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ÓÄÊ 342.6 (477)

ÌÎÄÅÐÍ²ÇÀÖ²ß ÄÅÐÆÀÂÍÎ¯ ÑËÓÆÁÈ ÓÊÐÀ¯ÍÈ:
ÊÀÄÐÎÂÈÉ ÀÑÏÅÊÒ

Çä³éñíåíî àíàë³ç êàäðîâîãî àñïåêòó ïðîâåäåííÿ ìîäåðí³çàö³éíèõ
ïðîöåñ³â ó â³ò÷èçíÿí³é ñèñòåì³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Ïðîïîíóºòüñÿ
âëàñíå áà÷åííÿ ïð³îðèòåòíèõ êðîê³â òàêîãî ðåôîðìóâàííÿ ³
ââàæàºòüñÿ, ùî ëþäñüêèé (îñîáèñò³ñíèé) ôàêòîð íåîáõ³äíî
ïîñòàâèòè íà ïåðøå ì³ñöå. Âèä³ëÿþòüñÿ îñíîâí³ ïðîøàðêè äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â çàëåæíî â³ä ¿õ ñòàâëåííÿ äî ìîäåðí³çàö³¿ äåðæàâíî¿
ñëóæáè: àêòèâí³ ïðèõèëüíèêè ñèñòåìíèõ ïåðåòâîðåíü, ÿê³, ìàþ÷è
âèñîêó ïðîôåñ³éíó ï³äãîòîâêó, ãîòîâ³ òâîð÷î âèêîðèñòîâóâàòè
ïåðåäîâèé äîñâ³ä ç óðàõóâàííÿì íàö³îíàëüíî¿ ñïåöèô³êè äåðæñëóæáè;
ïåðåêîíàí³ ïðîòèâíèêè ðåôîðì — àïîëîãåòè óñòàëåíî¿ ñèñòåìè,
ÿê³ äå-ôàêòî ïðèâàòèçóâàëè ïåâí³ äåðæàâí³ ñôåðè ³ ïîáîþþòüñÿ
âòðàòèòè ñâîº ïðèâ³ëåéîâàíå ñòàíîâèùå; ïðàãìàòèêè — ñõèëüí³
ãåíåðóâàòè ³äå¿, àëå íå çäàòí³ çàáåçïå÷óâàòè ñòàá³ëüíå
ôóíêö³îíóâàííÿ äåðæàâíèõ ³íñòèòóò³â ó ïåð³îä çì³í. Âèä³ëåííÿ
òàêèõ ïðîøàðê³â äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â — ïåðåäóìîâà óñï³øíîñò³
âñüîãî ïðîöåñó îíîâëåííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, îñê³ëüêè äîçâîëèòü
çàëó÷èòè ïîçèòèâíèé ïîòåíö³àë ³ íåéòðàë³çóâàòè ìîæëèâ³
íåãàòèâí³ ïðîÿâè êîæíîãî ïðîøàðêó. Êàäðîâèé àñïåêò º âèð³øàëüíèì
ïðè ïðîâåäåíí³ êîìïëåêñíîãî ðåôîðìóâàííÿ â³ò÷èçíÿíî¿ äåðæàâíî¿
ñëóæáè.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ìîäåðí³çàö³ÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, êàð’ºðíà îðãàí³çàö³ÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè,
ðåôîðìà äåðæàâè.

Ïðàêòèêà ôóíêö³îíóâàííÿ ñó÷àñíèõ äåìîêðàòè÷íèõ äåðæàâ âñå á³ëüøå
ïåðåêîíóº ó òîìó, ùî â³ä ÿê³ñíèõ õàðàêòåðèñòèê êîðïóñó ÷èíîâíèê³â-ïðîôåñ³îíàë³â
çàëåæèòü óñï³øí³ñòü óñ³õ çàïî÷àòêîâóâàíèõ åêîíîì³÷íèõ òà ñîö³àëüíèõ ðåôîðì.
Ñàìå òîìó ö³ëêîì ëîã³÷íîþ òà ñâîº÷àñíîþ º, íà íàøó äóìêó, àêñ³îìà ïðî áåçïåðåðâíå
îíîâëåííÿ, îñó÷àñíåííÿ, ðåôîðìóâàííÿ, òîáòî ìîäåðí³çàö³þ óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâíî¿
ñëóæáè â ö³ëîìó òà ¿¿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â çîêðåìà.

Àíàë³ç íàóêîâèõ ïðàöü ç ïðîáëåìàòèêè ñòàòò³ ñâ³ä÷èòü ïðî âèçíàííÿ
íàóêîâöÿìè ïð³îðèòåòíîñò³ ìîäåðí³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â ó ñèñòåì³ íàö³îíàëüíî¿
äåðæàâíî¿ ñëóæáè ÿê ïåðåäóìîâè ðåôîðìóâàííÿ äåðæàâè. Î÷åâèäíî, ùî ö³ ïðîöåñè
âèçíàþòüñÿ îäíî÷àñíèìè òà âçàºìîîáóìîâëåíèìè.

Ñàìå òîìó ìåòîþ ñòàòò³ º ñïðîáà ïðîàíàë³çóâàòè êëþ÷îâ³ ñêëàäîâ³ êàäðîâîãî
àñïåêòó ìîäåðí³çàö³¿ â³ò÷èçíÿíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

Ñüîãîäí³ ç óñ³ºþ ãîñòðîòîþ ïîñòàº ïèòàííÿ ìîäåðí³çàö³¿ â³ò÷èçíÿíî¿ äåðæàâíî¿
ñëóæáè, îñê³ëüêè ñó÷àñíèé ñòàí óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà õàðàêòåðèçóºòüñÿ âòðàòîþ
Óêðà¿íîþ ðàí³øå çàéìàíèõ ïîçèö³é ³, ÿê ðåçóëüòàò, âèò³ñíåííÿ ¿¿ íà ïåðèôåð³þ
ñâ³òîâî¿ ñï³ëüíîòè, ùî ñâ³ä÷èòü ïðî íååôåêòèâí³ñòü ³ñíóþ÷î¿ ìîäåë³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè.
Êð³ì öüîãî, íèí³øíÿ ñèñòåìà äåðæàâíî¿ ñëóæáè íàïîâíåíà ÷èìàëîþ ê³ëüê³ñòþ
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íåêîìïåòåíòíèõ ÷èíîâíèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü íå ñò³ëüêè íà íàö³îíàëüíèé ³íòåðåñ,
ñê³ëüêè íà ñâî¿ îñîáèñò³ àìá³ö³¿ é ³íòåðåñè.

