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СПЕЦВИПУСК ДО 20-РІЧЧЯ ОРІДУ НАДУСПЕЦВИПУСК ДО 20-РІЧЧЯ ОРІДУ НАДУ
ПРИ ПРЕЗИДЕНТОВІ УКРАЇНИПРИ ПРЕЗИДЕНТОВІ УКРАЇНИ

Ïàõîìîâà Òåòÿíà ²âàí³âíà

ïðîôåñîð êàôåäðè ïðàâà ³ çàêîíîòâîð÷îãî ïðîöåñó 
ÎÐ²ÄÓ ÍÀÄÓ ïðè Ïðåçèäåíòîâ³ Óêðà¿íè, 
ä.äåðæ.óïð., ïðîôåñîð

ЩОДО МОДЕЛЕЙ РЕФОРМУВАННЯ 
СИСТЕМИ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ

Ó ñòàòò³ ðîçãëÿäàþòüñÿ ÷èíí³ ìîäåë³ ðåôîðìóâàííÿ ñèñòåìè 
äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Ïðîïîíóºòüñÿ âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ íàóêîâîãî 
îá´ðóíòóâàííÿ ðåôîðìóâàííÿ ñèñòåìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè òåîð³þ 
àêòèâíèõ ñèñòåì. Âèêîðèñòàííÿ òàêîãî ï³äõîäó àêöåíòóº óâàãó 
íà íåîáõ³äíîñò³ âèâ÷åííÿ îñîáèñò³ñíèõ õàðàêòåðèñòèê äåðæàâíèõ 
ñëóæáîâö³â (êîìïåòåíòíîñò³, ìîòèâàö³ÿ òîùî). Ðîáèòüñÿ àêöåíò 
íà âðàõóâàíí³ ³ííîâàö³éíî¿ ñêëàäîâî¿ îñîáèñòîñò³ äåðæàâíèõ 
ñëóæáîâö³â.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: äåðæàâíà ñëóæáà, ñèñòåìà äåðæàâíî¿ ñëóæáè, òåîð³ÿ àêòèâíèõ ñèñòåì, 
àêòèâíèé åëåìåíò, ìîäåëü äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ëþäñüê³  ðåñóðñè. 

Pakhomova Òetyana

IN RELATION TO MODELS OF REFORMATION 
OF SYSTEM OF GOVERNMENT SERVICE

The existent models of reformation of the system of government service are examined in the article. 
It is suggested to utillize for a scientific ground reformation of the system of government service theory of 
the active systems. The use of such approach accents attention. On the necessity of study of personality 
descriptions of civil servants (jurisdictions, motivation, and others like that). Emphasized account of 
innovative component personality of civil servants. 

Keywords: government service, system of government service, theory of the active systems, active 
element, model of government service, human capitals. 

Ïàõîìîâà Òàòüÿíà Èâàíîâíà

О МОДЕЛИ РЕФОРМИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ

Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ äåéñòâóþùèå ìîäåëè ðåôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû ãîñóäàðñòâåííîé 
ñëóæáû. Ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü äëÿ íàó÷íîãî îáîñíîâàíèÿ ðåôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû 
ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû òåîðèþ àêòèâíûõ ñèñòåì. Èñïîëüçîâàíèå òàêîãî ïîäõîäà àêöåíòèðóåò 
âíèìàíèå íà íåîáõîäèìîñòè èçó÷åíèÿ ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ 
(êîìïåòåíòíîñòè, ìîòèâàöèÿ è ò.ä.). Äåëàåòñÿ àêöåíò íà ó÷åòå èííîâàöèîííîé ñîñòàâëÿþùåé 
ëè÷íîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ãîñóäàðñòâåííàÿ ñëóæáà, ñèñòåìà ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû, òåîðèÿ 
àêòèâíûõ ñèñòåì, àêòèâíûé ýëåìåíò, ìîäåëü ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû, ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû.

Постановка проблеми. Сьогодні система державної служби в усьому світі відчуває пев-
не падіння довіри громадян до неї, до її людських ресурсів, до її принципової здатності ефек-
тивно реагувати на виклики змінного, турбулентного середовища. У зв’язку з цим зменшується 
соціальний престиж державної служби і, відповідно, статус державних службовців.

