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Розглянуто специфіку організаційно-функціональної побудови служби управління 

персоналом у зарубіжних країнах. Запропоновано типову структуру управління персоналом 
державного органу для України з урахуванням принципу меритократії, що сьогодні є 
провідним у функціонуванні державної служби розвинених країн. 
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Постановка проблеми. Одним із ключових аспектів модернізації підходу 

до управління людськими ресурсами на державній службі з метою приведення 

вітчизняної державної служби у відповідність до принципів і стандартів 

Європейського Союзу та євроатлантичної спільноти є формування служби 

управління персоналом у державних органах замість кадрових служб. Ці нові 

структурні підрозділи мають виконувати такі ключові функції: реалiзацiю 

державної політики з питань управління персоналом у державному органi, 

добiр персоналу, планування та органiзацiю заходiв з питань пiдвищення рiвня 

професiйної компетентностi державних службовцiв, документальне 

оформлення вступу на державну службу, її проходження та припинення, а 

також iншi функцiї, передбаченi законодавством. Держава розраховує, що 

кадровий склад державної служби значно посилиться саме завдяки діяльності 

служб управління персоналом за міжнародними стандартами. 

Узагальнений досвід найбільш послідовних й багатообіцяючих реформ 

державної бюрократії останніх десятиліть дозволяє констатувати, що нормою 
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корпоративної культури й чинником організаційної ефективності державного 

апарату є концепція меритократії. Формування меритократії в інформаційному 

суспільстві зумовлене логікою еволюційного процесу розвитку цивілізації, який 

розгортається в напрямі індивідуалізації. Меритократичні принципи при 

реалізації національної кадрової політики та формуванні державного апарату 

протягом тривалого часу активно використовуються в Японії, Китаї, Південній 

Кореї, Сінгапурі, Тайвані, США, Франції, Великобританії, Грузії, Казахстані та 

в інших країнах світу. 

Проте практично всі українські дослідники й міжнародні експерти 

сходяться на тому, що дотепер новоутворені служби управління персоналом 

практично копіюють радянський “відділ кадрів” за своїми функціями, 

повноваженнями та будовою й лише частково перейшли на нові кадрові 

технології, але не мають відповідного досвіду. Саме тому дослідження 

специфіки організаційно-функціональної побудови служби управління 

персоналом є актуальним, що й визначило вибір напряму дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасній науковій 

літературі триває полеміка щодо державної служби як сфери суспільно 

корисної діяльності. На важливість і необхідність посилення кадрових 

підрозділів органів державної виконавчої влади, ситуаційно уточнюючи їх 

функції для реалізації системи узгодженої практичної роботи з кадрового 

забезпечення державного управління, звертали увагу такі науковці, як 

Г. Атаманчук, М. Білинська, Ю. Битяк, Д. Дзвінчук, Н. Липовська, С. Серьогін, 

О. Оболенський, Ю. Сурмін, В. Сороко та ін. [1; 4; 9 та ін.]. Але місце й 

значення служби управління персоналом у системі управління державною 

службою є недостатньо вивченими, а механізм реформування кадрових 

підрозділів органів державної влади взагалі відсутній. 

Мета статті – розкрити можливості меритократії у розвитку державної 

служби України та в організації служби управління персоналом державного 

органу. 
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Виклад основного матеріалу. Дійсно, слід чекати, що вимоги до 

кадрових структур та їх керівників і фахівців будуть постійно зростати.  

У пошуках шляхів створення розгалуженої служби управління персоналом за 

різними напрямками діяльності у сфері людських ресурсів науково 

обґрунтовано різні процеси. Наприклад, А. Рачинським проаналізовано 

лізингові технології стратегічного управління персоналом органів державної 

влади, що сприяють досягненню організаційної стабільності в системі 

функціонування органів державної влади шляхом зосередження стратегічних 

функціональних повноважень на ключових співробітниках, які володіють 

достатнім досвідом, знаннями та вміннями здійснювати організаційну 

діяльність, а отже, забезпечують стратегічний розвиток органу державної 

влади. Крім того, вченим розроблено структуру та механізми (аустаффінг, 

аутсорсинг) реалізації лізингових технологій стратегічного управління 

персоналом в органах державної влади [8, c. 29]. 