Ìîæíà íàâåñòè íèçêó äîêàç³â öèõ íåâò³øíèõ ÿâèù. Ïåðøèì ñâ³ä÷åííÿì
ìîæå ñëóãóâàòè ñó÷àñíà óêðà¿íñüêà ðåàëüí³ñòü ç äîâãîòðèâàëèìè ñèñòåìíèìè
ïîòðÿñ³ííÿìè, îñíîâíîþ ïðè÷èíîþ ÿêèõ º óïðàâë³íñüêà êðèçà. ̄ ¿ ãîëîâíèì íàñë³äêîì,
íà äóìêó ïðîôåñîðà Ë. Ïàøêî, ñòàâ äåñòðóêòèâíèé ïðîöåñ ïîðóøåííÿ çâ’ÿçê³â
“ëþäèíè àäì³í³ñòðàòèâíî¿” ³ç ñîö³àëüíèì ñâ³òîì. Õàðàêòåðíèìè îçíàêàìè öüîãî
ïðîöåñó ñòàëè âòðàòà äåðæàâîþ êåðîâàíîñò³ ñóñï³ëüíèìè ñïðàâàìè ³ ïðîöåñàìè,
íååôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ ãðîøåé ïëàòíèê³â ïîäàòê³â, ³ãíîðóâàííÿ
äåðæñëóæáîâöÿìè âèìîã äî ÿêîñò³ íàäàííÿ àäì³í³ñòðàòèâíèõ ïîñëóã íàñåëåííþ ³,
ÿê ðåçóëüòàò, çíèæåííÿ äîâ³ðè ãðîìàäÿí íå ëèøå äî îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè, à é
äî äåðæàâè â ö³ëîìó, ïîñèëåííÿ áþðîêðàòèçìó òà ïðîÿâ³â êîðóïö³¿ ó ä³ÿëüíîñò³
îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè, ïîÿâè äèñôóíêö³îíàëüíîñò³ â óïðàâë³íí³, ï³äì³íà
ïðîôåñ³îíàë³çìó óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â ïîë³òè÷íîþ ëîÿëüí³ñòþ òîùî. Òîìó íå äèâíî,
ùî çà îñòàíí³ ðîêè ïðÿì³ òà íåïðÿì³ ñóñï³ëüí³ âòðàòè, çóìîâëåí³ ïåðåäóñ³ì
íååôåêòèâí³ñòþ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â Óêðà¿í³ [1, ñ. 201].

ßñêðàâèì ñâ³ä÷åííÿì íåîáõ³äíîñò³ ìîäåðí³çàö³¿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ òà
äåðæàâíî¿ ñëóæáè íàøî¿ äåðæàâè º ñòàòèñòè÷í³ äàí³ ùîäî ì³ñöÿ Óêðà¿íè ó ñâ³òîâèõ
ðåéòèíãàõ: 143–å ì³ñöå — çà ³íäèêàòîðàìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ Ñâ³òîâîãî Áàíêó
ñåðåä 212 êðà¿í; 82–å ì³ñöå — çà ³íäåêñîì ãëîáàëüíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³;
120–å ì³ñöå — çà ïîêàçíèêîì ÿêîñò³ äåðæàâíèõ ³íñòèòóö³é ñåðåä 133 êðà¿í; 146–
å ì³ñöå — çà ³íäåêñîì ñïðèéíÿòòÿ êîðóïö³¿ “Transparency International” ñåðåä
180 êðà¿í; 62–å ì³ñöå — çà ð³âíåì online-ïîñëóã (ðåéòèíã êðà¿í–÷ëåí³â ÎÎÍ) ç³
190 êðà¿í [2].

Äàë³ ìèðèòèñÿ ç íàðîñòàþ÷èì çóáîæ³ííÿì äåðæàâíîãî àïàðàòó íå ìîæíà. Öå
íåáåçïå÷íî, àäæå, ÿêùî é íàäàë³ öÿ òåíäåíö³ÿ çáåðåæåòüñÿ, Óêðà¿íñüê³é äåðæàâ³
çàãðîæóº íåáåçïåêà ðîçïàäó àáî çàëåæíîñò³ â³ä ³íøèõ, äèíàì³÷í³øèõ òà ðîçâèíåí³øèõ
äåðæàâ.

Ñàìå òîìó, íà íàøó äóìêó, ðåôîðìà äåðæàâíîãî àïàðàòó ñüîãîäí³ º ãîëîâíîþ
óìîâîþ ìîäåðí³çàö³¿ ³íøèõ ñôåð ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà. ¯¿
ìåòîþ ìàº ñòàòè ôîðìóâàííÿ ÷èñåëüíî ìåíøî¿, àëå á³ëüø ïðîôåñ³îíàëüíî¿,
âèñîêîîïëà÷óâàíî¿, ï³äêîíòðîëüíî¿ ñóñï³ëüñòâó äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Ïî ñóò³, ìîâà
éäå ïðî òå, ùîá âïåðøå â ³ñòîð³¿ Óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè ñòâîðèòè äåðæàâíó ñëóæáó,
â ÿê³é îñîáè, ùî çàéìàþòü ïîë³òè÷í³ ïîñàäè, ìîãëè á åôåêòèâíî ïðîâîäèòè
³ííîâàö³éíó, íàö³îíàëüíî îð³ºíòîâàíó äåðæàâíó ïîë³òèêó ÷åðåç âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèé
àïàðàò “êàð’ºðíèõ” ÷èíîâíèê³â-ïðîôåñ³îíàë³â.

Äèñêóñ³é íà òåìó äåðæàâíî¿ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè çà ìèíóëå äåñÿòèë³òòÿ ïðîâåäåíî
÷èìàëî, º áàãàòî ö³êàâèõ íàóêîâèõ ðîçðîáîê, ïðàêòè÷íèõ ðåêîìåíäàö³é, ñåðåä ÿêèõ
ñë³ä âèä³ëèòè ðîáîòè Þ. Áèòÿêà [3], Î. Âîðîíüêà [4], Í. Ãîí÷àðóê [5], Â. Ðèæèõ,
². Ñóðàé [6], Î. Äüîì³íà [7], Á. Êîëåñí³êîâà [8], Ñ. Ñåðüîã³íà [9], Ò. Ìîòðåíêà [10],
Í. Íèæíèê [11; 12], Î. Îáîëåíñüêîãî [13], Â. Îëóéêà [14], Ðà÷èíñüêîãî [15],
Ë. Ïàøêî [19–22; 24; 25] òà ³í. Àëå êîíêðåòíèõ êðîê³â ó öüîìó íàïðÿì³ ìàéæå íå
çðîáëåíî. Á³ëüø òîãî, â êðà¿í³ ôàêòè÷íî òàê ³ íå ñêëàëàñÿ ºäèíà êîíöåïö³ÿ äåðæàâíî¿
êàäðîâî¿ ïîë³òèêè. Àïàðàò äåðæàâíî¿ ñëóæáè ôîðìóºòüñÿ çà ïðèíöèïàìè ïîë³òè÷íî¿
ïðèíàëåæíîñò³, ëîÿëüíîñò³ é îñîáèñòî¿ â³ääàíîñò³ òîùî.

Çðîçóì³ëî, ùî áåç ñòâîðåííÿ ÷åñíî¿ òà åôåêòèâíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ÿêà
êîðèñòóºòüñÿ ïîøàíîþ á³ëüøîñò³ íàñåëåííÿ, íåìîæëèâî çä³éñíþâàòè ðåôîðìóâàííÿ
äåðæàâè. Ó òîé æå ÷àñ ³ñíóº çàãðîçà ìîäåðí³çóâàòè äåðæàâíó ñëóæáó çâåðõó,
“êîñìåòè÷íî”, âèõîäÿ÷è ç ³íòåðåñ³â ïàðò³éíî-äåðæàâíî¿ áþðîêðàò³¿ òà ô³íàíñîâî-
ïðîìèñëîâî¿ îë³ãàðõ³¿.

Ðåôîðìóâàííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ñåðéîçíî ³ íàäîâãî âèìàãàº âðàõóâàííÿ
òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó äåðæàâíî¿ ñëóæáè ðîçâèíåíèõ êðà¿í, ³, ïåðø çà âñå, ñâ³òîâèõ
ë³äåð³â — ÑØÀ òà ßïîí³¿. Î÷åâèäíî, ùî áàãàòî â ÷îìó çàâäÿêè ÿê³ñí³é ðîáîò³
äåðæàâíîãî àïàðàòó é ÷èíîâíèê³â ö³ êðà¿íè çàéíÿëè ïðîâ³äí³ ðîë³ â ñâ³ò³.
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Çàçíà÷èìî, ùî ñó÷àñíà ÿïîíñüêà äåðæàâíà ñëóæáà áàçóºòüñÿ íà äâîõ êëþ÷îâèõ
ïîêàçíèêàõ: ì³í³ìàëüí³é âàðòîñò³ ³ ìàêñèìàëüí³é åôåêòèâíîñò³. Ïîêàçíèê
ì³í³ìàëüíî¿ âàðòîñò³ äîñÿãíóòèé ó ðåçóëüòàò³ ñóâîðîãî îáìåæåííÿ ÷èñëà
àäì³í³ñòðàòèâíèõ îðãàí³â, âêëþ÷àþ÷è ³ ì³í³ñòð³â (ÿê ïðàâèëî, òðîõè á³ëüøå äåñÿòè),
à òàêîæ ÷èñåëüíîñò³ ïåðñîíàëó êîæíîãî äåðæàâíîãî îðãàíó. ²ñíóº ïðàâèëî, çã³äíî ç
ÿêèì ïàðò³ÿ àáî êîàë³ö³ÿ ïàðò³é ïðè âëàä³ ìîæóòü ïðèçíà÷èòè â ì³í³ñòåðñòâî ï³ñëÿ
çì³íè óðÿäó íå á³ëüøå òðüîõ ñâî¿õ ïðèõèëüíèê³â (íàïðèêëàä, ì³í³ñòð ³ äâà
çàñòóïíèêè).

Âèñîêà åôåêòèâí³ñòü äåðæàâíîãî àïàðàòó ßïîí³¿ äîñÿãíóòà, çîêðåìà, çà ðàõóíîê
ñòâîðåííÿ åë³òàðíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, çàëó÷åííÿ â íå¿ íàéÿñêðàâ³øèõ òàëàíò³â ³
ðîçóì³â êðà¿íè. Öå ñòàëî ìîæëèâèì çàâäÿêè îðãàí³çàö³¿ êîíêóðñíèõ ³ñïèò³â ïðè
çàì³ùåíí³ äåðæàâíèõ ïîñàä íà îñíîâ³ ¿õ ïîâíî¿ ïðîçîðîñò³ òà â³äêðèòîñò³. Äëÿ òîãî,
ùîá íå ëèøå ãàðàíòóâàòè, à é ï³äòðèìóâàòè âèñîêèé ð³âåíü åôåêòèâíîñò³ ñâî¿õ
ïðàö³âíèê³â, äåðæàâí³ îðãàíè íàäàþòü òàê³ çàðïëàòè òà ïåíñ³éí³ ï³ëüãè, ÿê³ ö³ëêîì
êîíêóðåíòîçäàòí³ ç àíàëîã³÷íèìè âèïëàòàìè ó ïðèâàòíîìó ñåêòîð³. Ñë³ä çâåðíóòè
òàêîæ óâàãó ³ íà òå, ùî â ßïîí³¿ ìåíåäæìåíò äåðæàâíî¿ ñëóæáè ìàéæå íà âñ³õ
ð³âíÿõ, âêëþ÷àþ÷è íàá³ð, ïðîñóâàííÿ, ï³äâèùåííÿ, ñàíêö³¿ ³ ïåíñ³¿, äîðó÷åíèé
íåçàëåæíîìó â³ä óðÿäó îðãàíó — Íàö³îíàëüíîìó óïðàâë³ííþ ç êàäð³â [16].

Ó ÑØÀ, ÿê â³äîìî, êîíêóðñíèé â³äá³ð äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â çàïðîâàäæåíî
ùå ó 1883 ðîö³, ³ íèí³ 90 % óñ³õ ôåäåðàëüíèõ ÷èíîâíèê³â âñòóïàþòü íà äåðæàâíó
ñëóæáó íà îñíîâ³ êîíêóðñó.

Òàêîæ çàñëóãîâóº íà óâàãó äîñâ³ä êîíêóðñíîãî â³äáîðó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â
ó Ï³âäåíí³é Êîðå¿, äå ³ñíóº çìàãàííÿ çà ïîñàäè äåðæàâíî¿ ñëóæáè: ó 80–ò³ ðð.
ÕÕ ñò. íà äåÿê³ øòàòí³ ïîñàäè ïðåòåíäóâàëî ïî 160 êàíäèäàò³â ³ á³ëüøå, êàíäèäàò³â
íå ëÿêàëè íàâ³òü âåëüìè ñêëàäí³ êîíêóðñí³ ³ñïèòè ç 12 ïðåäìåò³â, ñåðåä ÿêèõ
ïðîô³ëþþ÷èìè º åêîíîì³êà, ä³ëîâèé ìåíåäæìåíò, äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ [16].
Ðåçóëüòàòîì òàêîãî êàäðîâîãî â³äáîðó ñòàëî òå, ùî íà äåðæàâíó ñëóæáó ïîòðàïèëè
íàéêðàù³.

Øëÿõîì êîíêóðñíîãî â³äáîðó ³ ïðîñóâàííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â óæå ï³øîâ
³ Êàçàõñòàí, äå ñòâîðåíî ñïåö³àëüíå Àãåíòñòâî ó ñïðàâàõ äåðæàâíî¿ ñëóæáè,
ï³äïîðÿäêîâàíå Ïðåçèäåíòîâ³ êðà¿íè. Çã³äíî ç êàçàõñüêèì çàêîíîäàâñòâîì,
ïåðåäáà÷àºòüñÿ ôîðìóâàòè íà êîíêóðñí³é îñíîâ³ ïîíàä 90% êîðïóñó äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â. Òàêà íîâàö³ÿ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè ó ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè º äëÿ
Êàçàõñòàíó ñïðàâæíüîþ ðåâîëþö³ºþ, îñê³ëüêè ðàí³øå äåðæàâí³ ïîñàäè áóëè ìàëî
íå ïðåäìåòîì ñïàäêó [17].

Ö³ òà ³íø³ ôàêòè ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî ÿêùî Óêðà¿íà áàæàº óâ³éòè äî êîëà
öèâ³ë³çîâàíèõ äåðæàâ, ¿é íàëåæèòü ñòâîðèòè åë³òàðíó ïàòð³îòè÷íó äåðæàâíó ñëóæáó,
â ÿêó ïðàãíóòü êðàù³ ïðåäñòàâíèêè óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà. ßê ïîêàçóº ñâ³òîâà
ïðàêòèêà, íàéêðàùèì ñïîñîáîì ãàðàíòóâàííÿ åë³òàðíîñò³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè º
îðãàí³çàö³ÿ êîíêóðñíèõ ³ñïèò³â íà îñíîâ³ ¿õ ïðîçîðîñò³ òà íåçààíãàæîâàíîñò³. Ó
çâ’ÿçêó ç öèì, Óêðà¿íà ïîòðåáóº çàêîíó ïðî êîíêóðñíèé â³äá³ð äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â,
ÿêèé îáêðåñëèâ áè ïðàâîâ³ ðàìêè ñòâîðåííÿ ñèñòåìè â³äêðèòîãî çìàãàííÿ çà óñ³
ïîñàäè äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Ò³ëüêè òàêèì øëÿõîì ìîæíà ãàðàíòóâàòè êîíñòèòóö³éíèé
ïðèíöèï ð³âíîãî äîñòóïó ãðîìàäÿí íà äåðæàâíó ñëóæáó.

