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Постановка проблеми. Недооцінка значення 
оцінювання, розвитку та використання професій-
ного досвіду в державній службі України породжу-
вала й стимулює значну кількість проблем у сучас-
ному державному управлінні країни, насамперед, 
через низький рівень сформованості професійної 
компетентності, професіоналізму. Час від часу це 
визнають й вищі посадові особи нашої держави. 
Кадрова політика на державній службі й досі від-
бувається несистемно, такі важливі професійні 
якості як професійна компетентність, професій-
на культура, професіоналізм, професійний досвід 
та професійна мобільність кадрів свідомо чи ні й 
досі залишаються поза увагою у роботі з кадрами 
державних органів. Такий підхід став, на жаль, 
сумною традицією. Так, 16% призначених голів 
райдержадміністрацій (РДА) і 14% заступників 
голів та керівників апарату обласних та міських 
держадміністрацій, призначених у 2006 р., не мали 
досвіду роботи на керівних посадах в органах дер-
жавного управління. У Київській та Полтавській 
областях таких голів РДА було призначено більше 
половини. Серед заступників голів та керівників 
апарату обласних та міських держадміністрацій 
у Київській, Херсонській, Чернігівській областях 
та місті Севастополь таких керівників було понад 
третини [15, c. 15]. На державній службі України 
актуалізується проблема «упорядкованих форм 
передачі досвіду» [17, c. 59], яка диктується висо-
кою плинністю кадрів, неефективним функціону-
ванням інституційних каналів професіоналізації, 
недосконалістю змісту програм професійної освіти 
(навчання), існуванням частки професійно непри-
датних службовців. 

Персонал державних органів не має уявлення з 
чого складаються їхні професійна компетентність, 
професіоналізм та професійний досвід. Згідно з да-
ними опитування 190 державних службовців різ-

них категорій за віком, базовою освітою, галуззю 
управління, проведене у 2001 р., лише 35% опи-
таних справедливо вважали, що основа професіо-
налізму – це багаторічний досвід роботи в адміні-
страції, 27% вказували, що це – вища освіта і ще 
20% – професійні й особисті знайомства. Більше 
половини опитаних вважали, що вони є інтелек-
туальною елітою держави [18, c. 273]. Чи є нор-
мальною ситуація, коли самі державні службовці, 
як основний суб’єкт державної кадрової політики 
на державній службі, не розуміють змісту профе-
сійного досвіду, як однієї з основних цілей про-
цесу їхньої професіоналізації? Інші дослідники 
підтверджують, що державним службовцям бракує 
досвіду демократичного управління в умовах рин-
кової економіки, проведення політичного аналізу 
та вироблення професійних рішень, вміння мисли-
ти на перспективу [11, c. 294]. Отже, очевидним є 
факт ігнорування професійного досвіду у процесі 
проходження державної служби в Україні, яке по-
чинається з процедури добору (або відбору) канди-
дата на посаду. Професійно непридатний кандидат, 
нездатний до накопичення та використання досві-
ду, згодом з більшою ймовірністю буде некомпе-
тентним. А некомпетентність не дозволяє профе-
сійний досвід накопичувати, розвивати, ділитися 
ним з іншими працівниками.

На сьогодні нормативно-правова база з проход
ження державної служби в Україні не стала осно-
вою для того, аби всі ті люди, які працюють у дер-
жавних органах, були варті називатися «обличчям 
влади» в її європейському, тобто цивілізованому 
розумінні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Іг-
норування оцінювання професійного досвіду ви-
значається й тим, що проблема бачення змісту 
(компонентів) професійного досвіду залишається 
дискусійною у науковців. Варта підтримки дум-
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ка, що сучасне бачення внутрішньої компози-
ції професійного досвіду може бути забезпечене 
лише за умови системного підходу до феномена 
досвіду (Б.Ф. Ломов). Проблематиці визначення 
компонентів такого поняття, як «професійний до-
свід» у багатьох сферах професійної діяльності, 
у тому числі й управлінській, присвячені науко-
ві праці Н.Нижник, О.Турчинова, Н.Протасової, 
В.Баранчеєва, Г.Щокіна, І.Нинюк та ін. Значення 
робіт вказаних науковців важко переоцінити. Вони 
створили фундамент, на якому ґрунтуються нові 
дослідження. Наприклад, структура професійної 
мобільності персоналу, запропонована автором да-
ної статті, дозволяє, на наш погляд, запропонувати 
більш системне бачення змісту професійного досві-
ду як комплексу взаємопов’язаних ціннісно-орі-
єнтаційних та компетентнісних якостей, згідно з 
якими професійний досвід можна оцінювати, роз-
вивати як у державній службі України, так і в ін-
ших сферах професійної діяльності.

