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У статті роз г ля ну то су час ний вітчиз ня ний та євро пейсь кий досвід пра во во го ре -
гу лю ван ня уп равління дер жав ною служ бою. На ос нові аналізу кра щих євро пейсь ких
прак тик ав тор про по нує шля хи оп тимізації уп равління дер жав ною служ бою. Зо к ре ма,
про по нується пе ре гля ну ти си с те му ор ганів, що здійсню ють уп равління дер жав ною
служ бою, та ком пе тенції цих ор ганів. Ок ре мо приділе но ува гу онов лен ню змісту діяль -
ності служ би уп равління (ка д ро вої служ би) ор га ну дер жав ної вла ди.
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Пи тан ня ор ганізації уп равління дер жав ною служ бою завжди бу ли у полі
ува ги ба га ть ох вітчиз ня них вче них, зо к ре ма, В. Б. Авер’яно ва, Ю. П. Би тя ка,
Р. А. Ка люж но го, О. В. Пе т ри ши на, В. М. Ша по ва ла та інших. Крім то го, цим
пи тан ням при свя че но та кож праці за рубіжних уче них: А. Ау е ра, У. Батіс,
Ю. М. Ста ри ло ва, Н. Н. Та ра со вої та інших. Про те у про ве де них досліджен нях
ли ше побіжно здійснюється аналіз за рубіжно го досвіду пра во во го ре гу лю ван -
ня уп равління дер жав ною служ бою. То му да ну стат тю при свя че но досліджен -
ню євро пейсь ко го досвіду пра во во го ре гу лю ван ня ор ганізації уп равління дер -
жав ною служ бою і, на йо го ос нові, ви роб лен ня шляхів оп тимізації вітчиз ня ної
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си с те ми уп равління дер жав ною служ бою. На пе ре ко нан ня ав то ра, вив чен ня
євро пейсь ко го досвіду має ста ти ос но вою для по даль шо го онов лен ня вітчиз -
ня но го за ко но дав ст ва про дер жав ну служ бу.

Однією з го ло вних за сад, на якій ґрун тується уп равління дер жав ною служ -
бою в євро пейсь ких країнах, є роз ме жу ван ня політич но го та адміністра тив но -
го уп равління, при чо му та ке роз ме жу ван ня мож ли ве як на інсти туційно му, так
і функціональ но му рівні. Євро пейсь кий досвід, зо к ре ма, підкрес лює
доцільність як ство рен ня різних ор ганів дер жав но го уп равління, що здійсню -
ва ти муть відповідно політич не та адміністра тив не уп равління дер жав ною
служ бою, так і виз на чен ня функціональ но го роз поділу по вно ва жень з уп рав -
ління дер жав ною служ бою між різни ми струк ту ра ми в рам ках ор га ну дер жав -
но го уп равління [1, 42–46].

В кон тексті інсти туційної скла до вої уп равління дер жав ною служ бою не -
обхідно за ува жи ти, що роз ме жу ван ня політич но го та адміністра тив но го
керівництва до ся гається шля хом роз ме жу ван ня уп равлінської діяль ності уря -
ду, що, як пра ви ло, здійснює політич не керівництво дер жав ною служ бою, та
уп равлінської діяль ності спеціаль но го ор га ну ви ко нав чої вла ди, що здійснює
адміністра тив не керівництво дер жав ною служ бою. Крім то го, як бу де обґрун -
то ва но далі, є всі підста ви ствер д жу ва ти про по зи тивні ре зуль та ти досвіду за -
про ва д жен ня не за леж но го ко легіаль но го ор га ну уп равління дер жав ною служ -
бою, що бу де опіку ва ти ся, се ред іншо го, ок ре ми ми пи тан ня ми про хо д жен ня
дер жав ної служ би дер жав ни ми служ бов ця ми ви щої ка те горії.

