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Анотація. Розглядаються тенденції реформування систем державної служби і 

перегляд ролі кадрових ланок в державному секторі. Стверджується, що з поступовим 
переходом до партнерської стадії можна очікувати, що державна кадрова служба 
працюватиме в межах структур і процесів, що постійно ускладнюються, а люди, якими вона 
опікується, в основному знаходитимуться за межами безпосереднього контролю і 
ставатимуть частиною «колективної організації». 

Ключові слова: державне управління, управління трудовими ресурсами, кадрова 
політика, державна служба, децентралізація, суспільні блага та соціальні послуги. 
 

Перед розглядом нових ролей та моделей кадрових служб корисно 
проаналізувати структуру кадрового процесу у різних секторах. У приватному 
секторі кожен бізнесмен чи організація є вільними у визначенні власної кадрової 
політики, хоча доводиться дотримуватися певних обмежень, визначених 
законами про зайнятість населення, які регулюють такі питання, як компенсуючі 
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дії, трудові відносини, права працівників, що втратили працездатність, відпустки 
тощо. 

У державному ж секторі установи традиційно мають дуже мало свободи 
для розробки власних кадрових систем: вони змушені діяти в суворих межах 
законів і нормативних актів про державну службу. Традиційні системи 
державної служби є складними, надзвичайно заформалізованими і такими, що 
спонукають до одноманітності, а не гнучкості в роботі. Традиційно, центральний 
орган виконавчої влади, наприклад, Національне агентство України з питань 
державної служби, не тільки встановлює правила, але фактично управляє 
системою, розробляючи порядок наймання і просування на державній службі, 
політику заробітної плати і стимулювання тощо. Центральні організації часто 
наділяються повноваженнями щодо нагляду над кадровими службами установ, 
які також багато в чому й досі (принаймні, в Україні) залишаються в лещатах 
застарілих стереотипів [1]. 

Кадрові служби відіграють традиційну роль в державному управлінні, 
починаючи з кінця XIX ст., зосереджуючись на двох функціях: а) стандартне 
виконання адміністративних процедур (наприклад, складання платіжних 
відомостей, підготовка наказів про прийняття на посади та звільнення); 
б) спостереження за виконанням законів, правил і положень, що регулюють 
відносини в системі державної служби [2]. 

Проте з поступовим переходом у межах нового публічного менеджменту 
до нових моделей державного управління керівників в органах влади все 
більшою мірою не влаштовували як обмеження, що диктуються цією системою, 
так і послуги вищих кадрових служб. Вони піддавали критиці стандартні 
процедури, які не забезпечували ефективність управління, були критично 
налаштовані проти жорсткої позиції кадрових служб у питаннях дій керівників у 
відповідності з директивними вказівками зверху замість надання допомогти у 
досягненні мети. Така критика зосереджувалася на «надмірній заклопотаності 
працівників кадрових підрозділів щодо відповідності діяльності правилам і 
процедурам, а не результатам» [3, с. 21]. Подібні думки висловлював один з 
реформаторів системи державного управління в США А. Кемпбел, який першим 
очолив Управління кадрової служби держави і який різко критикував кадровиків 
за «жорсткість, негнучкість, і напрям думок... у бік захисту системи, – швидше 
заборонити, ніж вирішити» [4, с. 61]. 

Інший відомий дослідник Р. Бен писав з цього приводу: «Персонал відділу 
кадрів розглядає себе як «хранителів вогню», яким надана честь охорони в 
системі заслуг, – ймовірне точне відображення конгресійних намірів. Таке 
бачення своєї ролі було також поволі щеплене процесом їх соціалізації як 
усередині більшості установ, так, зокрема, і на тренінгах, що проводяться з ними, 
які закріпили у перспективних працівників кадрової служби конкурентне 
уявлення про систему. Вони були поставлені в умови, за яких було необхідним 
розглядати менеджерів як людей, що просять їх порушити правила, – зламати 
систему заслуг» [5, с. 91]. 

На додаток до напруженості, що виникла в результаті виконання 
зазначених традиційних функцій, на думку С. Штрауса, виник конфлікт через те, 
що відділи кадрів обслуговували різних клієнтів; вони працювали, насамперед, 
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на керівників і безпосередньо на працівників. Таким чином, вони водночас були і 
інструментом управління, і захисниками працівників [6]. 

