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У дослідженні висвітлено причини й шляхи запобігання корупції у владних органах України. В роботі розкрито теоретичні засади дослідження корупції в Україні. Автором проаналізовано та охарактеризовано причини корупції в органах влади в Україні. А також у роботі розглянуто основні заходи щодо запобігання корупції в Україні.
Актуальність дослідження полягає в тому, корупція перешкоджає економічному розвиткові та загрожує належному і справедливому функціонуванню України, має негативні фінансові наслідки для її громадян, а також є однією із найнебезпечніших загроз правам людини, демократії, правопорядку, чесності та соціальній справедливості. 
Одним із найактуальніших питань сучасного розвитку України залишається нагальна необхідність посилення боротьби з корупцією та віднесення її до невід’ємної складової загальної і всеохоплюючої внутрішньої політики держави. Першочерговими завданнями є розробка та наукове обґрунтування механізмів протидії корупції, невідкладне вивчення світового досвіду боротьби з корупцією, на предмет можливості застосування позитивних практик у цій сфері до українських реалій, а відтак вдосконалення державної антикорупційної політики.
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The study highlights the activities of the personnel management service of the state body in the context of reforming the civil service of Ukraine. The paper reveals the theoretical and organizational and legal principles of personnel management in Ukraine and some foreign countries. The author describes the activity of the service by the personnel of the state body, in particular the organization of the activity of the Department of the organization of work and development of the personnel of the South-Western interregional management of the Ministry of Justice. Also, the main directions of improving the organization of personnel management services in Ukraine are considered in the work.

The materials of the work will be useful for improving the activities of personnel management services, while drafting normative legal acts, can be used in the process of training and professional training of civil servants and officials of local self-government.
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ВСТУП

Актуальність теми магістерської роботи полягає в тому, що інститут державної служби на сьогодні розуміється як невід’ємний елемент сучасного суспільного життя та організації державного управління. Державна служба є центральним механізмом сучасного апарату державного управління, й саме завдяки державній службі функціонують органи державної влади з метою забезпечення реалізації прав та свобод громадян та існування держави.

Реформування державної служби, як і формування української моделі державної служби, важко уявити без постійного руху у прогресивному напрямку. Відтак, впровадження організаційно-правових основ перетворення засадничих елементів системи державного управління, ускладнення трансформаційних процесів, упровадження новітніх інститутів, організаційних структур та методів державного управління, а також дії метою яких є законодавче, кадрове, наукове та інформаційне забезпечення трансформування, реформування, зміцнення та оновлення фінансово-економічних принципів державного управління, а з ним й державної служби мають проводитися постійно.

З набуттям чинності Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 р. № 889 виникла необхідність посилення стратегічної ролі служб управління персоналом у системі державного управління, які відповідатимуть за реалізацію питань управління персоналом у державному органі, добір персоналу, планування та організацію заходів з питань підвищення рівня професійної компетентності державних службовців, документальне оформлення вступу на державну службу, її проходження та припинення тощо.
Управління персоналом – це специфічна функція управлінської діяльності, головним об'єктом якої є люди, що входять в певні соціальні групи, трудові колективи. Як суб'єкт управління виступають керівники і спеціалісти, які виконують функції управління стосовно своїх підлеглих. Отже, управління персоналом – це цілеспрямована діяльність керівного складу організації на розробку концепції, стратегій кадрової політики і методів управління людськими ресурсами. 
Персонал в публічних організаціях є важливою ланкою управління, від якої залежить якість реалізації виконавчої влади, рівень втілення в життя управлінських рішень та державних вимог. У свою чергу, формування та розвиток прозорого та професійного публічного адміністрування в Україні потребує нових концептуальних підходів до управління персоналом в публічних організаціях. Враховуючи те, що існуючі заходи та інструменти ефективного управління персоналом розроблені та застосовуються здебільшого в приватному секторі, важливості набувають питання не тільки їх адаптації для публічної сфери, але й виявлення та обґрунтування їх особливостей в публічному адмініструванні.
Однією із найважливіших проблем на сучасному етапі розвитку економіки більшості країн світу залишається проблема формування ефективного управління персоналом. Сьогодні відбувається зміна підходів до організації управління персоналом, що передбачені новим Законом "Про державну службу". Роль служб управління персоналом є особливою в процесі реформування державної служби. Управління персоналом державної служби представлятиме собою низку взаємопов’язаних напрямків і видів діяльності, що включають в себе проблеми планування, підбору, професійної підготовки, оцінки та навчання кадрів, які здійснюються з метою раціонального їх використання, підвищення ефективності та покращення якості життя.
Управління персоналом в публічних організаціях виступає не тільки важливим напрямком управлінської діяльності, але й вагомим інструментом впливу на їх функціонування з урахуванням визначених цілей і принципів державної кадрової політики. 
Отже, перед державною службою у сфері управління людським капіталом існують наступні виклики:

1) Мати потужний бренд роботодавця, бренд держслужби, що приваблював би як найкращих експертів з ринку, так і молодь, що відкрита до нових проектів і бажає розпочати свою кар'єру саме в органах державної влади.

2) Визначити та визнати суспільну ролі держслужбовця, його профіль (компетенції), створити корпус професійних держслужбовців.

3) Бути відкритою системою, змінити імідж "закритого клубу" на образ сучасної організації з можливостями легшого входу для потенційних кандидатів, прозорою та інтерактивною процедурою відбору на вакансії без надлишку бюрократії.

4) Запровадити сучасну систему оплати праці, що враховує внутрішню справедливість та ринковий рівень заробітної плати, базується не на тривалості знаходження на посаді, а на результатах діяльності, прив'язана до цілей організації.

5) Запровадити нову культуру лідерства та прийняття рішень, горизонтальні комунікації замість вертикальних, особисту відповідальність та проактивність замість виключно виконавської дисципліни, делегування замість директивності, наступництво замість регламентованого просування по службі, культуру розвиваючого зворотного зв'язку та "вільного" менеджменту.

6) Мати внутрішню систему менторства та експертизи, що розповсюджується на різні органи державної влади, впровадити центр досконалості та ротаційні програми між різними міністерствами.

7) Мати сучасну й практичну систему розвитку професійних навичок та компетенцій, що враховує досвід не тільки держслужби, а й приватного сектору.
8) Створити ефективну та комплексну систему оцінки діяльності, що визначає рівень розвитку компетентності, результативність на підставі ключових показників ефективності, пов'язана з системою оплати праці та розвитку держслужбовців.

9) Проаналізувати процеси та функції органів державної влади, створити оптимальну організаційну структуру та відповідно визначити оптимальну кількість необхідного персоналу.

Проблеми управління персоналом в організаціях публічного сектору розглянуті та представлені в напрацюваннях таких вчених-науковців, як:              Т. Витко, Н. Гончарук, Х. Дейнега, В. Ландсман, В. Олуйко, Т. Покотило,         І. Сурай, В. Щегорцова та ін. Незважаючи на опрацьованість багатьох аспектів досліджуваної проблематики, питання особливостей управління персоналом саме в українських публічних організаціях залишаються відкритими.
Мета магістерського дослідження полягає в тому, щоб на основі наукових досягнень та норм чинного законодавства України, вітчизняного та зарубіжного досвіду проаналізувати організацію діяльності служб управління персоналом. Реалізація цієї мети передбачає вирішення наступних завдань:

· висвітлити теоретичні та організаційно-правові засади управління персоналом в Україні в контексті реформи державної служби;

· проаналізувати діяльність Національного агентства України з питань державної служби в системі суб’єктів управління персоналом на державній службі;

· здійснити аналіз організації діяльності служби управління персоналом державного органу;

· висвітлити діяльність Відділу організації роботи та розвитку персоналу Південно-західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м.Івано-Франківськ);
· розкрити напрями удосконалення організації діяльності служб управління персоналом державного органу в Україні.
Об’єктом дослідження є система управління персоналом в Україні

Предметом дослідження є організація діяльності служб управління персоналом в органах державної влади в Україні.
Методи дослідження. Методологічною основою роботи є сукупність філософсько-світоглядних, загальнонаукових принципів і підходів та спеціально-наукових методів пізнання правових явищ.

У процесі реалізації мети й завдань дослідження застосовувався комплекс таких теоретичних методів, як аналіз вітчизняної та зарубіжної наукової літератури з управління персоналом в державному та бізнесовому секторах, конкретно-історичний та футурологічний підхід до осмислення служби управління персоналом як організації особливого типу, системний та гіпотетико-дедуктивний аналіз для побудови концептуальної моделі служби управління персоналом в органах публічного управління та адміністрування. Нормативну та інформаційну базу дослідження склали Конституція та закони України, Укази Президента України, Постанови Кабінету Міністрів, документи Національного агентства з питань державної служби, які стосувалися теми дослідження.
Практичне значення одержаних результатів. Висновки, методологічні положення та практичні рекомендації, що містяться у магістерській роботі, мають як теоретичне, так і практичне значення у сферах адміністративного права, публічного управління та адміністрування стосовно управління персоналом на державній службі.
Логіка проведеного дослідження зумовила структуру магістерської роботи: вступ, три розділи (вісім підрозділів), висновки, список використаних джерел, загальний обсяг яких складає 116 сторінок, та додатки. Список використаних джерел містить 92 найменування, в тому числі 4 – іноземною мовою. У роботі міститься 5 рисунків, 2 таблиці та два додатки.
РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАВОВІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В КОНТЕКСТІ РЕФОРМИ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ
1.1 Теоретичні основи управління персоналом: зміст, функції, принципи


Кожна наука, та управління персоналом зокрема, потребує визначення теоретичних та основних організаційно-правових засад функціонування на сучасному етапі розвитку, передбачає вивчення теоретичних засад, які формувались протягом певного періоду на основі, загальносистемних, теоретико-інформаційних, кібернетичних, економічних, правових, соціологічних досліджень 
.

Управління персоналом як об’єктивне соціальне явище має три грані, розвивається за трьома векторами (див. рис. 1.1): як сфера практичної професійної діяльності; як навчальна дисципліна; як галузь науки 
.
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Рис. 1.1 – Вектори розвитку управління персоналом


Кожен з цих трьох напрямів розвитку управління персоналом в процесі вивчення, аналізу, проектування потребує застосування як однакових, так і специфічних методів, підходів, способів та прийомів розв’язання проблем.


Загалом йдеться про єдину методологію, хоча для вивчення практичного управління персоналом можуть застосовуватись одні методологічні підходи, для формування структури і змісту навчальної дисципліни – другі, а для наукового аналізу цього складного явища – треті, можливі й комбінації 
.


Саме життя вимагає, щоб представники цих трьох векторів розвитку управління персоналом  діяли синхронно, обмінювались  взаємно корисною інформацією, спільно обговорювали досягнення і проблеми. 

Зазначимо, що така взаємодія безсумнівно буде продуктивною, сприятиме підвищенню ефективності і конкурентоспроможності вітчизняних організацій.

Для управління персоналом як науки, а саме у сфері публічної служби як науки, доцільно виділити її існування на двох рівнях:


–
теоретичному (мета – одержання нових знань шляхом опису і класифікації явищ, встановлення причинно-наслідкових, функціональних та інших взаємозв'язків і закономірностей між ними, прогнозування типових організаційних ситуацій);


–
прикладному (управління персоналом займається питаннями зміни і перетворення реальних виробничих ситуацій, розробкою конкретних моделей, проектів і пропозицій для підвищення ефективності використання робітників) 
.


