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наш погляд, необхідно синтезувати в єдину систему кращі методики, 
спрямовані на самоорганізацію та самовиховання особи, розвиток її 
інтуїції та творчого мислення, перебудову її особистісних настанов і 
стереотипів відповідно до вимог сучасності. У навчально-виховному 
процесі слід приділити увагу: вивченню загальнозначущих, соціально 
якісних параметрів особистості в умовах суспільних трансформацій; 
застосуванню інноваційних методів і практик професійного та мораль-
ного саморозвитку, планування роботи над собою; вивченню досвіду 
саморозвитку та самовиховання видатних особистостей – представ-
ників обраної професії, мислителів, діячів науки, політики, культури; 
розкриттю потенційних можливостей особи в напрямі підвищення 
власної активності у відповідних сферах діяльності тощо. Слід також 
застосовувати новітні методики, спрямовані на впорядкування про-
цесів мислення та ділового спілкування, активізацію свідомості, ро-
звиток вольових якостей тощо. Не треба боятися органічно поєднувати 
набуття теоретичних знань з практичними прийомами аутотренінгу, 
саморегуляції, медитації та інших практик, які давно підтвердили свою 
ефективність. Отже, комплексне застосування широкого спектру різно-
манітних методів управління індивідуально-особистісною поведінкою 
посадових осіб органів публічної влади з акцентом на активізацію ін-
дивідуальної самоорганізації дозволить більш ефективно використову-
вати професійно-кваліфікаційні здібності та потенціал службовців, що, 
у свою чергу, сприятиме активним процесам соціальної самоорганіза-
ції в Україні та швидкому формуванню громадянського суспільства.

3.4. Компетенційний підхід до професійної діяльності 
публічних службовців в умовах євроінтеграції

Успішне реформування вітчизняної системи публічного управ-
ління в процесі підготовки країни до членства в ЄС охоплює удоско-
налення її трьох ключових взаємозалежних компонентів: інституцій; 
правил і процедур, що регулюють їх внутрішню роботу, та процесів і 
механізмів координації їхньої співпраці; кадрового забезпечення (під-
готовку публічних службовців із належним рівнем кваліфікації, підви-
щення їх адміністративної спроможності). 

Очевидно, що правила, процедури і процеси реалізуються в рамках 
певних інституційних систем – державне управління, державна служ-
ба, служба в органах місцевого самоврядування, а тому актуалізується 
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роль основного елемента цих систем – публічного службовця як го-
ловного виконавця завдань щодо адаптації законодавства України до 
законодавства ЄС, впровадження в життя європейських цінностей, 
реформування інституцій, переходу до європейських стандартів, норм 
і процедур. Оскільки мова йде про взаємодію об’єктів як сукупності 
компонентів різного порядку складності, то виконання щойно вказаних 
завдань потребує системної практичної діяльності з реалізації політики 
європейської інтеграції. Тому від публічного службовця вимагається не 
лише наявність спеціальних знань, умінь і навичок, а й психологічна 
готовність для їх комплексного застосування в роботі. 

Аналіз теоретично-прикладних аспектів психологічної готовності 
публічних службовців до професійної діяльності в умовах євроінтегра-
ції свідчить про те, що цей феномен – досить складний для пізнання 
об’єкт. Дослідники сфери людинознавчих наук характеризують це яви-
ще, як правило, через опис індивідуально-психологічних і психофізіо-
логічних якостей працівника системи «людина – людина», висвітлення 
його численних здібностей, умінь і навичок та професійних властиво-
стей у контексті їх затребуваності під час виконання завдань [209]. При 
цьому більшість науковців виокремлюють «найсуттєвіші», або «найха-
рактерніші», ознаки цього поняття, інтерпретують його на досить ви-
сокому рівні узагальнення чи механічно переносять його характеристи-
ки з однієї діяльнісної площини до іншої. Одностороннє або занадто 
узагальнене висвітлення складових призводить до втрати цілісності 
уявлення про психологічну готовність до професійної діяльності. Від-
сутність в обґрунтуванні тих чи інших її моделей зорієнтованості на 
інтегративні властивості робить їх непридатними для використання в 
роботі державного службовця в умовах європейської інтеграції. Також 
залишається проблемним забезпечення необхідних результатів підго-
товки, перепідготовки та підвищення кваліфікації публічних службов-
ців та вибір ефективних форм і методів роботи із слухачами в рамках 
навчальних програм з європейської інтеграції. 

Таким чином, формування науково обґрунтованого системно-
го бачення структури властивостей особистості публічного службов-
ця сприятиме побудові моделі психологічної готовності до його про-
фесійної діяльності в євроінтеграційних умовах. За цих умов доцільно 
розпочати конкретизацію засад упорядкування і структурування яко-
стей публічного службовця для побудови моделі його особистості з 
такими психологічними властивостями, які б найбільш повно забезпе-
чували ефективне виконання завдань щодо європейської інтеграції. На 
основі викладеного слід звернутися до наукової інтерпретації понят-
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тя особистості в контексті психології. Так, досліджуючи психологічні 
структури особистості як ідеальної моделі творчої особистості різних 
профілів, В. Рибалка підкреслює необхідність визначення особистості 
як складної системи, в якій диференціюються та інтегруються різно-
манітні психологічні якості, що розвиваються в індивіді під впливом 
соціальних факторів протягом тривалого часу в умовах власної діяль-
ності [206]. Інтерпретуючи напрацювання згаданого науковця в кон-
тексті розглядуваної проблеми, зазначимо, що особистість публічного 
службовця є суб’єктом державно-управлінських відносин і діяльності з 
питань європейської інтеграції з притаманними йому розвиненими, си-
стемно пов’язаними якостями або професійно обумовленою системою 
психічних властивостей. Це об’єктивно повертає до системного підхо-
ду як методологічної основи формування бачення структури власти-
востей особистості публічного службовця. Свідченням правильності 
вибору слугують такі системні ознаки його психологічних структур, 
як наявність цілісної структури елементів, взаємозв’язок між ними, 
їх ієрархічна організація, системоутворюючі фактори, вхідні і вихідні 
структурно-функціональні характеристики, рівень розвитку. Тому осо-
бистість фахівця з європейської інтеграції як ієрархічно організована 
система має охоплювати конкретні базові якості його цілісної психоло-
гічної структури.

У дослідженні В. Рибалки на основі синтезу наукових даних і на-
працювань П. Анохіна, М. Бернштейна, Ф. Лерша, О. Леонтьєва, О. 
Лурії, В. Русалова, К. Платонова розроблена тривимірна психологіч-
на структура особистості. Вона охоплює такі взаємопов’язані виміри 
[206]: 

– соціально-психолого-індивідуальний – «вертикальний», який 
охоплює підструктури соціально обумовленої спрямованості, досві-
ду, психічних процесів, біопсихічних властивостей особистості. Важ-
ливими компонентами є спілкування та самосвідомість. Необхідність 
підструктури спілкування обумовлена її важливою, ключовою роллю 
в процесі соціалізації особистості та під час формування її адекватних 
психічних (інтелектуальних) якостей. А самосвідомість, або Я-під-
структура, становить, власне, «ядро особистості», яке потрібне для 
формування будь-якого уявлення про структуру особистості; 

– діяльнісний – «горизонтальний» вимір особистості становлять 
психічні процеси і функції, що виникають у результаті її взаємодії/
комунікації із зовнішнім середовищем, діяльності та спілкування. Ця 
внутрішня психологічна структура має такі елементи, як мотивацій-
ний, почуттєвий, або емоційний, пізнавальний та діяльнісну поведінку;
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– генетичний – «часовий», або «віковий», включає задатки та 
здібності як результат розвитку, темперамент та інші психофізіологічні 
якості. 

