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службу. Службовці ж державного сектору, як вважаєть-
ся, просто виконують свої професійні обов’язки в дер-
жавному секторі економіки або в державних службах, 
що фінансуються з державного бюджету. На практиці, 
однак, кордони між цими двома категоріями службовців 
поступово стають все більш розмитими. На відміну від 
США, в Німеччині є єдина державна служба.

Це пояснюється необхідністю уникнути «руйнівного 
суперництва» між органами влади різних вертикальних 
рівнів, а також між землями та місцевими органами вла-
ди. На федеральному рівні німецькі адміністративні ре-
форми характеризувалися швидше доповненнями, ніж 
фундаментальними змінами.

У 1995 році федеральний уряд виступив з ініціати-
вою «Худа держава», що призвела до скасування або 
реорганізації декількох державних відомств. Найбільш 
помітні зміни в управлінні відбулися на місцевому рівні. 
Після об’єднання східна частина Німеччини сконцен-
трувала свою увагу на втіленні в життя принципу влади 
закону, в той час як у західній частині експериментували 
з «Новим державним управлінням». Реформи держав-
ного управління в Німеччині здебільшого засновані на 
пілотних проектах і експериментах.

Це дозволяє проводити реформи поступово і за не-
обхідності їх коригувати. Багато реформ починалися на 
рівні місцевих органів державного управління. Успішно 
проведене просування «Нової моделі управління» як 
кращого засобу забезпечення дієвого, ефективного та 
орієнтованого на споживача управління державними 
послугами акцентувало увагу на управлінні, в основу 
якого покладена результативність діяльності на місце-
вому та земельному рівнях [3].

Аналіз зарубіжної практики дає можливість 
визначити, який досвід, які з концепцій реформування 
і якою мірою можуть бути адаптовані в Україні, доз-
воляє краще зрозуміти логіку реформування вітчиз-
няної моделі державної служби та визначити шляхи 
підвищення її ефективності.
Інститут державної служби є одним з найважливіших 

об’єктів модернізації системи державного управління 
України. Модернізаційні процеси, спрямовані на підви-
щення ефективності цього інституту, утворюють кілька 
магістральних векторів, в тому числі: інституційний (змі-
ни в структурі державних органів відповідно до нових 
реалій), кадровий (зміна концепції відбору та професій-
ної підготовки державних службовців), функціональний 
(трансформація функціонального навантаження дер-
жавних органів влади).

Успіх реформування системи управління держав-
ною службою значною мірою залежить від того, як 
раціонально та ефективно буде використовуватися не 
тільки зарубіжний, a й, насамперед, вітчизняний досвід 
управлінської діяльності органів державної влади.
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РАЦІОНАЛЬНЕ ПЛАНУВАННЯ РОЗВИТКУ 
КАР’ЄРИ ДЕРЖАВНОГО СЛУЖБОВЦЯ 

– ВАЖЛИВИЙ ЧИННИК ЯКІСНОЇ 
ПРОФЕСІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

Ó ñòàòò³ äîñë³äæóþòüñÿ ïèòàííÿ âïëèâó ïëàíóâàí-
íÿ ðîçâèòêó êàð’ºðè ñëóæáîâö³â íà ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ 
äåðæàâíî¿ ñëóæáè, à òàêîæ âçàºìîçâ’ÿçîê ì³æ åôåê-
òèâí³ñòþ ä³ÿëüíîñò³ äåðæñëóæáè òà ñòâîðåííÿì 
åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ êàð’ºðîþ äåðæàâíèõ 
ñëóæáîâö³â

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: äåðæàâíà ñëóæáà, óïðàâë³ííÿ ïåðñî-
íàëîì, ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó êàð’ºðè. 

Указ Президента України від 1 лютого 2012 р. 
№ 45/2012, яким схвалено Стратегію державної кадро-
вої політики на 2012−2020 роки, враховує особливості 
та перспективи розвитку українського суспільства, сві-
тові тенденції та спрямований на утвердження систем-
ної й послідовної політики у цій сфері. Окреслено нову 
філософію реалізації державної кадрової політики, яка 
базується на засадах професіоналізму та порядності, 
забезпечення всіх сфер життєдіяльності держави ква-
ліфікованими кадрами, перевагах «економіки знань», 
коли інтелектуальні ресурси дають більший прибуток, 
ніж природні.