Між двома рівнями управління персоналом існує тісний взаємозв'язок: з однієї сторони, теорія виступає методологією конкретного аналізу і проектування, з іншої – дані прикладних досліджень є базою для побудови гіпотез і розвитку теорії 
.

Отже, управління персоналом – це і наука, і мистецтво ефективного управління людьми в умовах їх професійної діяльності. Це система принципів, методів і механізмів оптимального комплектування, розвитку й мотивації та раціонального використання персоналу. Управління персоналом повинно відповідати концепції розвитку організації, захищати інтереси працівників і забезпечувати дотримання законодавства про працю при формуванні, закріпленні (стабілізації) і використанні персоналу 
.

Завдання управління персоналом зводяться до:

–
забезпечення організації в потрібній кількості й якості персоналу на поточний період і на перспективу;

–
створення рівних можливостей ефективності праці та раціональної зайнятості працівників, стабільного і рівномірного завантаження протягом робочого періоду;


–
задоволення розумних потреб персоналу;

–
забезпечення відповідності трудового потенціалу працівника, його психофізіологічних даних до вимог робочого місця;

–
максимальної можливості виконання різних завдань на робочому місці 
.
Таким чином, сьогодні управління персоналом є необхідним компонентом управлінського, економічного і ряду інших напрямків вищої освіти. Це необхідно не тільки керівникам, що мають досвід, або майбутнім керівникам, безпосередньо зайнятим управлінням людьми, але й усім сучасним фахівцям, оскільки забезпечує їхню соціальну компетентність. Навчання менеджерів основним принципам і методам управління персоналом буде сприяти формуванню в них розуміння важливості правильної, науково обґрунтованої роботи з людьми, зростанню престижу кадрових служб і підвищенню ефективності використання людського фактора в організації 
.
Головними елементами системи управління є люди, які одночасно виступають і об'єктом, і суб'єктом управління. Здатність людських ресурсів одночасно виступати як об'єктом, так і суб'єктом управління – основна особливість управління.
Часто можемо зустріти таке визначення: суб'єкти управління – це персонал, функціональні служби, структурні підрозділи, які впливають на систему управління з метою забезпечення її функціонування. Саме люди є творцями організації, визначають її цілі і вибирають методи досягнення цих цілей, а з другого боку, люди є важливим ресурсом, який використовують усі організації для реалізації власних цілей. В цій якості персоналу необхідне управління. Управління персоналом являє собою особливу сферу управління у зв'язку зі специфікою його об'єкта – людини 
.
Суб’єкт управління персоналом – це особа, яка наділена певною компетенцією або владними повноваженнями, що дозволяють їй втілювати свою волю у форму керівних команд чи рішень, обов’язкових для виконання. Головною рисою суб’єкта управління є наявність у нього певного рівня професійної компетентності (працівник управління персоналом структурного підрозділу) або владних повноважень, які дають змогу втілювати свою волю у формі управлінських рішень, керівних команд, обов’язкових до виконання. Владний вплив, що виходить від суб’єкта до об’єкта управління, дозволяє підпорядковувати волю і діяльність останнього волі першого, що в окремих випадках є необхідним для досягнення цілей і вирішення завдань, визначених суб’єктом управління. Відповідно об’єкт управління зобов’язаний підкорятися владній волі суб’єкта і в обов’язковому порядку виконувати його рішення.
Якщо мова йде про управління персоналом у публічній службі, то до суб’єктів управління персоналом відносяться як державні органи, так і, безперечно, посадові особи (керівники), які наділені владними повноваженнями, працівники кадрових служб. Передовсім, необхідно відзначити, що суб’єктом управління персоналом виступає держава, яка розробляє комплекс соціально-економічних, організаційно-правових заходів, спрямованих на раціональне відтворення людських ресурсів, їх формування та використання. У державно-управлінських дослідженнях єдиний суб’єкт державного управління – держава – представлений диференційовано, тобто як сукупність конкретних організаційних носіїв управлінських функцій – державних органів, між якими розподілені різні види діяльності держави 
 .
Як зазначає Т. Витко, у  вітчизняних  та  зарубіжних  наукових  джерелах  поряд  із  поняттям "управління персоналом" існує поняття "управління людськими ресурсами" 
. Частина науковців категорично розділяє ці поняття, розглядаючи управління різними ресурсами, зокрема й людськими. Підхід до персоналу як до ресурсу означає: індивідуальний підхід до кожного працівника, суміщаючи при цьому інтереси організації та працівника; усвідомлення організацією проблеми кваліфікованого персоналу на ринку праці; розуміння організацією того, що кваліфікований персонал не є "безкоштовним капіталом", за кваліфікацію необхідно платити; появу стратегічного виміру в управлінні людськими ресурсами. Зміст "понять" управління персоналом та "управління людськими ресурсами" еволюціонував від вузької спеціалізації та обмеженої відповідальності за доручену справу – до широких професійних та посадових профілів; від спланованого кар'єрного зростання – до інформованої і гнучкої траєкторії професійного розвитку; від відповідальності менеджерів за розвиток персоналу – до відповідальності самих працівників за власний професійний розвиток; від контролю за проблемами, які постають перед працівниками, – до створення можливостей для всебічного професійного зростання кожного працівника; від закритого розгляду факторів успіху – до відкритого обговорення рівня компетентності працівників, наявних вакансій та шляхів їх заміщення 
. Г. Щокін ототожнює управління персоналом і управління людськими ресурсами і дає таку дефініцію: "управління персоналом (людськими ресурсами) – це здійснення всіх функцій менеджменту, пов’язаних з плануванням, набором, відбором, розвитком, використанням, винагородою, збільшенням потенціалу людських ресурсів" 
. Ці поняття не є тотожними, бо управління людськими ресурсами в організації ширше за змістом діяльності порівняно з управлінням персоналом.


Поняття "управління персоналом" має два основних аспекти: функціональний і організаційний 
.


У функціональному відношенні під управлінням персоналом  розуміється: наймання, відбір, прийом та звільнення персоналу; ділова оцінка персоналу при прийомі, атестації та відборі; профорієнтація і трудова адаптація; мотивація трудової діяльності; організація праці; навчання, підвищення кваліфікації, перепідготовка кадрів; управління діловою кар’єрою; управління поведінкою персоналу в організації; управління соціальним розвитком; управління конфліктами і стресами.


В організаційному відношенні управління персоналом охоплює всіх працівників і всі структурні підрозділи в організації, які несуть відповідальність за роботу з персоналом.

Є численні визначення видатних науковців щодо тлумачення терміна "управління персоналом". 

На думку О. Посилкіної, управління персоналом організації – спрямована діяльність керівництва організації, керівників та спеціалістів підрозділів системи управління персоналом, що включає розробку концепції та стратегії кадрової політики, принципів та методів управління персоналом організації 
.
У сучасних наукових працях можна зустріти чимало визначень управління персоналом, зокрема як:

–
діяльність, що спрямована на досягнення найефективнішого використання працівників для досягнення цілей підприємства та особистісних цілей (Н. Дідіченко);

–
діяльність організації, спрямовану на ефективне використання людей (персоналу) для досягнення цілей як організації, так і індивідуальних (особистих) (В. Братченко);

–
специфічну функцію управлінської діяльності, головним об'єктом якої є люди, що входять у певні соціальні групи, трудові колективи                  (О. Крушельницька);

–
здійснення всіх функцій менеджменту, пов’язаних з плануванням, набором, відбором, розвитком, використанням, винагородою, збільшенням потенціалу людських ресурсів (Г. Щекін), ототожнення із управлінням людськими ресурсами;

–
систему організаційних, соціально-економічних, психологічних, моральних і правових відносин, які забезпечують ефективну реалізацію можливостей людини як в інтересах самого працівника, так і організації в цілому (О. Турчинов);

–
цілеспрямований, регулюючий вплив, що реалізується у взаємозв’язках між суб’єктом і здійснюється безпосередньо суб’єктом управління (Н.  Гончарук) тощо 
.

Н. Хміль подає індивідуальне тлумачення терміна "управління персоналом" (див. рис. 1.2).
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Рис. 1.2 – Визначення поняття "управління персоналом" 

Дуже важливо слідкувати за зв’язком цілей, функцій і завдань управління персоналом, які дозволяють чітко визначити системний підхід до управління персоналом організації.

З теорії менеджменту відомо, що функції і завдання управління взагалі та персоналу особисто визначаються його цілями. У сучасній теорії управління персоналом виділяють дві групи цілей: організаційні й особисті.
Для характеристики цілей управління персоналом часто використовуються поняття "економічна ефективність" і "соціальна (персональна) ефективність". При цьому економічна ефективність управління персоналом розуміється як досягнення з мінімальними витратами на персонал цілей організації – економічних результатів, стабільності, високої гнучкості й адаптивності до безупинно мінливого середовища; соціальна ефективність – як задоволення інтересів і потреб співробітників (оплата праці, її зміст, можливість особистісної самореалізації, задоволеність спілкуванням з товаришами тощо).

Функції управління персоналом – це основні напрямки даного виду діяльності, орієнтовані на задоволення визначених потреб організації 
.

Перелік основних функцій і відповідних їм завдань, за допомогою  яких відбувається реалізація вказаних функцій в узагальненому виді, може бути наданий у такий спосіб 
:

1. Функція "визначення потреби організації в персоналі": планування якісної потреби у персоналі; вибір методів розрахунку і планування кількісної потреби в персоналі.

2. Функція "забезпечення персоналом": одержання й аналіз маркетингової (в області персоналу) інформації; розробка і використання інструментарію забезпечення потреби в персоналі; добір персоналу, його ділова оцінка.

3. Функція "використання персоналу": визначення змісту і результатів праці на робочих місцях; виробнича соціалізація; уведення персоналу, його адаптація в трудовій діяльності; упорядкування робочих місць; забезпечення безпеки праці; вивільнення персоналу.

4. Функція "розвиток персоналу": планування і реалізація кар'єри та службові переміщення; організація і проведення навчання.

5. Функція "мотивація результатів праці та поведінки персоналу": управління змістом і процесом мотивації трудової поведінки; управління конфліктами; використання монетарних спонукальних систем: оплата  праці, участь персоналу в прибутках і в капіталі підприємства; використання нематеріальних спонукальних систем: групова організація і соціальні комунікації, стиль і методи керівництва, регулювання робочого часу.

6. Функція "правове й інформаційне забезпечення процесу управління персоналом": правове регулювання трудових взаємин; облік і статистика персоналу; інформування колективу і зовнішніх організацій по кадрових   питаннях; розробка кадрової політики.

Треба зауважити, що складність і багатогранність завдань управління персоналом відповідно припускає множинність аспектів у підході до цієї важливої проблеми. Тобто можна стверджувати, що управління персоналом носить комплексний характер, який визначається такими аспектами:

– техніко-технологічним, що відбиває рівень розвитку конкретного виробництва, особливості використання в ньому  техніки і технології, виробничі умови тощо;

– організаційно-економічним, який містить питання, зв'язані з плануванням чисельності, складу працюючих, моральним і матеріальним стимулюванням, використанням робочого часу та ін.;

– правовим, що включає питання дотримання діючого трудового законодавства в роботі з персоналом;

– соціально-психологічним, що містить питання соціально-психологічного забезпечення управління персоналом, упровадження різних соціальних і психологічних процедур у практичну роботу;

– педагогічним, що припускає вирішення питань, зв'язаних з вихованням персоналу, наставництвом 
.