З огляду на викладене, важливим з позицій визначення основи 
формування моделі психологічної готовності публічного службовців 
до професійної діяльності в євроінтеграційних умовах є забезпечення 
єдності і взаємодії компонентів тривимірної системи базових параме-
трів цілісної психологічної структури особистості. Тому для кращого 
розуміння взаємозв’язків між вищезгаданими параметрами В. Рибал-
ка використовує «ортогональний принцип», згідно з яким кожний еле-
мент цієї системи зазнає системного впливу та системно поєднує в собі 
функції основних трьох структур. На наш погляд, це є закономірним, 
оскільки в такий спосіб проявляється основний критерій системи – ін-
тегративна властивість [69, с. 79]. У контексті щойно згаданої систе-
ми прикладом формування інтегративної властивості з урахуванням 
цілісності, взаємовпливу і взаємодії окремих психологічних структур 
може слугувати особистість певної людини з її неповторними якостя-
ми, характеристиками і здібностями. Тому під час моделювання слід 
відображати не всі властивості особистості публічного службовця, а 
лише ті, які є суттєвими для вирішення ним професійних завдань у 
рамках європейської інтеграції. Інакше кажучи, відповідний набір 
особистісних якостей має забезпечити появу такої інтегративної вла-
стивості службовця, як його психологічна готовність до професійної 
діяльності в євроінтеграційних умовах. Оскільки мова йде про модель 
системи «публічний службовець» із заданою інтегративною властиві-
стю – «психологічна готовність», то ця модель буде прагматичною і під 
неї буде підганятися/коригуватися реальність – особистість майбутньо-
го фахівця з європейської інтеграції. А фактором системного впливу 
на модель є процеси європейської інтеграції, які трансформуються в 
площину професійної діяльності у вигляді прагматичних, чітких і кон-
кретних державно-управлінських цілей, рішень, завдань, процедур, ре-
гламентів та обов’язків щодо їх запровадження. Тому, на погляд автора, 
є доцільним розглянути найбільш актуальні напрацювання щодо знань, 
умінь та навичок, які сприяють і допомагають процесам європейської 
інтеграції [68]:

1) своєчасно виконувати зобов’язання, які держава взяла на себе, 
обравши шлях євроінтеграції, наприклад здійснювати адаптацію на-
ціонального законодавства, процедур, стандартів і норм до норм ЄС, 
забезпечувати їх виконання і дотримання, запровадити систему впро-
вадження і моніторингу;
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2) відігравати активну роль в євроінтеграційних процесах, вико-
ристовуючи їх на користь власної держави, зокрема мати необхідні фа-
хові, експертні чи технічні знання у своїх секторах і галузях; розуміти 
національні інтереси і мати здібності захищати їх; знати процедури і 
правила (протокол, голосування тощо), за якими приймаються рішення 
в ЄС; мати розвинуті комунікативні й лідерські навички (наприклад, 
спілкування з колегами, ведення переговорів, вміння переконувати), 
щоб впливати на процес прийняття рішень та вироблення політики в 
ЄС;

3) прискорювати процеси європеїзації в державі, зокрема завдяки 
прискоренню перекладу acquis communautaire та поширенню інформа-
ції про ЄС, а також через створення налагодженої системи координації 
всередині уряду, між різними гілками влади, між урядом та інституція-
ми ЄС;

4) здійснювати планування, спираючись на стратегічне бачення, 
політичний аналіз і прогнозування, зокрема вміти передбачати розви-
ток подій на європейській арені та у власній країні; узгоджувати політи-
ку європейської інтеграції із внутрішньою політикою; спрогнозувати 
нову роль, функції і завдання уряду та реформувати урядові структу-
ри відповідно до прогнозу; запровадити систему управління змінами; 
впроваджувати зміни, спираючись на аналіз і обираючи між кількома 
альтернативами; повсякчас налаштовувати систему багатовекторно-
го співробітництва на національному та наднаціональному рівнях до 
змін, що відбулися або мають відбутися;

5) своєчасно реагувати на вимоги і виклики євроінтеграції, зокре-
ма нарощувати спроможність через запровадження системи підготовки 
і підвищення кваліфікації публічних службовців, застосування методів 
самооцінки та вимірювання адміністративної спроможності. 

Віддаючи належне дослідникам, які провели досить ґрунтовну й 
змістовну роботу щодо класифікації необхідних знань, умінь та нави-
чок, зазначимо, що вона потребує значного удосконалення. Адже поряд 
з особистісними психологічними структурами – навички спілкування 
і лідерства, прогностичні здібності та вимогами до знань – наводяться 
імперативи щодо провадження політики європейської інтеграції – на-
приклад: «прискорювати процеси…», «реформувати урядові структу-
ри…»; висловлюються побажання щодо моделей поведінки, напри-
клад: «відігравати активну роль…», «своєчасно реагувати на вимоги і 
виклики…». З огляду на викладене дещо складно сформувати цілісне 
уявлення про базові параметри цілісної психологічної структури осо-
бистості фахівця з європейської інтеграції. У зв’язку з цим неможливо 
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використати «ортогональний принцип» і визначити, який з елементів 
цієї класифікації/системи зазнає системного впливу та системно сполу-
чає в собі функції основних трьох вищезазначених структур. 

Зазначене об’єктивно повертає до розгляду європейського досвіду 
розв’язання подібних завдань і проблем.

Наразі у світі спостерігається тенденція розроблення та впровад-
ження системи менеджменту і розвитку людських ресурсів, базова-
ної на компетенціях [5, с. 90]. Така система менеджменту передбачає 
визначення компетенцій, необхідних працівникам для якісного вико-
нання своєї роботи, їх меж та застосування їх компетенцій як основи 
для найму, відбору, навчання і підвищення кваліфікації [68]. 

Доцільність визначення компетенцій публічного службовця – 
учасника євроінтеграційних процесів обґрунтовується тим, що вони 
забезпечують дотримання певних стандартів у роботі й ефективне 
виконання посадових вимог. Також застосування компетенцій обу-
мовлено виходом цього поняття на загальнодидактичний і методоло-
гічний рівні. Це пов’язано із системно-практичними функціями та ін-
теграційною міжпредметною роллю компетенцій в освітніх процесах. 
Посилення уваги до них детерміновано рекомендаціями Ради Європи 
стосовно оновлення освіти, необхідності її наближення до замовлень 
соціуму [243]. Таким чином, у площині компетенцій фахівця з європей-
ської інтеграції можлива реалізація замкненого циклу розвитку його 
психологічної готовності до професійної діяльності: вимоги й виклики 
європейської інтеграції – освітні програми з європейської інтеграції – 
професійна діяльність щодо реалізації євроінтеграційної політики. У 
площині вимог і викликів європейської інтеграції формується модель 
необхідних компетенцій публічного службовця, у площині освітніх 
програм добираються і застосовуються відповідні дидактичні й ме-
тодичні засоби розвитку виокремлених компетенцій, у площині про-
фесійної діяльності відповідні компетенції використовуються під час 
виконання політики європейської інтеграції. Оскільки питання компе-
тенцій протягом тривалого періоду досить широко й ґрунтовно опра-
цьовано в наукових дослідженнях, то наведемо найбільш узагальнені 
варіанти тлумачення й використання цього терміна. 

Поняття компетенція походить від латинського слова 
«competentia», що означає «уповноважений висловлювати судження», 
а також «той, що має право говорити» або коло питань, в яких людина 
добре орієнтується та володіє пізнаннями і досвідом [243]. 

Загальна компетенція трактується як здатність застосовувати 
знання, уміння й успішно діяти на основі практичного досвіду під час 
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вирішення завдань загального характеру, а також у певній галузі [115]. 
У контексті проектного менеджменту С. Бушуєв, Н. Бушуєва визнача-
ють компетенцію як набір знань, навичок і відповідного досвіду, необ-
хідних для успішного виконання певних функцій. Упорядкування і си-
стематизація компетенцій відбувається завдяки поділу елементів знань 
на три групи:

– елементи технічних компетенцій, необхідні для ініціювання й 
початку, управління здійсненням і завершенням проекту;

– елементи поведінкових компетенцій, що описують аспекти по-
ведінки, особистого ставлення і моделі взаємодії в контексті проекту;

– елементи контекстуальних компетенцій, що описують низку 
концепцій, які належать до проекту, програми чи портфеля, а також 
їх взаємозв’язок з організацією або організаціями, які беруть участь у 
проекті [33]. 

У сфері управління персоналом Н. Володіна зазначає, що ком-
петенції – це характеристики особистості, які є важливими для ефек-
тивного виконання роботи на відповідній позиції та які можуть бути 
вимірюваними через спостереження за поведінкою. Дослідниця ви-
діляє такі компоненти [41]:

– корпоративні (або ключові), які застосовуються до будь-якої 
посади в організації і випливають з цінностей організації, зафіксованих 
у відповідних документах: стратегії, кодекс корпоративної етики; 

– управлінські (або менеджерські), необхідні керівнику для до-
сягнення бізнес-цілей, які розробляються для співробітників, зайнятих 
управлінською діяльністю та мають підлеглих у лінійному або функ-
ціональному підпорядкуванні; 

– професійні (або технічні) компетенції, які застосовуються тіль-
ки щодо певної групи посад. 