Функціональ не роз ме жу ван ня уп равління дер жав ною служ бою доцільно
здійсни ти шля хом за про ва д жен ня по сад дер жав них се к ре тарів міністерств та
інших цен т раль них ор ганів ви ко нав чої вла ди, при чо му виз на чив ши, що дер -
жавні се к ре тарі є дер жав ни ми служ бов ця ми ви щої ка те горії і відповідальні за
уп равління дер жав ною служ бою та за до три ман ня за ко но дав ст ва з пи тань дер -
жав ної служ би у відповідно му ор гані дер жав но го уп равління і йо го те ри -
торіаль них струк ту рах. Слід за ува жи ти, що в Ук раїні вже бу ла спро ба ство рен -
ня інсти ту ту дер жав них се к ре тарів [2; 3]. В цьо му ж кон тексті вар то за ува жи -
ти, що по тре бує пе ре гля ду ха рак тер діяль ності ка д ро вих служб ор ганів дер -
жав но го уп равління, оскільки ка д рові служ би ма ють зо се ре ди ти ся, в пер шу
чер гу, на аналітичній та ор ганізаційній ро боті з ка д ро во го ме недж мен ту,
аналізі ефек тив ності діяль ності відповідно го ор га ну дер жав но го уп равління,
про фесійної діяль ності кож но го дер жав но го служ бов ця, про гно зу ванні роз -
вит ку пер со на лу, за без пе ченні на вчан ня та моніто рин гу ефек тив ності ро бо ти
дер жав них служ бовців то що.

Для вітчиз ня ної прак ти ки за про ва д жен ня не за леж но го ко легіаль но го ор га -
ну уп равління дер жав ною служ бою є пев ною мірою но вацією, про те в євро -
пейсь ких країнах досвід ство рен ня та функціону ван ня та ких ор ганів пе ре кон -
ли во довів свою ефек тивність. При кла ди різних форм та ких ко легіаль них ор -
ганів мож на віднай ти прак тич но в кожній євро пейській країні; зо к ре ма, в
Польщі це – Національ на ра да дер жав ної служ би [4], а в Німеч чині – Фе де -
раль ний комітет дер жав ної служ би [5]. Слід за ува жи ти, що Національ на ра да
дер жав ної служ би в Польщі ут во рюється як ек с перт но-до рад чий ор ган при
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Раді Міністрів Ре с публіки, при чо му ос нов на функція Національ ної ра ди дер -
жав ної служ би по ля гає в оціню ванні пра во за с то сов чої прак ти ки ос нов них
про це дур, що сто су ють ся про хо д жен ня дер жав ної служ би, зо к ре ма про це дур
прий нят тя на дер жав ну служ бу, в то му числі ор ганізація та про ве ден ня кон -
курс них про це дур для відбо ру кан ди датів на по са ди дер жав них служ бовців,
про це дур при тяг нен ня дер жав них служ бовців до відповідаль ності, про ве ден -
ня служ бо вих розсліду вань то що [4].

У цьо му зв’яз ку мож на ствер д жу ва ти, що Національ на ра да дер жав ної
служ би фак тич но кон тро лює за без пе чен ня ви мог про фесійності, не упе ре д же -
ності та політич ної ней т раль ності при ство ренні та ре алізації ор га на ми дер -
жав но го уп равління умов про хо д жен ня дер жав ної служ би. В рам ках ре алізації
кон троль ної функції до по вно ва жень Національ ної ра ди дер жав ної служ би
відне се но, зо к ре ма, вста нов лен ня кри теріїв оціню ван ня діяль ності дер жав них
служ бовців, по го д жен ня на вчаль них планів що до підви щен ня кваліфікації та
про фесійно го на вчан ня дер жав них служ бовців, розсліду ван ня пев них подій,
що сто су ють ся по ру шен ня про фесійної ети ки ви щи ми дер жав ни ми служ бов -
ця ми, зо к ре ма по ру шен ня прин ципів не сумісності, вчи нен ня дер жав ни ми
служ бов ця ми ви щої ка те горії служ бо вих про ступків то що [4]. Слід на го ло си -
ти та кож, що вста нов лені на нор ма тив но му рівні кри терії при зна чен ня членів
Національ ної ра ди дер жав ної служ би пе ред ба ча ють, що це по винні бу ти осо -
би, які ма ють відповідні знан ня та досвід, що доз во ля ти ме їм фа хо во оціню ва -
ти стан пра во во го ре гу лю ван ня дер жав ної служ би й на леж ним чи ном ви ко ну -
ва ти кон троль ну функцію уп равління дер жав ною служ бою.