Б. Колесніков науково обґрунтував необхідність створення регіональної 

аутсорсингової кадрової служби задля забезпечення переходу від діловодної 

моделі кадрових служб до функціонально багатовимірної діяльності з 

управління персоналом державної служби та служби в органах місцевого 

самоврядування на основі аутсорсингу (англ. outsourcing – передача частини 

завдань або процесів стороннім виконавцям, які є експертами в цьому виді 

робіт). Дослідник вважав, що через невелику чисельність персоналу в 

переважній більшості органів державного управління та органів місцевого 

самоврядування є недоцільним утримання розвинутих форм внутрішньої 

кадрової служби з повним комплектом відповідних фахівців. Функція 

прийняття кінцевих кадрових рішень та розпорядчі повноваження повинні 

обов’язково залишатися за керівниками, а головною функцією кадрових служб 

він вважав дорадчу [3, с. 10, 18]. На нашу думку, в даному випадку може йтися 

про передачу на аутсорсинг непрофільних функцій разом з відповідальністю за 

результат виконання. При цьому відносини будуються на основі контракту, в 

рамках якого замовник доручає виконавцю (аутсорсеру) виконання окремих 
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видів робіт, які потрібні. Дана ситуація пояснюється переходом до управління 

людськими ресурсами, що набуває для організації першорядне значення у 

зв’язку з поширенням сучасних технологій кадрового менеджменту. 

Аутсорсинг функцій управління людськими ресурсами (найм/звільнення, 

навчання та атестація персоналу, планування кар’єри, розробка політики 

мотивації та ін.) дозволяє істотно знизити витрати на утримання відповідних 

відділів і підрозділів, а також забезпечити підвищення вимог до рівня 

компетентності персоналу. 

Процеси організаційних перетворень у системі державної служби, 

адаптації системи державної служби до змінного середовища, на думку 

Т. Пахомової, залежатимуть від опрацювання програми реорганізації та її 

реалізації, готовності державних службовців до реорганізації, встановлення 

відповідного інноваційного та психологічного клімату, необхідних 

матеріальних і нематеріальних ресурсів. Тому їх слід розглядати разом з 

процесами “самоконкуренції”, пов’язаної із самовдосконаленням, 

трансформацією та розвитком системи державної служби, її елементів і 

компонентів [5–6]. На наш погляд, доцільним є подальше вивчення й 

дослідження поведінки працівників у процесі проведення організаційних 

перетворень у системі державної служби, адже дуже часто саме через опір 

організаційним перетворенням не вдається досягти максимального ефекту від 

них. Також потребує подальшого дослідження стимулювання зацікавленості 

персоналу в організаційних перетвореннях та використання участі персоналу в 

процесі впровадження перетворень 

На нашу думку, для розкриття можливостей служби управління 

персоналом державного органу доцільною є меритократія (від лат. meritus – 

гідний і грец. kratos – влада; букв. – влада найбільш обдарованих). Це одна з 

елітарних концепцій у західній адміністративній науці, в основу якої покладено 

принцип індивідуальної заслуги у здійсненні політичної влади та соціального 

управління. Прибічники цієї концепції вважають, що принцип меритократії 

здійснює значний внесок в організаційний розвиток служби управління 
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персоналом державного органу, на яку покладається відповідальність за добір 

до державного управління осіб, які мають особливі здібності й чесноти, високі 

інтелектуальні якості та кваліфікацію. 

Наступний компонент нашого дослідження – структурна модель служби 

управління персоналом. За оцінкою М. Пула, М. Уорнера, організацію служб 

управління персоналом можна охарактеризувати за чотирма типами:  

– “традиційний“. Кадрові служби даної групи практично копіюють 

радянський “відділ кадрів” за своїми функціями, повноваженням і будовою. 