Водночас, професійну компетенцію визначають як готовність і 
здатність доцільно діяти відповідно до вимог справи, методично ор-
ганізовано й самостійно вирішувати завдання, проблеми і давати само-
оцінку власній діяльності [215].

Також виділяються дві групи компетенцій, які необхідні керівнику 
для успішної діяльності, а саме [38]: 

– спеціальні компетенції – вміння і навички, пов’язані з галуззю 
професійної діяльності, наприклад: фінанси, інформаційні технології;

– базові компетенції – група компетенцій, яка ґрунтується  на ін-
телектуаль¬них, комунікативних, емоційних та вольових якостях осо-
бистості. Тобто це глибинні особистісні якості людини, які є основою 
для оволодіння спеціальними знаннями. У порівнянні зі спеціальними 
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компетенціями вони набагато складніше піддаються корекції чи ро-
звитку, оскільки це пов’язано зі зміною особистісних психологічних 
структур, наприклад стилю мислення або спілкування.

Визначаючи провідні компетенції керівника, підкреслюється, що 
це [37]:

– здатність діяти у складно формалізованих ситуаціях, яка визна-
чається знаннями, уміннями, навичками, особистісними передумова-
ми і мотивацією діяльності. До того ж у певному розумінні, це розгля-
дається як готовність, але в «потенційному стані»; 

– конкретні стратегії успішної діяльності, які забезпечують вирі-
шення завдань, подолання перепон і досягнення цілей; 

– коло проблем, сфера діяльності, в якій людина володіє знання-
ми й досвідом;

– сукупність повноважень, прав і обов’язків посадової особи; 
– знання, навички, здібність або характеристики, пов’язані з ви-

конанням професійної діяльності на високому рівні, такі як аналітичне 
мислення або лідерський потенціал; 

– мотиви, переконання й цінності;
– здатність управляти ситуацією (навіть непередбачуваною); 
– група знань у певній галузі, навичок і відносин, які впливають 

на значну частину професійної діяльності, пов’язані з її виконанням, 
які можуть бути виміряні всупереч прийнятим стандартам, і розвинені 
шляхом навчання.

У багатьох джерелах розглядається поняття «ключова компетен-
ція», що трактується як:

– квінтесенція рис особистості зі знаннями, уміннями й нави-
ками, яка відіграє вирішальну роль в ефективному виконанні роботи. 
Додатковою характеристикою слугує набір поведінкових проявів, які 
описують успішне вирішення поставленого завдання. Вони охоплюють 
ті моделі поведінки, які безпосередньо визначають кращі результати 
роботи. Таким чином, вони охоплюють лише спеціальні знання або по-
ведінкові аспекти знань, а не знання в цілому. Більше того, компетенції 
не є робочими мотивами, вони лише мають у собі певні моделі поведін-
ки, які спостерігаються у зв’язку з мотивами [164];

– багатофункціональний набір навичок і настанов, які можуть 
бути корисні в будь-яких ситуаціях трудової діяльності [84].

Існує поділ ключових компетенцій, сформульований на основі по-
ложень про те, що людина є суб’єктом спілкування, пізнання, праці (Б. 
Ананьєв), що людина проявляється в системі відносин  із суспільством, 
іншими людьми, ставлення до себе, до праці (В. Мясіщев); що ком-
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петентність людини має вектор акмеологічного розвитку (Н. Кузьміна, 
А. Деркач); що професіоналізм включає компетентності (А. Маркова). 
Відповідно до цих позицій розмежовується три групи компетенцій [73]: 

– компетенції, пов’язані зі ставленням до самого себе як до осо-
бистості, суб’єкта життєдіяльності;

– компетенції, які стосуються взаємодії людини з іншими людь-
ми; 

– компетенції, які стосуються діяльності людини і проявляються 
в усіх її типах і формах.

На наш погляд, зазначена класифікація тісно корелює із соціаль-
но-особистісними компетенціями – сукупністю компетенцій, які сто-
суються самої людини як особистості та її взаємодії з іншими людьми, 
групою або суспільством. Вони поділяються:

– на персональну (особистісну), яка розглядається як готовність 
до збереження психічного й фізичного здоров’я, постійного підвищен-
ня кваліфікації і як потреба в самопізнанні, саморозвитку, самоактуалі-
зації; 

– комунікативну, яка розглядається як володіння усним і письмо-
вим спілкуванням різними мовами, як готовність до взаємодії і співпра-
ці з іншими індивідами чи групою; 

– інформаційну, що розглядається як володіння мультимедійни-
ми технологіями, розуміння можливостей їх застосування і критичне 
ставлення до інформації, яка поширюється за допомогою засобів масо-
вої         інформації [215]. 

Серед інших визначальних тенденцій і підходів до розуміння ком-
петенцій виокремлюють два основні напрями тлумачення професійних 
компетенцій: здатність працівника діяти відповідно до стандартів; ха-
рактеристики особистості, які дозволяють їй досягати бажаних  резуль-
татів у роботі [198].

Умовно перший підхід називають «функціональним», оскільки 
він ґрунтується на описі завдань і очікуваних результатів, а другий 
–  «особистісним», бо в центрі уваги – якості фахівця, які забезпечу-
ють успішність діяльності. Дотримуючись функціонального підходу, 
британські спеціалісти дають багато схожих визначень професіональ-
ної компетенції: адекватна або достатня кваліфікація, здібності; адек-
ватні або достатні фізичні або інтелектуальні якості; здатність бути 
кваліфікованим; здатність робити щось відповідно до стандарту, набу-
та шляхом нагромадження досвіду або в результаті навчання; уміння 
бути кваліфікованим або/і здатним виконувати певну роль, яке охоплює 
знання, здібності, поведінку [68]. 
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Американські фахівці у сфері психології праці, як правило, дотри-
муються особистісного підходу. Вони традиційно обмежують обсяг по-
няття професійні компетенції або якостями особистості, або знаннями, 
уміннями, здібностями, і використовують абревіатуру KSAO: знання 
(knowledge), уміння (skills), здібності (abilities), інші характеристики 
(other) [68]. В американській практиці як правило професійну компе-
тенцію інтерпретують як важливий поведінковий аспект чи характери-
стику, які можуть виявлятися в ефективних або успішних діях.

Таким чином, функціональний підхід визначає «що?», або на яко-
му рівні та наскільки якісно працівник повинен виконувати професійні 
дії, а особистісний підхід описує «як?», або з допомогою яких своїх 
ресурсів і які працівники виконають свою роботу добре. Однак про-
блема в тому, що функціональний підхід не враховує, за рахунок чого 
буде досягатися результат: досвіду чи знань, здібностей чи підвищеної 
мотивації працівника. Головним тут є виконання роботи на відповідно-
му рівні. Обмеженість особистісного підходу полягає в зосередженості 
на особистісних характеристиках й ігноруванні специфіки і стандартів 
діяльності. 

Механічне поєднання згаданих підходів, на наш погляд, теж не 
забезпечує ефективного виконання поставленого завдання щодо визна-
чення основи формування моделі психологічної готовності публічних 
службовців до професійної діяльності в умовах євроінтеграції. При-
кладом обмеженості змішаного варіанта добору важливих для євро-
пейської інтеграції особистісних утворень і структур може слугувати 
перелік, сформований вітчизняними науковцями. Так, до необхідних 
умінь і навичок віднесено: стратегічне планування і бачення; органі-
заторські здібності – створення ефективних команд і робочих груп, 
делегування повноважень, управління персоналом, його оцінювання і 
розвиток; розвинуті комунікативні навички спілкування, переконання 
опонентів, досягнення компромісів, ведення переговорів; орієнтація на 
результат – аналіз інформації та підготовка висновків, прийняття рі-
шень за результатами аналізу, досягнення розв’язання проблем і кон-
фліктів, рішучість дій тощо.

Спеціальні знання охоплюють: обізнаність про інституції та си-
стему права Європейського Союзу; сутність та процес вироблення 
європейської політики та процедури прийняття рішень; розуміння на-
ціональних пріоритетів, пріоритетів та систем управління інших дер-
жав-членів ЄС; галузеві знання, знайомства із зацікавленими сторона-
ми (стейкхолдерами) та мережами вироблення політики в ЄС.

Виокремлюється така вимога до публічного службовця, як особ-
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ливе ставлення до виконання службових обов’язків. Особливе значен-
ня надається:

– відкритості, яка складається з мобільності, визнання роз-
маїтості, здатності навчатися новому і бути готовим до змін;

– інноваційності, яка передбачає творчий підхід, активну пози-
цію і сміливість;

– доброчесності, включаючи чесність, прозорість, підзвітність та 
відданість справі [68].

