди (угоди) щодо цілеспрямованої дії політики.

АДП має базуватися на певних етичних засадах – об’єктивності, чесності, відповідальності,
пріоритетності державних інтересів, цінностей демократії і прав людини. Переконливих
аргументів та ретельного наукового аналізу часто не досить, щоб переконати суб’єктів
відповідного напряму суспільної політики саме в такому варіанті ідентифікації суспільної
проблеми та виборі інструментів її вирішення. АДП передбачає окрім пізнавальної сторони,
визначення та врахування інтересів, потреб, впливу тощо. Процес формулювання проблеми має
жорсткий соціопсихологічний вимір (пошук аргументів і переконання інших) і все це є в межах
творення політики.

Популярність СП пояснюється його раціональністю та глобальною світовою інтеґрацією. Для
стратегічного планування вирішальним є повна узгодженість дій на найвищому рівні. Структура,
цінності, що покладені в його основу, а також методологія впровадження не повинні доводитися
зверху як укази, меморандуми чи ухвалений курс політики. Окрім того керівництво має бути
внутрішньо готовим до дискусій, розбудови команди, участі у стратегічному процесі, оцінюванні,
разом з іншими представниками управлінської ланки на всіх рівнях органу влади.

Аналіз політики і стратегічне планування варто розглядати з урахуванням положень
UNDESA’s (UN Department of Economics and Social Affairs) 2005 World Public Sector Report
“Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance”, щорічних World Development Reports
by World Bank, особливо за 1997 р. (The State in a Changing World), 1999/2000 (Entering the 21st
Century: The Changing Development Landscape), 2002 (Building Institutions for Markets), 2003
(Building Institutions in a Dynamic World: Transforming Institutions, Growth, and Quality of Life).
Корисними для формулювання висновків і пропозицій будуть також дані, нещодавно (15 вересня
2006 р.) оприлюднені Світовим Банком – The new Governance Matters, 2006: Worldwide Governance
Indicators.

Доцільним є доручення інших світових порівняльних досліджень, зокрема, нові погляди на
те, що робить країну більш конкурентоспроможною у глобалізованому світі, більш привабливою
для життя в умовах гострої конкуренції провідних країн світу за кращий людський капітал
(зокрема, й у сфері державного управління); відповіді на ці питання містять матеріали щорічних
The Global Competitiveness Report (останній – за 2006/2007 рік, оприлюднений у вересні 2006 р.),
підготовлені The World Economic Forum.

Розбудова спроможностей для вироблення політики у державному секторі, роль лідерства і
менеджменту у суспільному секторі. Саме на вироблення таких навичок і спрямований контекст
навчальних дисциплін спеціалізації “Аналіз державної політики” і нормативної дисципліни
“Стратегічне планування”, що викладаються НАДУ та використання необхідних матеріалів з
аналізу політики і стратегічного планування [5]. Тезисно увага зосереджена на: виробленні
політики; стратегічному мисленні і стратегічному баченні; Викладання інституціонального



аналізу, ролі інституцій (як формальних і неформальних правил грі у суспільстві) має
ґрунтуватися на неокласичній економічній теорії; увага до аналізу інституціональних змін. Роль
середовища (природних, соціальних, політичних, економічних чинників). Аналіз і передбачення
не тільки продукту, але й наслідків (зокрема підхід Стігліца: природа помилок – найчастіше у
використанні надто примітивних моделей, які відірвані від реальності – ринковий
фундаменталізм). Якість виконання – окреме питання; адже часто в гонитві за кінцевими цілями
використаються негідні методи (наприклад, ринкові перетворення в Чилі часів Піночета багатьма
аналітиками вважалися вдалим прикладом політики перетворень, проте яка політична і соціальна
ціна реформ, якщо взяти до уваги, якими політичним методами досягався результат).

Важливим чинником і особливістю поняття стратегії є стратегічні рішення, які
стосуються найбільш значущих проблем організації, регіону чи територіальної громади та завжди
пов’язані з невизначеністю майбутнього, яке спричинює складність таких рішень.

Ця складність у свою чергу залежить від двох факторів:
• часового горизонту планування й,
• рівня нестабільності середовища, у якому приймаються планові рішення.

Стратегічне планування зорієнтоване на процес чи результат? Що є важливішим і
первинним у ньому?

Стратегічне планування — це водночас і процес і результат, оскільки в його основу
покладено:
• вибір цілей та завдань, що мають привести до кращого суспільства;
• визначення найдієвішого способу досягнення цілей та завдань;
• централізацію влади.