Концепція управління персоналом – система теоретично методологічних поглядів на розуміння та визначення суті, змісту, цілей, завдань, критеріїв, принципів і методів управління персоналом і розробка механізмів їх реалізації в умовах конкретної організації. Загальна концепція конкретизується через кадрову політику та кадрову роботу 
. Основна ціль управління персоналом: формування висококваліфікованого, відповідального за доручену справу персоналу з сучасним економічним мисленням та розвитком почуття професійної гордості; забезпечення соціальної ефективності колективу.

Концепція управління персоналом, в свою чергу, є комплексом відповідних теоретико-методологічних поглядів на розуміння сутності, змісту, цілей, завдань, принципів, критеріїв та організаційно-практичних методів, а також підходів до формування механізму їх реалізації в конкретних умовах функціонування виробничих і управлінських підрозділів організації 
.
Принципи є основними засадничими положеннями якоїсь науки, теорії, тобто є певними вимогами об’єктивного закону управління і правилами його  виконання в управлінській діяльності, складаються із вимог та правил.
Принципи управління персоналом (ПУП) – це правила, основні положення й норми, яких повинні дотримуватися керівники й фахівці в процесі управління персоналом. ПУП відбивають вимоги об'єктивно діючих економічних законів, тому й самі є об'єктивними 
.
Вітчизняними організаціями використовуються такі принципи управління персоналом: науковості, демократичного централізму, плановості, першої особи, єдності, розпорядництва; добору, підбору й розстановки кадрів; поєднання єдиноначальності й колегіальності, централізації і децентралізації; лінійного, функціонального й цільового управління;  контролю виконання рішень тощо. Багато американських і японських корпорацій широко використовують такі принципи управління персоналом: довічного наймання, контролю за виконанням завдань, заснованого на довірі; поєднання  такого контролю з корпоративною культурою; колегіальне прийняття рішень, тобто обов'язкове схвалення прийнятих рішень більшістю працівників.
Розрізняють дві групи принципів побудови системи управління персоналом в організації 
:
1) принципи, характерні для формування систем управління персоналом:
–
стійкість (для забезпечення стійкого функціонування системи управління персоналом необхідно передбачати спеціальні "локальні регулятори", які при відхиленні від заданої мети організації ставлять того чи іншого  працівника  або підрозділ у невигідне становище і спонукають їх до регулювання системи управління персоналом);
–
багатоаспектність (управління персоналом (як по вертикалі, так і по горизонталі) може здійснюватися за різними каналами: адміністративно-господарським, економічним, правовим та ін.);
–
прозорість (система управління персоналом мусить мати концептуальну єдність, єдину термінологію, діяльність усіх підрозділів і керівників має будуватися на єдиних "несучих конструкціях" (етапах, фазах, функціях) для різних щодо економічного змісту процесів управління персоналом);
–
комфортність (система управління персоналом має забезпечити працівнику максимум зручностей для творчих процесів обґрунтування, вироблення, прийняття й реалізації рішень. Наприклад, вибіркове друкування даних, різноманітність методів їх обробки, спеціальне оформлення документів з виділенням істотної інформації, їх гармонічний зовнішній вигляд, виключення зайвої роботи при заповненні документів і т. ін.).
2) принципи, які визначають напрями розвитку систем управління персоналом:
–
концентрація (розглядається у двох напрямах: концентрація зусиль працівників окремого підрозділу чи всієї системи управління персоналом на вирішенні основних завдань чи концентрація однорідних функцій в одному підрозділі системи управління персоналом, що усуває дублювання);
–
спеціалізація (поділ праці в системі управління персоналом (виділяється праця керівників, фахівців і службовців, формуються окремі підрозділи, які спеціалізуються на виконанні груп однорідних функцій);
–
паралельність (припускає одночасне виконання окремих управлінських рішень, підвищує оперативність управління персоналом);
–
адаптивність (гнучкість) (означає пристосованість системи управління персоналом до цілей об'єкта, що змінюються);
–
наступність (передбачає загальну методичну основу проведення робіт з удосконалення системи управління персоналом); безперервність  (відсутність перерв у роботі працівників системи управління персоналом чи підрозділів, скорочення часу обігу документів, простоїв технічних засобів управління тощо);
–
ритмічність (виконання однакового обсягу робіт у рівні проміжки часу і регулярність повторення функцій управління персоналом);
–
прямоплинність (упорядкованість і цілеспрямованість  необхідної інформації щодо вироблення певного рішення. Остання буває горизонтальна й вертикальна (взаємозв'язок між функціональними підрозділами і взаємозв'язок між різними рівнями управління)).
Вищеперелічені принципи системи управління персоналом реалізуються у взаємодії та співвідносяться у конкретних умовах функціонування організації та мають певні тлумачення (див. Додаток А).

Серед загальних принципів управління персоналом органу влади             Л. Пашком виділено такі: принцип розподілу праці; принцип дотримання дисципліни; принцип професіоналізму та компетентності; принцип узгодженості особистих та суспільних інтересів; принцип справедливості та рівності; принцип стійкості складу персоналу; принцип єдності персоналу, що вимагає від суб’єкта управління обов’язкового дотримання низки правил; принцип адаптації до мінливості й непередбачуваності умов діяльності; принцип ефективності роботи персоналу 
.

Часткові принципи управління персоналом державної адміністрації чи органу місцевого самоврядування також заслуговують на постійну увагу керівників. Серед них виділено такі: принцип підбору кадрів на публічну службу відповідно до їх професійно-особистісних, морально-етичних, ділових рис, які мають повністю відповідати вимогам займаної ними посади; принцип планування у використанні кадрових ресурсів як найціннішого ресурсу будь-якого органу влади; принцип ротації кадрів, спрямований на забезпечення: наступності в діяльності публічних службовців, "інституційної пам’яті" державної адміністрації та органу місцевого самоврядування; принцип стимулювання максимально ефективної та результативної діяльності держслужбовців та посадових осіб місцевого самоврядування; принцип виховання, пов'язаний із формуванням у публічних службовців відданості конституційному ладу, поваги до законів Української держави, відповідальності за виконання службового обов’язку, гордості за належність до корпусу публічних службовців як колективу творчих особистостей-однодумців 
.
Отже, як ми побачили, управління персоналом – це і наука, і мистецтво ефективного управління людьми в умовах їх професійної діяльності. Це система принципів, методів і механізмів оптимального комплектування, розвитку й мотивації та раціонального використання персоналу. Управління персоналом повинно відповідати концепції розвитку організації, захищати інтереси працівників і забезпечувати дотримання законодавства про працю при формуванні, закріпленні (стабілізації) і використанні персоналу. Управління персоналом виконує певні функції та має ряд принципів.
1.2
Особливості реформування державної служби в Україні                              
Реформа державної служби значною мірою визначає успіх і інших реформ, результати яких безпосередньо залежать від якості управлінських рішень державних органів.

Реформування державної служби України обумовлено в принциповому плані сучасними завданнями та функціями державної служби. Зміни в законодавстві про державну службу зумовлені постановкою нових державних завдань, реформою державного управління, створенням нових конституційно-правових засад, реформуванням політичної та економічної систем. Високопрофесійна, зорієнтована на надання якісних адміністративних послуг державна служба має забезпечити ефективне та результативне державне управління, що в контексті європейської інтеграції відповідає стандартам демократичної, правової держави із соціально орієнтованою ринковою економікою.

У сьогоднішніх умовах державна служба має будуватись на наукових основах, враховуючи цілий ряд суб’єктивних та об’єктивних факторів. У першу чергу, це пов’язано зі становленням української державності. З одного боку, сила держави визначається її спроможністю вирішувати зовнішні і внутрішні проблеми, а з іншої – вона повинна бути правовою, демократичною, соціально орієнтованою, підконтрольною народові України. Державна служба повинна бути ефективною, правовою, чітко організованою, міцно поєднувати державу і громадянське суспільство. Майбутнє країни повною мірою залежить від якості державної служби – головного правового інституту сучасної держави.

Масштабні реформи, які започатковані та будуть започатковуватись в Україні після Революції гідності не будуть ефективними без удосконалення інституту державної служби. Адже саме державні службовці залишаються основною рушійною силою та виконавцями як самих реформ, так і відповідальними за результати – нових концепцій, програм, законів, підзаконних актів у сфері державного управління та місцевого самоврядування 
.

Проведення реформи вітчизняної державної служби має враховувати й історичний досвід проведення таких реформ в Україні, а також відповідні теоретико-методологічні надбання науки державного управління. Адже вся історія утвердження та розвитку державної служби – це насамперед її перманентні реформи. Саме останні знаменують собою основні періоди генезису державної служби.

Традиційно вважається, що державна служба як спеціалізована сфера діяльності державних службовців виникає разом з державою унаслідок об’єктивної необхідності політичної влади мати спеціальний апарат управління, здатний здійснювати державні функції. Влада, що представлена політичною елітою, бере на себе функцію вироблення внутрішньої і зовнішньої політики, а апарат управління – функцію реалізації цієї політики. До того ж, історичний досвід свідчить, що процес створення професійної державної служби як особливого правового, соціального, економічного, організаційного, культурного інституту охоплює тривалий проміжок часу і зумовлюється загальними закономірностями розвитку суспільства й держави, сутнісними рисами історичних форм держави, їх завданнями і функціями.

Ці положення загалом є вірними і щодо історії державної служби у нашій державі. Але, у незалежній Україні повноцінне унормування правового статусу державної служби здійснюється лише з 1993 р. з прийняттям першого Закону України "Про державну службу" від 16.12.1993 № 3723-XII. З часу його прийняття законодавча і нормативно-правова база державної служби отримала розвиток у шести законах України та понад 500 актах, зокрема указах і розпорядженнях Президента України, постановах Кабінету Міністрів України, наказах центрального органу з питань державної служби 
. Таким чином, генезис інституту державної служби у контексті її реформування має свої національні особливості.
За роки існування в незалежній Україні державна служба у своєму розвитку, на думку А.М. Бритька, пройшла такі основні етапи:

1) 1991-1993 рр. – розбудова незалежної України й інституціоналізація державної служби, уперше закріпленої в Законі України "Про державну службу" 1993 р.;

2)   1993-1996 рр. – розвиток положень Закону України "Про державну службу" у чинному законодавстві, створення Української академії державної служби (1993 р.) для якісної підготовки державних службовців та унормування в Конституції України права участь в управлінні державної служби, у тому числі й через здійснення державної служби на професійній основі;

3)   1996-1999 рр. – генезис державної служби та спроба її реформування в контексті адміністративно-правової реформи, що передбачала запровадження інституту державних секретарів, але інститут державних секретарів невдовзі був скасованим, а реформа державної служби згорнута;

4)   1999-2005 рр. – формування та впровадження Стратегії реформування системи державної служби в Україні, започаткування наукової програми дослідження розвитку державної служби, зміна порядку ведення службового розслідування, формування кадрового резерву, запровадження проведення конкурсу на вакантні посади, введення щорічної оцінки державних службовців, удосконалення роботи кадрових служб. Закладено підґрунтя для залучення молоді до державної служби та створення умов для її професійного зростання. Прийнято Концепцію адаптації інституту державної служби в Україні до стандартів Європейського Союзу заклала підвалини подальшої трансформації державної служби;

5)   2005-2010 рр. – формування та реалізація Програми розвитку державної служби на 2005-2010 рр., вжиття комплексних заходів з адаптації державної служби до принципів організації Європейського адміністративного простору;

6)    2011-2013 рр. – спроба модернізації державної служби в контексті адміністративної реформи (реформування системи ЦОВВ, запровадження інституту адміністративних послуг тощо) та прийняття Закону України "Про державну службу" 2011 р., який так і не був введений в дію через брак коштів для суттєвого збільшення зарплат державним службовцям;

7)    2013-2014 рр. – до сьогодні – формування під впливом Революції Гідності нової парадигми державної служби, зорієнтованої на забезпечення євроінтеграційних процесів в Україні, запровадження інституту люстрації, прийняття нової редакції Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII, удосконалення антикорупційного законодавства 
.