Ìè ââàæàºìî, ùî íàñòàâ ÷àñ âåñòè ìîâó ïðî ïåðåõ³ä â³ä ïîñàäîâî¿ äî êàð’ºðíî¿
îðãàí³çàö³¿ â³ò÷èçíÿíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Îäíàê âèíèêàþòü ñêëàäíîù³ ó ïèòàíí³
ùîäî ñóá’ºêò³â òàêîãî ïåðåõîäó. ßê ñâ³ä÷àòü ìèíóë³ ðîêè, á³ëüø³ñòü ïðàâëÿ÷î¿
ïîë³òè÷íî¿ åë³òè âèÿâèëàñÿ îð³ºíòîâàíîþ íà â³äöåíòðîâ³ ïðîöåñè ³ ïîçáàâëåíîþ
çàö³êàâëåíîñò³ äî äîâãîñòðîêîâîãî ïðîãðåñèâíîãî òâîðåííÿ Óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè â
ö³ëîìó òà åë³òàðíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè çîêðåìà. Éìîâ³ðíî, ùî öÿ àäì³í³ñòðàòèâíî-
ïîë³òè÷íà åë³òà ïðàãíóòèìå çàêîíñåðâóâàòè ³ñíóþ÷ó ìîäåëü äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

Ó öèõ óìîâàõ ³äåÿ ìîäåðí³çàö³¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ðåàëüíî ìîæå áóòè
àäðåñîâàíà ò³ëüêè íåâåëèê³é ãðóï³ ³íòåë³ãåíö³¿ òà ÷àñòèí³ äåðæàâíèõ ÷èíîâíèê³â,
³äåéíî ïîâ’ÿçàíèõ òà îð³ºíòîâàíèõ íà íàö³îíàëüí³ ³íòåðåñè.w
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Îñê³ëüêè ñàìå òàêà ðàö³îíàëüíà äåðæàâíà ñëóæáà ä³éñíî çäàòíà ðåàë³çîâóâàòè
ìîäåðí³çàö³éí³ ïðîåêòè íà âèñîêîìó ïðîôåñ³éíîìó ð³âí³, íåîáõ³äíî, íà íàøó äóìêó,
âèä³ëèòè ç äåðæàâíî¿ ñëóæáè íàéá³ëüø äèíàì³÷íèé ìîäåðí³çàòîðñüêèé ïðîøàðîê
äëÿ íàäàííÿ ñó÷àñíîãî ³ìïóëüñó íåîáõ³äíèì ïåðåòâîðåííÿì.

Ïðè öüîìó íåîáõ³äíî áðàòè äî óâàãè òîé ôàêò, ùî á³ëüø³ñòü äåðæñëóæáîâö³â
çäàòíà ï³äòðèìàòè òàê³ ïåðåòâîðåííÿ, íå ïðîÿâëÿþ÷è ïðè öüîìó âëàñíî¿ ³í³ö³àòèâè.
Î÷åâèäíî, ùî ï³ñëÿ äîñÿãíåííÿ ðåàëüíîãî åôåêòó â³ä ïîçèòèâíèõ çì³í, áàçà àêòèâíèõ
ïðèõèëüíèê³â ìîäåðí³çàö³¿ ìîæå ³ñòîòíî ðîçøèðèòèñÿ, ó òîìó ÷èñë³ ³ çà ðàõóíîê
àêòèâí³øîãî çàëó÷åííÿ á³ëüøî¿ ê³ëüêîñò³ äåðæñëóæáîâö³â — ïðèõèëüíèê³â ïðîöåñó
îñó÷àñíåííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì, âàæëèâî é íåîáõ³äíî, íà íàø ïîãëÿä, âèä³ëèòè îñíîâí³
ïðîøàðêè äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â çàëåæíî â³ä ¿õ ñòàâëåííÿ äî ìîäåðí³çàö³¿ äåðæàâíî¿
ñëóæáè. Ñåðåä îñíîâíèõ ìè ââàæàºìî òàê³ ïðîøàðêè:

1. Àêòèâí³ ïðèõèëüíèêè ñèñòåìíèõ — ãëèáèííèõ ³ ñóòí³ñíèõ — ïåðåòâîðåíü.
Ìàþ÷è âèñîêó ïðîôåñ³éíó ï³äãîòîâêó, âîíè ãîòîâ³ òâîð÷î âèêîðèñòîâóâàòè ñó÷àñíèé
ïåðåäîâèé äîñâ³ä ç óðàõóâàííÿì íàö³îíàëüíî¿ ñïåöèô³êè äåðæàâíî¿ ñëóæáè. ßê
ïðàâèëî, âîíè ñêëàäàþòü “ïàñ³îíàðíó” ìåíø³ñòü, ÿêà ³í³ö³þº òà ïðîâîäèòü ìàñøòàáí³
çàõîäè ùîäî ÿê ðåîðãàí³çàö³¿, òàê ³ îíîâëåííÿ ³íñòèòóòó äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

2. Ïåðåêîíàí³ ñóïðîòèâíèêè ðåôîðì, àïîëîãåòè óñòàëåíî¿ ñèñòåìè. ßê ñâ³ä÷èòü
ïðîâåäåíå íàìè äîñë³äæåííÿ, ñóïðîòèâíèêàìè ìîäåðí³çàö³¿ º êîðóìïîâàíà ÷àñòèíà
áþðîêðàò³¿, ÿêà äå-ôàêòî ïðèâàòèçóâàëà ð³çí³ äåðæàâí³ ñôåðè ³ òîìó ïîáîþºòüñÿ
âòðàòèòè ñâîº ïðèâ³ëåéîâàíå ïîëîæåííÿ ó ðàç³ ïîçèòèâíîãî âïðîâàäæåííÿ
ìîäåðí³çàö³éíèõ çàõîä³â. Ïðè÷îìó íå âàðòî çìåíøóâàòè é íåáåçïåêó ïðèòàìàííîãî
¿é ³íñòèíêòó ñàìîçáåðåæåííÿ é áîðîòüáè çà âëàñí³ ïîçèö³¿.

3. Ïðàãìàòèêè. Íåñõèëüí³ ãåíåðóâàòè ³äå¿, âîíè, òèì íå ìåíøå, çäàòí³
çàáåçïå÷óâàòè ñòàá³ëüíå ôóíêö³îíóâàííÿ äåðæàâíèõ ³íñòèòóò³â ó ïåð³îä ãëèáèííèõ
òðàíñôîðìàö³é. Îñê³ëüêè òàêèé ïðîøàðîê º íàé÷èñëåíí³øèì, â³í ³ ñêëàäàº îñíîâó
äåðæàâíî¿ ñëóæáè â óñ³õ êðà¿íàõ.

Âèä³ëåííÿ òàêèõ ïðîøàðê³â ñåðåä óñüîãî çàãàëó êîðïóñó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â
ìàº ñòàòè íå ñàìîö³ëëþ, à ïåðåäóìîâîþ óñï³øíîñò³ óñüîãî ïðîöåñó îíîâëåííÿ
äåðæàâíî¿ ñëóæáè, îñê³ëüêè âðàõóâàííÿ ìîæëèâîñòåé êîæíîãî ïðîøàðêó äîçâîëèòü
çàëó÷èòè ïîçèòèâíèé ïîòåíö³àë òà íåéòðàë³çóâàòè ìîæëèâ³ íåãàòèâí³ ïðîÿâè.

