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ЗАКОРДОННИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 
ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ КРАЇН – ЧЛЕНІВ ЄС ДЛЯ УКРАЇНИ: 

ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ
Зроблено аналіз специфіки управління персоналом державної служби в країнах – членах 
Європейського Союзу. Проаналізовано досвід управління персоналом державної служби, 
можливості його використання в Україні в період великих реформ. Особливу увагу приділено 
модернізації державної служби та адаптації її до українських умов, наближення до ідеального 
типу управління з найменшими перепонами в період адміністративного реформування.  
Ключові слова: державна служба, управління персоналом, проходження державної служби, 
адміністрування, реформа. 

Постановка проблеми. Модернізацію систем управління державної 
служби за найкращими світовими практиками та стандартами диктує час,  
ставлячи перед Україною як ключове завдання реформування державного 
управління. Сьогодні трансформаційні процеси стосуються багатьох сфер 
держави, але основною є реформа державного управління та роль реаліза-
ції кадрової політики у службах управління персоналом. Якість державного 
управління на центральному та місцевому рівнях кадрового менеджменту 
залежить від професіоналізму державних службовців. Сьогодні Україною на-
креслений вектор на вступ до Європейського Союзу (ЄС), що загострює пи-
тання необхідності проведення реформ. Реформування та адаптація нового 
апарату необхідні для виведення країни на новий рівень та побудови якісно 
нових відносин з країнами – членами ЄС [4]. Тому постає проблема політико-
соціального характеру, а саме управління персоналом на державній службі. 
Відомо, що це досить складний і багатогранний процес. Від того, наскільки 
ефективно упроваджуються та працюють різноманітні технології управління 
персоналом, залежить і ефективність та результативність працівників дер-
жавних органів на всіх рівнях.

Головною проблемою наявного стану кадрового менеджменту держав-
ної служби є суттєві відмінності між глобальними викликами сучасних змін 
суспільства, які необхідно вирішувати терміново і миттєво державним служ-
бовцям, та застарілими методами та методиками роботи таких кадрів, які є 
нібито заручниками між сучасною ситуацією та системою. Для формування 
професійного корпусу державних службовців необхідно знайти відповідь на 
питання регламентації системи управління кадрами державної служби.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій.  Проблемами трансформа-
ції кадрових питань державних службовців, зокрема и в країнах – канди-
диатах на вступ до ЄС, займалися багато науковців, зокрема: М. Штаніна, 
І. Василенко, Г. Леліков, О. Пархоменко-Куцевіл, Г. Стратієнко, В. Тимощук, 
Д. Боссарт, К. Демке, А. Васильєв та ін. Невирішеною часткою загальної 
проблеми, на нашу думку, є відсутність систематизації сильних та слабких 
сторін зарубіжного досвіду та адаптування його щодо українських реалій. 

Метою статті є обґрунтування положень та ґрунтовний аналіз щодо 
необхідності аналізу сучасних напрацювань з питань функціонування та 
розвитку системи управління персоналом державної служби та використан-
ня закордонного досвіду країн – учасниць ЄС в системі державної служби 
України.

Виклад основного матеріалу. Сучасний стан системи управління ка-
дровою службою України переживає глибоку кризу, а саме: метод та меха-
нізм не враховують змін сучасного життя суспільства; немає системного ха-
рактеру; відсутнє забезпечення формування єдиної державної політики, від-
сутні моніторинг та оцінювання результатів реалізації державної політики у 
сфері управління персоналом на державній службі [1].

Для досягнення поставленої мети необхідне додаткове вивчення саме 
зарубіжного досвіду у плані вдосконалення кадрового менеджменту в сис-
темі державної служби країн – членів ЄС як основи сучасного концепту для 
України.

Аналіз досліджень із проблем формування системи управління кадрами 
державної служби дає можливість констатувати той факт, що на світовій 
арені не існує єдиної універсальної системи організації закладів, відповідаль-
них за державну службу. У кожній країні по-різному, тому і структура дер-
жавної служби різна. 

Далі детально проаналізуємо роботу системи органів державної служби 
Польщі, Латвії, Німеччини, Франції та Іспанії. 

Організація управління персоналом державної служби в Польщі має свої 
особливості. А саме до її обов’язків належать:

– установлення стандартів управління людськими ресурсами державної 
служби і побудова основних принципів щодо дотримання законодавства про 
державну службу;

– створення й реалізація єдиної стратегії управління людськими ресур-
сами державної служби;

– забезпечення співробітництва з питань державної служби на міжна-
родному рівні;

– забезпечення умов для поширення інформації про вакантні посади;
– поширення інформації про діяльність державної служби;
– планування, організація та контроль щодо процесу навчання та про-

ходження підвищення кваліфікації кадрів державної служби;
– керування процесом управління персоналом державної служби;
– забезпечення дотримання законодавства про державну службу 