Розвиток сучасного вітчизняного державотворення та правотворення в 2013-2014 рр. ознаменувався подіями, які докорінно змінюють уявлення про взаємовідносини людини, суспільства та держави, а також про сутність і зміст державного управління, кадрової політики і державної служби.

1 травня 2016 року набрав чинності Закон "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII 
. Основні новації Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII – відтепер запроваджується компетентнісна модель управління людськими ресурсами, вступ на державну службу та просування відбуватиметься виключно за конкурсом, здійснюється поділ на політичні посади та посади державної служби та стверджується принцип політичної неупередженості, запроваджуються нові підходи до оцінювання державних службовців, підвищуються кваліфікаційні вимоги, встановлюється нова модель оплати праці. Головною новацією є запровадження відкритих конкурсів на посади держслужби, які проводитимуть спеціальні комісії за участю громадськості. 

Реформа державної служби охоплює усі органи державного управління, на які поширюється дія Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII. Принципи, закладені в Законі, повинні бути однаково запроваджені як у центральних органах виконавчої влади, так і в інших державних органах. Нацдержслужба здійснює функціональне управління державною службою. Успіх реформи значною мірою залежить від якості управління людськими ресурсами в державних органах, що потребує утворення ефективних і дієвих служб управління персоналом у кожному державному органі. Служби управління персоналом повинні бути утворені в усіх державних органах (в організаціях з невеликою чисельністю працівників повинен бути призначений спеціаліст з питань управління людськими ресурсами). Національне агентство з питань державної служби (далі – Нацдержслужба надаватиме підтримку (проведення навчання, надання рекомендацій, забезпечення співпраці) всім службам та спеціалістам.
На даний час реформа державного управління також відбувається відповідно до прийнятої у червні 2016 року Стратегії реформування державного управління та оновленої в кінці 2018 року 
 на основі рекомендацій, сформульованих Програмою SIGMA/ОЕСD за результатами проведеного оцінювання системи державного управління в Україні.
Принципи державного управління SIGMA/ОЕСD є основоположними для Стратегії реформування державного управління України з моменту її прийняття у 2016 році. Вони не є лише технічними орієнтирами. Кожен із них спрямований на конкретну мету та завдання, які необхідно вирішити для модернізації державного управління та приведення його у відповідність до європейських вимог.

Підзвітне та прозоре державне управління – це важлива передумова євроінтеграції України, без якої неможливо побудувати сильну, європейську та демократичну державу.
Всі напрямки Стратегії та їх цілі взаємопов’язані й підсилюють один одного. Наприклад, підготовка якісних урядових рішень вимагає кваліфікованих державних службовців і вимагає ефективної координації між органами державного управління; надання послуг, орієнтованих на громадян, неможливе без ефективних бізнес-процесів бек-офісу.

Участь стейкхолдерів у формуванні політики не може відбуватися в системі, що не є прозорою, відкритою і підзвітною.

У напрямі формування та координації політики реформа має на меті запровадити сучасні процедури, інструменти та технології аналізу політики і стратегічного планування, а також розвивати відповідний потенціал і корпоративну культуру. Метою є залучення різних груп суспільства до планування та впровадження політики, що призводить до інклюзивного розвитку, соціальної справедливості, збереження ресурсів, європейської інтеграції та вирішення інших завдань, що виникають на політичному рівні.

Стратегія реформи державного управління побудована на переконанні, що якість політики та правова визначеність безпосередньо впливають на якість життя громадян та конкурентоспроможність економіки 
. 
Одними із основних завдань Стратегії реформування державного управління є реорганізація міністерств, створення директоратів із формування державних політик та стратегічного планування, залучення на державну службу фахівців шляхом прозорих конкурсів.
Завдяки реалізації визначених Стратегією заходів реформа почала приносити свої перші результати. Зусиллями фахівців, що були відібрані на посади до створених в міністерствах директоратів, підготовлено понад 70 документів у сфері державної політики (стратегій та концепцій щодо реформ у різних галузях) та понад 100 законопроектів. 
У сфері державної служби та управління людськими ресурсами реформа має на меті забезпечити державні органи висококваліфікованими працівниками, які можуть підтримувати міністрів у розробці ефективної політики. Держава є одним з найбільших роботодавців у країні, тому вона має бути здатною залучати найкращі таланти, які хочуть служити суспільству. Для цього держава прагне стати привабливим роботодавцем, що використовує сучасні інструменти управління персоналом.

Незважаючи на складні умови, плани щодо продовження реалізації реформи є достатньо амбітними і розроблено нову Стратегію реформування державного управління на наступний період (2022-2025 роки) 
.
Отже, на сучасному етапі реформування якісне державне управління, а разом із ним й державна служба, так чи інакше знаходяться в площині політичного простору України. Відтак, зусилля щодо ефективного впровадження сучасних тенденцій реформування державної служби залежать від політичної волі присутньої політичної еліти та її здатності до реагування на зміни суспільних настроїв з метою забезпечення стабільного та поступового розвитку.
1.3
Організаційно-правові засади реформи системи управління персоналом в органах державної влади в Україні                                                                             
Недосконалість кадрової політики в державному управлінні стала однією з головних причин неефективності виконання органами державної влади своїх функцій, що спричинило негативні тенденції в українському суспільстві. Виклики сьогодення актуалізують необхідність оновлення системи взаємоузгоджених законів та підзаконних нормативно-правових актів, що сприятимуть забезпеченню ефективної кадрової політики в державному управлінні України.

Розвиток демократії та запровадження підходів концепції  "належного врядування" в систему державного управління призвели до перегляду ролі та функцій державних службовців, зміни філософії у виконанні професійних обов’язків. 

В сучасних умовах значно зросли вимоги до персоналу в системі державного управління, перед державними службовцями постають нові завдання та відповідно критерії оцінки їх роботи. Розвиток персоналу на державній службі, складовими якого є навчання, підвищення кваліфікації державних службовців, запровадження нових форм і технологій управління кадрами стають одними із пріоритетних напрямів модернізації системи державного управління в Україні.

Останніми роками спостерігається активізація процесу розробки нормативно-правового забезпечення у сфері державної кадрової політики. Зокрема, в частині приведення норм українського законодавства щодо механізмів, стандартів та процедур управління людськими ресурсами на державній службі до європейських та міжнародних стандартів.

У найбільш загальному вигляді державна кадрова політика України як стосовно суспільства в цілому, та і щодо кадрового потенціалу органів державної влади визначається Конституцією України 
. Конституція також розмежовує державну службу і службу в органах місцевого самоврядування, виокремлюючи останню як особливу форму публічної влади. 

Далі державна кадрова політика більш детально окреслюється в цілому у Трудовому кодексі, а в галузі державного управління та місцевого самоврядування розвивається в Законі України "Про державну службу" 
, "Про місцеві державні адміністрації" 
, "Про місцеве самоврядування в Україні" 
, "Про службу в органах місцевого самоврядування" 
, а також в указах Президента України, постановах Кабінету Міністрів України, наказах Нацдержслужби, міністерств і відомств.

Вдосконалення кадрового забезпечення державної служби як однієї з найважливіших ланок здійснення адміністративної реформи в Україні може бути ефективним лише в разі врахування контексту економічних реформ, спрямованих на розбудову в нашій країні ринкової економіки.

Необхідно для підвищення ефективності кадрового забезпечення державної служби України в умовах здійснення адміністративної реформи, по-перше, створити матеріально-фінансові та законодавчо-правові можливості гнучкої зарплатної і соціальної політики органів державної влади та місцевого самоврядування, яка давала б їм достатньо можливостей конкурувати на відповідних ринках праці за високоякісний персонал, а по-друге, керівники та кадрові служби органів державного управління й місцевого самоврядування мають набути ринковий стиль мислення щодо кадрів і перейти до активного й творчого використання новітніх кадрових технологій.

До змін щодо управління персоналом на державній службі в Україні, на нашу думку, можна також віднести закони, спрямовані на антикорупційний контроль при прийнятті кандидата на державну службу: Закон України "Про очищення влади" від 16.09.2014 № 1682-VII 
 та Закон України "Про запобігання корупції" від 14.10.2014 № 1700-VII 
.
Одним з основних механізмів запобігання корупції є запровадження добору висококваліфікованих кадрів на публічну службу, які б одночасно відповідали вимогам доброчесної поведінки.

При цьому завдання загальнодержавного значення, на реалізацію яких спрямовано зусилля широкого кола органів державної влади та державних установ, є прийняття на публічну службу високоморального досвідченого фахівця, здатного сумлінно та неупереджено виконувати функції держави, а також запобігати прийняттю на службу осіб, у яких у разі призначення виникатиме конфлікт інтересів.

Саме з метою підвищення якості відбору кандидатів на зайняття посад у державній службі, службі в органах місцевого самоврядування, а також внутрішніх справ, прокуратури, митної та фіскальної служби запроваджено комплексну спеціальну перевірку на певні категорії і посади.
З метою організації такого добору кадрів при працевлаштуванні на посади, пов’язані з виконанням функцій держави, кандидат зобов’язаний подати необхідні відомості та документи і пройти спеціальну перевірку, що  дає можливість керівнику державного органу отримати всебічну інформацію про кандидата та прийняти об’єктивне рішення про його призначення або відмовити у призначенні.

Одночасно із введенням у дію Закону України від 14.10.14 р. № 1700-VII "Про запобігання корупції" 
 набрала чинності постанова Уряду України  від 25.03.15 р. № 171 "Про затвердження Порядку проведення спеціальної перевірки стосовно осіб, які претендують на зайняття посад, які передбачають зайняття відповідального або особливо відповідального становища, та посад з підвищеним корупційним ризиком, і внесення змін до деяких постанов Кабінету Міністрів України" 
. 
Згідно з Порядком, спецперевірка проводиться стосовно осіб, які претендують на зайняття посад, що передбачають зайняття відповідального або особливо відповідального становища, та посад з підвищеним корупційним ризиком (предентенти на посаду), крім випадків, передбачених законодавством, у тому числі щодо відомостей, поданих особисто 
. 

Як ми вже зазначали вище, 1 травня 2016 року набрав чинності Закон "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII 
. 
Згідно Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII, залежно від порядку призначення, характеру та обсягу повноважень посади державної служби у державних органах поділяються на 3 категорії: категорія "А" (вищий корпус державної служби); категорія "Б" (керівники підрозділів); категорія "В" (інші посади державної служби, не віднесені до категорій "А" і "Б"). Також встановлюється 9 рангів державних службовців. Так, держслужбовцям, які займають посади категорії "А" присвоюються 1, 2, 3 ранг; категорії "Б" – 4, 5, 6 ранг; категорії "В" – 7, 8, 9 ранг 
.