Êð³ì öüîãî, íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè, ùî àêòèâíó ìîäåðí³çàö³éíó ôóíêö³þ
âèêîíóº ïåðåäîâà ÷àñòèíà äåðæñëóæáîâö³â, ÿêà, âèéøîâøè çà ìåæ³ îñîáèñòèõ òà
êîðïîðàòèâíèõ ³íòåðåñ³â, âèð³øóº çàâäàííÿ çàãàëüíîíàö³îíàëüíîãî ìàñøòàáó. Òàêèì
÷èíîì, â³äáóâàºòüñÿ ðîçøàðóâàííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ó ïðîöåñ³ ÿêîãî ³íòåðåñè ¿¿
äèíàì³÷íèõ òà àðõà¿÷íèõ ãðóï ñòàþòü ïðîòèëåæíèìè [18].

Î÷åâèäíî, ùî ìîäåðí³çàö³ÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè âèìàãàº ð³øó÷îñò³ òà ÷³òêî¿
ïîë³òè÷íî¿ âîë³ ïåðøèõ îñ³á äåðæàâè. Äîö³ëüíî íàâåñòè ïðèêëàä òà ïðèãàäàòè
êîëèøíüîãî ïðåì’ºð-ì³í³ñòðà ßïîí³¿ Ñóçóê³, ÿêèé, ç³òêíóâøèñü ó ñâî¿é êðà¿í³ ç
îïîçèö³ºþ äî ðåôîðìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè, â³äêðèòî çàÿâèâ ïðî ñâîþ ð³øó÷³ñòü
ðåôîðìóâàòè äåðæàâí³ ³íñòèòóòè íàâ³òü ö³íîþ ðèçèêó äëÿ éîãî ïîë³òè÷íîãî
æèòòÿ [16].

Ìîäåðí³çàö³ÿ â³ò÷èçíÿíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ïîâèííà ñïðÿìîâóâàòèñÿ íà
ïåðåòâîðåííÿ ¿¿ íà ñó÷àñíèé âèñîêî³íòåëåêòóàëüíèé äóõîâíî-êóëüòóðíèé ñîö³àëüíèé
³íñòèòóò, ó ÿêîìó îñîáèñò³ñòü äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ìàº áóòè âèçíàíà îñíîâíèì
ñóá’ºêòîì. Òàêèé ï³äõ³ä íåìèíó÷å é îáîâ’ÿçêîâî çàáåçïå÷èòü ñòàá³ë³çàö³þ àïàðàòó
îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè íà îñíîâ³, ïî-ïåðøå, ï³äâèùåííÿ ïðîôåñ³îíàë³çìó é
êîìïåòåíòíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â; ïî-äðóãå, áåçïåðåðâíîãî óäîñêîíàëåííÿ íèìè
ïðîôåñ³éíî¿ ìàéñòåðíîñò³ òà íàáóòòÿ ñîö³àëüíî çíà÷óùèõ ñó÷àñíèõ ðèñ; ïî-òðåòº,
îá’ºêòèâíîãî ñòèìóëþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ é ðåçóëüòàòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ ó
ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ; ïî-÷åòâåðòå, ïîñèëåííÿ ìîðàëüíî-åòè÷íî¿ ñêëàäîâî¿
ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÷èíîâíèê³â óñ³õ ³ºðàðõ³÷íèõ ð³âí³â; ïî-ï’ÿòå, çáåðåæåííÿ òà
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ïðèìíîæåííÿ ³íñòèòóö³éíî¿ ïàì’ÿò³ ÿê îáîâ’ÿçêîâî¿ ïåðåäóìîâè íàêîïè÷åííÿ
ïîçèòèâíîãî â³ò÷èçíÿíîãî äîñâ³äó ñëóæ³ííÿ íà äåðæàâí³é ñëóæá³ [18].

Ïåðåõ³ä â³ä óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì äî óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè ó
ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ³ â ñèñòåì³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ïîëÿãàº ó âïðîâàäæåíí³
â øèðîêèé óïðàâë³íñüêèé îá³ã íîâî¿ ëþäèíîöåíòðè÷íî¿ ïàðàäèãìè, ó ÿê³é ëþäñüê³
ðåñóðñè íà äåðæàâí³é ñëóæá³ ìàþòü îñìèñëþâàòèñÿ ÿê ëþäñüê³ ìîæëèâîñò³,
óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè — ÿê óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ìîæëèâîñòÿìè, ³
â³äïîâ³äíî îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â — ÿê îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ìîæëèâîñòåé.

Ïåðåõ³ä â³ä ñèñòåìîöåíòðè÷íîãî äî ëþäèíîöåíòðè÷íîãî óïðàâë³ííÿ
îáóìîâëþºòüñÿ ïîòðåáîþ óïðàâë³ííÿ ñóñï³ëüíèìè ïðîöåñàìè îáîâ’ÿçêîâîãî çâåðíåííÿ
äî ³íäèâ³äóàëüíîãî ñâ³òó îñîáèñòîñò³ äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ, ó ÿêîìó çì³ñò ñóñï³ëüíèõ
ïðîöåñ³â ðîçêðèâàºòüñÿ â îñîáèñò³ñíîìó ³íäèâ³äóàëüíî-íåïîâòîðíîìó ñåíñ³. Ñàìå
òîìó âèçíàííÿ ëþäñüêî¿ ã³äíîñò³ òà ïîâàãè äî îñîáèñòîñò³ êîæíîãî ï³äëåãëîãî
ñëóæáîâöÿ ìàº ñòàòè îñíîâîþ åôåêòèâíî¿ ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿ ó ôîðìàò³ “ñóá’ºêò
óïðàâë³ííÿ — îá’ºêò óïðàâë³ííÿ” ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè íà
äåðæàâí³é ñëóæá³.

Äåìîêðàòèçàö³ÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà äåðæàâí³é ñëóæá³ ÿê ïðîöåñ
ïåðåòâîðåííÿ êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ç îá’ºêòà íà ñóá’ºêò ïðîôåñ³éíî¿
ä³ÿëüíîñò³ ó êîíòåêñò³ ñëóæ³ííÿ ïåðåäóñ³ì íàðîäó ³, îòæå, äåðæàâ³, ïî-ïåðøå,
ñïðèÿòèìå ôîðìóâàííþ ñó÷àñíîãî ³ì³äæó äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ íàñàìïåðåä ÿê
òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³ ç ÿñêðàâî âèðàæåíèìè ö³íí³ñíèìè ÿêîñòÿìè; ïî-äðóãå, àêòóàë³çóº
îáîâ’ÿçêîâó ïð³îðèòåòí³ñòü ïåðåòâîðåííÿ êàäð³â îðãàíó äåðæàâíî¿ âëàäè1 ÿê ñîö³àëüíî¿
ì³êðîñèñòåìè íà íàéá³ëüøó ö³íí³ñòü — ëþäñüê³ ðåñóðñè; ïî-òðåòº, íàäàñòü íîâîãî
³ìïóëüñó ïðîöåñó äåìîêðàòèçàö³¿ äåðæàâè [10, c. 100–101].