Мета дослідження: за допомогою порівняль-
ного, комплексного та системного методів, методу 
моделювання дослідити внутрішній компонентний 
склад професійного досвіду кадрів, у тому числі й 
кадрів державного (публічного) управління.

Викладення основного матеріалу досліджен-
ня. Професійний управлінський досвід є явищем 
складним, він утворюється і вдосконалюється під 
впливом багатьох об’єктивних факторів різних се-
редовищ протягом усієї кар’єри державного служ-
бовця. Сюди ми відносимо соціальне, культурне 
або соціокультурне, академічне та професійне се-
редовища (або їхня сукупність). Останнє можна 
вважати визначальним у формуванні професійно-
го досвіду будь-якого працівника, тобто таким, що 
має об’єктний вплив на суб’єкта процесу професіо-
налізації. Суб’єктивними факторами формування 
професійного досвіду є комплекс особистих та про-
фесійних якостей працівника.

З яких же компонентів складають професій-
ний досвід сучасні науковці? Набуття виробничого 
досвіду, знань, навичок і умінь визнає важливими 
факторами професійно-кваліфікаційної мобільнос-
ті Г. Щокін [16, c. 248]. Чимало інших дослідників 
відносять застосування та формування професій-
ного досвіду до різних етапів професійного життя. 
О. Крутій вказує на тісне поєднання досвіду, віку, 
рівня професійної компетентності, іншого роду 
особливостей особистостей суб’єктів управління 
[7, c. 184-185]. О. Турчинов розглядає професійний 
досвід як частину життєвого (соціального) досвіду 
людини, що збігається з нашим переконанням, що 
професійний досвід, як і професійна мобільність 
кадрів формуються й завдяки впливу соціального 
середовища як одного з факторів формування про-
фесійного досвіду. З цього приводу О.Турчинов 
вказує, що не можна механічно відділяти людину 
як володаря професійного досвіду, цінного для ор-
ганізації, від людини як особистості, з властивими 
їй характеристиками, особливостями, життєвими 
цінностями, планами, інтересами, нарешті життє-
вим досвідом [17, c. 105]. 

Тому логічно досвід суспільної і державної ді-
яльності визнається однією з важливих якостей, 

що пропонуються науковцями для добору на дер-
жавну службу [10, c. 45].

«Досвід роботи у відповідній сфері» разом з 
рівнем освіти, обсягом знань, професійними на-
вичками, навичками співпраці і взаємодопомоги, 
можливістю взаємозаміни співробітників та ін. від-
носять до тих компонентів, які складають поняття 
«здібності персоналу» [12, c. 195], які у структурі 
професійної мобільності персоналу нами відведе-
ні до компетентнісних якостей персоналу. І. Дро-
бот системно поєднує поняття професійних знань, 
компетентності з досвідом, віковою та соціальною 
зрілістю. Професійну компетентність він поєднує 
з професійно важливими якостями, професійним 
досвідом державного службовця. На особистіс-
ному рівні – це один із найважливіших аспектів 
професійної культури посадової особи, який про-
являється як у досягненні професіоналізму у тру-
довій діяльності, так і у високому рівні сформова-
ності професійної та духовної культури в усіх її 
проявах [4, c. 224-226]. Отже, у даному випадку, 
акцентується системний зв’язок професійної ком-
петентності з професійним досвідом, професійною 
культурою, професіоналізмом кадрів у цілому. Ці 
якості, у свою чергу, визначають сформованість та-
кої важливої якості кадрів, якою є їхня професійна 
мобільність.

