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могою навчання, направленого на конкретні аспекти ро-
боти, або за допомогою надання більшій незалежності 
співробітникові в ухваленні рішень, пов’язаних з його 
обов’язками. Ефективність оцінки діяльності залежить 
від того, як її сприймають працівники – не як загрозу 
гарантії своїй зайнятості і просуванню по службі, а як 
можливість поліпшення свого вкладу у виконання цілей 
організації і, таким чином, активного посилення своїх 
кар’єрних перспектив. 

Одним з важливих результатів поточної оцінки є здо-
буття керівником повноцінного зворотного зв’язку від 
співробітників не лише відносно їх кар’єрних і професій-
них планів, але і з приводу продуманості і об’єктивності 
своїх управлінських рішень. В результаті відбувається 
підвищення рівня обгрунтованості і якості ухвалення 
управлінських рішень.

Отже, приведений аналіз дозволяє зробити 
висновок, що оцінка персоналу, будучи одним з на-
прямів роботи в системі кадрового менеджменту, за-
ймає особливе положення, оскільки замикає на собі 
всі цикли управління персоналом. Відлагоджена сис-
тема періодичної оцінки персоналу державної служби 

не лише стимулює виникнення позитивних тенденцій в 
кадровій діяльності, але і перешкоджає розвитку нега-
тивних явищ. Регулярна оцінка державних службовців 
сприяє:

• недопущенню невиправданого зростання чисель-
ності державних службовців;

• раціональному використанню фахівців державної 
служби;

• оптимізації структури управління органів держав-
ної влади;

• впровадженню в практику роботи передових ме-
тодів управління;

• демократизаціі ухвалення важливих управлін-
ських і кадрових рішень;

• оновленню інституту номенклатури керівних по-
садових осіб державної служби;

• припиненню зловживанням владою.
Таким чином, для успішного здійснення кадрового 

менеджменту на державній службі необхідна апробова-
на система оцінки ділових і особових якостей та резуль-
тативності праці фахівців державної служби, органічно 
включена в систему управління персоналом.

Будь-яка оцінка кадрів має бути дієвим інструмен-
том реалізації кадрової політики в системі державної 
служби. Аналіз наукової літератури, аналітичних і екс-
пертних розробок показав, що єдиного системного під-
ходу до тлумачення поняття оцінки персоналу, її єства 
та значення не існує. Не створена доки і прийнятна нор-
мативно-правова база такої оцінки. 

В даний час багато в чому із-за невизначеності пред-
мету оцінки державного службовця, формального від-
ношення безпосередніх керівників до оцінки персоналу 
в органах державної влади практично немає систем оці-
нок, прийнятих і відомих, наприклад, всьому персоналу, 
а найголовніше – ефективних. 

В цьому контексті, на мою думку, основними напря-
мами удосконалення вітчизняної кадрової політики та 
управління персоналом у системі державної служби є:

• встановлення чітких кваліфікаційних стандартів ді-
яльності для кожної посади (рабо чего місця) і крите-
ріїв оцінки ефективності цієї діяльності в посадових 
регламентах держслужбовців;

• розробка механізму оцінки персоналу на основі 
аналізу наявної вітчизняної практики, досвіду за-
рубіжних країн, діяльності приватного сектору (з 

врахуванням специфіки держслужби) та визна-
чення чітких критеріїв і показників такої оцінки;

• створення інституційної і нормативної бази для 
оцінки персоналу і, на цій основі – побудова комп-
лексної системи оцінки кадрів державної служби.

Предметом подальших досліджень в цьому напрямі 
вважаю відповідні наукові теоретичні та практичні роз-
робки стосовно оцінки кадрів. Сьогодні ще немає під-
став говорити про те, що ця проблема знята з порядку 
денного для кадрових служб органів державної владі. 
Від того, наскільки успішно вона буде вирішена, зале-
жить ефективність вирішення завдань кадрової політи-
ки взагалі та управління персоналом державної служби 
зокрема. 
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íå óïðàâë³ííÿ, äåðæàâíèé ñëóæáîâåöü, ºâðîïåéñüêèé 
äîñâ³ä, ºâðîïå¿çàö³ÿ, ðåôîðìóâàííÿ, ñèñòåìà, ñóñï³ëü-
ñòâî.