Çðîçóì³ëî, ùî ñòàâëåííÿ äî ÷èíîâíèêà–óïðàâë³íöÿ íå ëèøå ÿê äî çíåîñîáëåíîãî
ñêëàäîâîãî åëåìåíòó âåëèêî¿ ìàøèíè ï³ä íàçâîþ “äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ”, à ÿê äî
îñîáèñòîñò³, ÿêà áåçïîñåðåäíüî âïëèâàº íà ðåàë³çàö³þ ôóíêö³é äåðæàâè, äîäàñòü
éîìó âïåâíåíîñò³ â ñâî¿õ ä³ÿõ, áàæàííÿ ïðîÿâëÿòè ñâ³é ïîòåíö³àë, ïîñò³éíî
ï³äâèùóâàòè ð³âåíü ñâîãî ïðîôåñ³îíàë³çìó, ùî, â ñâîþ ÷åðãó, ïðèçâåäå äî ôîðìóâàííÿ
ïîçèòèâíîãî ³ì³äæó ÿê äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ, òàê ³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

Ìîäåðí³çàö³éí³ ïðîöåñè âèìàãàþòü àêòóàë³çàö³¿ óâàãè äî ôîðìóâàííÿ
âíóòð³øíüî-îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ñïðèÿòëèâîãî ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â
êîëåêòèâ³, åôåêòèâíî¿ êîìàíäè, ÿêà ñïðÿìîâóâàòèìå ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íà âèð³øåííÿ
âàæëèâèõ ïðîáëåì ñüîãîäåííÿ. Ïðè öüîìó îñîáëèâèõ çóñèëü ÿê íàóêîâöÿì-
òåîðåòèêàì, òàê ³ ïðàêòèêàì ñë³ä äîêëàñòè äî ôîðìóâàííÿ âì³íü àäåêâàòíî ðåàãóâàòè
íà âèêëèêè ñüîãîäåííÿ, ïðîãíîçóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ³ óíåìîæëèâëþâàòè
âèíèêíåííÿ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é.

Íåéòðàë³çàö³ÿ íåãàòèâíîãî âïëèâó ëþäñüêîãî ôàêòîðà ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ
ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè òà ¿õ îö³íþâàííÿ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ àêòóàë³çóº
îáîâ’ÿçêîâ³ñòü âðàõóâàííÿ çäàòíîñò³ äåðæñëóæáîâöÿ ïðåä’ÿâëÿòè ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ
òó ìîäåëü ïîâåä³íêè, ÿêà íàéá³ëüøå â³äïîâ³äàº ¿¿ ³íòåðåñàì. Ç îãëÿäó íà öå, ãîëîâíîþ
ïðîáëåìîþ ïîñòàº óçãîäæåííÿ ³íòåðåñ³â ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ (êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè) òà
îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ (êåðîâàíî¿ ñèñòåìè) ó ïðîöåñ³ ì³æîñîáèñò³ñíî¿ ïðîôåñ³éíî¿
âçàºìîä³¿ íà äåðæàâí³é ñëóæá³. Öÿ ïðîáëåìà íàáóâàº íàäçâè÷àéíî¿ àêòóàëüíîñò³ ó
ñüîãîäí³øí³õ óìîâàõ ôóíêö³îíóâàííÿ ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè ó
ðàç³ ðîçá³æíîñò³ ³íòåðåñ³â ñòîð³í ï³äëåãëèé ñëóæáîâåöü ÿê “ñèñòåìà êåðîâàíà” ìîæå
ïðåä’ÿâëÿòè êåðóþ÷³é ñèñòåì³ îäíó, “âèäèìó” ìîäåëü ïîâåä³íêè, ôàêòè÷íî ä³þ÷è
çà ïðàâèëàìè ³íøî¿, âëàñíî¿, íåâèäèìî¿ ìîäåë³. Òàêà ðîçá³æí³ñòü ³íòåðåñ³â º ñóòòºâèì
ëþäñüêèì ôàêòîðîì, îñê³ëüêè â³í õàðàêòåðèçóº íå ïðîñòî ñóá’ºêò ÷è îá’ºêò
óïðàâë³ííÿ ÿê åëåìåíò ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè, à é ¿õíþ âçàºìîä³þ ó ïðîöåñ³ çä³éñíåííÿ
ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà äåðæàâí³é ñëóæá³ [19, c. 124].
1 Ï³ä îðãàí³çàö³ºþ ìè ðîçóì³ºìî ãðóïó ëþäåé — äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ ñâ³äîìî çä³éñíþºòüñÿ
òà êîîðäèíóºòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíî¿ ìåòè ÷è çàâäàíü. Òåðì³í “îðãàí³çàö³ÿ” âèêîðèñòîâóºòüñÿ ÿê
ñèíîí³ì äî òåðì³íà “îðãàí äåðæàâíî¿ âëàäè”.w
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Ó ö³é ñèòóàö³¿ âàæëèâî çì³íèòè ïîâåä³íêó ÿê êåð³âíèêà, òàê ³ ï³äëåãëîãî, à
ñàìå: êåð³âíèêó ïîçáóòèñÿ òàêèõ ðèñ, ÿê çâåðõí³ñòü, çàðîçóì³ë³ñòü, íàäì³ðíà ïèõà,
ãîðäèíÿ ³, â ñâîþ ÷åðãó, íàâ÷èòèñÿ áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïðèéíÿò³
ð³øåííÿ, à íå õîâàòèñÿ çà ñïèíè âèêîíàâö³â, âì³òè ï³äòðèìàòè ³í³ö³àòèâó ï³äëåãëèõ
³ àäåêâàòíî ðåàãóâàòè íà êðèòèêó âèùîãî êåð³âíèöòâà. À ï³äëåãëèì âàæëèâî
óñâ³äîìèòè ñâîº ì³ñöå, ðîëü ³ çíà÷óù³ñòü â óïðàâë³íñüêîìó ïðîöåñ³ é ïîäîëàòè
ñòðàõ ïåðåä êåð³âíèöòâîì.

Îäí³ºþ ³ç ïðîáëåì, ùî ïîòðåáóº ÿêíàéøâèäøîãî âèð³øåííÿ, º îô³ö³éíå
âèçíàííÿ çíà÷óùîñò³ àêòèâ³çàö³¿ òâîð÷èõ ñèë êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ÿê
îñîáèñòîñò³ òà âèçíàííÿ ëþäñüêîãî ôàêòîðà (îñîáèñò³ñíîãî) ÿê îñíîâíîãî ðåñóðñó
ìîäåðí³çàö³¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ³ ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó íàøî¿ äåðæàâè.

Ïåðåòâîðåííÿ ñó÷àñíî¿ ³íòåãðàëüíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè íà îáîâ’ÿçêîâå
ïîºäíàííÿ òðüîõ òèï³â êóëüòóð: àäì³í³ñòðàòèâíî-êîìàíäíî¿, ³íôîðìàö³éíî-
àíàë³òè÷íî¿, ñîö³àëüíî-îð³ºíòîâàíî¿ — íàáóâàº îñîáëèâî¿ çíà÷óùîñò³ äëÿ ïðîöåñó
ñó÷àñíîãî óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè, îñê³ëüêè ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ
âñå ùå àêòóàëüíîþ çàëèøàºòüñÿ ïðîáëåìà “óñóíåííÿ” êîìïåòåíòíèõ äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â çà äîïîìîãîþ ïñèõîëîã³÷íèõ ïðèéîì³â âïëèâó êåð³âíèêà íà îñîáèñò³ñòü
ñï³âðîá³òíèê³â, ùî ä³ñòàâ íàóêîâó íàçâó òåðì³íàòîðíîãî, ðóéí³âíîãî óïðàâë³ííÿ [16;
22; 23]. Ðîñ³éñüêèé íàóêîâåöü Â. ². Êíîðð³íã õàðàêòåðèçóº öåé ôåíîìåí ÿê
ïàòîëîã³÷íó ñõèëüí³ñòü äî ³íòåëåêòóàëüíîãî ñàäèçìó, çàçäð³ñíîãî áåçïë³ääÿ, äóõîâíî¿
³ìïîòåíö³¿, ÿêà ïîøèðåíà ñåðåä âèùîãî òà ñåðåäíüîãî êåð³âíîãî ñêëàäó çíà÷íî á³ëüøå,
í³æ ââàæàëîñÿ [23, ñ. 119].