Зорієнтованість стратегічного планування на результат не викликає сумнівів, оскільки
стратегічний план обов’язково передбачає досягнення результату відповідно до задекларованої
цілі.

Для запровадження дієвого стратегічного планування визначальним є наявність
стратегічної спільноти, що здатна розробити і реалізувати стратегію розвитку організації, регіону
чи територіальної громади. Для нас важливим є наголос на тому, що загалом стратегічні спільноти
поділяються на:
• міністерства, окремі департаменти міністерств чи ЦОВВ, що є у безпосередній

підпорядкованості КМУ та інші ЦОВВ, що можуть самостійно ухвалювати фактичні рішення;
• зацікавлена громадськість — аутсайдери, основний вплив яких полягає в ґенеруванні ідей і

обговоренні на конференціях, через публікації та інколи шляхом лобіювання.
Саме стратегічна спільнота володіє стратегічним знанням: категоріально-поняттєвий

інструментарій, що використовується стратегічною спільнотою для опису певної ситуації; у
перспективі історико-культурного процесу стиль арґументації власної позиції представниками
стратегічної спільноти; горизонт евристичних “кордонів”, або потенціал продукування нового
знання.

Для з’ясування рівня стратегічного знання в організації, регіоні, територіальній громаді його
можна інституційно виміряти за такими показниками як:
• специфіка механізму збирання й передачі інформації в середовищі стратегічної спільноти;
• рівень дієвості каналів зворотного зв’язку, тобто наявність механізму адекватної зміни

стратегічних планів з урахуванням мінливих обставин;
• здатність громадської думки й управлінського істеблішменту сприймати арґументацію

стратегічного характеру.
Стратегічні спільноти з належним рівнем стратегічного знання є визначальними для

формування стратегічної ментальності у суспільстві загалом і у керівництва організації, регіону
чи територіальної громади зокрема.

Управлінець, що стратегічно мислить, під час розробки концепції та програми стратегічних
дій аналізує ситуацію, визначаючи фактори, які можуть допомогти йому в досягненні цілей
("плюси"), і відшукуючи шляхи, завдяки яким можна підсилити ці фактори, максимізуючи
позитивний потенціал дій. Також він оцінює фактори, які заважають ("мінуси"), намагаючись



зменшити ризик шляхом їх послаблення. Управлінець звертає увагу на очікування та вимоги осіб і
груп, що можуть впливати на діяльність організації. Акцентуючи увагу на ресурсному аспекті
планування, що виражається в аналізі внутрішнього потенціалу організації для з’ясування
можливості досягнення встановлених цілей, зосереджуємося на визначенні пріоритетів та їхньому
використанні розподілу завжди обмежених ресурсів.

Стратегічне планування зосереджене на питаннях майбутнього, на забезпеченні
довготривалого виживання організації, регіону чи територіальної громади в умовах змінного
середовища.

Суть стратегічного планування полягає у виділенні істотного у всьому комплексі змін,
бажаного і можливого стану міністерства чи ЦОВВ у майбутньому.

Три ключових питання стратегічного планування:
1. Хто ми є, що ми робимо сьогодні і чому?
2. Ким ми хочемо стати, що бажаємо робити в майбутньому і чому?
3. Як ми намагаємось туди дістатися?

Відповідь на ці запитання є визначально важливими для стратегічного планування.
Методологічними аспектами для розбудови спроможностей вищих державних службовців

слугують case-studies як приклади вдалого і частіше невдалого вирішення проблем через
неврахування специфічних особливостей. Комунікації у процесах аналізу політики і стратегічного
планування: потрібна організація командної роботи для підготовки аналітичних документів з
пропозиціями вирішення проблем політики; чи розробки стратегічних планів. Дискусії щодо
цінностей (на якій системі цінностей ґрунтується виконання у суспільному секторі при творенні
політики). Система цінностей, притаманна країнам ЄС і українські реалії.

Добре зарекомендували себе короткотермінові семінари на ІПККК НАДУ та інших місцях
[8] з АДП, оцінювання і моніторингу державних програм, СП тощо.

Важливий аспект: інтеграція у навчальний процес продукту міжнародних організації (звіти
World Bank про економічний розвиток, зокрема такі як „Роль держави у світі, що змінюється), чи
звіту ООН, чи цілі розвитку тисячоліття (ПРООН). Надзавданням є включення фахівців Академії у
процес підготовки таких документів.

Дуже важливе: організація інтернаціональних бригад для підготовки тренінгів: адже досить
результативними були саме такі проекти, де взаємодіяли українські та іноземні фахівці; в Україні
біля цього вже накопичено певний кадровий потенціал.
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