Державна служба в Україні в процесі свого 
розвитку та реформування виходить на новий рівень 
та прагне своїми параметрами наблизитися до досві-
ду державної служби європейських країн. З огляду на 
стрімкий темп розвитку сьогоденного суспільства, ми 
не маємо права не враховувати сьогоденні тенденції 
державної служби провідних країн Європейського 
союзу в прагненні України вступити до останнього. 
Огляд різноманітних прикладів реформування свід-
чить про недостатній аналіз помилкового досвіду 

європейських країн, адже не всі реформи традиційної 
державної служби призводять до зміни та вдосконален-
ня іміджу управління.

Аналіз останніх досліджень та публікацій 
щодо сучасних тенденцій розвитку державної служби 
європейських країн, свідчить про те, що інтерес цієї 
теми є не лише серед науковців, а й серед державних 
службовців та управлінців, покликаних відстоювати 
демократичні принципи й утілювати їх в управління 
державою. Серед них важливо згадати: В.Д. Бакумен-
ка, В.М. Князєва [2], Н.М. Колісніченко [4] та ін. Серед 
законодавчих актів, що стосуються даного питання, 
важливу роль відіграє Концепція адаптації інституту 
державної служби в Україні до стандартів Європей-

ського союзу від 5 березня 2004 року [7], що є основою 
дня розроблення комплексу заходів, спрямованих на 
розбудову інституту Державної служби в Україні. Деякі 
закордонні автори, зокрема такі, як: Д. Герген, Б. Кел-
лерман [9], К. Ніл та Д. Лемкул [11], К. Демке[8] в своїх 
дослідженнях розглядають сучасний стан державної 
служби та напрями її можливого розвитку, критично ана-
лізуючи відомі на сьогодні підходи до реформування 
державної служби.

Мета дослідження полягає у вивченні сучас-
них тенденцій функціонування державної служби в 
країнах-членах Європейського союзу.

Згадуючи про закордонних дослідників дано-
го питання, варто звернути увагу, зокрема, на Д. Гер-
гена та Б. Келермана [9], які в своєму дослідженні 
вважають, що реформування державної служби на 
сьогоднішньому етапі взяло за основу наступні стра-
тегічні напрями:

• зростання глобалізації;
• повернення до питань безпеки;
• збільшення нерівності (нерівноправ’я);
• розвиток інформаційного суспільства;
• реформування культури лідерства;
• зближення державного та приватного секторів.
А, наприклад, К. Демке, який зробив огляд реформ 

державної служби в Європі, виокремив своєрідні «уро-
ки» для нових та потенційних країн-членів Європейсько-
го союзу [8]. Метою його дослідження було визначення 
актуальних на сьогоднішній день проблем державної 
служби євроспільноти, аналіз переваг та недоліків тра-
диційної державної служби, а також чинників, які впли-
вають на реформування державної служби. На думку К. 
Демке [8, с. 188], криза державного сектору Європи про-
довжиться ще декілька десятиліть, при цьому вступаю-
чи в період консолідації та «більш витончених» реформ.

Варто зазначити, що реформування сфери держав-
ної служби спрямовані на удосконалення, на гнучкість 
та більш швидку реакцію до змін, які відбуваються зовні, 

та на більш інноваційну діяльність. При цьому важли-
во, щоб реформи не здійснювали руйнівного впливу на 
пріоритети державних службовців (наприклад, корпо-
ративної етики, справедливості та професіоналізму). 
Проте не завжди результати запланованих реформ до-
сягають бажаного ефекту. При реформуванні державної 
служби важливо враховувати, що вона постійно повин-
на реагувати на виклики та знаходиться під впливом 
деяких факторів, а саме:

• демографічний фактор;
• гендерні питання;
• зростання ролі інформаційних технологій в дер-
жавному секторі;

• вплив управлінських структур Європейського со-
юзу на національні системи державної служби.