Çàêð³ïëåííÿ ³ííîâàö³éíîãî äóõó ó ïðîôåñ³éí³é ï³äãîòîâö³ êåð³âíèê³â äî
çä³éñíåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïîâèííî çä³éñíþâàòèñÿ øëÿõîì îáîâ’ÿçêîâî¿
ñèñòåìàòèçàö³¿ ñó÷àñíèõ, ³ííîâàö³éíèõ, ä³ºâèõ óïðàâë³íñüêèõ çíàíü. Îñíîâíîþ
ñêëàäîâîþ òàêèõ çíàíü ìàº ñòàòè ëþäèíîçíàâñòâî ÿê êîìïëåêñ äèñöèïë³í ïðî
“ëþäèíó àäì³í³ñòðàòèâíó” òà ¿¿ ïðîôåñ³éíî-îñîáèñò³ñíó ä³ÿëüí³ñòü íà äåðæàâí³é
ñëóæá³ [22, c. 250]. Ïðè öüîìó âàæëèâîþ ïîñòàº ïðîáëåìà çàïðîâàäæåííÿ
îáîâ’ÿçêîâî¿ áåçïåðåðâíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè êåð³âíèêà äî çä³éñíåííÿ íèì
êåð³âíèöòâà êîëåêòèâîì ï³äëåãëèõ ñëóæáîâö³â [10, ñ. 104–105].

Îô³ö³éíå âèçíàííÿ ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ì³ðèëîì
ðåçóëüòàòèâíîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè, ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ðåôîðìóâàííÿ Óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè â ö³ëîìó äîïîìîæå
îñòàòî÷íî âèçíà÷èòè ñóòí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ â³ò÷èçíÿíîãî äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ
òà äåðæàâíî¿ ñëóæáè: àáî æ öå — é íàäàë³ îáñëóãîâóâàííÿ ïîâíîâàæåíü äåðæàâíî-
ïîë³òè÷íî¿ åë³òè, àáî æ öå — ùîäåííå ñëóæ³ííÿ ïåðåñ³÷íèì ãðîìàäÿíàì ³, ÿê
ðåçóëüòàò, Óêðà¿íñüê³é äåðæàâ³.

Ìè ââàæàºìî, ùî óñï³øí³ñòü ãëèáèííî¿ òà íåôîðìàëüíî¿ òðàíñôîðìàö³¿
àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ðåôîðìè ó øèðîêîìàñøòàáíó òðèâàëó ðåôîðìó äåðæàâè òà
ìîäåðí³çàö³ÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè àêòóàë³çóþòü ïðîáëåìó âèçíàííÿ ñîö³àëüíî¿
åôåêòèâíîñò³ êðèòåð³ºì îö³íþâàííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî îðãàíó
äåðæàâíî¿ âëàäè òà êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ.

Ââàæàºìî çà äîö³ëüíå ïîãîäèòèñÿ ç äóìêîþ ïðîôåñîðà Ë. Ïàøêî [24; 25],
ùî öå âèìàãàº îáîâ’ÿçêîâîãî îô³ö³éíîãî âèçíàííÿ ì³ðèëîì åôåêòèâíîñò³ é
ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³, ÿêà:

1) ïîëÿãàº ó ôîðìóëþâàíí³ ÷³òêèõ “ïðàâèë ãðè”, êîíòðîë³ çà ¿õ äîòðèìàííÿì
óñ³ìà ó÷àñíèêàìè ñîö³àëüíî¿ âçàºìîä³¿, ùî íåîáõ³äíî, ñêàæ³ìî, äëÿ ñâîº÷àñíîãî
ï³äêëþ÷åííÿ îïàëåííÿ çã³äíî ç ñóòòºâèì çíèæåííÿì òåìïåðàòóðíèõ ïîêàçíèê³â, à
íå ç ïåðåæèòêîì ðàäÿíñüêî¿ åïîõè 15 æîâòíÿ, ÿêå ÷îìóñü ³ äîíèí³ ââàæàºòüñÿ
ñòàðòîì îïàëþâàëüíîãî ñåçîíó, õî÷à â³äòîä³ ó êë³ìàò³ â³äáóëèñÿ çíà÷í³ çì³íè;

2) áåçïîñåðåäíüî çàëåæèòü â³ä ÿê³ñíèõ õàðàêòåðèñòèê óäîñêîíàëåííÿ
îðãàí³çàö³¿ òà çä³éñíåííÿ äåðæàâíî-àäì³í³ñòðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ;

3) íåìèñëèìà áåç ñòâîðåííÿ åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè ïðîçîðèõ òà çðîçóì³ëèõ ïðàâèë
³ íîðì ÿê ï³ä´ðóíòÿ ñîö³àëüíî¿ âçàºìîä³¿ òà ïàðòíåðñòâà. Öå îñîáëèâî âàæëèâî äëÿ
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ïðîòèä³¿ áóäü-ÿêèì ïîòåíö³éíèì ðèçèêàì ÷è íàìàãàííÿì ñïîòâîðèòè çíà÷óù³ñòü
òà ðîëü ïàðòíåðñòâà äåðæàâè é ãðîìàäÿí;

4) âèñòóïàº ðåçóëüòàòîì îïòèìàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ëþäñüêîãî ïîòåíö³àëó
äåðæàâè; ïåðåäáà÷àº îáîâ’ÿçêîâå çàïðîâàäæåííÿ íèçêè íîâèõ ³íäèêàòîð³â
åôåêòèâíîñò³ äåðæàâíî-àäì³í³ñòðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, îñíîâíèìè ñåðåä ÿêèõ ìîæíà
ââàæàòè ð³âåíü çàäîâîëåíîñò³ ãðîìàäÿí ÿê³ñòþ íàäàâàíèõ ïîñëóã, äîâ³ðè ãðîìàäÿí
äî äåðæàâíî¿ àäì³í³ñòðàö³¿, çàëó÷åííÿ ãðîìàäÿí äî øèðîêîãî îáãîâîðåííÿ
çàïðîâàäæóâàíèõ óðÿäîì ðåôîðì ÷è êîäåêñ³â òà äî ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü, ä³ºâ³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó òîùî.