Не менш ціка вим є німець кий досвід функціону ван ня не за леж но го ко -
легіаль но го ор га ну, що здійснює уп равління дер жав ною служ бою. В Німеч -
чині та кий ор ган має на зву Фе де раль ний комітет дер жав ної служ би, при чо му
однією з ос нов них ха рак те ри с тик цьо го ко легіаль но го ор га ну є са ме йо го не -
за лежність, що доз во ляє уник ну ти політич ної за анґажо ва ності в ро боті цьо го
ор га ну. Крім цьо го, та ка не за лежність ство рює умо ви для об’єктив но го роз гля -
ду справ що до про хо д жен ня служ би дер жав ни ми служ бов ця ми ви щої ка те -
горії, при тяг нен ня дер жав них служ бовців ви щої ка те горії до дис циплінар ної
відповідаль ності та про ве ден ня служ бо вих розсліду вань. Вар то підкрес ли ти,
що в німець ко му за ко но давстві навіть вста нов ле но пря му нор му, яка ствер д -
жує: «Чле ни Фе де раль но го коміте ту дер жав ної служ би не за лежні у своєму
ста тусі і під час ре алізації своїх по вно ва жень підко ря ють ся тільки за ко ну Фе -
де рації» [5].

Що до влас не по вно ва жень Фе де раль но го коміте ту дер жав ної служ би, то,
відповідно до німець ко го за ко но дав ст ва, комітет здійснює за галь ний кон троль
за за сто су ван ням про це дур про хо д жен ня дер жав ної служ би, в то му числі роз -
роб ляє мо дельні кон курсні про це ду ри для відбо ру кан ди датів на ва кантні по -
са ди дер жав них служ бовців, мо же прий ма ти рішен ня про за сто су ван ня по за -
кон курс них про це дур при прий нятті на дер жав ну служ бу. Крім то го, Фе де -
раль ний комітет дер жав ної служ би роз гля дає та кож пра во ве ре гу лю ван ня про -
це дур про су ван ня по дер жавній службі, в то му числі по ря док про ве ден ня
оціню ван ня діяль ності дер жав них служ бовців, та про во дить ро бо ту з усу нен -
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ня ви яв ле них не доліків у за сто су ванні ок ре мих норм, що сто су ють ся про хо д -
жен ня дер жав ної служ би то що [6, 318].

Ціка вим у кон тексті досліджен ня си с тем уп равління дер жав ною служ бою
є грець кий досвід фор му ван ня не за леж них ко легіаль них ор ганів уп равління
про хо д жен ням дер жав ної служ би, оскільки відповідно до грець ко го за ко но дав -
ст ва ос нов не при зна чен ня та ко го ор га ну – це роз гляд спорів що до про це дур
про хо д жен ня дер жав ної служ би. На при клад, у Греції існує цілий ком плекс не -
за леж них дер жав но-служ бо вих рад, що опіку ють ся різни ми пи тан ня ми уп -
равління дер жав ною служ бою та спо ра ми, що мо жуть ви ни ка ти при за сто су -
ванні ок ре мих про це дур, пов’яза них із про хо д жен ням дер жав ної служ би. Як і
в більшості євро пейсь ких країн, у Греції кож на служ бо ва ра да є не за леж ним та
ко легіаль ним ор га ном. Важ ли во та кож, що до ба га ть ох спеціалізо ва них рад за -
лу ча ють ся та кож про фе со ри пев них дер жав них універ си тетів та пред став ни ки
не за леж них профспілок дер жав них служ бовців, що доз во ляє ще більше зба -
лан су ва ти пред став ництво інте ресів різних сторін при роз гляді спорів, що сто -
су ють ся про хо д жен ня дер жав ної служ би, та за без пе чи ти фа хо ве вирішен ня та -
ких спорів [7].