Головною метою стратегії розвитку державної кадро-
вої політики має бути досягнення оптимального рівня 
формування і використання трудових ресурсів країни 
для забезпечення інтересів держави та потреб у сферах 
економіки, соціальній, гуманітарній, регіонального роз-
витку, реалізації конституційних прав громадян на пра-
цю, освіту, відпочинок, соціальний захист тощо [1, с. 6].

На думку Ю. Ковбасюка, успішне впровадження 
президентської програми реформ сьогодні неможли-
ве без залучення високоосвічених якісних кадрів, які 
мислять як лідери, а не виконавці вказівок чи розпоря-
джень. Це мають бути компетентні фахівці, ініціативні, 
цілеспрямовані та комунікабельні, які вміють швидко 
та якісно аналізувати ситуацію, готові брати на себе 
відповідальність за самостійно прийняті рішення, вміти 
мотивувати людей для розв’язання поставлених перед 
ними завдань. На сьогодні відчувається критична не-
стача таких фахівців у всіх сферах суспільного життя 
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і, зокрема, в державному апараті України. Тому одним 
із напрямів Президентської програми економічних ре-
форм України на 2010−2014 рр. «Заможне суспільство, 
конкурентоспроможна держава» є стимулювання роз-
витку та функціонування системи кадрового забезпе-
чення в державі [2]. Інакше кажучи, успіх розпочатих 
перетворень в економіці, соціальній сфері залежить не 
тільки від оптимізації самого механізму управління, а й 
від підвищення ефективності діяльності суб’єктів вико-
нання управлінських функцій – державних службовців. 
Саме від їхнього професійного розвитку залежить ре-
зультативність та ефективність діяльності всього дер-
жавного апарату. 

Теоретичною основою дослідження є науко-
ві праці з питань управління персоналом. Зазначені 
питання досліджували такі вітчизняні вчені та практи-
ки, як Н. Гончарук, А. Кибанов, І. Ладанов, Н. Нижник, 
О. Оболенський, Є. Охотський, Л. Пашко, А. Рачин-
ський, І. Сураї та ін. 

У роботах учених наведено різносторонні підходи 
щодо системи кадрової роботи, а саме: планування, 
підготовка, відбір, формування кадрового резерву, 
організація праці та підвищення ефективності служ-
би за рахунок мотивації, стимулювання персоналу, 

управління процесом планомірного формування про-
фесіоналізму персоналу та його розвитку, планування 
та організація кар’єрного зростання.

Головною рушійною силою органів державного 
управління є службовці, і від них залежить задоволення 
потреб населення та забезпечення високої якості жит-
тя населення. Тому стратегія роботи з персоналом має 
бути орієнтована на формування високопрофесійних 
фахівців з управління, створення умов для утримання їх 
у сфері активної професійної діяльності.

Водночас, незважаючи на значущість і багатогран-
ність досліджуваних аспектів, ще залишається актуаль-
ним продовження наукових досліджень у цій сфері.

Мета статті – розглянути вплив раціональ-
ного планування розвитку кар’єри службовців на 
підвищення якості державної служби, а також взаємо-
зв’язок між ефективністю діяльності держслужби та 
створенням ефективної системи управління кар’єрою 
державних службовців.

Низький престиж державної служби, відсут-
ність достатньо ефективного механізму матеріаль-
ного стимулювання їх праці, соціального і правового 
захисту суттєво заважають притоку та закріпленню на 
державній службі перспективних співробітників, осо-
бливо молодих, що здатні підняти державне управ-
ління на якісно новий рівень. Крім того, неврахування 
кар’єрного потенціалу кожного державного службов-
ця призводить до недостатньої ефективності роботи 
державних організацій та установ. Все це ставить 

першочергове завдання осмислення в теоретичному і 
практичному плані природи і сутності кар’єри держав-
них службовців, її ролі та місця в професійному розвит-
ку персоналу.