Вибір моделі реформування системи державної служби корелює з вибором моделі функ-
ціонування та розвитку держави, в якій зафіксовані базові принципи взаємовідносин між дер-
жавою, суспільством та ринком. Реформування державної служби покликане вирішити низку 
проблем, які стосуються побудови нової, дієспроможної, сильної, демократичної держави та 
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створення системи ефективної державної служби. Це вимагає наукового осмислення нових умов, 
способів функціонування та розвитку системи державної служби, які зумовлюють вибір моделі її ре-
формування. Адже стара модель державної служби через вплив як об’єктивних, так і суб’єктивних 
факторів сьогодні частково демонтована, а створення нової ефективної моделі функціонування дер-
жавної служби поки що не набуло цілісності та закінченості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблема функціонування та реформування дер-
жавної служби стала пріоритетною для багатьох країн світу. Увагу до цієї проблеми приділяють на-
уковці різних галузей знань, зокрема й публічного управління. Серед них можна назвати роботи 
таких вчених, як: В. Б. Авер’янов, В. Д. Бакуменко, Т. Е Василевська, Н. Т. Гончарук, С. Д. Дубенко, Н. 
А. Липовська, О. Ю. Оболенський, Н.  Р. Нижник, В. М. Олуйкo, А. П. Рачинський, С. М. Серьогін, А. 
С. Сіцінський, В. В. Толкованов, І. І. Хожило, Ю. П. Шаров, І. В. Шпекторенко, та ін. Сьогодні інтерес 
до проблеми реформування державної служби пов’язаний, передусім з зміною характеру взаємо-
дії державної служби з громадянами, їх об’єднаннями, інститутами громадянського суспільства, 
по-друге, з процесами розвитку форм і методів практичної участі громадян в здійсненні цілей і 
функцій держави.

Виклад основного матеріалу. Нині у відповідь на зміну очікувань суспільства щодо функціону-
вання системи державного управління та її підсистеми – державної служби відбувається переосмис-
лення концептуальних моделей функціонування системи державної служби. Так, свого часу отримали 
популярність ідеї бюрократичної організації; відмовa від традиційної ієрархічної структури управління 
на користь горизонтальних зв’язків та партнерства, кооперації, ринкового обміну у сфері публічного 
управління; перехід від логіки державної установи до логіки обслуговування громадян; використання 
концепції нового державного менеджменту тощо. У зарубіжних країнах ведуться наукові розвідки та 
практики в сфері розвитку державного підприємництва. Так, наприклад, в Англії, Новій Зеландії з ке-
рівниками середньої ланки підписують контракти на конкретний часовий термін, які передбачають 
досягнення очолюваною ними службою певних результатів. Перехід на комерційну, контрактну осно-
ву певних традиційних функцій і структур приніс позитивні результати: підвищення ефективності;зни-
ження ціни управлінських послуг; скорочення чисельності державних службовців [1]. 

Наявну множину підходів до реформування системи державної служби можна поділити на такі 
групи моделей (табл. 1).

У кожній із вказаних моделей так чи інакше вирішується проблема відкритості, прозорості та 
чутливості бюрократії. Слід зазначити, що наведені моделі реформування державної служби не є іде-
альними. Головною проблемою ринкової моделі державної служби є забезпечення відповідальності 
та підзвітності. Для моделі чутливої державної служби – дотримання балансу між ресурсами і відпо-
відальністю при делегуванні повноважень. Адже, як правило, на нижні рівні управління делегується 
лише відповідальність, яка не підкріплюється відповідними юридичними, фінансовими, людськими 
та іншими ресурсами. Для моделі гнучкої державної служби основною проблемою виступає пору-
шення прав громадян. Адже саме система державної служби, виступає реальним гарантом базових 
прав громадян, оскільки саме система державної служби виконує функції з прийняття, та реаліза-
ції управлінських рішень. Основна проблема реалізації моделі дерегульованої державної служби 
пов’язується із забезпеченням антикорупційної стійкості системи державної служби. Загальна для 
всіх чотирьох моделей спрямованість реформ задається насамперед зміною ролі держави на сучас-
ному світі. 

Розглядаючи державну службу як відкриту, складну, динамічну систему, що розвивається, 
слід зазначити, що її реформування може відбуватися у напрямках: зміни цілей системи, зміни 
структури системи, зміни процесів, що відбуваються в системі та зміни елементів системи. Безу-
мовно, всі ці зміни певним чином пов’язані між собою. Але чи всі вказані напрямки змін повинні 
реалізовуватися одночасно? На нашу думку, зміна стратегічних цілей функціонування та розвитку 
системи державної служби активізує подальші зміни в цій системі. Зміна цілей функціонування 
та розвитку системи активізує реструктуризацію та реіжиніринг процесів, висуває нові вимоги 
до характеристик людських та інших ресурсів системи. На жаль, сьогодні реформування органів 
виконавчої влади, як правило, відбувається без розробки стратегічного плану розвитку такого 
органу. Враховуючи, що людські ресурси є основним елементом системи державної служби, слід 
звернутися до моделей управління людськими ресурсами в контексті функціонування та розвитку 
системи державної служби.