Для по вно ти досліджен ня не обхідно та кож за ува жи ти, що окрім функції
роз гля ду спорів, що сто су ють ся дер жав ної служ би та роз гля ду справ про при -
тяг нен ня служ бовців до дис циплінар ної відповідаль ності, до ком пе тенції
служ бо вих рад відне се но та кож вирішен ня пи тань про по нов лен ня ста ту су дер -
жав но го служ бов ця у ви пад ку йо го не пра вомірно го звільнен ня, на дан ня зго ди
на ви ко нан ня дер жав ни ми служ бов ця ми пев ної при ват ної оп ла чу ва ної ро бо ти,
по го д жен ня керівників уп равлінь та служб ор ганів дер жав но го уп равління, що
опіку ють ся клю чо ви ми про це ду ра ми про хо д жен ня дер жав ної служ би, зо к ре ма
кон кур сни ми про це ду ра ми для відбо ру кан ди датів на по са ди дер жав них служ -
бовців, про це ду ра ми оціню ван ня ре зуль татів діяль ності дер жав них служ бовців
то що [7]. У цьо му зв’яз ку слід на го ло си ти, що ство рен ня та кої про фесійної та
не за леж ної си с те ми ор ганів, здат ної не упе ре д же но та фа хо во вирішу ва ти спо -
ри, що сто су ють ся про хо д жен ня дер жав ної служ би, доз во ляє за без пе чи ти ста -
нов лен ня якісних про це дур адміністра тив но го вирішен ня спорів, що ма ти ме
наслідком, се ред іншо го, роз ван та жен ня адміністра тив них судів.

Окрім не за леж но го ко легіаль но го ор га ну уп равління про хо д жен ням дер -
жав ної служ би, євро пейсь кий досвід пра во во го ре гу лю ван ня пе ре кон ли во
свідчить та кож про доцільність роз ме жу ван ня політич но го та адміністра тив -
но го керівництва дер жав ною служ бою. Та кий підхід до пра во во го ре гу лю ван -
ня уп равління дер жав ною служ бою мож на проілю с т ру ва ти на за ко но давстві
по ст ра дянсь ких країн, де віднос но не що дав но бу ло про ве де но ре фор ми дер -
жав ної служ би. На при клад, відповідно до онов ле но го за ко но дав ст ва Ли товсь -
кої Ре с публіки за галь не керівництво дер жав ною служ бою ре с публіки
здійснюється уря дом та Міністер ст вом внутрішніх справ, при чо му на уряд по -
кла дається обов’язок здійсню ва ти фор му ван ня та ре алізацію дер жав ної
політи ки що до роз вит ку національ ної дер жав ної служ би та ви ко ну ва ти інші
функції за галь но го керівництва дер жав ною служ бою, тоді як Міністер ст во
внутрішніх справ має своїм ос нов ним за вдан ням пе ре гляд чин но го за ко но дав -
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ст ва про дер жав ну служ бу та підго тов ку про ектів но вих нор ма тив но-пра во вих
актів, спря мо ва них на усу нен ня ви яв ле них не доліків, що сто су ють ся про це дур
про хо д жен ня дер жав ної служ би, та ре фор му ван ня си с те ми дер жав ної служ би
відповідно до уря до вої політи ки. Адміністра тив не уп равління дер жав ною
служ бою в Литві здійснює спеціаль ний ор ган дер жав но го уп равління в си с -
темі Міністер ст ва внутрішніх справ, Агенція дер жав ної служ би, до ос нов них
функцій якої на ле жить: кон троль за до три ман ням та ви ко нан ням за ко но дав ст -
ва про дер жав ну служ бу, ве ден ня офіційно го реєстру дер жав них служ бовців,
підго тов ка про ектів нор ма тив но-пра во вих актів у сфері дер жав ної служ би, за -
без пе чен ня си с те ми уп равління про хо д жен ням дер жав ної служ би, підго тов ка
на вчаль них про грам для про фесійно го на вчан ня та підви щен ня кваліфікації
дер жав них служ бовців то що [8].