Вступ на державну службу здійснюється шляхом призначення громадянина України на посаду державної служби за результатами конкурсу. Прийняття громадян України на посади державної служби без проведення конкурсу забороняється, крім випадків, передбачених цим законом.

Управління державною службою визначається як цілеспрямований, організуючий вплив суб’єктів управління в особі відповідних державних органів (посадових осіб), що здійснюється в межах компетенції, встановленої законами та іншими нормативно-правовими актами, на державну службу з метою забезпечення її цілісного та якісного функціонування, практичного виконання завдань і функцій держави 
.

Згідно пункту 1 статті 12 Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VII 1 система управління державною службою включає:

1) Кабінет Міністрів України;

2) центральний орган виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну політику у сфері державної служби;

 
3) Комісію з питань вищого корпусу державної служби та відповідні конкурсні комісії;

 
4) керівників державної служби;

 
5) служби управління персоналом 
.

Кабінет Міністрів України у сфері вдосконалення державного управління та державної служби: здійснює заходи щодо кадрового забезпечення органів виконавчої влади; розробляє і здійснює заходи, спрямовані на вдосконалення системи органів виконавчої влади з метою підвищення ефективності їх діяльності та оптимізації витрат, пов’язаних з утриманням апарату управління; вживає в межах своїх повноважень заходів щодо заохочення та приймає відповідно до закону рішення про притягнення до дисциплінарної відповідальності: а) керівників центральних органів виконавчої влади та їх заступників; б) голів місцевих державних адміністрацій (крім звільнення їх з посади); в) інших посадових осіб, які призначаються на посаду Кабінетом Міністрів України; затверджує граничну чисельність працівників органів виконавчої влади; організовує проведення єдиної державної політики у сфері державної служби; утворює, реорганізовує і ліквідує міністерства та інші центральні органи виконавчої влади відповідно до закону в межах коштів, передбачених у Державному бюджеті України на утримання органів виконавчої влади, затверджує положення про зазначені органи.

Центральний орган виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну політику у сфері державної служби – Нацдержслужба, що забезпечує формування та реалізує державну політику у сфері державної служби, здійснює функціональне управління державною службою .

Комісія з питань вищого корпусу державної служби є постійно діючим колегіальним органом і працює на громадських засадах.

Згідно пункту 1 статті 15 Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VII серед основних завдань Комісії з питань вищого корпусу державної служби можна виділити: погоджує розроблені центральним органом виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну політику у сфері державної служби, типові вимоги до професійної компетентності державних службовців, які займають посади державної служби категорії "А"; проводить конкурс на зайняття вакантних посад державної служби категорії "А" та вносить суб’єкту призначення пропозиції щодо переможця конкурсу та другого за результатами конкурсу кандидата на вакантну посаду; затверджує перелік посад державної служби, патронатної служби та посад працівників, які виконують функції з обслуговування, а також встановлює категорії посад державної служби за поданням керівника державної служби в апаратах допоміжних органів, утворених Президентом України тощо 
.

Згідно пункту 2 статті 17 Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VII серед основних завдань керівника державної служби можна виділити наступні: організовує планування роботи з персоналом державного органу, в тому числі організовує проведення конкурсів на зайняття вакантних посад державної служби категорій "Б" і "В", забезпечує прозорість і об’єктивність таких конкурсів відповідно до вимог цього Закону; забезпечує планування службової кар’єри, планове заміщення посад державної служби підготовленими фахівцями згідно з вимогами до професійної компетентності та стимулює просування по службі; призначає громадян України, які пройшли конкурсний відбір, на вакантні посади державної служби категорій "Б" і "В", звільняє з таких посад відповідно до цього Закону; присвоює ранги державним службовцям державного органу, які займають посади державної служби категорій "Б" і "В" тощо 
. 

На виконання Закону України від 10 грудня 2015 року № 889-VIII "Про державну службу" було прийнято значну кількість нормативно-правових актів, які стосуються управління персоналом на державній службі. Деякі із них відображені таблиці 1.1.
Таблиця 1.1
Нормативно-правові акти, прийняті на виконання Закону України
"Про державну службу" від 10 грудня 2015 року № 889-VIII
	Постанови Кабінету Міністрів України
	Дата прийняття та номер акта

	Питання присвоєння рангів державних службовців та співвідношення між рангами державних службовців і рангами посадових осіб місцевого самоврядування, військовими званнями, дипломатичними рангами та іншими спеціальними званнями 

	від 20.04.2016 № 306
 

	Про затвердження критеріїв визначення переліку посад працівників державних органів, які виконують функції з обслуговування 

	від 06.04.2016 № 271
 


Таблиця 1.1 (продовження)

	Про затвердження Порядку проведення конкурсу на зайняття посад державної служби 

	від 25.03.2016 № 246
 

	Про затвердження Положення про Комісію з питань вищого корпусу державної служби 

	від 25.03.2016 № 243
 

	Накази Нацдержслужби


	Про затвердження Переліку тестових завдань для кандидатів, які пройшли перевірку документів, передбачену частиною першою статті 26 Закону України "Про державну службу" 

	від 06.05.2016 

№ 97/1328/5

 

	Про затвердження Порядку визначення спеціальних вимог до осіб, які претендують на зайняття посад державної служби категорій "Б" і "В" 

	від 06.04.2016 № 72

 

	Про затвердження Порядку стажування державних службовців 

	від 03.03.2016 № 48


 

	Про затвердження Типового положення про службу управління персоналом державного органу 

	від 03.03.2016 № 47


 



Щодо управління персоналом в органах державної влади у Стратегії реформування державного управління України на період до 2021 року в Розділі "Державна служба та управління людськими ресурсами" зазначено, що ефективна реалізація Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VII є найбільшим викликом у наступний період. Необхідно запровадити системи реалізації Закону та забезпечити їх кадрами, які мають відповідний рівень компетентності.
Основними складовими елементами реформи, що забезпечуватимуть зазначене, є 
:



–
визначення посад державних службовців, які несуть відповідальність за проведення основних національних реформ і мають право на спеціальні умови оплати праці в рамках загальної системи оплати праці державних службовців (так звані "реформаторські кадри");



–
запровадження принципів державного управління в системі державної служби шляхом ефективної реалізації Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VII;



–
фінансова стабільність реформування системи оплати праці державних службовців з урахуванням макроекономічних показників;



–
оптимізація чисельності працівників у системі органів державного управління;



–
утворення структурних підрозділів з управління персоналом або введення посади спеціаліста з питань персоналу в міністерствах та інших центральних органах виконавчої влади з метою розвитку сучасного управління людськими ресурсами з координацією діяльності Національним агентством з питань державної служби;



–
створення інтегрованої інформаційної системи управління людськими ресурсами на державній службі;



–
реформа системи професійного навчання державних службовців, у тому числі в частині володіння іноземною мовою, яка є однією з офіційних мов Ради Європи;



–
посилення інституційної спроможності Національного агентства з питань державної служби.

21 липня 2021 р. Кабінет Міністрів України видав розпорядження "Деякі питання реформування державного управління України № 831-р.", яким було схвалено Стратегію реформування державного управління України на 2022-2025 роки 
. Метою напряму "Професійна публічна служба та управління персоналом" Стратегії є продовження розбудови професійної, доброчесної, політично нейтральної державної служби та служби в органах місцевого самоврядування, діяльність якої спрямована на захист інтересів громадян. 
Інформація про ефективність системи державного управління в Україні є фрагментарною та обмеженою, визначення шляхів оптимізації чисельності працівників органів виконавчої влади є вкрай ускладненим. Державні органи мають власні інформаційні системи управління. Набори даних, які зберігаються в таких системах, є недостатньо прозорими та непридатними для порівняння і не дають можливості проаналізувати систему управління людськими ресурсами в цілому.

Передбачається продовжити впровадження інтегрованої інформаційної системи управління людськими ресурсами в державних органах (HRMIS), яка дасть змогу проводити оперативний прозорий моніторинг чисельності працівників органів державної влади і фонду оплати праці та в подальшому замінити подібні інформаційні системи в таких органах. 

Посилення державної служби передбачає залучення висококваліфікованих фахівців із забезпеченням чесного та прозорого відбору, призначення на посади державної служби, що ґрунтуються на досягненнях і здобутках та однаковому ставленні до кандидатів незалежно від їх статі, етнічного та соціального походження, наявності інвалідності тощо.

Формування кадрового резерву для заміщення посад державних службовців, просування їх по службі необхідно здійснювати із забезпеченням рівних прав та можливостей для жінок і чоловіків.

Для підвищення якості відбору претендентів на посади державної служби склад Комісії з питань вищого корпусу державної служби та конкурсних комісій, утворених суб’єктом призначення у державному органі, формуватиметься значною мірою з фахівців, що мають належну кваліфікацію. Крім того, до складу такої комісії включатимуться як жінки, так і чоловіки. Також потребує вдосконалення процедура конкурсного відбору, яка передбачатиме проведення основних етапів конкурсу шляхом тестування в Центрі оцінювання кандидатів на зайняття посад державної служби.

Успіх реформи також значною мірою залежить від якості управління людськими ресурсами в державних органах, яке повинні забезпечувати сучасні, ефективні і дієві служби управління персоналом. Для ефективного виконання покладених на неї завдань службі управління персоналом необхідно впроваджувати в роботу сучасні методи та інструменти управління персоналом на державній службі, розвивати організаційну та управлінську культуру.
Завданнями з реалізації цього напряму Стратегії щодо спроможності управління персоналом та організаційної культури є:
–
впровадження інформаційної системи управління людськими ресурсами в державних органах (HRMIS), яка, зокрема, дасть змогу збирати та аналізувати кількісні та якісні показники щодо представленості жінок та чоловіків на різних посадах державної служби;
–
проведення аналізу потреб державного органу в забезпеченні необхідною кількістю державних службовців потрібної кваліфікації для розв’язання стратегічних завдань;
–
запровадження рамок компетентностей для різних професійних груп на державній службі відповідно до каталогу типових посад державної служби та критеріїв віднесення до таких посад;
· посилення гарантій щодо запобігання необґрунтованим звільненням державних службовців;
· впровадження програми постійного професійного розвитку для працівників служб управління персоналом щодо сучасних практик та інструментів управління персоналом;
· забезпечення розвитку і підтримки організаційної та управлінської культури, етичної поведінки на державній службі, орієнтованості на співробітництво, досягнення результатів та людиноцентричність;
· розроблення та впровадження професійних програм адаптації державних службовців 
.
Завданнями з реалізації цього напряму Стратегії щодо щодо професійного розвитку та управління результативністю:
· проведення незалежного огляду системи підготовки державних службовців та підготовка пропозицій щодо її розвитку;
· забезпечення розроблення та впровадження програм підвищення кваліфікації державних службовців з питань проектного менеджменту, стратегічного планування, управління та європейської інтеграції;
· забезпечення формування гендерної компетентності державних службовців шляхом включення гендерного компонента в програми підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців;
· забезпечення впровадження програми підвищення кваліфікації для державних службовців, які займають посади державної служби   категорій "А" та "Б" з питань управління персоналом та управління результативністю, а також для працівників служб управління персоналом;
· удосконалення процедур та інструментів оцінки результативності службової діяльності державних службовців, її узгодження з процесами стратегічного планування і звітування;
· створення рівних можливостей для закладів освіти у сфері підвищення кваліфікації державних службовців незалежно від форми власності;
· удосконалення механізму формування, розміщення та виконання державного замовлення на підготовку і підвищення кваліфікації державних службовців шляхом впровадження відкритої, прозорої системи розміщення державного замовлення з використанням функціональних можливостей веб-порталу управління знаннями у сфері професійного навчання 
.
Отже, тенденції в кадровому забезпеченні державної служби знаходять своє втілення в законотворчості, у правових нормах, у встановленні державою вимог щодо трудових і кадрових відносин. Ці вимоги у своїй сукупності складають зміст кадрової політики.