На даний час більшість моделей управління людськими ресурсами в системі державної служби 
відрізняються такими особливостями:

• мають статистичний характер, не розглядають інноваційні процеси, що відбуваються в сис-
темі у часі;
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Таблиця 1 
Моделі державної служби

№ Моделі державної 
служби

Сутність моделей

1. Модель чутливої 
державної служби

До основних положень такої моделі державної служби відносяться: 
головним джерелом проблем державної служби є її ієрархічність; органічна 
структура; покращення управління через залучення різних груп за допомо-
гою впровадження нових моделей групової роботи; покращення діяльності 
органу публічного управління через здійснення прийняття рішень в процесі 
консультацій і переговорів. Теоретичною основою  для розробки цієї моделі 
виступає мережевий підхід до публічного управління. Прихильники такої 
моделі вважають за необхідне усунення або зменшення ієрархічних рівнів 
вертикального контролю, пропонуючи залучення різних груп інтересів до 
розробки та ухвалення управлінських рішень та надання послуг.

2. Ринкова модель дер-
жавної служби.

Основними полож  еннями ринкової моделі державної служби 
виступають: ставлення до централізація як до головного джерела проблем 
традиційної державної служби; необхідність структурної децентралізації 
державної служби; покращення управління через самоокупованість надан-
ня послуг та впровадження стимулювання праці державних службовців на 
засадах використання моделей приватного сектора.

3. Модель гнучкої дер-
жавної служби.

Основні положення моделі гнучкої державної служби такі: – постій-
ність державних службовців, бюрократичних структур та інститутів висту-
пає головним джерелом проблем традиційної моделі державної служби; 
необхідність використання структурно віртуальних організацій органів вла-
ди та організації їх діяльності через комп’ютерні мережі; управління може 
покращуватися за рахунок використання тимчасового персоналу.

4. Модель дерегульо-
ваної державної 
служби

Основними характеристиками моделі дерегульованої державної 
служби виступають: головним джерелом проблем традиційної моделі дер-
жавної служби виступає внутрішнє регулювання (стримувальна внутрішня 
політика органу влади, регламенти); відсутність жорсткої організаційної 
структури; покращення управління відбувається за рахунок збільшення сво-
боди дій державних службовців.

• не враховують вплив динамічного, турбулентного середовища, що, як правило, призводить 
до динаміки стратегій розвитку підсистем системи державної служби і до перегляду дина-
міки потреб у людських ресурсах;

• не враховують особливостей визначення потреб у перепідготовці людських ресурсів, 
пов’язаних з існуванням ринку робочої сили.

Комп’ютеризовані інформаційні системи управління персоналом не набули поки що широко-
го поширення через поки що недостатню розробку математичних моделей і методологічних питань, 
пов’язаних із побудовою таких систем. Одним із вирішальних чинників успіху в інноваційних проце-
сах є поведінковий аспект управління персоналом.

У рамках традиційного економічного підходу особистість розглядається як пасивний ресурс 
системи. При цьому не беруться до уваги цілі і поведінка активних суб’єктів. Функції людини детермі-
новані в нормативних моделях прийняття рішень. 

Теорія організаційного управління [2] не має у своєму розпорядженні достатньо розвиненого 
апарату формального опису процесів управління як окремими індивідуумами, так і їх колективами. 
Альтернативам управлінських рішень, що формуються на евристичній основі, виступають правила 
(економічні, фінансові, організаційні, юридичні), що формулюються у вигляді законів, інструкцій і ви-
мог і визначають порядок функціонування людей як активних елементів системи.

В основі теорії колективної поведінки лежить гіпотеза простоти. Відповідно до цієї гіпотези 
будь-яка складна поведінка складається із сукупності простих поведінкових актів, спільна реалізація 
яких і приводить до складних поведінкових процесів.