Подібним чи ном ор ганізо ва но роз ме жу ван ня політич но го та адміністра -
тив но го уп равління дер жав ною служ бою в Латвії. Зо к ре ма, латвійським за ко -
ном про дер жав ну служ бу вста нов ле но, що адміністра тив не уп равління дер -
жав ною служ бою здійснює спеціаль ний ор ган ви ко нав чої вла ди –
Адміністрація дер жав ної служ би. Відповідно до латвійсько го за ко но дав ст ва,
Адміністрація дер жав ної служ би ви ко нує такі функції: 1) кон тро лює впро ва д -
жен ня за ко ну про дер жав ну служ бу та інших ре гу ля тор них до ку ментів на
місцях; 2) роз роб ляє про ек ти ре гу ля тор них до ку ментів уря ду у сфері дер жав -
ної служ би; 3) роз роб ляє єдині прин ци пи уп равління пер со на лом для інсти -
туцій публічної адміністрації та сприяє їх ви ко нан ню; 4) за без пе чує уніфіко ва -
ну си с те му кар’єрно го пла ну ван ня для дер жав них служ бовців; 5) аналізує по -
тре би про фесійно го на вчан ня та підви щен ня кваліфікації дер жав них служ -
бовців і роз гля дає за яви на на вчальні про гра ми до Шко ли публічної
адміністрації на щорічній ос нові; 6) ор ганізо вує кон курс на заміщен ня ва кант -
них по сад дер жав них служ бовців, при своює ста тус дер жав но го служ бов ця;
7) роз гля дає скар ги гро ма дян та юри дич них осіб на дії або бездіяльність дер -
жав них служ бовців; 8) мо же ініціюва ти та не за леж но розсліду ва ти дис -
циплінарні спра ви й на кла да ти дис циплінарні стяг нен ня на дер жав них служ -
бовців то що [9].

Та ким чи ном, чітке роз ме жу ван ня адміністра тив но го й політич но го уп -
равління дер жав ною служ бою доз во ляє од но знач но виз на чи ти ком пе тенції
відповідних ор ганів дер жав но го уп равління і змен ши ти політич ний вплив на
си с те му дер жав ної служ би, в то му числі на про це ду ри прий нят тя на дер жав ну
служ бу або про це ду ри про ве ден ня служ бо во го розсліду ван ня що до дер жав них
служ бовців. Крім то го, за умо ви та ко го роз ме жу ван ня до ся гається зба лан со -
ваність си с те ми уп равління про хо д жен ням дер жав ної служ би, за якої уряд фо -
ку сується на ви роб ленні та впро ва д женні дер жав ної політи ки у сфері ор гані -
зації про хо д жен ня дер жав ної служ би, а адміністра тив ний ор ган дер жав но го
уп равління зай мається без по се реднім керівництвом про це ду ра ми про хо д жен -
ня дер жав ної служ би [10, 48–52].

У цьо му кон тексті вар то та кож висвітли ти досвід пра во во го ре гу лю ван ня
уп равління дер жав ною служ бою в Чехії, де в рам ках се к ре таріату уря ду ство -
ре но Ге не раль ну ди рекцію дер жав ної служ би, що здійснює ор ганізаційні, ко -
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ор ди наційні та кон трольні функції цен т раль но го уп равління про хо д жен ням
дер жав ної служ би шля хом підго тов ки про ектів нор ма тив но-пра во вих актів
що до про хо д жен ня дер жав ної служ би, підго тов ки на вчаль них планів про -
фесійно го на вчан ня та підви щен ня кваліфікації дер жав них служ бовців то -
що [11]. Та ким чи ном, ком пе тенція ок ре мо го струк тур но го підрозділу уря ду не
пе ре ти нається із ком пе тенцією спеціаль но го ор га ну адміністра тив но го уп рав -
ління дер жав ною служ бою. Та кож не обхідно підкрес ли ти, що по вно ва жен ня
уря ду що до уп равління дер жав ною служ бою фак тич но не доз во ля ють йо му
впли ва ти на ок ремі індивіду альні рішен ня що до про хо д жен ня служ би кон крет -
ни ми осо ба ми, зо к ре ма за сто со ву ва ти по за кон курсні про це ду ри для прий нят -
тя на служ бу або втру ча тись у про ве ден ня служ бо во го розсліду ван ня що до
дер жав них служ бовців. Та кий досвід є ду же важ ли вим для Ук раїни, ад же
вітчиз ня на прак ти ка пра во во го ре гу лю ван ня дер жав ної служ би має при кла ди
безпідстав но го за сто су ван ня на ос нові ок ре мо го уря до во го рішен ня по за кон -
курс них про це дур прий нят тя на дер жав ну служ бу [12; 13].