На проблеми, які існують в області управління кадра-
ми, вказує також Т. Щукіна, а саме: відсутність динаміки 
у вирішенні кадрових питань; децентралізація функції 
управління кадровими процесами; загальний характер 
кадрової політики в органах державної влади; фор-
мальний підхід у реалізації кадрових процедур відбору і 
призначення на вакантні посади, а також застосування 
інноваційного досвіду планування і організації кадрової 
роботи; відсутність кореляції між структурою, складом 
кадрового резерву і потребами розвитку органів дер-

жавної влади і місцевого самоврядування, роботи з ним; 
орієнтованість системи показників ефективності профе-
сійної службової діяльності не на її якість; підміна сут-
ності кадрової роботи кадровим діловодством [8, с. 79].

І нині актуальною є думка українських науковців Н. 
Нижник та Н. Гончарук, які зазначають, що «кадрова 
політика сьогодні побудована так, що просування спе-
ціалістів залежить від обставин, не пов’язаних з їх про-
фесійним потенціалом або здібностями. Незнайомим, 
молодим і недосвідченим не доручають відповідальних 
справ. У результаті, коли зміна існуючого апарату неми-
нуча, під рукою немає молодих і водночас досвідчених 
кваліфікованих кадрів, які б могли посісти ключові поса-
ди, поповнити корпус керівників» [3, с. 278].

На думку Ф. Шамхалова, «…повинен бути виклю-
чений в будь-якій формі партійний підхід при рекруту-
ванні персоналу державної служби, а також створено 
механізм забезпечення прав громадян на рівний доступ 
до державної служби та просування по всіх посадах і 
щаблях службової драбини відповідно до заслуг та до-
сягненнями кожного державного службовця [7, с. 366]. 
У цьому сенсі положення нового Закону України «Про 
державну службу», який має набути чинності у 2015 р. 
(далі-Закон) щодо принципу політичної неупереджено-
сті державного службовця (ст. 3 Закону), явно супере-
чить і вимагає внесення певних змін до Закону, адже не 
має відповідного механізму для його практичної реалі-
зації службовцями, і в житті це може залишитися лише 
побажанням.

На наш погляд, до невирішених проблем стосовно 
раціонального планування кар’єри також можна уна-
лежнити: недосконалість нормативно-правової бази 
державної служби щодо службової кар’єри; відсутність 
раціональних форм і методів розвитку кар’єри держав-
них службовців; відсутня система раціонального пла-
нування і регулювання професійного і посадового роз-
витку; невизначеність кар’єрної перспективи. На жаль, і 
новий Закон не містить їх вирішення.

У КНР державний службовець, щоб зайняти вищу 
посаду, має не тільки скласти іспит, а й пройти всі щаблі 
кар’єрної градації, починаючи від найнижчого. Можливо, 
саме у цьому і полягає запорука високого професіона-
лізму і відданості справі китайських чиновників [6].

Нині результатом невирішених проблем в системі 
роботи з персоналом в державних установах з’явилося 
те, що для більшості державних службовців є невизна-
ченість перспектив кар’єрного розвитку (проходження 
державної служби не є достатньо прозорим, передбачу-
ваним і таким, що дійсно враховує професійні здібності 
людини, відсутній механізм «управління кар’єрою», про-
грами управління кар’єрою тощо). 

Така ситуація більшою мірою зумовлена невикорис-
танням в роботі кадрових служб розробки та реалізації 
механізмів управління кар’єрою, яка включає плануван-
ня, контроль, мотивацію професійної діяльності служ-
бовців. Для досягнення цілей професійного розвитку, а 
саме задоволення потреб службовців та інтересів роз-
витку організації сучасні кадрові служби повинні вико-
ристовувати певний інструментарій, а саме: управління 
службовими кар’єрами, визначенням потреб в навчанні 
та підвищенні кваліфікації, управління їх рухом (пере-
міщеннями) в організації, структуризації професійної 
діяльності.

Загальноприйнятим є розуміння кар’єри як поступо-
вого переходу від функцій виконавця до функцій керів-
ника. У такому розумінні будь-яка кар’єра працівника 
– це кар’єра управлінця [5, с. 328], адже метою процесу 
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модернізації державного управління є трансформація 
України в сервісну державу, однією з основних функцій 
якої визнається обслуговування громадян з метою задо-
волення їх потреб і захисту їх інтересів.