У системних уявленнях поведінка системи трактується як сукупність усіх дій, що розпочинають-
ся системою, або як зміна характеристики виходу системи в результаті реакції або адаптації до зовніш-
нього середовища за отриманою і переробленою інформацією. У поняття «поведінка» вкладається, та-
ким чином, зміст будь-якої зміни системи, її реформування,розвитку та росту. Найближче опису людей 
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як активних елементів системи відповідає кібернетичний підхід, що лежить в основі теорії активних 
систем [3, 4].

Річ у тому, що на відміну від будь-якої технічної системи, елементом соціальної системи висту-
пає особистість, яка характеризується такою властивістю, як активність, тобто має власні цілі, для до-
сягнення своїх цілей здатна змінювати інформацію, що передається органу управління, корегувати 
поставлені завдання тощо. Управління такими активними об’єктами лежить в основі теорії активних 
систем. 

Базовим поняттям теорії активних систем є поняття механізму функціонування, що трактується 
як набір процедур формування інформації. У математичній теорії активних систем базовими об’єктами 
є центр і активний елемент (керівна та керована системи). 

Відповідно до концепції теорії активних систем центр (керівна система) відповідає за ефек-
тивність функціонування системи загалом. Для досягнення необхідної ефективності центр може змі-
нювати структуру системи, регламенти та параметри управління, цільові функції. Прийняття рішень 
центр здійснює на основі інформації про можливості та цілі елементів. У рамках теорії передбачаєть-
ся, що безліч станів системи відомі центру з точністю до параметрів. Наступним аспектом діяльності 
центру є формування системи стимулювання шляхом встановлення цільових функцій (критеріальне 
управління). У практичній площині це пов’язано зі зміною системи оплати праці, встановленні премій 
та штрафів тощо.

Аксіоматика теорії активних систем базується на таких гіпотезах про властивості активних еле-
ментів, що відображаються у формалізованому описі:

• активний елемент має мету і враховує майбутні наслідки прийнятих у поточному періоді 
рішень;

• активний елемент має свободу дій, яка обумовлена визначеними рамками, при повідом-
ленні інформації про себе і реалізації планів;

• активний елемент, інформований про наявний механізм функціонування системи. Змістов-
но в поняття механізму функціонування входять: закон управління, цільові функції елемен-
тів, процедури формування даних. Основні завдання теорії активних систем розбиваються 
на такі підгрупи: завдання аналізу механізму функціонування і завдання синтезу оптималь-
них механізмів функціонування. Завдання аналізу ґрунтуються на розумних гіпотезах про 
поведінку активних елементів. Їхнє вирішення дозволяє визначити, які оцінки будуть по-
відомляти активні елементи на етапі формування даних, які стани будуть вибирати на ета-
пах реалізації і яка загалом буде ефективність функціонування системи. Завдання синтезу 
складаються з визначення таких механізмів функціонування, що забезпечують максималь-
ну ефективність системи. 

Особливостями людини як активного елемента системи виступають:
• вплив на характеристики системи таким чином, щоб вони відповідали потребам індивідуума;
• здатність передбачення управлінських рішень, що виробляються на вищих рівнях;
• формування власної поведінки, що випереджає прийняте керівником рішення, із метою пе-

реорієнтації керівника на вибір альтернативи, що є більш адекватною для вирішення про-
блеми. 

У теорії управління одним із найбільш ефективних є підхід до моделювання поведінки систем, 
заснований на принципі рефлексії. Відповідно до цього принципу система організує своє поведінку з 
урахуванням уявлення про її діяльність керівного органа іншої системи. Маючи модель, що відобра-
жає хід думки конкурента, керівник демонструє такі дії (або передає таку інформацію), що стимулю-
ють інший бік приймати рішення вигідні для керівника. 

Отже, використання теорії активних систем до розгляду системи державної служби передусім 
привертає увагу до особистості державного службовця, його особистісно-професійних характерис-
тик. Визначення та розвиток таких характеристик може бути одним з основних напрямів реформи 
системи державної служби [5]. Адже тільки інноваційний, освічений та вмотивований державний 
службовець як активний елемент системи може проводити всі інші перетворення в системі. На нашу 
думку, прикладом використання такої моделі можна розглянути модель однієї з найкращих держав-
них служб Азії – державну службу Сінгапуру [5]. Система державної служби Сінгапуру базується на 
певних принципах. Такими принципами можна визначити прагматизм, готовність та здатність до по-
стійного реформування. Cлід зазначити, що прагматизм державної служби Сінгапуру проявляється в 
прагненні вчитися найефективнішим методам управління в інших країнах, бізнес-організаціях, реалі-
зації концепції безперервної освіти державних службовців.