На останній пункт варто звернути особливу увагу, 
адже процес прийняття рішень у Брюсселі безпосе-
редньо впливає на державне управління та, зокрема, 
функціонування державної служби країн-членів. Нині в 
Євросоюзі відбуваються процеси формування нових по-
літичних інститутів, що дають змогу визначити як «грав-
ців», так і самі «правила гри», за якими приймаються 
політичні рішення. Тож важливо усвідомлювати зв’язок 
між інституалізацією та результатами політики. Ниніш-
ня політико-адміністративна система ЄС достатньо 
вразлива стосовно внутрішніх загроз. Ступінь гостроти 
зовнішніх ризиків може зумовлювати досить цікаві для 
науковців процеси, коли система змушена здійснювати 
«інтервенцію», відкриватися та поглинати об’єкт ризику 
з метою його нейтралізації або забезпечення контролю 
над ним [6].

Також тут важливо зазначити, що саме управління 
державною службою є відповідальною справою, проте, 
говорячи про сьогоднішні тенденції, потрібно згадати 
про те, що місце та роль органа з управління державною 
службою відрізняється в різних країнах Європейського 
союзу. Як правило, центральний орган, відповідальний 
за функціонування державної служби, складається з 
управлінь або головних управлінь міністерства цен-
трального державного управління (на загальноєвропей-
ському рівні така організація відсутня). Винятком цієї 
структури є організація державної служби в Швеції. Згід-
но зі структурою органа, який є відповідальним за управ-
ління держслужбою країни Європейського союзу можуть 
бути розділені на чотири групи, які зображені в табл. 1.

Багато з вищезазначених органів країн ЄС започат-
ковують свої заходи з реформування системи держав-
ної служби. Метою цих заходів є покращення надання 
послуг, проте чи вірними шляхами уряди йдуть до своєї 
мети?

Так, Організація економічного співробітництва та 
розвитку (OECD) провела дослідження [12], де зазначе-
но, що на сьогоднішній день, в процесі реформування 
державної служби, уряди зосереджують свою увагу на 
питаннях ефективності, при тому, як управління люд-
ськими ресурсами залишається на другому плані серед 
реформ державного управління. Також в цьому дослі-
дженні сказано, що в деяких країнах помітне повернен-
ня до жорстких рамкових систем управління. Тут мож-
на говорити про те, що не завжди нове є панацеєю та 
«ефективною теорією». Основна проблема в досягнен-
ні ефективності управління полягає в тому, що суб’єкт 
управління не є однорідним. Він уже не обмежується 
державною владою й містить також наднаціональні та 
недержавні структури. «Біла книга з питань державного 
управління в Європі», прийнята Єврокомісією 25 липня 
2001 року, регламентує принципи взаємодії (відкритість, 

Æ

Æ

Æ

Æ



161

Таблиця 1
Поділ країн ЄС відповідно до центрального органу, 
відповідального за управління державною службою

Номер групи Центральний орган Країни

1 група
Відповідальність за функціонуван-
ня державної служби є додатковою 
функцією служби прем’єр-міністра

Велика Британія, Франція, Італія

2 група
Функціонування державної служби 
належить до компетенції міністер-
ства фінансів

Данія, Португалія, Фінляндія,
Ірландія

3 група
Система державної служби знахо-
диться в компетенції Міністерства 
внутрішніх справ

Федеративна Республіка Німеччина, 
Нідерланди,
Греція

4 група Керівництво державною службою 
здійснюють окремі міністерства Іспанія, Люксембург, Бельгія, Австрія

участь, підзвітність, ефективність і координованість) і 
майбутні заходи, засновані на цих принципах [6]. Гово-
рячи про традиційну систему державної служби, варто 
згадати про зміни та вдосконалення, які застосовуються 
задля її реформування.

Так, формалізована бюрократія зберігає свої класич-
ні елементи, проте спостерігається тенденція її рефор-
мування в напрямі до гнучкості, використовуючи при 
цьому, принципи наукового менеджменту. Кар’єрні сис-
теми, що базуються на принципі невеликої мобільнос-
ті також зазнають змін, які проявляються у збільшенні 
«відкритості» закритих систем та їх мобільності. Важли-
во звернути увагу на те, що попередній акцент на держа-
ві-нації, який ми звикли спостерігати в класичній тради-
ційній системі державної служби, змінюється акцентом 
на європеїзацію, міжнародний розвиток, не втрачаючи 
державою своєї «основної функції» [3]. Прописані фор-
малізовані процедури замінюються інноваційними засо-
бами, тобто відбувається інформаційно-комунікативний 
бум, розвиваються інтернет-комунікації і т.д. 