Важливу складову професійної компетентності 
– навичку Н. Нижник, С. Мосов розуміють як «мо-
дель працівника». Навичка – це способи дій керів-
ника, на основі його досвіду [9, c. 38]. Професійний 
досвід державного службовця й інші науковці вно-
сять до змісту професійної компетентності, вказу-
ючи, що остання означає «як знання, вміння, що 
дають можливість здійснювати управління, перш 
за все, зі сторони наявності у нього відповідних 
знань і досвіду, з більшою чи меншою ефективніс-
тю» [2, c. 497]. Професійна компетентність – во-
лодіння професією, наявність досвіду практичної 
діяльності й очевидних результатів на професій-
ній ниві, успішна професійна та службова кар’єра, 
спроможність (як реалізація особистого потенціалу 
[13, c. 82]. Наведену думку доречно уточнює І. Ни-
нюк: компетентність – це міра прояву властивого 
державному службовцю професійного досвіду в 
рамках компетенції конкретної посади [10, c. 48]. 
Важливість досвіду підкреслюють західні дослід-
ники менеджменту персоналу [19, c. 91]. Думка 
російського дослідника В. Баранчеєва, що «досвід 
– це знання, що мають базу у вигляді теорії, умінь 
та навичок, збагачені вирішенням великої кількос-
ті конкретних ділових ситуацій» [1, c. 129], також 
доводить компетентнісну базу професійного досві-
ду. 

Системну характеристику професійного управ-
лінського досвіду здійснила Н.Протасова. З пози-
ції визначення змісту професійного досвіду пер-
соналу актуальними є наступні ідеї, висловлені 
Н.Протасовою: професійний досвід і досвід держав-
ного управління займає особливе місце у системі 
навчання й освіти державних службовців; профе-
сійним досвідом державного службовця є досвід 
управлінської діяльності; професійний управлін-
ський досвід є невід’ємною складовою частиною 
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сукупної культури державного службовця; поняття 
«досвід» – чуттєво-емпіричне пізнання об’єктивної 
дійсності, що ґрунтується на практиці; він озна-
чає єдність знань, умінь і навичок, тобто досвіду і 
професійної компетентності; професійний досвід 
ґрунтується на практиці професійної діяльності, 
є, по суті, результатом професійної практичної ді-
яльності; професійний управлінський досвід дер-
жавного службовця виступає як основа, базис його 
практичної професійної діяльності і як її резуль-
тат; професійний досвід завжди набувається й роз-
вивається під впливом певних якостей особистості, 
здібностей, уподобань, поглядів тощо; професійний 
управлінський досвід розглядати відокремлено від 
інших галузей соціального досвіду неможливо, ве-
лике значення для утворення та розвитку профе-
сійного управлінського досвіду має життєвий до-
свід особистості [14, c. 87-89, 90, 94, 95, 98, 103]. 
Характеристики, наведені Н. Протасовою, з пози-
ції теми даного дослідження, доводять взаємний 
вплив соціального і професійного видів мобільності 
людини. На нашу думку, саме професійний досвід 
у структурі професійної мобільності персоналу є 
одним з елементів, в якому акумулюється індивіду-
альний внесок людини у професію.

Ф.С. Ісмагілова професійний досвід досліджує з 
нових позицій, як системне психологічне кероване 
утворення, як професійну характеристику спеці-
аліста і як один з факторів його конкурентоспро-
можності. Тому програми управління досвідом в 
організації, на думку Ф. Ісмагілової, повинні бути 
спрямовані на розвиток професійної компетентнос-
ті [5]. На наш погляд, у даній роботі професійний 
досвід не зовсім обґрунтовано розглядається як 
основа професійної компетентності, а не навпаки. З 
позиції ж професійного розвитку як процесу, логіч-
ніше розглядати професійний досвід та професійну 
компетентність як взаємопов’язані між собою по-
няття. 