У системі державної служби відстежуються тенденції та нововведення в галузі державного 
управління, аналізуються та впроваджуються найбільш актуальні ідеї та методи з урахуванням як по-



141

СП
ЕЦ

ВИ
П

УС
К 

ДО
 2

0-
РІ

Ч
Ч

Я 
О

РІ
ДУ

 Н
А

ДУ
СП

ЕЦ
ВИ

П
УС

К 
ДО

 2
0-

РІ
Ч

Ч
Я 

О
РІ

ДУ
 Н

А
ДУ

П
РИ

 П
РЕ

ЗИ
ДЕ

Н
ТО

ВІ
 У

КР
А

ЇН
И

П
РИ

 П
РЕ

ЗИ
ДЕ

Н
ТО

ВІ
 У

КР
А

ЇН
И

літичних, так і економічних, соціальних факторів. Державні службовці вищого рівня ставлять на пер-
ше місце необхідність реформування світогляду підлеглих до сприйняття реформ, зацікавлюючи їх 
результатами змін. 

Підготовку державних службовців було розпочато в інституті з підготовки персоналу державної 
служби, заснованої в 1971 році та коледжа державної служби, відкрито в 1993 році з метою підготовки 
вищих посадових осіб. У цих навчальних закладах навчальний процес побудовано таким чином, щоб 
навчити державних службовців таким основним компетеностям: 

• забезпечувати високу якість обслуговування громадян;
• керувати змінами; 
• працювати з людьми;
• керувати операціями і ресурсами;
• керувати самим собою. 
Дуже важливим є те, що кожний сінгапурський державний службовець обов’язково має про-

ходити 100 годин навчання (підвищення кваліфікації) на рік. Державна служба відіграє провідну роль 
у формуванні і перегляді політики в сфері управління людських ресурсів та ухвалює рішення щодо 
призначення посаду за принципом меритократії, а також про навчання і систему оцінки діяльності 
державних службовців.

Можна визначити такі властивості, на яких ґрунтується державна служба Сінгапуру: 
• системний аналіз у вирішенні складних проблем;
• систематичні нововведення і підвищення результативності;
• високий рівень комп’ютеризації;
• постійний пошук шляхів підвищення результативності діяльності органів влади:
• постійна реалізація нових ідеї, пов’язаних з аналізом витрат, підвищенням рентабельності 

реалізації управлінських рішень і надання послуг;
• призначення молодих, інноваційні здібних державних службовців на високі посади;
• увага до безперевного підвищення якості обслуговування громадян; проведення дискусій, 

в яких беруть участь державні службовці та їх керівники, на яких визначаються та корегу-
ються завдання, обговорюються шляхи досягнення визначених цілей;

• призначення посадовців вищого рангу для роботи в правліннях компаній, що знаходяться 
під державним контролем, це допомагає їм детальніше розуміти потреби приватного сек-
тора, набувати практичного досвіду;

• заохочення державних службовців до інновацій та творчості; підзвітність громадськості та 
підтримка «прозорості» функціонування.

Отже, висока ефективність та результативність державної служби Сінгапуру є наслідком суворої 
дисципліни, працьовитості і креативності службовців, їх професіоналізму, відмінної підготовки; прийо-
му на роботу найбільш здібних кандидатів на основі принципу меритократії, низького рівня корупції, 
високих вимог з боку політичних лідерів країни, невпинного прагнення до досконалості та досягнення 
конкретних результатів.

Висновки. Сучасна система державної служби повинна бути спрямована на пошук таких тех-
нологічних, організаційних, мотиваційних, економічних можливостей, що стимулюють інноваційні 
підходи до її функціонування та розвитку. При цьому акцент повинен робитися на те, що інтелект, 
здібності, ініціатива стають «основним товаром» державних службовців. Державна служба повинна 
знаходити шляхи виживання в динамічному, турбулентному середовищі, у пристосуванні (еволюцій-
ному та революційному) своїх цілей, структур, функцій, динаміки розвитку в напрямку децентраліза-
ції, дебюрократизації, збільшення різноманітності, адаптивності, збільшення активності взаємодії із 
зовнішнім середовищем, розвитку мережевих структур тощо. У такому аспекті сучасна модель дер-
жавної служби повинна характеризуватися як модель державної служби з активними елементами, що 
є адаптивною та самоорганізується у відповідь на виклики зовнішнього середовища.
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