На нашу думку, розроблена програма управління 
кар’єрою державного службовця повинна включати: 1) 
планування індивідуальної кар’єри службовців (отри-
мання професійних консультацій, створення робочих 
груп планування кар’єрного розвитку, надання допомо-
ги співробітникам у плануванні їхнього саморозвитку, 
виявлення кар’єрного ресурсу); 2) загальне плануван-
ня кар’єри (аналіз рівня розвитку кадрів організації, 
зокрема за допомогою центрів оцінки потенціалу та 
розвитку, спільне планування кар’єри); 3) організаційні 
процеси (призначення на посади, планування наступ-
ності та безперервності кар’єри, інформування щодо 
шляхів можливого розвитку, планування потреби в пра-
цівниках, наявності можливих вакансій, використання 
спеціальних схем швидкого підвищення по службі для 
перспективних співробітників).

Так як служба управління персоналом є органічною 
і невід’ємною складовою загальної системи управління 
організацією, у завдання та функції цього відділу мають 
бути включені функції контролінгу персоналу; кадрового 
маркетингу, основне завдання якого полягає в забез-
печенні організації висококваліфікованими працівни-
ками, моніторингу діяльності персоналу. Для надання 
рекомендацій щодо підвищення ефективності кадрової 
роботи служби персоналу можуть організовувати здійс-
нення спеціалізованими організаціями кадрового кон-
салтингу (анг. consult – радитися). 

Все це у комплексі дасть можливість розробити 
ефективну програму розвитку кар’єри працівника, за-
безпечить підвищення рівня зацікавленості службовців, 
виявить службовців з високим потенціалом просування.

Таким чином, основний зміст планування кар’єрного 
розвитку державного службовця полягає в тому, щоб 
усе цінне, чим він володіє та може володіти як фахівець, 
ефективно використовувалося і для досягнення цілей 
державної служби, і для задоволення інтересів особи-
стості. Вміло розпорядитися цим надбанням – найваж-
ливіше й найскладніше завдання керівників і кадрових 
служб органів державної влади [4, с. 35].

Отже, якісне нове вирішення проблем професійно-
го зростання державних службовців сприятиме більш 
раціональному використанню його можливостей, збага-
ченню особистості та задоволенню інтересів організації.

До сучасних методів планування та розвитку кар’єри 
віднесена системна кар’єра, до основних ідей якої на-
лежить:

•  навчання працівників кадрових служб кваліфі-
каційної розробці системної кар’єри, «кар’єрним 
технологіям»;

•  об’єднання в єдине ціле різних складових частин 
кар’єри;

•  використання системного підходу та засобів, які 
не є випадковими чинниками;

•  створення організаційного фундаменту для пла-
нування кар’єри.

Складовими частинами системної кар’єри є:
1) «вертикальна» кар’єра, або посадове просування 

працівника службовими сходами. Важливо врахувати 
не лише зміну посад, а й розвиток знань, навичок, умінь.

Найвиразливішє місце – невідповідність рівня знань, 
навичок і умінь конкретного працівника займаній посаді. 
Ця обставина має двоякий прояв: працівник перебуває 
нижче, ніж того вимагає посада. Зазвичай при такому 

«авансі» розраховують на зростання на посаді в процесі 
освоєння роботи. Якщо працівник не виправдовує такий 
«аванс», то спрацьовує принцип Пітера, тобто людина, 
досягнувши рівня некомпетентності, продовжує керува-
ти; здатного і компетентного фахівця намагаються пе-
ретворити на нездатного і некомпетентного керівника.

2) «горизонтальне» просування (професійна кар’є-
ра). Різновидом даного типу кар’єри є ротація, яка має 
такі підвиди: кільцева ротація: працівник, пройшовши 
ряд посад за певний час, повертається на свою посаду; 
безповоротну, коли переміщення працівника проходить 
без повернення на свою «стартову» посаду; року, коли 
два працівники одного рівня міняються місцями.