РОЗДІЛ 2

ДІЯЛЬНІСТЬ СЛУЖБИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ДЕРЖАВНОГО ОРГАНУ
2.1 Національне агентство України з питань державної служби в системі суб’єктів управління персоналом на державній службі

Національне агентство України з питань державної служби (далі – НАДС) є центральним органом виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну політику у сфері державної служби. 

Створення НАДС було зумовлено необхідністю вдосконалення управління державною службою в Україні й адаптації його до стандартів Європейського Союзу 
.

Розглянемо місце НАДС у системі суб’єктів управління персоналом на державній службі, встановлення його значення для забезпечення та подальшого розвитку наскрізної системи управління персоналом в органах державної влади на центральному та місцевому рівнях.


Головною складовою частиною змісту правового статусу кожного державного органу є його компетенція, яку становить сукупність владних повноважень стосовно певних предметів відання. Існують різні наукові підходи до визначення повноважень: як те, що може зробити, яких заходів може вжити орган, як єдність прав і обов’язків, як засіб для виконання органом своїх завдань, як юридичний засіб, за допомогою якого орган держави виконує свої функції. Поширені два погляди, перший з яких передбачає розуміння повноважень органів виконавчої влади як владних повноважень, що є їхнім найважливішим і обов’язковим атрибутом. Інший – визнання повноважень органів як складового елемента їхньої компетенції або функцій, тобто за такого підходу повноваження і функції дещо ототожнюються 
.
Розглянемо повноваження НАДС щодо такого предмета відання, як управління персоналом на державній службі. Не вдаючись до формального відтворення, Т.Р. Плетньова пропонує їх класифікацію 
. 
Першим критерієм нашої класифікації є рівень нормативного регулювання. Адже саме за допомогою нормативного регулювання відбувається юридичне оформлення фактичного (дійсного) правового статусу будь-якого суб’єкта державного управління. Повноваження Національного агентства України з питань державної служби закріплені в чинному Законі Україні та Положенні, тобто на законодавчому та підзаконному рівнях. Водночас регулювання на підзаконному рівні має велике значення і не обмежується нормами одного Положення. Багатьма іншими підзаконними актами доповнюються, деталізуються, визначаються порядки реалізації повноважень НАДС.
Так, Законом України закріплені такі повноваження НАДС щодо професійного навчання державних службовців: забезпечення визначення потреб у професійному навчанні державних службовців відповідно до вимог професійних стандартів (п. 5 ч. 3 ст. 13); формування пропозиції щодо обсягів державного замовлення на професійне навчання державних службовців для державних потреб на основі їхніх професійних компетенцій та розміщення затверджених обсягів згідно із законодавством, забезпечення своєчасного фінансування виконавців державного замовлення відповідно до укладених державних контрактів (п. 7 ч. 3 ст. 13); сприяння розвитку системи навчальних закладів, що здійснюють професійне навчання державних службовців, делегування їм повноваження з визначення змісту навчання державних службовців відповідно до вимог професійних стандартів (п. 8 ч. 3 ст. 13) 
. З незначною текстуальною відмінністю закріплені вони й у Положенні (пп. пп. 30, 32, 33).
Постановою Кабінету Міністрів від 6 лютого 2019 р. № 106 "Про затвердження Положення про систему професійного навчання державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування та депутатів місцевих рад" передбачено, що НАДС також визначає вимоги до структури та змісту професійних (сертифікатних) та короткострокових програм професійного навчання; спільно із всеукраїнськими асоціаціями органів місцевого самоврядування один раз на три роки здійснює вивчення загальних потреб у професійному навчанні державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування із залученням на конкурсній основі відповідних дослідницьких організацій, установ; проводить моніторинг стану системи професійного навчання та щонайменше один раз на три роки готує відповідну доповідь з урахуванням результатів визначення й аналізу потреб у професійному навчанні, оцінювання якості освітніх послуг 
.
Відповідно до п. 4 ч. 3 ст. 13 чинного Закону України НАДС здійснює контроль за додержанням визначених цим Законом умов реалізації громадянами права на державну службу 
, це повноваження передбачене і Положенням (пп. 21 п. 4), а порядок його реалізації врегульовано наказом Національного агентства з питань державної служби від 10 вересня 2020 р. № 168–20 
. У зазначеному порядку також передбачені супровідні повноваження НАДС щодо направлення запитів про надання інформації та/або засвідчених належним чином копій документів, необхідних для здійснення уповноваженими особами заходів контролю, надання пропозицій (рекомендацій) щодо покращення стану роботи державного органу, усунення виявлених невідповідностей та/або порушень Закону; узагальнення інформації про здійснення контролю за додержанням визначених Законом умов реалізації громадянами права на державну службу, її використання під час надання звітної, іншої аналітичної інформації Офісу Президента України, Апарату Верховної Ради України та Секретаріату Кабінету Міністрів України, зокрема й під час підготовки річних звітів та планування проведення наступних заходів контролю 
.
Другим критерієм для класифікації визначається категорія державних службовців, щодо якої здійснюється управління персоналом. 
Щодо державних службовців категорії "А" НАДС: проводить моніторинг вакантних посад державної служби й ініціює перед суб’єктом призначення проведення конкурсу на такі посади; розробляє за погодженням із Комісією з питань вищого корпусу державної служби типові вимоги до професійної компетентності державних службовців та подає їх Кабінету Міністрів України для затвердження. 
Щодо категорій "Б" і "В": уживає заходів щодо створення рівних умов для прийняття та просування по службі державних службовців.

Повноваженнями, що стосуються всіх категорій державних службовців, є: забезпечення формування й оприлюднення єдиного переліку вакантних посад державної служби в державних органах та переможців конкурсів; ведення обліку кількісного та якісного складу державних службовців державних органів, їх апаратів (секретаріатів), інших органів, на яких поширюється дія Закону України, проведення аналізу такого складу, за результатами якого здійснення підготовки пропозицій щодо підвищення ефективності управління персоналом.
Щодо етапів проходження державної служби, повноваження з управління персоналом НАДС поділяються на: 
1) ті, що пов’язані з управлінням персоналом на етапі відбору кандидатів на посади державної служби (організація централізованого проведення оцінювання професійних компетентностей кандидатів під час проходження конкурсу на зайняття посад державної служби); 
2) ті, що пов’язаніз управлінням персоналом на етапі проходження державної служби (розробка та подання в установленому порядку Кабінетові Міністрів України схеми посадових окладів на посадах державної служби, затвердження положення про застосування стимулюючих виплат державним службовцям); 
3) ті, що пов’язані з управлінням персоналом на етапі припинення державної служби (ведення обліку державних службовців категорії «А», строк повноважень яких закінчується, а також тих, що після звільнення не працевлаштовані в установленому порядку, але не довше ніж протягом одного року із дня закінчення строку призначення на посаду).
Т.Р. Плетньова поділяє повноваження НАДС з управління персоналом на державній службі на 
: 
1) ті, що пов’язані із плануванням (прогнозування розвитку персоналу, добір персоналу в апарат НАДС, на керівні посади в його територіальні органи, на підприємства, в установи й організації, що належать до сфери його управління, планування й організацію заходів із питань підвищення рівня професійної компетентності державних службовців і працівників апарату НАДС); 
2) організаційні (організація навчання державних службовців із метою підвищення рівня володіння ними державною мовою, регіональною мовою або мовою національних меншин, а також іноземною мовою, яка є офіційною

мовою Ради Європи); 
3) повноваження-розпорядження (видання нормативно-правових актів із питань державної служби, надання роз’яснень із питань його застосування й інших нормативно-правових актів у сфері державної служби; установлення відомчих заохочувальних відзнак та вирішення питання щодо нагородження ними державних службовців); 
4) координаційні (здійснення методичної підтримки служб управління персоналом державних органів, розроблення та впровадження методики управління персоналом, проведення оцінки персоналу та забезпечення його розвитку, координація підготовки здобувачів вищої освіти за освітнім ступенем магістра за спеціальністю "Публічне управління та адміністрування" галузі знань "Публічне управління та адміністрування", підвищення кваліфікації державних службовців, голів місцевих держадміністрацій, їхніх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування);

5) контрольні (контроль якості професійного навчання, контроль за додержанням визначених чинним Законом України умов реалізації громадянами права на державну службу; проведення спеціальних перевірок) .
Л.Р. Білою-Тіуновою пропонує свій підхід до визначення функцій НАДС 
. На його основі класифікують повноваження НАДС із питань управління персоналом за функціональною належністю на: 
1) законотворчі і нормотворчі (розроблення проєктів нормативно-правових актів із питань управління персоналом на державній службі; видання нормативно-правових актів у зазначеній сфері); 
2) повноваження з адаптації діяльності з управління персоналом на державній службі до стандартів ЄС (вивчення європейського досвіду управління персоналом на державній службі, розроблення пропозиції щодо впровадження в діяльність органів державної влади кращої міжнародної практики; упровадження інструментів інституціональної розбудови Twinning і TAIEX; 
3) повноваження щодо професійного навчання;

4) повноваження із запобігання проявам корупції (визначення загальних правил етичної поведінки державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування, складовою частиною яких є вимоги додержання законодавства про запобігання корупції); 
5) повноваження щодо функціонування управління якістю (запровадження системи управління якістю ДСТУ ISO 9001:2000, яка передбачає забезпечення процесів управління якістю: стратегічного аналізу і планування; моніторингу діяльності й удосконалення; упровадження нових послуг; консультації із громадськістю; інформування громадськості; управління персоналом НАДС та її територіальних підрозділів; управління фінансовими ресурсами; вивчення очікувань споживачів; супроводження веб-айтів і надання інформації з них; управління інформаційними ресурсами; розгляд звернень громадян, листів установ і організацій із питань проходження державної служби та служби в органах місцевого самоврядування; розгляд депутатських запитів та звернень тощо); 
6) повноваження з міжнародного співробітництва у сфері управління персоналом.
Серед нових повноважень НАДС з управління персоналом варто зазначити: надання методичної допомоги службам управління персоналом у державних органах; проведення службових розслідувань із питань дотримання державними службовцями вимог чинного Закону України, розроблення за погодженням із Комісією з питань вищого корпусу державної служби типових вимог до професійної компетентності державних службовців категорії "А" та подання їх Кабінету Міністрів України для затвердження, декотрі інші 
.
Виконання НАДС повноважень з управління персоналом вплинуло на формування його внутрішньої структури. Очолює НАДС Голова, який визначає пріоритети роботи НАДС та шляхи виконання покладених на нього завдань, затверджує плани його роботи, звіти про їх виконання.