Хоча науковці не вживають категорію «компетенції» для виокрем-
лення і класифікації необхідних здібностей, конструктів і властиво-
стей фахівця з питань європейської інтеграції, проте вони можуть бути 
віднесені до тих чи інших вищезгаданих видів компетенцій. Почасти 
все залежить від дослідницького рівня й авторського бачення шляхів 
і напрямів розв’язання проблеми готовності персоналу до ефективної 
діяльності. Однак у контексті психологічної готовності цінним вне-
ском дослідників є акцентування уваги на особистісному компоненті, 
оскільки саме особисті характеристики  керівника й членів команди 
забезпечують професійний успіх, а в умовах наростаючої складності 
управлінських проблем зростає вага особистісних компетенцій, на-
томість як професійних – знижується [34]. 

Тому серйозним упущенням можна вважати розгляд чинників 
ефективності роботи державних управлінців в умовах європейської ін-
теграції лише в площині спеціальних знань і окремих психологічних 
структур, висвітлення особистісного аспекту лише через ставлення 
державного службовця до своїх службово-посадових обов’язків у про-
цесі виконання євроінтеграційних завдань. 

Свідченням доцільності використання категорії «компетенція» в 
контексті розвитку психологічної готовності є її визначення як базової 
характеристики індивіда, яка пов’язана з критеріями ефективних або/
та успішних дій у професійних чи життєвих ситуаціях [80, c. 91]. Адже 
саме компетенції забезпечують перенесення знань на рівень професій-
них дій [101].

За цих умов необхідно розглянути результати емпіричного дослід-
ження проблеми, проведеного Голландським інститутом державного 
управління (ROI) з метою визначення «рамок спільних компетенцій 
для об’єднаної Європи» [270]. Зазначені компетенції описують знан-
ня, вміння та навички, необхідні для ефективного управління, а та-
кож ставлення державних службовців до виконання своїх службових 
обов’язків. Цікавим є те, що дослідження було спрямоване на різні 
рівні управлінської ієрархії: державні лідери як державні службовці, 
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які займають провідні посади, діють на національному рівні й мають 
справу з Брюсселем. Важливою передумовою ефективної діяльності на 
європейській арені були зазначені мовні навички. Також визнані необ-
хідними: уміння вести переговори; знання процедур; знання інститу-
цій; відкритість поглядів; бачення стратегічної перспективи; соціальні 
навички; уміння створювати мережі; організаційні уміння; міжкультур-
на комунікація; доброчесність.

Найбільш значущим результатом дослідження є висновок про те, 
що бажані якості державних лідерів, які діють на національному рівні і 
мають справу з ЄС, у різних країнах є однаковими.

Аналогічну роботу з визначення компетенцій проводила Євро-
пейська Комісія і Європейське бюро з відбору на державну службу 
(EPSO). При цьому компетенції виокремлюються залежно від ієрархіч-
ного рівня керівної посади і поділяються, власне, на ключові, основ-
ні й поведінкові, а також технічні кваліфікації і спеціальні знання. У 
подальшому це дало змогу виробити й запропонувати рамки спільних 
лідерських компетенцій для Європи, які поділяються на три блоки і мі-
стять сім ключових компетенцій:

1. Ставлення і поведінкові характеристики включають: від-
критість мислення і поведінки; інноваційність; доброчесність.

2. Уміння та навички охоплюють: соціальні навички; націленість 
на результат; організацію. 

3. Знання вимагають: знань на європейському і національних 
(своя/інша країна) рівнях щодо інституцій, процедур, політики ЄС, за-
конодавства/права ЄС, галузевої політики і пріоритетів, національних 
систем і процедур, мереж соціального партнерства в Європі, відносин 
ЄС – країни-члени [68].

Отже, компетенції публічного службовця, не впливаючи на успіш-
ність європеїзації державного управління, формують і визначають осо-
бистісний фактор активізації євроінтеграційних процесів. Чинником 
їх активності слугують базові характеристики індивіда, які причинно 
пов’язані з критеріями ефективних чи успішних дій під час європеї-
зації. Базові якості, поєднуючись у компетенції, стають глибокою і 
стійкою частиною особистості фахівця з євроінтеграційних питань, 
за якою можна прогнозувати його поведінку в досить широкому колі 
управлінських ситуацій. Причинний зв’язок означає, що компетенції 
обумовлюють поведінку або дію. Зв’язок з критеріями дії свідчить про 
те, що за компетенціями можна визначити рівень і якість роботи, які 
вимірюються за певними показниками або стандартами. 
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Поняття «публічна служба» вживається для визначення характеру 
і способу діяльності людей, що відображає факт суспільного розподілу 
праці. Публічна служба органічно пов’язана з державою та органами 
місцевого самоврядування, їх місцем і роллю в житті суспільства. У 
діяльності службовців публічної служби втілюються завдання і функції 
держави.

Актуальним для визначення складових частин публічної служби 
є застосування інституціонального та функціонального підходів. За 
інституціональним підходом публічна служба здійснюється праців-
никами всіх організацій публічного сектору: органів державної влади 
(тобто не лише виконавчої, але й законодавчої та судової влади), дер-
жавних підприємств та установ, органів місцевого самоврядування, 
комунальних підприємств та установ. Такий підхід вимагає законодав-
чого унормування загального статусу публічних службовців (розробки 
й прийняття «рамкового» закону «Про публічну службу» з подальшим 
узгодженим унормуванням статусу різних видів служби). 

Аналіз правової природи публічної служби, особливостей її про-
ходження дає підстави виокремити такі її основні види : політична 
служба, державна служба, служба в органах місцевого самовряду-
вання, суддівська служба, які у межах функціонального та галузевого 
спрямування теж можуть бути внутнішньо класифіковані.

Цивільна державна служба пов’язується з виконанням однотип-
них функцій загального, галузевого та міжгалузевого характеру без 
виділення принципової специфіки (переважно це служба в апараті ор-
ганів державної виконавчої влади). Цей вид державної служби можна 
назвати адміністративною або апаратною службою.

Мілітаризована служба представлена системою службовців ор-
ганів, які забезпечують захист життя і здоров’я людей, безпеку, поря-
док управління, гарантування основних прав громадян. Вона включає: 
військову службу, службу в органах поліції, у кримінально-виконавчих 
структурах тощо.

Служба в органах місцевого самоврядування – це професійна, 
на постійній основі діяльність громадян України, які займають поса-
ди в органах місцевого самоврядування, що спрямована на реалізацію 
територіальною громадою свого права на місцеве самоврядування та 
окремих повноважень органів виконавчої влади, наданих законом. При 
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цьому статус посадової особи визначається процедурами виборів, по-
годжень, конкурсів, призначень і може мати тимчасовий чи постійний 
характер.   

Суддівська служба стосується тільки судової гілки влади, тобто 
однієї категорії  службовців – професійних суддів під час здійснення 
ними правосуддя і характеризується: а) зайняттям суддею держав-
ної посади у державному органі (суді) і неналежністю до категорії як 
політичних, так і державних службовців; б) особливим порядком при-
значення на посаду судді і проходження суддівської служби; в) неза-
лежністю суддів і підпорядкуванням тільки закону; г) оплатою праці 
за рахунок державного бюджету. Публічна служба професійного суд-
ді здійснюється з часу складання ним присяги та припиняється з часу 
звільнення з посади органом, що його обрав або призначив.

Публічна служба – це динамічна система, оскільки вона функ-
ціонує в умовах динамічних змін зовнішнього та внутрішнього сере-
довища (найчастіше зміни внутрішніх станів системи викликаються 
змінами у зовнішньому середовищі). Підсистеми і компоненти систе-
ми публічної служби виникають, утворюються і діють відповідно до 
визначених цілей: підвищення якості життя населення країни, досяг-
нення політичної та економічної стабільності, високого рівня соціаль-
ного розвитку тощо. 

Від характеру функціонування публічної служби багато в чому 
залежать тип політичного режиму суспільства, його відкритість чи за-
критість, характер політичних відносин та інші політичні, економічні, 
соціальні, культурні, релігійні та інші характеристики держави, у тому 
числі стабільність, авторитет, розподіл влади, її демократизм або авто-
ритарність.

З позицій системної методології публічна служба – це система, 
що є реальною (за походженням), соціальною (за субстанціональною 
ознакою), складною (за рівнем складності), відкритою (за характером 
взаємодії). 