Для обліку та поєднання потреб і особистої мети 
службовця з цілями організації кадровим службам як 
схему можна використати наступні етапи з планування 
та розвитку кар’єри:

•  методи виявлення працівників з високим потенці-
алом зростання і просування;

•  професійна діяльність за посадою;
•  підготовка плану розвитку кар’єри;
•  стимули до розробки планів кар’єри;
•  способи узгодження кар’єри з результатами оцін-
ки професійної діяльності;

•  шляхи створення сприятливих умов для профе-
сійного розвитку;

•  вакансія, можливі напрями ротації;
•  форми відповідальності керівників за розвиток 
підлеглих.

Підсумовуючи, можна сказати, що для вдоскона-
лення системи державної служби необхідний комплекс 
заходів, які в кінцевому підсумку забезпечать ефектив-
не її функціонування, передусім розробити комплексну 
систему правового регулювання інституту державної 
служби, в тому числі модернізація діяльності кадрових 
служб.

Зазначимо, що кар’єрний процес в системі дер-
жавної служби протікає в умовах безперервних змін 
всіх його складових: внутрішнього стану суб’єкта 
кар’єри, способу його діяльності, середовища, в якому 
здійснюється службове просування. Ці зміни можуть 
стимулювати розвиток кар’єри, але можуть і гальму-
вати її, викликаючи різні перешкоди, включаючи стаг-
націю, кризи і кар’єрні катастрофи. Знання механізмів, 
що забезпечують сталий розвиток кар’єрного процесу 
у висхідному векторі та підтримання їх регулятивності 
на належному рівні, – найважливіше завдання органів 
державної влади. Для цього можна використовувати як 
апробовані форми кадрової роботи, так і пошук нових, 
що випливають із сучасних соціально-економічних умов. 
Цілеспрямоване управління кар’єрою покликане спону-
кати такі очікування державного службовця: забезпе-
чення можливостей самореалізації в сфері державного 
управління; досягнення більш високого посадового ста-
тусу в ієрархії державних посад, можливість одержання 
більш високої оплати праці; отримання більш змістовної 
й адекватної професійним інтересам і нахилам роботи; 
розвиток професійних здібностей за рахунок організації; 
формування мотивації структури неформальних відно-
син у сфері державної служби та в органах влади. 

Головними завданнями планування і реалізації роз-
витку кар’єри має стати послідовне введення людини у 
сферу професіоналізації державної служби, проходжен-
ня нею певних етапів індивідуальної професіоналізації, 
забезпечення взаємодії професійної і внутрішньооргані-
заційної кар’єри державного службовця.

Перспективами подальших розвідок у даному на-
прямку стануть законодавчі та нормативні акти щодо 
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подальшого вдосконалення структури управління пер-
соналом державної служби, професійного розвитку 
службовців, визначення їх функціональних обов’язків, 
планування кар’єри та її реалізація.
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НОРМАТИВНО-ПРАВОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
 УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСАМИ 
ЗАПОБІГАННЯ ВИНИКНЕННЮ 

ТА ВРЕГУЛЮВАННЮ КОНФЛІКТУ 
ІНТЕРЕСІВ НА ДЕРЖАВНІЙ СЛУЖБІ
Êîíôë³êò ³íòåðåñ³â íà äåðæàâí³é ñëóæá³ âèðàæàºòü-
ñÿ ó çëîâæèâàíí³ âëàäîþ òà ñëóæáîâèì ñòàíîâèùåì. 
Îäíèì ³ç ìåõàí³çì³â ïðîòèä³¿ öüîìó ÿâèùó º éîãî 
çàêîíîäàâ÷å âðåãóëþâàííÿ. Ó ö³é ðîáîò³ çðîáëåíî 
îãëÿä òà àíàë³ç íîðìàòèâíî-ïðàâîâèõ äîêóìåíò³â 
âíóòð³øíüîãî çàêîíîäàâñòâà, ÿê³ ðåãóëþþòü ïèòàííÿ 
êîíôë³êòó ³íòåðåñ³â íà äåðæàâí³é ñëóæá³. Ðîçãëÿíóòî 