Протягом тривалого часу управління персоналом на державній службі визначається пріоритетним напрямом роботи НАДС. 
Для безпосередньої реалізації повноважень з управління персоналом на державній службі у структурі НАДС діють: 
1) Генеральний департамент з питань управління персоналом на державній службі та в органах місцевого самоврядування у складі експертної групи з питань стратегічного розвитку управління персоналом та експертної групи з питань розвитку спроможності управління персоналом; 
2) Генеральний департамент з питань професійного розвитку державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування у складі експертної групи з питань розвитку системи професійного навчання та експертної групи з питань організації професійного навчання державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування; 
3) Генеральний департамент з питань політики оплати праці та функціонального розвитку державної служби у складі експертної групи з питань політики оплати праці на державній службі та експертної групи з питань класифікації функцій і посад державної служби; 
4) Управління з питань персоналу у складі відділу оцінювання та розвитку персоналу, відділу кадрового менеджменту та сектора добору;

5) Управління розміщення та виконання державного замовлення на професійне навчання у складі відділу розміщення та виконання державного замовлення та відділу планування та фінансування освітніх послуг;

6) Управління моніторингу за дотриманням законодавства про державну службу та взаємодії з територіальними органами у складі відділу моніторингу за дотриманням законодавства, відділу організації спеціальних перевірок, сектора взаємодії з територіальними органами; 
7) Головний спеціаліст з питань запобігання та виявлення корупції.
Правовий статус НАДС характеризується наявністю в її системі підвідомчих установ, зокрема Центру адаптації державної служби до стандартів Європейського Союзу. Відповідно до п. 9 Положення про Центр адаптації державної служби до стандартів Європейського Союзу, затвердженого постановою Кабінету Міністрів України від 4 червня 2008 р. № 528 
, до його повноважень належать: 
1) участь у розробленні проєктів концепцій, стратегій, законодавчих та інших нормативно-правових актів, підготовці та виконанні державних цільових, інших програм, зокрема й міжнародних; упровадженні аналізу політики та стратегічного планування в роботу органів виконавчої влади; організації та проведенні в установленому порядку їх функціонального обстеження, розробленні рекомендацій та пропозицій щодо вдосконалення системи та структури зазначених органів і забезпечення його консультаційного та науково-методологічного супроводження;

2) підтримка розвитку мережі груп аналізу політики в центральних органах виконавчої влади; 
3) організація проведення наукових досліджень і прикладних розробок;

4) розроблення пропозицій щодо вдосконалення системи щорічної оцінки державних службовців; 
5) організація та проведення семінарів, тренінгів, конференцій, виставок, інші заходів, зокрема міжнародного характеру, деякі інші повноваження.


За напрямом "Державна служба та управління людськими ресурсами" Планом заходів з реалізації Стратегії на 2020 рік визначено 11 заходів, з яких 10 виконано.

Протягом 2020 року, відповідно до пункту 14 Плану заходів, в Українській школі урядування (далі – УШУ) навчання щодо використання інформаційної системи управління людськими ресурсами на державній службі HRMIS пройшли 20 державних службовців центральних органів виконавчої влади. Крім того, онлайн-навчання доступне для всіх потенційних користувачів цієї системи.

В рамках пункту 19 Плану заходів відбувались навчання членів конкурсних комісій щодо інструментів оцінювання професійної компетентності, організовані НАДС. Протягом 2020 року відповідне навчання пройшов 941 член конкурсних комісій.
Відповідно до пункту 20 Плану заходів, протягом 2020 року продовжувалось формування кадрового складу директоратів міністерств, однак у зв'язку з введенням карантинних заходів з березня було скасовано проведення оголошених конкурсів та припинено оголошення нових конкурсів на посади фахівців з питань реформ (далі – ФПР) в директоратах міністерств 
.

Крім того у 2020 році декілька міністерств було реорганізовано шляхом розділення на окремі міністерства, також було створено нове міністерство та не передбачалось фінансування оплати праці нових посад фахівців з питань реформ державним бюджетом. Тому виконання цього заходу мало бути продовжено у 2021 році.

Станом на 31 грудня 2020 року в директоратах, генеральних департаментах на посадах ФПР категорій "Б" та "В" працювало 890 державних службовців, з них 62 – генеральні директори, 23 – заступники генеральних директорів, 217 – керівники експертних груп, 588 – державні експерти 
.
З урахуванням посад ФПР категорії "А", до якої відносяться державні секретарі міністерств, керівництво Офісу Президента України, Секретаріату Кабінету Міністрів України та НАДС, станом на 31 грудня 2020 р. на посадах ФПР загалом працювало 921 державних службовця.

В рамках пункту 22 Плану заходів НАДС протягом 2020 року здійснюється постійне адміністрування онлайн-ресурсу для кандидатів на посади фахівців з питань реформ "Нова державна служба: доступно про головне", на веб-платформі Спільнота практик: сталий розвиток за адресою http://udl.despro.org.ua/, зокрема через надання відповідей на форумі "Гаряча лінія" та оприлюднення актуальних новини для кандидатів.

Як передбачено пунктом 24 Плану заходів на базі Української школи урядування за програмою підвищення кваліфікації "Лідерство та технології управління персоналом" пройшли навчання 94 державних службовця, які займають посади державної служби категорії "А".

В рамках виконання пункту 27 Плану заходів було проведено дослідження та підготовку пропозицій щодо класифікації посад на державній службі, а також вимог до професійної компетентності. Розроблено модель класифікації посад державної служби та підготовлено нормативно-правові акти: розпорядження Кабінету Міністрів України від 11 листопада 2020 р. № 1414-р "Про підготовку та реалізацію експериментального проекту щодо запровадження системи оплати праці державних службовців на основі класифікації посад" 
; Методику проведення класифікації посад державної служби (наказ НАДС від 30 вересня 2020 р. № 187-20 
); Каталог типових посад державної служби і критеріїв віднесення до таких посад (наказ НАДС від 18 грудня 2020 р. № 246-20 
). 
У 2020 році, в рамках виконання пунктів 30, 31, 32, в Українській школі урядування, Національній академії державного управління (НАДУ), регіональних інститутах державного управління НАДУ, центрах перепідготовки та підвищення кваліфікації працівників органів державної влади, органів місцевого самоврядування, державних підприємств, установ і організацій навчання пройшли 
:

· за напрямом "Управління персоналом в державному органі" 5990 державних службовців, які займають посади державної служби категорії "Б", з них: 3923 державні службовці центральних органів виконавчої влади, 2067 – місцевих органів виконавчої влади;
· з метою підвищення знань та компетентностей щодо сучасних підходів до управління персоналом 867 керівників та працівників служб управління персоналом державних органів, з них: 476 державних службовців, які займають посади державної служби категорії "Б", та 391 – категорії "В";
· за напрямом "Оцінювання результатів службової діяльності державних службовців на основі ключових показників результативності, ефективності та якості" 472 державні службовці, які займають посади державної служби категорії "Б".

Як передбачено пунктом 36 Плану заходів та відповідно до п. 23 Положення про систему професійного навчання державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування та депутатів місцевих рад, затвердженого постановою Кабінету Міністрів України від 6 лютого 2019 р. № 106 
, перелік пріоритетних напрямів / тем підвищення кваліфікації оприлюднено на офіційному веб-сайті НАДС за посиланням: https://bit.ly/2ZpSbbH.
Щодо досягнення індикаторів, Стратегією за цим напрямом визначено 7 індикаторів, які вимірюють прогрес у впровадженні інформаційної системи управління людськими ресурсами, сучасних практик управління персоналом, вдосконаленні процедури відбору на посади державної служби, сталості та передбачуваності заробітної плати державних службовців. Дві цільові показники у 2020 році не досягнуто.

Частка центральних органів виконавчої влади, які приєдналися до першого модуля HRMIS – на 2020 рік цільове значення для цього індикатора встановлено на рівні 50 %. Станом на кінець 2020 року до системи управління людськими ресурсами на державній службі (HRMIS) приєднано 18 органів, що становить 23 %.
Частка проведених конкурсів на зайняття посад державної служби в апаратах міністерств, в яких етап тестування здійснюється централізовано на базі центру оцінювання, утвореного НАДС – індикатор вважається досягнутим. Цільове значення, встановлене на 2020 рік у 50 %, на кінець року складало 100 %. Кількість вакансій, оголошених з 1 січня до 3 березня 2020 року (конкурси) на веб-сайті career.gov.ua – 6095 (не враховуючи зняті з публікації).

Частка наявних вакансій на посади державної служби, оголошення про які публікуються на веб-сайті career.gov.ua. – цільове значення індикатора на 2019 рік у 75 % досягнуто і на кінець року становить 100 %. Відповідно до Порядку проведення конкурсу на зайняття посад державної служби, затвердженого постановою від 25.03.2016 р. № 246 
, усі оголошення про проведення конкурсів на зайняття посад державної служби оприлюднюються на Єдиному порталі вакансій державної служби (career.gov.ua).

Кількість оголошених вакансій (добори) на вебсайті career.gov.ua за 2020 рік – 26086, (не враховуючи зняті з публікації). Кількість вакансій, оголошених з 1 січня до 3 березня 2020 р. (конкурси) на веб-сайті career.gov.ua – 6095 (не враховуючи зняті з публікації).

Частка державних службовців категорії "А", які пропрацювали на державній службі не менше одного року та пройшли щонайменше один навчальний курс за програмою лідерства для державних службовців – цільове значення на 2020 р. у 50 % досягнуте. В Українській школі урядування за програмою підвищення кваліфікації "Лідерство та технології управління персоналом" навчання пройшли 94 державних службовців, які займають посади державної служби категорії "А", що становить 52 %. За даними звіту щодо кількісного складу державних службовців станом на 31 грудня 2020 року на посади категорії "А" призначено 180 державних службовців 
.
Фіксована частина заробітної плати в структурі загального фонду заробітної плати органу (фонд посадового окладу та інших обов’язкових виплат) – індикатор при цільовому значенні на рівні 60 % досягнутий. Значення індикатора на кінець 2020 року склало 60 %. Крім того в травні 2020 року Урядом схвалено Концепцію реформування системи оплати праці державних службовців 
 та затверджено план заходів з її реалізації.

Метою зміни системи і підходів до регулювання оплати праці у сфері державної служби для підвищення конкурентоспроможності заробітної плати на посадах державної служби, підвищення її прозорості, передбачуваності та справедливості, приведення урядового регулювання оплати праці у відповідність до міжнародних стандартів, зокрема тих, які визначені OECD/SIGMA.

Нова модель оплати праці державних службовців передбачає:

· єдиний підхід до нарахування заробітної плати, шляхом посилення її фіксованої частини (не менше 70 %) і зменшення змінної складової (не більше 30 %);
· встановлення рівня окладу відповідно до класифікації посад, виходячи з цінності посади (обсягу, складності роботи та рівня відповідальності). Це позбавить необхідності додаткового поділу державних органів на рівні.

З метою забезпечення реформування системи оплати праці державних службовців та узагальнення інформації про фактичні витрати у 2020 році на оплату праці державних службовців НАДС з початку 2021 року збирає відповідна інформація подається НАДС в розрізі підрозділів, посад, нарахувань та планового обсягу фінансування. Наразі триває збір, обробка та аналіз зазначеної інформації, на основі якої будуть проведені відповідні розрахунки.