Спеціалізована публічна служба – вид публічної служби,  що ґрун-
тується на реалізації встановлених у нормативних правових актах осо-
бливих (спеціальних) повноважень службовців, які займають посади в 
органах публічної влади, що мають виражену галузеву компетенцію.

Ознаками спеціалізованої публічної служби як інституту публіч-
ної служби є службовий характер праці персоналу, обов’язкова регла-
ментація прав та обов’язків, в усіх сферах діяльності організація праці 
визначена відповідними юридичними нормами; матеріальні і соціальні 
умови виконання службових обов’язків забезпечуються фінансуванням 
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з бюджету на основі встановлених нормативів; розподіл ресурсів між 
ланками ієрархії здійснюється за схемою адміністративного виділення 
на основі: нормативів і розпорядчих актів вищих органів; затверджених 
правил і нормативів формування виробничих та невиробничих фон-
дів; єдиних штатних розписів та організаційної структури за рівнями 
ієрархії; виконання завдань має обов’язковий характер та здійснюється 
через державний механізм, за іншими напрямами діяльності – через 
встановлені переліки та форми звітності за ієрархією підпорядкуван-
ня; планування завдань – від досягнутого за минулий термін, оплата за 
роботу персоналу, а не за результати; врегульована система мотивації 
праці. Спеціальна публічна служба не має власних економічних цілей, 
виконує державні завдання, тобто для неї відсутній внутрішній кри-
терій прибутковості. 

У межах сучасного нормативного простору спеціалізована публіч-
на служба структурується таким чином : державна дипломатична служ-
ба; державна санітарно-епідеміологічна служба; державна контроль-
но-ревізійна служба; державна фіскальна служба; служба державних 
судово-медичних експертів; державна служба спеціального зв’язку; 
деякі інші види служб, визначені законом. До спеціалізованої публіч-
ної служби належить, крім зазначених, служба в органах прокуратури, 
прикордонна служба тощо.

Здатність публічної служби забезпечити демократичне, правове та 
ефективне функціонування публічного управління є одним з основних 
показників успішності розвитку держави та суспільства. Це актуалізує 
потреби подальшої конкретизації функцій публічної служби, виділення 
нових критеріїв її класифікації на основі більшого врахування особ-
ливостей різних видів публічної служби. При цьому особливої уваги 
потребує питання розподілу цих функцій з огляду на необхідність за-
безпечення максимального використання ресурсів кожного з видів пу-
блічної служби на забезпечення потреб людини та суспільства. 

Останніми роками набувають усе більшого поглиблення такі 
концепції, як «належне врядування», «відповідальне врядування», 
«демократичне врядування». Зміст їх положень, зокрема, базується 
на зростанні уваги держави до інтересів громадянського суспільства 
та зростанні його участі в державному управлінні; відкритості влади 
щодо громадського контролю; засадах самоорганізації, міжорганіза-
ційних мережах. На практиці означені ідеї відтворюються в реалізації 
принципу децентралізації державного управління шляхом делегування 
повноважень місцевому самоврядування та інститутам громадянського 
суспільства; партнерстві з бізнесом у процесі забезпечення ресурсної 
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бази управління, взаємодії з громадськістю із залученням недержав-
них ресурсів; участі громадян у формуванні та реалізації політики, 
утвердженні ролі держави як держави-партнера. Це призводить до по-
ступового оновлення підходів до визначення завдань і функцій публіч-
ної служби задля забезпечення її спроможності досягнути належного, 
відповідального, демократичного врядування.

Результати розгляду публічної служби дозволяють виділити такі 
напрями удосконалення підходів до визначення та забезпечення реалі-
зації функцій публічного управління:

– розробка загальновизнаної методології диференціювання 
функцій публічного управління між різними видами публічної служби 
з урахуванням їх особливостей, специфіки та наявних ресурсів; 

– у процесі реалізації принципу децентралізації влади, що є од-
ним із пріоритетів реформ у державному управлінні, формування ме-
режі самодостатніх об’єднаних територіальних громад актуалізується 
значення інститутів місцевого самоврядування та служби в органах 
місцевого самоврядування, при цьому слід прогнозувати перерозподіл 
між власними та делегованими повноваженнями та функціями місце-
вого самоврядування, що потребує змін до закону «Про місцеве са-
моврядування в Україні»;

– розв’язання проблеми дублювання функцій місцевих органів 
державної виконавчої влади та органів місцевого самоврядування на 
основі запровадження принципу субсидіарності та утвердження прин-
ципу відповідального управління;

– перерозподіл функціонального навантаження публічної служ-
би в напрямі залучення інститутів громадянського суспільства, пред-
ставників громадських організацій, неурядових організацій;

– важливим є усвідомлення потреби синхронізації та змістовної 
узгодженості законодавчого забезпечення змін у системі державного 
управління, місцевого самоврядування та функцій публічної служби в 
процесі комплексного реформування публічного  управління в Україні. 

– інтеграційне нормативно-правове врегулювання статусу пу-
блічного службовця (публічної служби) як способу утвердження спец-
ифіки такого виду  професійної діяльності.

Інтерпретація публічної служби як складної штучної функціо-
нальної  системи, створеної для виконання в державному механізмі 
низки об’єктивно необхідних функцій, обумовлених їх призначенням, 
дозволяє висвітлити її соціальну роль через такі напрями її діяльності 
й відповідні функції, як фіскальна, правоохоронна, інформаційна, за-
хисна, сервісна тощо.
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Дихотомізація системних параметрів публічної служби умож-
ливлює виділення таких висновків: вона іманентна, гомеомерна, суб-
стратно закрита, варіативна, гомогенна, стаціонарна, інерційна, твено-
ва. 

Поза сумнівом, система публічної служби сильна, оскільки будь-я-
кий елемент, що потрапляє до цієї системи, набуває рис вхідних до цієї 
системи елементів, інакше система його відторгає, що потребує функ-
ціональної узгодженості у професійній спрямованості як різних видів 
служб, так і окремих посадових складників. Тобто в системі публічної 
служби має поєднуватися і централізація, і децентралізація. Умовою 
існування публічної служби як системи є дотримання системи, держав-
них, суспільних та особистісних цінностей і соціальних законів, які ма-
ють загальний, спеціальний та окремий вид.

Щодо системної методології в науці державного управління було 
виділено й певним чином проаналізовано такі закони: закон необхід-
ної різноманітності; закономірність цілісності системи; закономірність 
цілеутворення; закономірність ієрархічності, комунікативності, істо-
ричності; закономірність еквіфінальності; закономірність стабільності 
організацій; закономірність ефективності управлінських рішень та дій. 

Важливим елементом системного аналізу є виділення принципів 
управління публічною службою, які поділяються на принципи бюро-
кратичного управління й принципи адхократичного управління.

Адхократія – структура, яка реалізує проблемно-програмне 
управління, тобто ця структура складається з тимчасових груп, що 
створюються для виконання певних завдань і потім припиняють свою 
діяльність. Бюрократичні принципи реалізуються адміністративними 
методами, а адхократичні – інтелектуальними, відповідно до цього й 
визначаються типи управління – лінійно-функціональне й мотиваційне. 

З метою розробки напрямів модернізації публічної служби розгля-
нуто принципи адхократичного управління, класифіковані із застосу-
ванням фасетного методу за чотирма підгрупами: 

1. Загальні принципи: 
– концентрація на потребах суспільства на основі холістичного 

маркетингу, тобто орієнтація на виявлення й задоволення потреб на-
селення, бізнес-структур, відповідно до яких мають формулюватися 
завдання публічної служби за дотримання балансу інтересів;

– демократичність і доступність не тільки щодо зовнішніх пар-
тнерів, але й усередині організації;

– соціальна відповідальність і турбота про клієнта (в особі всіх 
верств населення) має пронизувати всю організацію, стати її філософією;
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– креативна рухливість як процес охоплює всіх працівників і ви-
ходить на рівень усього органу публічної влади;

– інформаційна технологічність, тобто в організації мають засто-
совуватися найсучасніші технології отримання інформації, її обробки, 
аналізу й формування на її основі управлінських рішень;

– пошук, прогнозування й планування змін;
– орієнтація на результат.
2. Принципи внутрішньої організації:
– гнучкість структури  до виконуваних програм;
– кореляція рішень, які розробляються різними ланками управ-

ління, що поліпшує взаєморозуміння в колективі та сприяє реалізації 
одного із загальних принципів – мобілізації;

– організаційна еластичність, тобто система здатна відчувати 
значні внутрішні й зовнішні впливи, не руйнуючись, але деформуючи 
структуру;

– організаційна реактивність, тобто оперативність в ухваленні 
управлінських рішень, своєчасна реакція на ситуацію або  проблему, 
що виникла;

– розробка мережевої стратегії розвиває принцип відповідності 
структури завданням;

– проектне фінансування має замінити виділення коштів на ко-
шторисне утримання публічної служби.