Ïðîåêò Çàêîíó ïðî êîíôë³êò ³íòåðåñ³â ó ä³ÿëüíîñò³ 
ïóáë³÷íèõ ñëóæáîâö³â, à òàêîæ ïðè÷èíè éîãî â³äõèëåí-
íÿ. Çä³éñíåíî îãëÿä òà àíàë³ç îñíîâíèõ ì³æíàðîäíèõ 
íîðìàòèâíî-ïðàâîâèõ äîêóìåíò³â, ÿê³ â³äîáðàæàþòü 
ïðîáëåìó êîíôë³êòó ³íòåðåñ³â íà äåðæàâí³é ñëóæá³.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: äåðæàâíà ñëóæáà, êîíôë³êò ³íòåðå-
ñ³â, íîðìàòèâíî-ïðàâîâà áàçà, íîðìàòèâíî-ïðàâîâ³ 
äîêóìåíòè, çàïîá³ãàííÿ êîíôë³êòó ³íòåðåñ³â, âðåãó-
ëþâàííÿ êîíôë³êòó ³íòåðåñ³â.

У вітчизняній системі державного управління збе-
рігаються системні протиріччя, що не дозволяють реа-
лізувати повною мірою потенціал, закладений в основі 
функціонування державної служби. Несприятливі тен-
денції в діяльності державних органів проявляються, 
насамперед, у нерозвиненості та низькій ефективності 
процедур, що регламентують діяльність державних 
службовців. Зазначені проблеми призводять до ви-
никнення конфлікту інтересів, який виражається у 
зловживанні державними службовцями посадовим ста-
новищем та використанні службових повноважень для 
задоволення особистих чи інших інтересів, не пов'яза-
них з виконанням посадових обов'язків. Держава за-
проваджує правові механізми, які мають запобігати кон-
флікту інтересів або забезпечити його врегулювання в 
разі виникнення. Інструментами для забезпечення ро-
боти цих механізмів є нормативно-правові документи.

Проблема конфлікту інтересів на державній служ-
бі є предметом дослідження багатьох сучасних вчених, 
зокрема значний внесок у вивчення цього явища зро-
били такі науковці: Т. Е. Василевська, Ю. Д. Древаль, 
І. П. Лопушинський, В. Я. Малиновський, Т. В. Мотрен-
ко, О. Ю. Оболенський, М. І. Рудакевич, В. П. Васи-
льєв, Н. Г. Деханова, Ю. О. Холоденко та ін.

Зв’язок роботи з практичними завданнями. В укра-
їнському законодавстві відсутній закон, який повною 
мірою описує правовідносини, пов’язані з конфліктом 
інтересів на публічній службі, тому різні аспекти даного 
проблемного явища врегульовуються у низці норматив-
но-правових документів. Отже, аналіз нормативно-пра-
вової бази щодо запобігання виникненню та врегулю-
ванню конфлікту інтересів на державній службі має 
досить важливе науково-практичне значення.

Здійснити аналіз нормативно-правової бази щодо 
запобігання виникненню та врегулюванню конфлікту 
інтересів на державній службі.

Державний службовець у процесі проходження 
служби може стикатися з різного роду конфліктними 
ситуаціями, але особливим різновидом конфлікту 
є конфлікт інтересів. Це явище на державній службі 
виникає внаслідок існування можливостей для злов-
живання владою. Службове становище дозволяє осо-
бам, уповноваженим на виконання функцій держави, 
маніпулювати значними матеріальними та людськими 
ресурсами, мати широкий доступ до інформації, а та-
кож можливості кардинально впливати на долі конкрет-
них людей. Таким чином, в державному управлінні апрі-
орі існують умови для виникнення конфлікту інтересів.

Дієвими механізмами, що запобігають конфлікту 
інтересів на державній службі та сприяють його врегу-
люванню в разі виникнення, є правові важелі. Держава 
запроваджує роботу цих механізмів, дія яких, зокрема, 
спрямована на попередження ситуацій, пов’язаних з ви-
никненням конфлікту інтересів. У зв'язку з цим, у Консти-
туції України встановлено обмеження щодо позаслужбо-
вої діяльності осіб, уповноважених на виконання функцій 
держави та органів місцевого самоврядування, а саме: 
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