На ос нові ви кла де но го тут по зи тив но го євро пейсь ко го досвіду пра во во го
ре гу лю ван ня про по нується ряд шляхів оп тимізації уп равління дер жав ною
служ бою. Зо к ре ма, вба чається доцільним ство ри ти не за леж ний ко легіаль ний
ор ган, до відан ня яко го бу де відне се но уп равління дер жав ною служ бою дер -
жав ни ми служ бов ця ми ви щої ка те горії, а та кож по за су до ве вирішен ня спорів,
що сто су ють ся про це дур про хо д жен ня дер жав ної служ би. У цьо му зв’яз ку
доцільно та кож за без пе чи ти по ря док фор му ван ня та ко го ко легіаль но го ор га ну,
що доз во ляв би га ран ту ва ти йо го не за лежність та політич ну ней т ральність
(на при клад, фор му ван ня на па ри тет них на ча лах пре зи ден том, пар ла мен том,
уря дом і, мож ли во, з ура ху ван ням пред став ництва су до вої гілки вла ди). Вар то
та кож за без пе чи ти пред став ництво в та ко му не за леж но му ко легіаль но му ор -
гані пред став ників на уко вої гро ма ди, фахівців з пи тань дер жав ної служ би.
Фак тич но про по но ва ний не за леж ний ко легіаль ний ор ган уп равління дер жав -
ною служ бою має ста ти пев ною мірою ана ло гом існу ю чої Ви щої ра ди юс тиції,
при чо му дослідни ка ми цьо го пи тан ня про по нується навіть на зва та ко го ор га -
ну – Ви ща ра да Дер жав ної служ би [14, 53; 15, 6].

Крім то го, для ста нов лен ня не за леж ної та політич но ней т раль ної дер жав -
ної служ би євро пейсь ко го зраз ка не обхідно за без пе чи ти роз ме жу ван ня
політич но го та адміністра тив но го уп равління про хо д жен ням дер жав ної служ -
би. У цьо му зв’яз ку потрібно за без пе чи ти політич не підпо ряд ку ван ня си с те ми
дер жав ної служ би Кабіне тові Міністрів Ук раїни, при чо му уряд має бу ти поз -
бав ле ний мож ли вості без по се ред ньо втру ча тись або впли ва ти на індивіду альні
рішен ня що до про хо д жен ня дер жав ної служ би ок ре ми ми дер жав ни ми служ -
бов ця ми. Адміністра тив не керівництво дер жав ною служ бою має здійсню ва ти -
ся спеціаль но упов но ва же ним ор га ном ви ко нав чої вла ди; при цьо му ком пе -
тенцію і по вно ва жен ня су час но го Національ но го агент ст ва з пи тань дер жав ної
служ би має бу ти пе ре гля ну то з ура ху ван ням євро пейсь ко го досвіду пра во во го
ре гу лю ван ня ста ту су і ком пе тенції подібних ор ганів дер жав но го уп равління. 

В цьо му зв’яз ку слід та кож за ува жи ти, що функції керівни ка дер жав ної
служ би без по се ред ньо в ор гані дер жав ної вла ди ма ють по кла да тись на ви що -
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го дер жав но го служ бов ця, при чо му до ос нов них за вдань та ко го служ бов ця
тре ба відне с ти: за без пе чен ня до три ман ня за ко но дав ст ва про дер жав ну служ бу,
кон троль за ре алізацією про це дур про хо д жен ня служ би [14, 51–53]. Крім то го,
не обхідно ре ор ганізу ва ти існу ючі відділи кадрів ор ганів дер жав но го уп рав -
ління, на дав ши їм ком пе тенцію ор ганізації та про ве ден ня ос нов них про це дур
про хо д жен ня дер жав ної служ би, зо к ре ма ор ганізацію кон курсів для заміщен -
ня ва кант них по сад дер жав них служ бовців, ор ганізацію про фесійно го на вчан -
ня та підви щен ня кваліфікації служ бовців, про ве ден ня ате с тації дер жав них
служ бовців і за без пе чен ня про це дур оціню ван ня ре зуль татів діяль ності дер -
жав них служ бовців.

Впро ва д жен ня та ко го євро пейсь ко го досвіду пра во во го ре гу лю ван ня уп -
равління дер жав ною служ бою доз во лить знач но поліпши ти про це ду ри про хо -
д жен ня дер жав ної служ би і ство рить умо ви для ста нов лен ня в Ук раїні про -
фесійно го кор пу су дер жав них служ бовців.
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