Основні їх завдання полягають у веденні документів, пов’язаних з рухом 

кадрів, контроль над дотриманням положень Кодексу про працю, обліку 

робочого часу, реєстрації руху персоналу, організації соціально-культурних 

заходів, проведення бесід зі співробітниками. Виконує роль посередника при 

підборі та проведенні оцінки персоналу. До недоліків такого типу кадрової 

служби віднесено: негнучкість реагування на виникнення нових завдань; не 

спроможність вирішувати проблеми оцінки персоналу, стимулювання, 

мотивації, прогнозу поведінки персоналу; не може приймати (або брати участь) 

у прийнятті управлінських рішень, розробляти питання тактики і стратегії 

роботи з персоналом; 

– “перехідний”: служби управління кадрами частково перейшли на нові 

технології. В рамках даної групи робота з персоналом переважно не виділяється 

в самостійну функцію. Відповідальність за проведення кадрових заходів 

розпорошена між різними не пов’язаними між собою функціональними 

відділами: оформлення кадрової документації – відділ кадрів (з обмеженими 

функціями) або бухгалтерія, оцінка та атестація – безпосередній керівник, 

розрахунок і нарахування заробітної плати та премій – відділ праці та 

заробітної плати або бухгалтерія, питання трудових відносин – юрист (якщо є), 

соціально-побутові питання, питання організації праці і техніки безпеки – 

керівник або відповідальний спеціаліст (інспектор з охорони праці). Функції й 

можливості зосереджені на вирішенні кадрових завдань, що мають разовий і 

короткочасний характер, не потребують спеціальних знань, спрямовані на 
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виконання окремих доручень керівництва, організацію разових акцій. 

Недоліками є неможливість вирішувати завдання, що мають постійно 

поновлюваний характер (набір персоналу, його оцінка, звільнення 

співробітників). Постійно виникаючі проблеми вимагають певної кваліфікації, 

технологічного забезпечення;  

– “адаптивний” – служби з управління персоналом, які повністю 

перейшли на нові кадрові технології, але не мають відповідного досвіду. Для 

таких підрозділів з персоналу характерне посилення функціонального 

навантаження на їхніх співробітників, пов’язаного зі зростанням ролі 

формальної оцінки, застосуванням мотиваційних теорій в практиці 

стимулювання та оплати праці, зміною підходу до професійного навчання, 

розвитку та самоосвіти як до основного елементу планування кар’єри 

працівників. У результаті зростає внутрішня спеціалізація служб управління 

персоналом, що вимагає закріплення окремих кадрових функцій за штатними 

співробітниками. Як наслідок, підвищуються кваліфікаційні вимоги до фахівців 

з персоналу, збільшується обсяг функцій, розширюються можливості (кадрове 

діловодство, оцінка, мотивація і навчання персоналу; консультації керівництву 

з проблем персоналу, іноді управлінської структури). У повному обсязі функції 

визначаються новими завданнями, що виникають з невеликим запізненням. У 

зв’язку з цим структура і чисельність служби персоналу постійно змінюється. 

Недоліками адаптивного типу кадрової служби є: недостатня стабільність і 

системність роботи; неможливість формулювати стратегічні завдання розвитку 

персоналу, експортувати управлінські рішення з погляду кадрових ресурсів і 

можливих соціально-психологічних наслідків; 

– “прогресивний”. До даного типу відносяться служби управління 

людськими ресурсами, що використовують останні досягнення у сфері 

кадрового менеджменту і мають релевантний досвід. Основне завдання служб з 

управління персоналом даного типу – досягнення організаційних цілей і 

розвитку організації за рахунок розвитку персоналу і, відповідно, планування 

стратегії та політики щодо персоналу у відповідності зі стратегією, культурою і 
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місією організації. Організація системної роботи з персоналом починається від 

кадрової документації і закінчується кадровою політикою. Створення 

корпоративної культури як частини загальної політики організації також 

відноситься до функцій служби управління людськими ресурсами. Крім того, 

функціональним зобов’язанням є експертиза проектів з погляду персоналу та 

управлінської структури. Недоліками такого типу кадрової служби слід назвати 

великі фінансові витрати на утримання служби персоналу, а також необхідність 

делегування відповідальності в прийнятті кадрових й управлінських рішень [10, 

с. 352–353]. 