Оскільки державна служба є цілісною системою, то кадрова ланка 
рівномірно розподіляє свої зусилля для виконання головних функцій: відповідає 
за підтримку системи класифікації посад, які розподілені за категоріями 
відповідно до виду роботи і рівня відповідальності. При цьому система оплати, 
зазвичай, прив'язується до системи класифікації, коли робота подібної складності 
компенсується однаково. Кадрова служба також контролює формальне право на 
обіймання посади і обробляє кадрові запити (відставки й інші зміни у статусі 
роботи); відповідає за оголошення про вакантні чи нові посади, розглядає заяви 
про прийом на роботу; здійснює тестування, складання класифікаційного списку 
претендентів для керівників підрозділів, де відкрились вакансії. Після вибору 
керівником кандидата, кадрова служба обробляє документи, необхідні для його 
зарахування до штату. Вона відповідає за ознайомлення нових працівників з 
організацією, її структурою, функціями підрозділів, правилами внутрішнього 
розпорядку, пільгами для працівників тощо. Кадрова служба також може 
організовувати навчання або укладати контракти щодо його проведення; 
приймати претензії працівників і встановлювати процедуру їх розгляду; 
здійснювати заходи щодо підвищення дисциплінованості працівників. 

Таким чином, на відміну від патронажної системи кадрова служба в межах 
традиційної моделі державного управління вже впливає на процедуру найму і 
відбору державних службовців. Але нова управлінська парадигма припускає 
вплив кадрової служби на політику і процедуру найму, відбір та кар’єрне 
просування державних службовців. І хоча за нової парадигми передача деяких 
традиційних функцій управління неурядовим або комерційним організаціям 
дещо урізає повноваження кадрової служби, поряд з цим зростає важливість 
планування (насамперед, стратегічного) і контролю, що необхідно для оцінки 
працівників, які працюють на договірних засадах, забезпечення бажаного рівня 
обслуговування; розробки запитів на пропозиції зовнішніх підрядчиків; 
контролю за діяльністю підрядних організацій. Але найбільш необхідним це є 
для розвитку професійного потенціалу персоналу, не в останню чергу через 
запровадження системи постійного навчання та підвищення кваліфікації. 

Гнучкість трудових відносин досягається, перш за все, за рахунок 
зростання чисельності тимчасових працівників, працівників з неповною 
зайнятістю, сезонного працевлаштування і розширення наймання службовців з 
ненормованим робочим днем (поза класифікацією державної служби) за 
трудовими договорами. Тому вдосконалення кваліфікації таких працівників не 
має сенсу, оскільки їх можна наймати за умови наявності необхідних навичок 
для виконання роботи. 

Так само, здавалося б, не потрібна і оцінка результатів їх діяльності. Якщо 
робота виконується належним чином, то вони отримують зарплату; якщо ні – 
звільняються наприкінці терміну дії контрактів і їх не запрошують знову, коли 
обсяг роботи зростає. Але така думка є хибною, оскільки сучасні умови 
потребують гнучкого управління трудовими ресурсами. Сучасна організація 
буде діяти ефективно, якщо вона здатна до самонавчання («self-learning 
organization») [7], тобто, постійно опікується професійним розвитком свого 
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постійного персоналу як стійкого ядра організації і наполегливо працює над 
досягненням стратегічних цілей. Саме таким розвитком, насамперед, і має 
займатися кадрова служба відповідно до нової парадигми управління. 

Якщо проаналізувати еволюцію державного управління трудовими 
ресурсами, то можна помітити, що незалежно від конкретної системи або 
комбінації систем, які контролюють кадрову політику і практику в конкретній 
організації, організаційна структура і взаємини визначаються і регулюються 
чинним законодавством. Але, як правило, управління трудовими ресурсами 
підпорядковується схемі, яка тісно пов'язана з розвитком самих кадрових систем. 

Інша перемінна величина, яка впливає на структуру державних систем 
кадрової служби, – це відносні переваги централізації і децентралізації. В міру 
становлення центральних установ державної служби вони неминуче прагнуть 
стати більш спеціалізованими, що часто призводить до нездатності надавати 
послуги іншим організаціям, коли організація опиняється в динамічному 
оточенні змін, де універсальні правила скоріше перешкоджають, ніж 
допомагають у наданні послуг. Тому виникає необхідність у створенні в кожній 
організації кадрової служби з високим ступенем автономії. 

Розміри організації також мають значення. У великих організаціях функції 
кадрової служби можуть виконуватися десятками працівників або розподілятися 
між декількома підрозділами, у маленьких – здійснюватися як частина обов'язків 
одного чи декількох керівників. В межах цього ряду існують інші варіанти  

Крім того, структура державного управління трудовими ресурсами 
відповідає інноваціям приватного сектора, який є сприйнятливим до змін в 
існуючих технологіях, характеристикам робочої сили та іншим контекстуальним 
перемінним [8]. Державні установи для виконання окремих функцій можуть 
вибирати спеціалізовані приватні компанії, що особливо є ефективним відносно 
такої діяльності, як підготовка кадрів або їх наймання і відбір агентствами з 
наймання професіоналів чи службами зайнятості. Оскільки державні послуги 
стають все більш приватизованими, відповідальність за наслідки кадрових 
послуг все більше перекладається на приватного підрядчика [9]. 