А. Карпов, справедливо ототожнюючи понят-
тя «хороший керівник» і «досвідчений керівник», 
вказує на наступні компоненти професійного до-
свіду: довготривала пам’ять, «квінтесенція» са-
мої управлінської діяльності, система її регуля-
торів, міра диференційованості, «багатство», під 
яким мається на увазі його обсяг і різноманітність, 
успішність діяльності, вибірковість (селективність) 
досвіду, його впорядкованість, структурованість. 
У формуванні професійного досвіду важливу роль 
відіграють цілісні ситуації управління, що зустрі-
чалися раніше, є найбільш повчальними і корисни-
ми для подальшої діяльності. Досвід повинен мати 
дієвий і конструктивний характер [6]. До парамет
рів професійного досвіду, на наш погляд, необхід-
но відносити: внутрішні ознаки особистості, що 
характеризують якісні сторони досвіду (тобто за 
рівнем професійних знань, умінь, навичок, розвит
ком професійно необхідних особистісних якостей 
фахівця), результати цієї діяльності; професійний 
управлінський досвід розкриває ступінь розвитку 
ціннісно-орієнтаційної сфери працівника та профе-
сійної компетентності.

Неважко у тлумаченнях змісту професійно-
го досвіду віднайти й якості ціннісно-орієнтацій-

ної сфери (внутрішньої психоемоційної, потребо-
мотиваційної, ціннісно-мотиваційної сфер). Так, 
Г.Леліков досвід поряд з інтелектуальними зді-
бностями, фізичними і моральними якостями вніс 
до компонентів поняття «кваліфікація» [8, c. 58]. З 
процесом набуття реального досвіду роботи науков-
ці справедливо пов’язують професійні інтереси [3, 
c. 233].

Висновки. Таким чином, можна підсумувати, 
що професійний досвід формується у взаємозв’язку 
з особистісними, професійними компетентнісними 
якостями працівника [здібностями та здатностями, 
професійно важливими якостями, професійною на-
учуваністю (або здатністю до навчання, академіч-
ною мобільністю, в основі яких велике значення 
належить інтелекту), професійною компетентніс-
тю, професійною культурою]. 

Професійний досвід як ступінь сформованості 
компетентнісних якостей, формується та перебуває 
під впливом ціннісно-орієнтаційних якостей, та-
ких як професійні придатність та працездатність, 
професійна спрямованість особи (професійні: намі-
ри, поклик, інтереси, очікування, задоволеність). 
Професійний досвід – це форма засвоєння спеціа-
лістом власних та колективних раціональних здо-
бутків у професійній сфері, це певний підсумок, 
результат професійного розвитку людини, який 
вказує на реалізацію компетентісних якостей пра-
цівника у процесі професійної діяльності, на його 
самодостатність. Професійна діяльність невід’ємна 
від досвіду.

У процесі формування професійного досвіду 
варто виділяти соціальні, культурні, академіч-
ні, професійні та особистісні фактори. Однак для 
оцінювання наявного рівня сформованості про-
фесійного досвіду у конкретному професійному 
середовищі достатнім, на наш погляд, є оціню-
вання компетентнісних якостей. Професійний до-
свід більшою мірою, ніж професійна культура та 
професійна компетентність, виступає важливим 
компонентом професіоналізму, оскільки, з пози-
ції даної статті, поєднує їх у собі. Безперервність, 
мобільність процесу зміни управлінської та про-
фесійної ситуації, професійного розвитку вима-
гає того, аби суб’єкт управління також устигав за 
цими змінами, був професійно мобільним, постій-
но удосконалював власну професійну компетент-
ність, збагачував професійний досвід, покращував 
професіоналізм. Формування професійного досвіду 
неможливе без надання адекватних можливостей 
професіоналізації з боку державного органу, уста-
нови, організації, де він працює. 