тощо [6].
Розглядаючи побудову системи управління персоналом державної служ-

би Латвії, вкажемо на те, що функціонування системи спрямовано тільки 
на управління людськими ресурсами, зайнятими в державному секторі. 
Адаптації цієї системи до сучасних умов не приділено багато уваги. 
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У Німеччині функції управління персоналом державної служби стосують-
ся таких питань: основи публічної служби; національне право; тарифне пра-
во забезпечення; питання управління, модернізації та організації публічних 
адміністрацій та офісів; скорочення бюрократії; дерегулювання; скорочен-
ня корупції; питання міжнародного співробітництва. Службовці Німеччини 
перебувають в одному з трьох видів правового статусу, які відрізняють-
ся рівнем правової захищеності й обсягом функціональних обов’язків [5]. 
Підготовча служба характеризується найменшою правовою захищеністю, 
службовця можуть звільнити за вчинення дисциплінарного проступку. Він 
не обіймає жодної посади, а проходить теоретичну і практичну підготовку. 
Випробувальна служба починається з призначення на посаду і триває від 
одного року в службовців простого рівня до трьох років у службовців високо-
го. Пожиттєве призначення отримують службовці, яким на момент призна-
чення виповнилося 27 років і які мають успішно закінчену випробувальну 
службу.

Управління персоналом державної служби в такій країні, як Іспанія, 
організовано як закриту систему, основною рисою, якої є набір персоналу 
до державних органів виконавчої влади на окрему посаду базового рівня, у 
межах якої можливе кар’єрне підвищення та пропорційне підвищення заро-
бітної плати [2]. Такий вид системи управління є дуже ієрархічним, він базу-
ється на системі доступності кар’єри в межах офіційного органу відповідно 
до диплому про рівень освітньої підготовки.

Основні положення іспанської системи управління персоналом держав-
ної служби такі: а) суттєві зміни безпосередньо в людських ресурсах; б) зміна 
умов та оплати праці; в) запровадження інноваційного підходу до класифі-
кації державних посад, що надає можливість, у свою чергу, вибрати праців-
ника на певну посаду державної служби тощо [7].

Зокрема, державна служба Франції є чітко регламентованою системою 
управління з притаманним їй духом ієрархічності й вірнопідданості державі. 
Ці риси, тим не менше, не перетворюють державних службовців на звичайних 
безініціативних виконавців, що складають лише механізм державного апа-
рату управління. Фахівці вважають, що концепція розвитку кар’єри держав-
ного службовця у Франції ґрунтується на усвідомленні кількох складників [1]. 
У Франції правовий статус службовця більше враховує специфіку його робо-
тодавця, тобто держави, а тому регулюється нормами адміністративного, а 
не трудового права. Це стосується права державної служби, що відзначається 
нерівністю сторін, особливим порядком вирішення трудових спорів і додатко-
вими обмеженнями стосовно службовця з відповідною компенсацію, зокрема 
матеріальною та моральною. Другий аспект розкривається у тому, що держав-
ну службу Франції зорієнтовано на її безперервність, тобто особа, поступивши 
на державну службу, зазвичай залишається в системі протягом усього трудо-
вого життя, поступово просуваючись у кар’єрному зростанні [1; 14].

У системі державної служби Франції виділяється два види службового 
зростання: по-перше, за ступенем – відбувається автоматично у межах пев-
ного рангу та пов’язано більшою мірою з вислугою років. При цьому висо-
кі оцінки можуть прискорити службове зростання, проте низькі не можуть 
завадити цьому за умови максимального стажу в певному класі посад; по-
друге, за рангом – просування залежить від здобутків претендентів та успіш-
ного проходження загальнонаціонального та відкритого конкурсного відбору. 
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У багатьох інших країнах – членах ЄС функціонує така система управління 
персоналом державної служби, як у Франції.

Основними характерними ознаками управління персоналу державної 
служби в Україні сьогодні є: 

– нестабільний склад управлінських кадрів, порушення спадкоємності в 
роботі; 

– непрозорість діяльності органів державної влади в роботі з кадрами; 
– недосконала система професійного навчання кадрів та недостатнє ре-

сурсне забезпечення цього процесу; 
– непрестижність державної служби (низький рівень соціальної мотива-

ції та соціального захисту державних службовців); 
– відсутність цілісної системи кадрової роботи на рівні держави; 
– немає належного громадського та державного контролю діяльності 

персоналу органів виконавчої влади, критеріїв та механізму об’єктивного 
оцінювання їхньої роботи [9; 15].

Історичний досвід та досвід інших країн навчає, що на переломних ета-
пах розвитку суспільства в керівництві державою, її органами на всіх рів-
нях особливо необхідним є професіоналізм вищого ешелону влади, наявність 
крупних організаторів з сильною волею, цілеспрямованих виконавців над-
складних завдань.