Те, що, як правило, наразі в Україні визначається як “реорганізація 

(реформування) кадрових служб у служби управління персоналом державного 

органу”, описано в 2 і 3 типах організації служби управління персоналом. 

Оскільки, по-перше, лише здійснюються спроби організаційних змін у службі 

управління персоналом шляхом об’єднання розрізнених “традиційних” відділів 

кадрів з методичною централізацією управління центрального органу 

виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну політику у 

сфері державної служби; по-друге, паралельно зі старими впроваджуються 

деякі з технологій управління персоналом, що відповідають сучасним вимогам 

(конкурсний відбір, компетентнісний підхід, службова кар’єра на основі 

принципу заслуг тощо); по-третє, формується усвідомлена необхідність 

розробки кадрової політики та стратегії, які документально ще не оформлені; і, 

останнє, змінюється роль управління персоналом в управлінні державною 

службою – переважає розуміння служб управління персоналом як активного 

суб’єкта.  

Проте ми позиціонуємо реорганізацію кадрових служб у нові структури 

управління персоналом, зокрема, в рамках “прогресивного” типу організації 

кадрових служб як більш перспективного для служби управління персоналом 

державного органу. І хоча “прогресивний” тип організації служби управління 

персоналом наразі має менше підстав для впровадження на державній службі 

України, проте вважається характерним для такого роду процесів у багатьох 
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країнах, особливо у Західній Європі, а отже, може існувати одночасно з іншими 

трьома типами.  

Структурні елементи побудови служби управління персоналом залежать 

від сукупності покладених на неї функцій. Згідно з Типовим положенням для 

служби управління персоналом державного органу передбачено 42 функції [7]. 

Їх аналіз доводить, що за змістом переважна частка серед них стосується 

кадрових технологій. Ґрунтуючись на функціональному навантажені служби 

управління персоналом державного органу пропонуємо типову структуру 

(рисунок). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок. Типова структура служби управління персоналом державного 

органу 
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Складові цієї структури взаємопов‘язані й не можуть існувати одна без 

одної. Кожна складова має вирішувати певні завдання, наприклад “Сектор 

планування та розвитку персоналу” вирішує завдання щодо планування та 

реалізації кар‘єри, службових переміщень, організації та проведення навчання і 

підвищення кваліфікації.  

Важливе значення в меритократичній системі роботи з персоналом має 

питання конкурсного відбору, що вимагає проводити оцінку 

конкурентоспроможності кандидатів на ту або іншу державну посаду, 

культивувати змагальність на всіх етапах професійно-службового 

просування, організовувати рекламу вакантних посад, здійснювати 

профвідбір, атестацію і кар’єрне просування. З огляду на позитивний досвід 

зарубіжних країн у сфері конкурсного заміщення посад та з урахуванням 

особливостей вітчизняної державної служби й ментальності громадян, 

пропонуємо створити у структурі служби управління персоналом асесмент-

центру – центру з комплексного оцінювання та діагностики персоналу. 

Асесмент-центр заснований на використанні взаємодоповнюючих методик 

оцінювання та діагностики. Саме  взаємодоповнюваність методик задає 

комплексний характер самої місії асесмент-центру, що дає змогу оцінити 

ділові якості, навички, знання працівників (саме ці прояви є предикатами 

поняття компетентність). Для державних службовців, які призначаються на 

посаду тільки за результатами конкурсу, місія асесмент-центру є 

принциповою на стадії участі у конкурсі. Тобто асесмент-центр є 

орієнтованим на оцінювання та діагностику реальних якостей учасників, їх 

психологічних і професійних особливостей, відповідності вимогам 

посадових інструкцій, а також на виявлення потенційних можливостей 

фахівців. Методики оцінювання та діагностики компетенцій працівників та 

кандидатів на посади, спостереження їх реальної поведінки, яку вони 

демонструють в ділових іграх та тренінгах, суттєво підвищують вірогідність 

якісного рішення щодо наявного потенціалу кандидата на посаду або моделі 

подальшого розвитку працівника [2, с. 432]. 
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Основними завданнями перебудови служби управління персоналом 