3. Принципи зовнішніх взаємодій:
– розробка стратегії збільшення потенціалу як матеріальних, так 

і нематеріальних ресурсів, необхідних для забезпечення діяльності ор-
ганізації;

– швидка адаптація до змін зовнішнього середовища, яке з часом 
характеризується все більшою невизначеністю, глобалізацією, що осо-
бливо відчувається з посиленням процесів;

– реалізація дій, які сприймаються керованим об’єктом [11], що 
особливо важливо під час проведення перетворень у масштабах країни, 
коли населення, незважаючи на ідеологічну обробку, не сприймає дії 
публічної служби, адже вони не задовольняють потреби громадян;

– маніпуляція зовнішнім середовищем, тобто відповідно до за-
конів синергії не тільки зовнішнє середовище структурує систему, але 
й сама система впливає на зовнішнє середовище для збереження дер-
жавного устрою, забезпечення національної безпеки й підвищення рів-
ня життя населення, а не окремих його верств.

4. Кадрові принципи: 
– розширення свободи дій персоналу, незважаючи на посилення 
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процесів регламентації та стандартизації як складників адміністратив-
ної реформи; 

– орієнтація на співробітників, котрі діють самостійно активно, 
креативно й найбільше віддаються роботі; 

–  самовдосконалення, перш за все, керівників вищої ланки пу-
блічної служби, які не завжди виявляють самостійність та активність у 
цьому питанні; 

– формування лідерів із застосуванням концепції управління 
людським потенціалом.

Запропоновані нами принципи управління публічною службою 
повністю відповідають принципам управління розвитком сучасних си-
стем:  по-перше, вони забезпечують внутрішню єдність, або цілісність, 
публічної служби; по-друге, цілісність зберігається завдяки гнучкій 
структурі, здатній адекватно реагувати на зміну як внутрішніх, так і 
зовнішніх чинників впливу;  по-третє, вони  не відміняють ієрархію, 
необхідну для ранжирування елементів, або підрозділів, організації; 
по-четверте, вони характеризуються  значним потенціалом для розвит-
ку публічної служби, у тому числі шляхом самовдосконалення.

Зроблено висновок, що системогенез (розвиток, еволюція) публіч-
ної служби – це сукупність різновекторних процесів: стабілізації та мо-
дернізації. 

Важливо зазначити, що ефективне застосування системної мето-
дології до вирішення проблем модернізації публічної служби можливе 
лише у форматі великої дослідної програми за участю всіх провідних 
спеціалістів галузі. Реалізація такої програми вимагає істотних змін в 
організаційній структурі науки, предметом якої є публічна служба. 

Отже, поєднання інституціонального та системного методоло-
гічних контурів створює підстави для розуміння публічної служби як 
системи соціальних інститутів, як процесу розвитку, самоорганізації 
публічної служби як системи інститутів, що диференціюються і функ-
ціонально спеціалізуються. Публічна служба як система інститутів 
являє собою сукупність взаємодіючих підсистем, існуючих задля до-
сягнення загальної мети, де кожна окремо виконує певну функцію, але 
внаслідок синергетичного ефекту при їх взаємодії сама публічна служ-
ба як система набуває нових властивостей (цілісність, еквіфінальність, 
збалансована рівновага, розподіл сфер і способів діяльності, єдність 
підходів до розв’язання завдань певного рівня, використання єдиних 
норм, правил, стандартів). Осмислення різних інститутів – підсистем 
усередині загальної системи публічної служби дозволить на новому 
рівні глибше осмислити її соціальні функції. 
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Відомі на цей час у науці основні  підходи до класифікації мо-
делей організації публічної служби характеризуються двома істотними 
особливостями: по-перше, вони можуть концентруватися на соціокуль-
турних чинниках, що визначають специфіку публічної служби певної 
країни в її історичному розвитку, не розкриваючи їх зміст, подаючи  кін-
цевому підсумку досить абстрактну класифікацію. По-друге, навпаки, 
головним критерієм класифікації можуть обиратися системно-струк-
турні та функціональні особливості різних моделей публічної служби. 
Їх автори тим самим досягають конкретизації класифікації у контексті 
власне науки державного (публічного) управління, але водночас зали-
шають «за кадром» широкий соціокультурний контекст і дотримуються 
жорстких дихотомій: раціональність – емпіричність, централізованість 
– децентралізованість тощо. 

Кожна держава ЄС має унікальний підхід до модернізації власної 
цивільної служби відповідно до властивих саме їй історичних традицій 
державотворення та соціокультурних особливостей. 

Уточнюючи сучасні класифікації, запропоновано новий підхід, 
здатний системно узгодити соціокультурні, правові та політичні аспек-
ти традиції публічної служби з її сучасними структурно-функціональ-
ними особливостями: конвергентні, дивергентні та гібридні моделі 
організації публічної служби. Вихідним положенням такого підходу є 
розуміння обумовленості моделей публічної служби конкретно-істо-
ричною формою взаємодії держави і громадянського суспільства, зміст 
якої утворюють складні процеси одночасної багатоаспектної конвер-
генції та дивергенції, що відбуваються в інституціональній, ціннісній, 
телеологічній, інструментальній площинах. 

Продемонстрована залежність моделей публічної служби від кон-
кретно-історичних особливостей форм взаємодії держави і громадян-
ського суспільства дозволяє зробити висновок про складність систем-
ного запозичення конвергентних моделей організації публічної служби 
в умовах гібридної форми взаємодії держави та громадянського су-
спільства, що є характерною для України, з притаманними їй одночас-
ними процесами конвергенції та дивергенції і схильністю до циклічної 
системної соціальної кризи.

Реалізація конвергентної форми взаємодії громадянського су-
спільства і держави фактично робить проблему політизації публічної 
служби іррелевантною в контексті проблематики її ефективності; ін-
ституціональна, ціннісна та особливо телеологічна конвергенція за-
безпечують лояльність чиновництва державі та суспільству. Обмеже-
на політизація може навіть бути додатковим фактором конвергенції за 
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умови демократичного політичного режиму та багатопартійної систе-
ми, оскільки підвищує «чутливість» публічних службовців до запитів 
та настроїв виборців.

Окреслений підхід здатний підсилити прогностичну функцію на-
уки державного (публічного) управління, оскільки пропонує методо-
логічний та поняттєво-термінологічний фундамент, здатний не тільки 
пояснити складні та неоднозначні моменти в еволюції та сучасному 
стані різних моделей публічної служби, ув’язавши їх зі специфікою 
форми взаємодії держави і громадянського суспільства, але й оцінити 
ймовірні результати рецепції елементів моделей організації публічної 
служби на вітчизняному ґрунті. Означене в перспективі дозволить на 
повну використати гносеологічний інструментарій, властивий систем-
ному підходу як методології наукового пізнання. 

Нове законодавство про державну службу відображає новий ви-
ток зміни наукових підходів до вирішення суто практичних проблем 
організації та проходження публічної служби в Україні. Еволюція нау-
кових поглядів творчо поєднується з політичними намірами та соціаль-
но-економічними трансформаціями в українському суспільстві. Сьо-
годні історія реформування інституту державної служби нараховує ряд 
інтегрованих концептуальних ідей щодо подальшого розвитку системи 
державного управління в Україні і окремо системи публічної служби.

Проєвропейський Закон України «Про державну службу», адек-
ватний вимогам і принципам організації та проходження публічної 
служби в країнах-членах Європейських співтовариств, не відповідає 
сучасній парадигмі формування публічної служби в Україні. Соціонор-
мативне культурне середовище в Україні спричиняє створення неод-
нозначної, розірваної в часі та законодавчої бази і фактично повністю 
блокує сприйняття реальних умов здійснення державно-управлінської 
практики як на центральному рівні, так і на місцевому. Це обумовлює 
неефективність прописаних у законах механізмів, оскільки вони не від-
повідають реальним потребам як суспільства, так і системи державно-
го управління, а саме забезпечення належного захисту прав людини і 
громадянина, відсутності надійних механізмів відстоювання цих прав, 
у тому числі в професійній, службовій сферах, відповідно забезпечен-
ня справедливої розподільчої політики держави в суспільстві, а також 
ігнорування здобутків наукового середовища у сфері синтезу парадигм 
державотворення саме для України, з її національними традиціями 
управління та самоврядування, самоорганізації населення, особливо-
стями суспільних відносин у політичному житті як політичних про-
ектів з метою доступу до громадських ресурсів. Тут ключове місце 
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займає стратегічне бачення еволюції державності в Україні уповнова-
жених осіб на виконання функцій держави усіх рівнів. 