Ñàìå òîìó, ãîâîðÿ÷è ïðî ñîö³àëüíó åôåêòèâí³ñòü äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ,
íåîáõ³äíî óñâ³äîìèòè, ùî ìîâà ìàº îáîâ’ÿçêîâî éòè, ïåðø çà âñå, íå ïðî ïîñèëåííÿ
óïðàâëÿþ÷îãî âïëèâó äåðæàâè, à ïðî ¿¿ ãîòîâí³ñòü äî ó÷àñò³ ó ðåàëüíîìó ñîö³àëüíîìó
ïàðòíåðñòâ³ òà âçàºìîä³¿ ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ñîö³àëüíîãî êîíñåíñóñó ó ôîðìàò³
“äåðæàâà — îðãàí äåðæàâíî¿ âëàäè — äåðæàâíèé ñëóæáîâåöü — ãðîìàäÿíèí”.

Íàñë³äêîì òàêîãî ïàðòíåðñòâà ìàº ñòàòè ïóáë³÷í³ñòü òà â³äêðèò³ñòü íå ëèøå
äåðæàâíèõ îðãàí³â, à é äåðæàâíèõ ñïðàâ äëÿ ñóñï³ëüíî¿, ãðîìàäÿíñüêî¿ äèñêóñ³¿,
ÿêà çà òàêèõ óìîâ íàáóâàº çíà÷óùîñò³ âàæëèâîãî çàñîáó é ðåñóðñó íàïðàöþâàííÿ
îïòèìàëüíèõ, òîáòî åôåêòèâíèõ òà ðåçóëüòàòèâíèõ, ïîë³òèêî-óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü,
ñïðÿìîâàíèõ ïåðåäóñ³ì íà óäîñêîíàëåííÿ ñîö³àëüíîãî áóòòÿ ïåðåñ³÷íèõ óêðà¿íö³â.
Òàêå ðîçóì³ííÿ ñëóæèòèìå ï³ä´ðóíòÿì ðåàë³çàö³¿ ïðèíöèïó ñï³âðîá³òíèöòâà ÿê
îñíîâè ñó÷àñíîãî äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ [18].

Âèñíîâêè. Ñóòòºâà òðàíñôîðìàö³ÿ ìîæëèâà ëèøå çà óìîâè óñâ³äîìëåííÿ
äåðæàâîþ íåîáõ³äíîñò³ ìàêñèìàëüíî¿ ìîäåðí³çàö³¿ âñ³º¿ äåðæàâíî¿ ìàøèíè òà
ãîòîâíîñò³ ïåðåòâîðèòè ¿¿ íà ìîá³ëüíèé, ãíó÷êèé, æèâèé, íåçààíãàæîâàíèé, ÷óòëèâèé
äî ïîòðåá òà ³íòåðåñ³â ãðîìàäÿí ãîëîâíèé ñóá’ºêò ñîö³àëüíîãî, à îòæå, äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ.

Êàäðîâèé àñïåêò º âèð³øàëüíèì ïðè ïðîâåäåíí³ êîìïëåêñíîãî ðåôîðìóâàííÿ
â³ò÷èçíÿíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Ñàìå òîìó ïð³îðèòåòíîñò³ íàáóâàº âðàõóâàííÿ
ãîòîâíîñò³ é áàæàííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ñòàòè àêòèâíèìè ó÷àñíèêàìè ïðîöåñó
âïðîâàäæåííÿ ìîäåðí³çàö³éíèõ ³äåé.

Íàïðÿìàìè ïîäàëüøèõ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü ïðîáëåìàòèêè ñòàòò³ ìîæóòü
ñòàòè ïèòàííÿ ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíòíîñò³ îñ³á, óïîâíîâàæåíèõ
íà âèêîíàííÿ ôóíêö³é äåðæàâè, ôîðìóâàííÿ ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â ³ ïîçèòèâíîãî ³ì³äæó äåðæàâíî¿ ñëóæáè êð³çü ïðèçìó ëþäñüêîãî ôàêòîðà.
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Äóáèöêèé Â. Â. Ìîäåðíèçàöèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû Óêðàèíû: êàäðîâûé àñïåêò
Îñóùåñòâëåí àíàëèç êàäðîâîãî àñïåêòà ïðîâåäåíèÿ ìîäåðíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ â

îòå÷åñòâåííîé ñèñòåìå ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû. Ïðåäëàãàåòñÿ ñîáñòâåííîå âèäåíüå
ïðèîðèòåòíûõ øàãîâ òàêîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ è ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ÷åëîâå÷åñêèé (ëè÷íîñòíûé)
ôàêòîð íåîáõîäèìî ïîñòàâèòü íà ïåðâîå ìåñòî. Âûäåëÿþòñÿ îñíîâíûå ñëîè (ãðóïïû)
ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ â çàâèñèìîñòè îò èõ îòíîøåíèÿ ê ìîäåðíèçàöèè ãîñóäàðñòâåííîé
ñëóæáû: àêòèâíûå ñòîðîííèêè ñèñòåìíûõ ïðåîáðàçîâàíèé, êîòîðûå, èìåÿ âûñîêóþ
ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó, ãîòîâû òâîð÷åñêè èñïîëüçîâàòü ïåðåäîâîé îïûò ñ ó÷åòîì
íàöèîíàëüíîé ñïåöèôèêè ãîññëóæáû; óáåæäåííûå ïðîòèâíèêè ðåôîðì — àïîëîãåòû óñòîÿâøåéñÿ
ñèñòåìû, êîòîðûå äå-ôàêòî ïðèâàòèçèðîâàëè îïðåäåëåííûå ãîñóäàðñòâåííûå ñôåðû è îïàñàþòñÿ
ïîòåðÿòü ñâîå ïðèâèëåãèðîâàííîå ïîëîæåíèå; ïðàãìàòèêè — ñêëîííû ãåíåðèðîâàòü èäåè, íî íå
ñïîñîáíû îáåñïå÷èâàòü ñòàáèëüíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ãîñóäàðñòâåííûõ èíñòèòóòîâ â ïåðèîä
èçìåíåíèé. Âûäåëåíèå òàêèõ ñëîåâ (ãðóïï) ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ — ïðåäïîñûëêà
óñïåøíîñòè âñåãî ïðîöåññà îáíîâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû, ïîñêîëüêó ïîçâîëèò ïðèâëå÷ü
ïîëîæèòåëüíûé ïîòåíöèàë è íåéòðàëèçîâàòü âîçìîæíûå íåãàòèâíûå ïðîÿâëåíèÿ êàæäîãî
ñëîÿ. Êàäðîâûé àñïåêò ÿâëÿåòñÿ ðåøàþùèì ïðè ïðîâåäåíèè êîìïëåêñíîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ
îòå÷åñòâåííîé ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ìîäåðíèçàöèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû, êàðüåðíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû, ðåôîðìà ãîñóäàðñòâà.

Dubitskyi, V. V. Modernization of the Civil Service of Ukraine: Personnel Aspect
This article analyzes the human aspect of the modernization process in the national public

service. The author offers his own vision of the priority steps of this reform and believes that the human
(personal) factor must be put in the first place. The article highlights the main layers (groups) of civil
servants — depending on their relationship to the modernization of public service: active supporters of
systemic change that having a highly trained, ready for creative use of best practices, taking into
account national specificities of civil service ; staunch opponents of reform — the apologists of the
established system which de facto privatized certain public sphere and are afraid of losing their
privileged position; pragmatists — tend to generate ideas, but can’t ensure stable functioning of state
institutions in the period of change. Allocation of such layers (groups) of civil servants prerequisite for
successful update process of public service as a positive potential will attract and neutralize the possible
negative aspects of each layer. Personnel aspect is crucial in carrying out comprehensive reform of
national public service.

Keywords: modernization of public service, quarry organization of public service, reform of the
state.
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