Орієнтуючись на позитивні зміни, як вже зазнача-
лось, на другий план виходить людський ресурс. Та, 
з огляду на цей факт, також спостерігається тенден-
ція в багатьох європейських країнах до падіння іміджу 
державної служби. Привабливість державної служби 
замінює сьогоденна більш приваблива та більш висо-
кооплачувана робота в приватному секторі. Не останню 
роль тут зіграла і фінансова криза, яка потягнула за со-
бою велику кількість скорочень в державній службі.

При цьому хоча і оплата на державній службі по-
ступово встрачає свою привабливість, проте спостері-
гаються зміни в управлінні людськими ресурсами, тобто 
суть наукового менеджменту розповсюджується на ін-
дивідуалізацію та оплату за результатами діяльності.

На зменшення кількості прагнучих до державної 
служби впливає і вирівнювання умов праці та соціаль-
ного пакету між державним та приватним секторами, які 
поступово витісняють наявність особливого (спеціаль-
ного) статусу державного службовця.

Також особливого значення набуває тенденція до 
усунення «кордонів» між усіма секторами економіки, 
тоді як при традиційній формалізованій системі чітко 
простежувалось розмежування державного та приват-
ного секторів [3].

Щодо перейняття корисного досвіду європейських 
країн для реформування Державної служби України, 
варто зазначити, що протягом останніх років зробле-
но значний крок на шляху до європейських стандартів 
функціонування державної служби. Так, вдосконалю-

ється національне законодавство про державну службу, 
зокрема приводиться у відповідність до принципів між-
народного та європейського права, поліпшуються фор-
ми і методи функціонування державної служби.

Тут важливо зазначити про проведену в Україні 
оцінку державного управління за шістьма базовими по-
казниками SIGMA/OECD, які застосовуються в країнах 
– членах Європейського сюзу і країнах – кандидатах на 
вступ до ЄС. Ця оцінка була проведена за підтримки 
Міжнародного банку реконструкції та розвитку і Мініс-
терства у справах міжнародного розвитку Великобрита-
нії. До переліку пунктів оцінювання входили такі пункти, 
як: зовнішній аудит, управління витратами Державного 
бюджету, система управління держзакупівель, фінансо-
вий контроль в державі, система координації політики 
та, зокрема, державна служба. За результатами про-
веденої оцінки, потребують вирішення питання стабіль-
ності, політичної неупередженості та професіоналізму 
задля створення в Україні державної служби, заснова-
ної на європейських цінностях [4].

Як зазначає Н. Колісниченко, на сьогоднішній день 
в нашій державі мова йде про європеїзацію державної 
служби. Термін «європеїзація» має значення, яке від-
різняється від «виникнення європейського адміністра-
тивного простору». Європеїзація стосується процесу 
зростаючого впливу, у той час як виникнення європей-
ського адміністративного простору – процесу сходжен-
ня/конвергенції [3].

Аналіз сучасних тенденцій державної служби в 
країнах-членах Європейського союзу свідчить про 
те, що стратегічними напрямами реформування, 
на сьогоднішній день, є: зростання глобалізації; по-
вернення до питань безпеки; збільшення нерівності 
(нерівноправ’я); розвиток інформаційного суспільства; 
зближення державного та приватного секторів. Відбува-
ються зміни в традиційній бюрократичній системі дер-
жавної служби, в якій відчутна тенденція в напрямі до 
гнучкості. 

При реформуванні державної служби всі країни-
члени повинні враховувати фактори, що прямо чи опо-
середковано впливають на функціонування їх системи 
державної служби, а саме: демографічний фактор, 
зростання ролі інформаційних технологій в державному 
секторі, гендерні питання, а також вплив управлінських 
структур Європейського союзу на національні системи 
державної служби. 

Україною вже досягнуто певних результатів рефор-
мування державної служби на шляху до стандартів 
Європейського союзу, проте при подальшому розвитку 

Æ



162

в цьому напрямі варто враховувати позитивний досвід 
країн-членів ЄС, не повторюючи при цьому, чужих по-
милок.
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