Кадрові служби в державних установах весь час розвивалися паралельно із 
змінами в політичній і адміністративній сферах. Зародження основних сучасних 
кадрових функцій відбулось за часів патронажної системи, коли державні посади 
розподілялися серед прихильників правлячої політичної сили за принципом 
особистої відданості чи політичної заангажованості. 

На стадії професіоналізму фахівці кадрової служби почали відстоювати 
принципи системи заслуг, оскільки управління трудовими ресурсами в сфері 
державної служби в цілому розглядалося як конфлікт між двома системами. 
Керівники державних кадрових служб розглядалися як відповідальні за охорону 
праці працівників і розподіл державних посад не лише серед прихильників 
партії, що перемогла на виборах, а й серед досвідчених професіоналів. Це 
вимагало знань про політику і процедуру державної служби, а також мужності, 
щоб працювати в умовах певного політичного тиску. 

На стадії результативності кадрові служби прагнули забезпечити 
ефективність роботи і сувору підзвітність нижчих органів, а законодавці і 
керівники – дотримання бюрократичних процедур за допомогою бюджетного 
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контролю і позиційного керівництва. Використовуючи такі схеми, як гранична 
чисельність персоналу і середній рівень обмежень, державна кадрова служба 
почала контролювати поведінку державних керівників і забезпечувати 
дотримання певних встановлених процедур, правил і норм. По суті, кадрові 
служби почали синтезувати дві різні цінності: бюрократичні процедури як такі, 
що забезпечують організаційну ефективність, і захист державної служби як 
уособлення прав працівника. І разом з цінністю бюрократичного нейтралітету, 
вони підтримували концепцію політичної гнучкості. 

На стадії «ери людей» увага змістилася на консультаційні послуги, 
оскільки керівники кадрових служб вимагали гнучкості та справедливого 
розподілу винагород за допомогою таких змін в класифікації і системах оплати, 
як за кадрових систем, де ранг чиновника не залежить від його посади і де оплата 
здійснюється за широкою класифікацією робіт, а також колективною оцінкою 
результатів діяльності та системою винагород. Ця тенденція співпала із 
зростанням потреб працівників щодо відповідного призначення на посаду, 
розвитку кар’єри і визнання. 

На стадії приватизації, кадрові служби, як і раніше, виконують 
консультативні функції щодо дотримання визначених процедур, правил і норм. 
Але їх роль і завдання набувають більшої суперечливості. По-перше, кадрова 
служба необхідна, як ніколи раніше, для управління державними службовцями і 
програмами відповідно до законодавчих і державних повноважень по контролю 
за витратами. Враховуючи останні тенденції в державному управлінні, які 
свідчать, що державна бюрократія – «супротивник», якого необхідно 
контролювати, а не інструмент досягнення цілей державної політики, її 
повноваження можуть бути зменшеними за допомогою законодавства, або через 
належний контроль, який може бути частково (відповідно до сфери компетенції) 
покладено на кадрові служби. По-друге, кадрова служба активніше працює з 
громадськими та комерційними організаціями, які беруть участь у наданні 
соціальних послуг громадянам. За цих умов стає важливим управління ризиками, 
контроль за витратами, а також управління різними видами трудових контрактів. 
По-третє, і це дещо парадоксально, навіть коли в рамках «приватизаційних» 
підходів з’являється мінімалістська точка зору на управління персоналом, існує 
компенсаційний тиск на процеси розвитку трудових відносин, що 
характеризуються певними зобов'язаннями, колективною роботою й 
інноваціями. Можливо, ключ до розгадки цього парадоксу – у відмінності між 
основними службовцями (тими, хто розглядається як невід'ємні активи) і 
найманими працівниками (тими, хто розглядається як перемінні витрати). Для 
успішного функціонування такої подвійної системи доцільно розробляти дві 
різні кадрові підсистеми – по одній для кожного типу працівників, а також для 
збереження обох, не дивлячись на їхні суперечливі цілі і завдання. 

З поступовим переходом до партнерської стадії можна очікувати, що 
державна кадрова служба працюватиме в межах структур і процесів, що постійно 
ускладнюються, а люди, якими вона опікується, в основному знаходитимуться за 
межами безпосереднього контролю і ставатимуть частиною «колективної 
організації». Здатність подолати напруженість –це визначальна характеристика 
управління спільними проектами, які весь час ускладнюються, оскільки часті 
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зміни в урядовій політиці і в партнерських організаціях впливають на зміст 
роботи державного сектора. Визнання наявності зовнішнього впливу на 
структури, що з'являються, і нові суспільні процеси мають відображатися на 
системі зайнятості населення, а мобілізація і формування компетенції стають у 
такому разі орієнтирами загального успіху. 
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