вважаємо такі:  

– комплексне вирішення завдань якісного формування та ефективного 

використання кадрового потенціалу на основі управління всіма компонентами 

людського чинника – від трудової підготовки та профорієнтації молоді до 

турботи про ветеранів праці; 

– впровадження активних методів пошуку та цілеспрямованої підготовки 

потрібних працівників (договори з навчальними закладами; випереджальна 

підготовка робітників та фахівців для освоєння нової техніки і прогресивної 

технології); 

– вироблення та реалізацію нової кадрової політики на основі 

планомірної роботи з керівниками, з резервом для висування, планування 

ділової кар’єри, підготовки кандидатів на висування за індивідуальними 

планами, ротації і пересування керівників та фахівців, навчання в спеціальних 

закладах і стажування на відповідних посадах в кращих організаціях країни та 

зарубіжжя; 

– впровадження заходів стабілізації трудових колективів, підвищення 

трудової та соціальної активності працівників на основі вдосконалення 

матеріальних, соціально-культурних і морально-психологічних стимулів; 

– розширення соціальних гарантій у сфері зайнятості; 

– впроваджувати науково обґрунтовані форми оцінки, підбору та 

розстановки кадрів із застосовуванням методів психологічного тестування та 

соціологічних методів вивчення громадської думки.  

Наголошуємо також, що впровадження сучасних інформаційно-

комунікаційних технологій у діяльність служби управління персоналом 

державного органу значно підвищить ефективність управління людськими 

ресурсами, контроль зайнятості на державній службі та сприятиме прозорості 

витрат на персонал. Так, завдяки наявності програмного забезпечення у служби 

управління персоналом у світовій практиці склалася наступна тенденція: у 

США один працівник кадрової служби обслуговує 100 співробітників 
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організації, в Німеччині – на одного працівника припадає 130-150 

співробітників, у Франції спостерігається схожа ситуація – один працівник на 

130 співробітників, в Японії на 100 співробітників припадає 2,7 працівника 

служби управління персоналом, в Італії на 130 службовців – 1,5 менеджери.  

Необхідністю сучасної служби управління персоналом є реалізація 

відносин партнерства, налагодження взаємовідносин з громадськістю. 

Запропоновано такі основні види комунікативних каналів, як: безпосереднє 

спілкування – особисті контакти між громадянами (об’єднаннями громадян), з 

одного боку, і посадовими особами – з іншого; спілкування за допомогою 

засобів зв’язку (телефон, різноманітні форми особистого листування); 

опосередковане спілкування через засоби масової інформації (преса, 

телебачення, радіо, комп’ютерні мережі тощо). Відкритість роботи, поширення 

ефективних методів і форм налагодження взаємовідносин з громадськістю, 

ведення діалогу з інститутами громадянського суспільства наразі є 

декларованими принципами служб управління персоналом у країнах світу, що 

активно використовують меритократичні принципи при формуванні 

державного апарату. 

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших розвідок у 

даному напрямку. Таким чином, за допомогою аналізу сучасних досліджень, 

різноспрямованих думок, що існують у теоретичному, методичному та 

прикладному плані стосовно організації служби управління персоналом можна 

констатувати, що результатом запропонованих нами дій щодо конструювання 

нового типу організації служби управління персоналом має стати розв’язання 

основного протиріччя: між новою системою управління державною службою 

України, спрямованою на впровадження професійного, політично 

нейтрального, відповідального, зорієнтованого на потреби громадян інституту 

державної служби, що забезпечить ефективну реалізацію державної політики, і 

“традиційним” типом організації кадрових служб, які дотепер існують і 

практично копіюють радянський “відділ кадрів” за своїми функціями, 

повноваженням і будовою.  
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