Висновки з цього дослідження і перспективи подальших розвідок 
у цьому напрямі. Управління персоналом державної служби для досягнен-
ня успіху з проведення реформ в Україні у першу чергу має переслідувати 
такі цілі:

– формування високого професіоналізму і культури управлінських про-
цесів, досягнення укомплектованості всіх ділянок трудової діяльності квалі-
фікованими, активними працівниками;

– максимально ефективне використання інтелектуально-кадрового по-
тенціалу органів державного управління, його збереження і примноження;

– створення сприятливих умов і гарантій для прояву кожним праців-
ником своїх здібностей, реалізації позитивних інтересів і особистих планів, 
якомога більше стимулювання його професійного зростання і службового 
просування, підвищення ефективності трудової діяльності.

Виходячи з цих цілей, у центрі уваги управління персоналом і кадрови-
ми процесами в цілому повинні стояти питання:

– розроблення науково обґрунтованих кількісних і якісних параметрів 
персоналу державної служби;

– раціональної розстановки кадрів;
– підвищення професіоналізму службовців;
– забезпечення їхнього професійного (кваліфікаційного і посадового) 

розвитку;
– максимально ефективного використання їхніх здібностей;
– планування й реалізації службової кар’єри, створення в державних ор-

ганах кадрового резерву для обійняття посад державної служби;
– стимулювання якості й результатів праці;
– соціально-економічного і правового захисту.
Вельми значущою є проблема формування і вдосконалення ефективної 

системи контролю як однієї з важливих функцій управління персоналом дер-
жавної служби.
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Для наближення системи державної служби в Україні до європейської 
моделі необхідно передусім  забезпечити створення механізмів розподілу по-
літичної влади та адміністрації, зокрема формування єдиного корпусу дер-
жавних службовців та чітке вирішення питання політичних службовців в 
адміністрації. Має бути чітко визначено коло посад, на які представники 
політичної влади мають право робити призначення та звільнення. На ці ж 
посади можуть розповсюджуватись заміщення й зі зміною уряду. Коло цих 
посад має бути зведено до мінімуму. Не може допускатись практика при-
своєння особам на політичних посадах рангів та категорій державних служ-
бовців.

Всебічно аналізуючи управління персоналом державної служби, власти-
ві як класичному менеджменту, так і сучасному етапу розвитку управлін-
ської практики за  кордоном, необхідно мати на увазі, що не слід допускати 
прямого копіювання їх. До зарубіжного досвіду потрібно ставитися зважено 
й обережно, враховуючи рівень розвитку українського суспільства, націо-
нальні традиції, психологію вітчизняних кадрів. Інакше зарубіжний досвід 
може принести не користь, а шкоду.

Управління персоналом є не самоціллю, а є засобом підвищення рівня 
організації та функціонування органів державної влади. Результатом ефек-
тивного управління персоналом повинні бути висока організованість, чітке 
визначення функцій, встановлення ієрархій посад, подолання паралелізму 
в роботі, посилення виконавської дисципліни, врегулювання службових від-
носин.

Основною метою роботи з персоналом державної служби в сучасних 
умовах є формування особи фахівця, який володіє високою кваліфікацією, 
відповідальністю і колективістською психологією.
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OVERSEAS EXPERIENCE IN MANAGING THE CIVIL SERVICE OF THE EU MEMBER 
STATES FOR UKRAINE: CHALLENGES AND PROSPECTS

This article deals with the analysis of the speci city of civil service personnel management 
in the EU Member States is made. The experience of civil service personnel management and the 
possibility of using them in the period of major reforms in Ukraine are analyzed. Special attention is 
paid to the modernization of the civil service and its adaptation to Ukrainian conditions, approximation 
to the ideal type of management with the least obstacles during the period of administrative 
reform. The analysis of the international experience showed that: senior civil servants and special 
education programs for them should be created; must developed the professional competences to 
ensure successful cooperation with European institutions, international partners and organizations; 
it is important to develop a competency approach during implementation of the new education 
programs for the civil servants, in particular should be determined key issues in training, such as 
human resource management, change management, leadership. Comprehensively analyzing the 
management of public service personnel inherent in both classical management and the current 
stage of the development of management practices abroad, it should be borne in mind that they 
should not be copied directly. Foreign experience should be treated carefully and carefully, taking 
into account the level of development of Ukrainian society, national traditions, psychology of 
domestic personnel. Otherwise, foreign experience can be of bene t, not harm.

Today, transformation processes affect many areas of the state, but the key is reform of public 
administration and the role of personnel policy implementation in HRM. Personnel management 
is not an end in itself, but a means of raising the level of organization and functioning of public 
authorities. The result of effective personnel management should be high organization, clear 
de nition of functions, establishment of hierarchies of positions, overcoming of parallelism in work, 
strengthening of executive discipline, regulation of of cial relations. 

Key words: public service, personnel management, passing public service, administration, 
reform.
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