Виходом із такої ситуації, на наш погляд, могло б стати форму-
вання стратегічної компетентності державних службовців, яка б охо-
плювала не тільки досвід державно-управлінської діяльності із захисту 
прав та комунікації з громадянами, представниками громадськості, бо 
фактично саме державний службовець та посадова особа місцевого са-
моврядування мають стояти на захисті інтересів як окремих громадян, 
так і держави, суспільства, але й знання сучасних наукових розробок 
щодо використання існуючих парадигм та навичок застосування тех-
нологій, поширених цінностей у сучасному глобалізованому світі, які 
допомагають оцінити та зрозуміти загальну картину розвитку подій у 
довгостроковій перспективі та їх вплив на українську державу.

Слід зазначити, що професійний розвиток публічних службовців 
спрямований на формування професіоналізму, а сам професіоналізм є 
складнокомпонентним явищем зі своєю структурою, результатом про-
фесійного розвитку та становлення публічного службовця зі своєю си-
стемою взаємодій, умова та ресурс забезпечення меритократичності 
управління. Професіоналізм – це інтегральна характеристика публіч-
ного службовця, системоутворюючий елемент діяльності, включеної у 
професійну діяльність, та самої діяльності. Проаналізовані структури 
професіоналізму й типологія рівня професіоналізму публічного служ-
бовця, описання їх якісних особливостей здійснюють позитивний вне-
сок у професіологію, психологію праці, інженерну психологію, психо-
логію професійної діяльності, акмеологію і можуть застосовуватися в 
науці публічного управління,  перш за все – у теорії публічної служби. 
Професіоналізм публічного службовця, а не професійна компетент-
ність є основним ресурсом органу публічної влади. Професіоналізм 
має свою структуру, а всі його компоненти (складові частини) переб-
увають у тісній взаємодії, виявляються в діяльності. Професійний ро-
звиток та професіоналізм як якість індивіда та працівника, як результат 
професійного розвитку є явищами професійного життя людини. Крім 
визначених науковцями сфер професіоналізму, з нашої позиції, можна 
виділити смислову, проектувальну, забезпечувальну (ресурсну), коре-
гувальну, комунікативну сфери, у яких відображено функції управ-
ління, що є важливим під час конструювання сфер професіоналізму 
публічних службовців, управлінського персоналу. Теоретичні дослід-
ження у галузі змістовного, сутнісного та діяльнісного, операційного, 
процесного, рольового визначення поняття «професіоналізм» дозволя-
ють створити теоретичний ґрунт для удосконалення теоретичної осно-
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ви професійного оцінювання публічних службовців, коли індивідуаль-
но порівнюється попередній рівень сформованості професіоналізму з 
наявним. Створилися передумови для усунення зайвої та неефективної 
формалізації нині існуючої практики професійного оцінювання персо-
налу в публічній службі України. Надлишкова формалізація процесу 
професійного оцінювання вже багато в чому створила передумови для 
відтворення у публічній службі не інноваційної, творчої, а репродук-
тивної професійної діяльності. 

Професійне оцінювання персоналу – процес перманентний. Він 
має, на наш погляд, поєднувати особистісні та професійні можливості, 
потреби та готовність публічного службовця до професійної діяльності 
певного змісту, можливості та ресурси професійного середовища ор-
гану публічної влади та отримані здобутки особистого та діяльнісного 
професійного характеру. Професійне оцінювання має здійснюватися 
фахово, із залученням спеціалістів. Керівники публічної служби та ор-
ганів публічної влади обов’язково повинні бути не тільки господарни-
ками, а й обов’язково мати відповідні посадові компетенції в управлін-
ні персоналом. 

У публічній службі України необхідно більш повно використо-
вувати особисті цілі учасників трудового процесу та цілі публічного 
управління, публічної служби, органу публічної влади, можливості ор-
гану публічної влади та керівників процесуально та функціонально під-
тримувати та розвивати професіоналізм персоналу. Якщо враховувати 
те, що публічна служба – це складна творча професія, або навіть має 
елементи творчості, то її складно піддати уніфікації та оцінці ефектив-
ності або результативності діяльності. Професійне оцінювання персо-
налу публічної служби не повинне концентруватися тільки на публіч-
ному службовцеві. Оцінюванню також підлягають умови праці, робоча 
обстановка, умови, активи та ресурси роботи з кадрами, загальна спро-
можність професійного середовища публічної служби (органу публіч-
ної влади) забезпечити продуктивний професійний розвиток персоналу 
та його професійну віддачу, корисність, а то й на отримання нового ре-
зультату. Нині майже ніякої уваги не приділяється формуванню в орга-
нах публічної влади, публічній службі сприятливого для професійного 
розвитку та саморозвитку професійного мікро-, макросередовища, що 
дозволило б розглядати процес професіоналізації з позиції гармоніза-
ції, більш щільної взаємодії в аспекті «людина – професійне середо-
вище». Призначення на керівні посади відбувається без професійного 
оцінювання кандидатів на предмет їхньої компетентності в управлінні 
персоналом. Публічне управління, а точніше сам його процес, маючи 
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«плаваючий результат», не дозволяє порівняти критерії професійного 
оцінювання та діяльності. Професіоналізм у межах професії публічно-
го службовця має чимало спільних рис з іншою якістю персоналу – 
професійною мобільністю, особливо в її вузькому розумінні.

Рівень самоорганізації в системі публічної служби можна значно 
посилити завдяки розвитку професійної компетентності, професіо-
налізму, професійної мобільності, активізації індивідуальної самоор-
ганізації службовців на основі системної реалізації парадигми «служін-
ня народу», яка, по-перше, відповідає внутрішнім тенденціям розвитку 
публічних службовців як можливості максимальної власної самореалі-
зації, розкриття своїх здібностей, таланту, професійної компетентності, 
інших професійно важливих якостей, досягнення внутрішньої гар-
монії тощо, а по-друге, відповідає соціальному призначенню публіч-
ної служби, яка покликана бути носієм позитивних суспільних змін. 
Парадигма «служіння» відкриває якісно нові можливості службовцям 
для самореалізації, саморозвитку на основі формування та розвитку 
професіоналізму та професійної мобільності тощо. Коли посадова осо-
ба публічної служби чітко усвідомлює, що вона є активним суб’єктом 
будівництва як власного, так і суспільного майбутнього, тоді фактично 
з’являється додатковий стимул для розкриття творчих, професійних 
здібностей людини. Її активізація щодо власної самоорганізації обу-
мовлена розумінням того, що життя надає безмежні варіанти (особливо 
в процесі здійснення публічного управління) для виявлення її кращих 
якостей, що, у свою чергу, викликає потребу у перманентному всебіч-
ному особистісному та професійному розвитку публічного службовця, 
додає цілеспрямованості і результативності його професійній діяль-
ності в напрямі суспільного служіння.

Дослідження модернізації системи публічної служби як ресурсу 
забезпечення меритократичності управління дозволяє сформулювати 
ряд висновків стосовно сутності меритократичних механізмів форму-
вання політико-управлінської еліти в контексті реформування держав-
ного управління України з урахуванням досвіду модернізації та пост-
модернізації публічної служби в країнах ЄС.

Актуалізація меритократичного концепту системи соціальних від-
носин та принципів управління висхідним для ефективного розвитку 
суспільства визначає владу, що здійснюється людьми, які вирізняють-
ся своїми здібностями, досягненнями, професійною компетентністю, 
а не соціальним походженням чи приписуваним статусом. Це спосіб 
управління, який засновується на обдарованості людей та їх потенціалі 
й обґрунтовується як винагорода за талант та наполегливу працю. Тому 
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у вузькому розумінні меритократичний підхід в управлінні полягає не 
тільки і не стільки в ідеалізованих характеристиках та компетенціях, 
якими мають володіти суб’єкти управління, але перш за все у створенні 
умов для більш досконалого відбору на державну службу та службово-
го посування дійсно найкращих представників суспільства. 

Меритократична модель прихильників загальної рівності можли-
востей з девізом «кожному по заслузі» спрямована проти несправедли-
вого соціального розподілу, що ґрунтується на знайомствах, зв’язках, 
успадкуванні посади і є перемогою «принципу досягнення» над «прин-
ципом прописаності». В основі такої ієрархічної політичної побудови 
суспільства і держави закладено принцип залежності посади тільки 
від здібностей і досягнень конкретної особи. Чим вища у політичній 
ієрархії посада, тим розумніші й здібніші люди мають її обіймати. 