Важливим є розуміння поняття «професійний 
досвід» у контексті розуміння концептуальних під-
ходів до визначення поняття «професійна мобіль-
ність». В українських вчених розуміння поняття 
«професійна мобільність» ґрунтується навколо на-
ступних значень: як процес переміщення робітни-
ків між професійними і кваліфікаційними групами 
в результаті набуття виробничого досвіду, знань, 
навичок і умінь; головною причиною мобільності 
кадрів (їх плинності, пов’язаною зі звільненням) є 
не стільки тривалість служби, скільки невдоволе-
ність характером та умовами роботи; мобільність 
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аналізується у межах перерозподілу робочої сили 
одного підприємства (внутрішня плинність кадрів), 
як переміщення на внутрішньому ринку праці ор-
ганізації; як ставлення до легальної трудової діяль-
ності, готовність до зміни при необхідності первин-
них умов своєї трудової діяльності, настанови на 
рівень інтенсивності праці, віросповідання, мож-
ливість самореалізації, соціальний статус; як одна 
із сутнісних характеристик людини; як явище, 
притаманне роботі з кадрами; мобільність перемі-
щення вважається одним із заходів щодо розвитку 
технологій управління персоналом. Тому профе-
сійна мобільність працівника, як притаманна йому 
індивідуальна якість, виявляється у набутті ним 
достатнього власного ресурсу, професійної компе-
тентності, досвіду, які забезпечують ефективність 
та результативність професійної діяльності, швид-
ке виконання посадових завдань в умовах профе-
сійно-посадового розвитку, функціонально-ста-
тусних переміщень та руху кадрів у межах однієї 
професії, організації (у вузькому значенні терміну 
«професійна мобільність», оскільки мова йде про 
професійну діяльність в одній сфері професійної ді-
яльності – органах державного управління).

Необхідне використання міжпрофесійного типу 
професійного виду мобільності (у вигляді стажу-
вання у бізнес-секторі, державних органах) для 
підвищення рівня професійних компетентності та 
досвіду, професіоналізму, професійної мобільності 
персоналу державної служби. В межах міжпрофе-
сійних переміщень кадрів варто здійснювати оці-
нювання компетентнісних якостей разом з цінніс-
но-орієнтаційними, які вкажуть на адекватність 
професійної спрямованості кандидата на обрану 
нову професію, його професійних намірів. У тако-
му випадку оцінювання професійного досвіду (ком-
петентнісних та ціннісно-орієнтаційних якостей 
персоналу), повинно, на наш погляд, включати в 
себе інші параметри: результативність (ефектив-

ність) попередньої роботи; як кандидат працював, 
які використовував знання та вміння, прийоми, 
технології, а також які в процесі праці викорис-
товував особисті здатності та здібності; (або: де 
вчився, які використовував знання, уміння, при-
йоми, технології – з точки зору можливостей ви-
користання взаємодії академічної та професійної 
мобільностей працівника як його якістю, ресурсом. 
– І. Ш.); чи прагне людина у майбутньому вийти за 
межі обраної професії (прагнення до міжпрофесій-
ної мобільності і які на це можуть бути суб’єктивні 
причини), бажання перетворити власний досвід, 
збагатити професію власним особистим творчим 
внеском; здатність до накопичення, поновлення і 
творчого застосування професійного досвіду – про-
фесійна научуваність, академічна мобільність, 
активність, цілеспрямованість, систематичність 
і результативність самоосвіти, прагнення до під-
вищення професійної компетентності; чи готова 
людина до прийняття професійного досвіду інших 
людей, чи виявляє т. зв. «професійну відкритість» 
- відкритість до засвоєння нового досвіду; чи до-
сягає (зможе досягти) результатів, визначених по-
садовою компетенцією; чи засвоїла людина норми, 
правила, еталони, культуру минулої професії і чи 
може їх відтворювати на рівні професіоналізму у 
своїй новій кар’єрі (ресурс культурної мобільності).

Актуальною проблемою подальших наукових 
досліджень є розробка наукових положень стосовно 
суб’єкт-суб’єктної взаємодії у процесі професіона-
лізації кадрів; дослідження впливу професійного 
досвіду у процесах формування та розвитку екзис-
тенційних культур організацій, коли проблеми не 
вирішуються лише керівником, а всіма співробіт-
никами, а від самого керівника вимагаються здат-
ність до рефлексивного управління та обмежений 
обсяг функцій; спрямування процедур професійно-
го навчання на врахування базових різноманітнос-
тей досвіду.
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