Поєднання демократії з меритократією обмежує популізм, роз-
ширює доступ до знань та інформації, зміщує центр управління від еліти 
власників капіталу до еліти спеціалістів та носіїв знання та вміння. Ця 
еліта більш справедлива й ефективна, оскільки є елітою заслуг, знання, 
професіоналізму та порядності. Як сучасна концепція влади вона базує 
свої рішення на рекомендаціях експертів, інтелекті і знаннях, а не на 
насильстві та грошовій вигоді. Меритократія не  зводиться і до нової 
аристократії, оскільки вона сама є розумним синтезом між крайніми 
позиціями постійної спеціалізованої замкнутої системи управління у 
різних варіантах (наприклад, при олігархії) та стихійності і кон’юн-
ктурності «управлінців з натовпу» (наприклад, при охлократії). Склад-
ником меритократії є оцінювання особистості на підставі врахування її 
досягнень у співвідношенні до інтелекту та природній психофізіологіч-
ній здатності протистояти корупції. Синонімом меритократії є інтелек-
тократія, тобто суспільство, яким мають управляти люди з визначними 
розумовими здібностями. Меритократія може замінити бюрократію та 
технократію, змінити соціальну структуру суспільства загалом, нівелю-
вавши класові конфлікти. Меритократія – це відкрита еліта, критерієм 
належності до якої є рівень IQ, знання та професіоналізм, несприйнят-
тя корупції. Існування меритократії передбачає створення стартових 
умов для об’єктивно обдарованих та працелюбних людей, надання їм 
реального шансу для зайняття високих суспільних позицій в умовах 
вільної конкуренції. Правління осіб, що власними заслугами здобули 
це право, позитивно відображається на суспільстві, оскільки сприяє 
розвитку людського потенціалу й талантів індивідів. Меритократія 
сприяє гуманізації суспільства, поширенню культури толерантності, 
досягненню консенсусу. Меритократичний концепт здатний змінювати 
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і Україну – надзвичайно багату на ресурси з парадоксальною пересіч-
ною бідністю громадян. Формування політико-управлінської еліти за 
ціннісною меритократичною ознакою неминуче в подальшому стане 
формотворчим елементом і механізмом формування еліти нового, єв-
ропейського зразка. 

Модернізація публічної служби передбачає різного роду зрушення 
та перетворення системи публічної служби в напрямі її осучаснення, 
постійного вдосконалення; наближення до максимально можливого 
рівня розвиненості.

Модернізацію публічної служби розуміють як такі зміни в су-
спільстві, унаслідок яких виникають і затверджуються відносини й ін-
ститути сучасного типу. У цьому відношенні об’єктами модернізації, 
які можна оновлювати, перебудовувати, удосконалювати, змінювати, 
осучаснювати тощо є органи державної влади та органи місцевого са-
моврядування. 

Для модернізації публічної служби в Європі були розроблені різні 
концепції й моделі, які об’єднуються загальною назвою «нове держав-
не управління». Концепції модернізації публічної служби об’єднує те, 
що вони демонструють нові цінності, норми, нове ставлення до гро-
мадян, політичних представників, керівників і підлеглих, а саме: глас-
ність, відповідальність, готовність до ризику, підприємливість, анти-
корупційну стійкість, колективний стиль керівництва, демократичну, 
інформаційну й комунікаційну політику.

Відповідно до європейських принципів демократичного вряду-
вання модернізація публічної служби в Україні має здійснюватися шля-
хом: удосконалення правових засад функціонування публічної служби; 
реформування системи оплати праці публічних службовців; забезпе-
чення політичної нейтральності публічних службовців у процесі вико-
нання своїх професійних обов’язків, посилення їх правової та соціаль-
ної захищеності; регламентування порядку надання публічних послуг; 
удосконалення  нормативного  регулювання  вимог  професійної етики 
публічних службовців; подальшої професіоналізації публічної служби; 
підвищення іміджу та ефективності публічної служби.

Конкретні завдання модернізації зводяться до такого: подолання 
політизації та протекціонізму, які негативно впливають на професіо-
налізм публічних службовців, удосконалення законодавства про пу-
блічну службу в Україні та приведення його у відповідність до стан-
дартів ЄС, уточнення інституційного розподілу повноважень публічних 
службовців, удосконалення процедур вступу на публічну службу, роз-
роблення оновленої державної політики добору кадрів тощо.



229

ВИСНОВКИ

Провідні дослідження сучасних векторів розвитку національних 
систем публічної служби держав-членів ЄС свідчать про домінування 
власне постмодерністських ідей: підвищення ролі громадянського су-
спільства як замовника або співініціатора реформ публічної служби, 
акцентування уваги на нових викликах для публічної служби та засо-
бах реагування на них тощо. Констатується відсутність універсальної 
моделі розвитку публічної служби та унікальність модернізаційного 
шляху кожної держави, зумовленого складною діалектичною взає-
модією усталених традицій публічної служби та інноваційного впливу.

Сутність концепту постмодернізації полягає перш за все в тому, 
що економічна складова частина модернізації, яка раніше уявлялася 
домінуючим фактором осучаснення суспільства, поступається місцем 
фактору сприйняття цінностей та символічних сенсів (смислів). Мо-
дернізаційні надцінності – індустріалізація, урбанізація, підвищення 
професійної спеціалізації, економічна ефективність, бюрократичні 
структури влади та науковий раціоналізм – уже не сприймаються ро-
звиненими суспільствами як актуальні параметри сьогодення. Для по-
стмодернізації властиві ідеї розвиненого громадянського суспільства, 
тотальної комп’ютеризації та інформатизації, індивідуальної саморе-
алізації, екзистенційної безпеки та захищеності, «зеленої» енергетики 
та біотехнологій, розширення варіативності у бізнесовій сфері, станов-
лення нових форм організації праці, остаточний перехід від поляри-
зованої до дифузної соціальної структури, посилення етнокультурної 
мобільності, зміна балансу між публічними та приватними інтересами 
тощо. Реформування тяжіє до відкритих моделей публічної служби та 
гнучкої системи управління, що будується з використанням сучасних 
досягнень науки і техніки на засадах індивідуалізації. Спостерігається 
поступове злиття приватного та державного секторів, у тому числі за 
рахунок децентралізації та екстерналізації публічної служби, що вико-
ристовує приватні агенції (квазіавтономні неурядові організації, аут-
сорсингові компанії). Новим магістральним трендом стає утворення у 
структурі публічної служби гібридних агенцій, які, по суті, поєднують 
ознаки інститутів громадянського суспільства та державних органів. 
Подальша конвергенція із громадянським суспільством становить го-
ловну перспективу розвитку публічної служби. Конвергенція вже відб-
увається на всіх її рівнях: інституційному (створення у складі цивільної 
служби гібридних органів на кшталт квазіавтономних неурядових ор-
ганізацій, залучення інститутів громадянського суспільства до участі 
в державному управлінні), інструментальному (запозичення методів 
діяльності з приватного сектору), структурному (тяжіння до відкри-
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тих моделей публічної служби), ціннісному тощо. Як наслідок оста-
точно формується розуміння діяльності публічної служби як надання 
суспільству сучасних і різноманітних послуг.

Ключову роль у «відкритих», «демократичних» моделях публіч-
ної служби відіграють професійно-кваліфікаційні критерії конкурсного 
заміщення посад, оцінювання ефективності діяльності та службового 
посування. Більшість вакантних посад у державній службі України вже 
сьогодні заміщаються на конкурсній основі. Але потрібні ще значні зу-
силля для того, щоб ця демократична процедура повною мірою вико-
нувала свою роль ефективного інструменту постійного зростання про-
фесіоналізму державних службовців й одночасно повністю відповідала 
принципам «рівних можливостей». 

Таким чином, вироблення і практичне втілення найсучасніших 
підходів до формування складу персоналу у сфері публічної служби є 
одним із важливих завдань сьогодення. На наш погляд, тільки систем-
ний підхід до вирішення проблеми добору персоналу на посади пу-
блічних службовців, від оцінювання психофізіологічних здібностей до 
антикорупційної діагностики,  у контексті реалізації загальних завдань 
«селекції» публічних службовців дозволить забезпечити успіх і ефек-
тивність реформ, які здійснюються на новому етапі державотворення 
України.
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