Частка керівників служб управління персоналом, які успішно пройшли навчання щодо методики оцінювання результатів службової діяльності – цільове значення індикатора на 2020 рік становить 50 % (кумулятивне значення), станом на кінець року значення становить 60 %. Упродовж 2019-2020 років в Українській школі урядування, Національній академії державного управління при Президентові України та її регіональних інститутах державного управління, а також регіональних центрах підвищення кваліфікації, пройшли навчання 7820 керівників та працівників служб управління персоналом державних органів, з них: 4075 державних службовців, які займають посади державної служби категорії "Б", та 3744 – категорії "В".

Середня кількість учасників конкурсів на посади державної служби – на 2020 рік встановлено цільове значення індикатора на рівні 7 осіб. Фактичне значення на кінець року становить 2 особи.

Кількість вакансій, з 1 січня до 3 березня 2020 року, оголошених (конкурси) на веб-сайті career.gov.ua – 6095.

Кількість осіб, допущених до конкурсу – 10818. Досягнення цільового показника цього індикатора стало неможливим у зв’язку з поширенням на території України гострої респіраторної хвороби COVID-19, спричиненої коронавірусом SARS-CoV-2 та запровадженням відповідних карантинних заходів. Зокрема відповідно до прийнятих Парламентом змін до Закону України "Про державну службу" було призупинено проведення конкурсних процедур на посади державної служби та запроваджено на період дії карантинних заходів процедури добору 
.
Отже, можемо відзначити ключову роль НАДС у системі суб’єктів управління персоналом на державній службі, оскільки саме НАДС наділено широким колом повноважень з управління персоналом на державній службі щодо організації добору державних службовців, забезпеченням їх професійного навчання, визначення особливостей оплати праці та багатьох інших. З-поміж повноважень, спрямованих на забезпечення функціонального управління державною службою, левову частину займають саме повноваження з управління персоналом.
2.2 Організація діяльності служби управління персоналом державного органу
Згідно Типового положення про службу управління персоналом, затвердженого наказом Національного агентства з питань державної служби від 03.03.2016 № 47, основними завданнями служби управління персоналом є: реалізація державної політики з питань управління персоналом у державному органі; забезпечення здійснення керівником державної служби своїх повноважень з питань управління персоналом; забезпечення організаційного розвитку державного органу; добір персоналу державного органу; прогнозування розвитку персоналу, заохочення працівників до службової кар’єри, підвищення рівня їх професійної компетентності; здійснення аналітичної та організаційної роботи з кадрового менеджменту;  організаційно-методичне керівництво та контроль за роботою з персоналом у підпорядкованих територіальних органах; документальне оформлення вступу на державну службу, її проходження та припинення 
.
Розглянемо основні засади та вимоги до організації таких служб.

Частиною першою статті 18 Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VII (далі – Закон № 889) та пунктом 1 розділу І Типового положення про службу управління персоналом від 03.03.2016 № 47 (далі – Положення № 47) визначено організаційно-правову форму та чисельність служби управління персоналом у держорганах. Вона формується на таких засадах: одна із двох форм організаційно-правових форм – самостійний структурний підрозділ державного органу чи спеціаліст з питань персоналу; організаційно-правова форма залежить від чисельності персоналу в держоргані; обов’язки служби управління персоналом можуть бути покладені на одного з державних службовців, якщо чисельність державного органу становить менше 10-ти осіб. 
Кабінет Міністрів України окремо врегулював питання функціонування служби управління персоналом в апараті та структурних підрозділах місцевих державних адміністрацій. Постановою від 22.07.2016         № 465 
 викладено в новій редакції абзац 1 пункту 20 Типового регламенту місцевої державної адміністрації, затвердженого постановою Кабінету Міністрів України від 11.12.1999 № 2263. Організацію кадрової роботи в апараті місцевої держадміністрації та у структурних підрозділах місцевої держадміністрації здійснює служба управління персоналом, а в підрозділах, які мають штатну чисельність до п’яти осіб, виконання кадрової роботи покладається за рішенням їх керівників на одного з працівників. 
Кількість працівників при визначенні форми служби управління персоналом у держоргані. Положенням № 47 не встановлено конкретних вимог до того, у яких випадках має бути створено самостійний структурний підрозділ, а в яких уведено посаду спеціаліста з питань персоналу. Декілька правил щодо цього можна сформулювати, спираючись на встановлене співвідношення: до 20-ти осіб на одного спеціаліста служби управління персоналом (абз. 3 п. 1 розділу І Положення № 47 
). 
Отже, якщо чисельність державного органу перевищує 20 осіб, у службі управління персоналом має бути щонайменше 2 спеціалісти. Водночас Закон № 889 і Положення № 47 не передбачають запровадження двох або більше посад спеціалістів з питань персоналу. З цього логічно випливає: в державному органі з чисельністю працівників 21 особа і більше служба управління персоналом утворюється винятково в формі самостійного структурного підрозділу. 
У державних органах, чисельністю до 20-ти осіб включно, керуємося загальним правилом, установленим абзацом 1 пункту 1 розділу І Положення № 47 
: у державному органі залежно від чисельності персоналу утворюється самостійний структурний підрозділ або вводиться посада спеціаліста з питань персоналу. При цьому в державних органах із чисельністю персоналу до 9-ти осіб включно обов’язки служби управління персоналом можуть бути покладені на одного з державних службовців. Цю норму не слід розглядати як єдиний можливий варіант. За рішенням уповноваженого суб’єкта в таких органах може бути введено посаду спеціаліста з питань персоналу. Можливість утворення в зазначених державних органах служби управління персоналом як самостійного структурного підрозділу становить хіба що теоретичний інтерес, однак юридично це також можливо. 
Статус держслужбовця – працівника служби управління персоналом. Управління персоналом державних органів є діяльністю, що підпадає під визначення поняття "державна служба" (п. 6 ч. 1 ст. 1 Закону № 889 
). Усі без винятків працівники служб управління персоналом є державними службовцями. Остаточно крапки над "і" в цьому питанні поставлено в пункті 3 розділу ІІІ Положення № 47 
, згідно з яким на посаду керівника та інших працівників служби управління персоналом призначаються особи, які відповідають вимогам Закону № 889. Отже, до зазначених працівників висуваються вимоги як до державних службовців. Керівник служби управління персоналом державного органу, юрисдикція якого поширюється на всю територію України (крім Адміністрації Президента України, Апарату Верховної Ради України, Секретаріату Кабінету Міністрів України), а також обласних, Київської та Севастопольської міських державних адміністрацій, призначається на посаду та звільняється з посади керівником державної служби за наявності висновку Нацдержслужби (п. 2 розділу ІІІ Положення № 47 
).

Назва посади для спеціаліста з питань персоналу. Зміною № 5 до Національного класифікатора України ДК 003:2010 "Класифікатор професій", затвердженого наказом Держспоживстандарту України "Про затвердження, внесення зміни та скасування нормативних документів" від 28.07.2010 № 327, замість назви "спеціаліст з питань кадрової роботи та державної служби" введено "спеціаліст з питань персоналу державної служби" 
.
Положення та печатка служби управління персоналом. Положення про службу управління персоналом розробляється на основі Положення № 47 та затверджується керівником державного органу (п. 4 розділу І Положення № 47). Служба управління персоналом має свою печатку (п. 5 розділу І Положення № 47). У визначених законодавством випадках обов’язки служби управління персоналом можуть бути покладені на одного з державних службовців державного органу. Такий державний службовець, однак, не набуває статусу служби управління персоналом. Норми Закону № 889              (ч. 1 ст. 18) та Положення № 47 (абз. 1 п. 1 розділу І) не створюють підстав для іншого тлумачення. З огляду на це робимо висновок, що у державних органах, де обов’язки служби управління персоналом покладено на одного з державних службовців, положення про службу управління персоналом не затверджують, а відповідну печатку не виготовляють, адже зазначеної служби тут немає. У цьому разі керівник державного органу видає наказ про покладання обов’язків служби управління персоналом на конкретного державного службовця. У наказі зазначають, що цей державний службовець у діяльності керується Положенням № 47. Копії документів, які стосуються діяльності служби управління персоналом, засвідчують відповідно до загальних правил діловодства в державних органах 
.
Нові повноваження служби управління персоналом. Служба управління персоналом забезпечує здійснення керівником державної служби своїх повноважень, відповідає за реалізацію державної політики з питань управління персоналом у державному органі, добір персоналу, планування та організацію заходів з питань підвищення рівня професійної компетентності державних службовців, документальне оформлення вступу на державну службу, її проходження та припинення, а також виконує інші функції, передбачені законодавством (ч. 2 ст. 18 Закону № 889 
) .

Підпорядкування служби управління персоналом. Служба управління персоналом прямо підпорядковується керівнику державної служби в державному органі (ч. 1 ст. 18 Закону № 889 
, п. 2 розділу І Положення          № 47 
). Особливу увагу в Законі № 889 приділено питанням професіоналізації державної служби, впровадження нових підходів до відбору кандидатів на державну службу та просування по службі державних службовців на основі оцінки їх професійної компетентності, особистих якостей та досягнень, забезпечення безперервності процесу професійного навчання. Ці акценти знайшли відображення у нових завданнях та функціях служби управління персоналом. 
Завдання служби управління персоналом. Одним із основних завдань служби визначено забезпечення організаційного розвитку державного органу (пп. 3 п. 1 розділу ІІ Положення № 47 
). З’ясувати зміст поняття "організаційний розвиток" необхідно не лише через його новизну для служб управління персоналом, але і з огляду на пункт 4 розділу ІІ Положення № 47: покладення на службу управління персоналом завдань, не передбачених цим положенням, і таких, що не стосуються питань управління персоналом, організаційного розвитку та державної служби, не допускається. Відтак правильне визначення меж компетенції служб управління персоналом вимагає розуміння, хоча б у загальних рисах, концепції організаційного розвитку. Організаційний розвиток (англ. organization development) – це сфера досліджень, теорія та практика, присвячені підвищенню знань і продуктивності людей для досягнення успішніших організаційних змін і ефективності. Це процес постійного вивчення ситуації, планування заходів, їх впровадження і оцінки, що здійснюється з метою передачі знань і навичок для підвищення потенціалу організацій у вирішенні проблем та управлінні майбутніми змінами. Ключовими поняттями теорії організаційного розвитку є "організаційний клімат", "організаційна культура" та "організаційні стратегії". Організаційний розвиток є намаганням збільшити організаційну ефективність та життєздатність організації шляхом втручання в організаційні процеси з використанням знань, що дає наука про людську поведінку. Таке втручання здійснюється в масштабах усієї організації, відповідно до плану і управляється "згори" 
. 
Новації Закону № 889 зробили неактуальними низку повноважень кадрових служб, передбачених Типовим положенням про кадрову службу органу виконавчої влади, затвердженим постановою Кабміну від 02.08.1996 № 912 
, яке нині втратила чинність. Зокрема, щодо формування кадрового резерву, проведення атестації, щорічної оцінки, продовження терміну перебування на державній службі та деяких інших.
Щодо визначення специфіки статусу служби управління персоналом як суб’єкта державно-службових правовідносин, то її опосередковано залученням служби управління персоналом до широкого спектра державно-службових відносин. Йдеться про державно-службові правовідносини, яких пов’язано з: організацією державної служби, реалізацією правового статусу державного службовця, проходженням державної служби.
Участь служби управління персоналом у державно-службових відносинах різниться залежно від її ролі у них та взаємозв’язку з іншими учасниками цих відносин як суб’єкта, що 1) підпорядкований керівникові державної служби в державному органі; 2) наділений повноваженнями у сфері управління державною службою. 

У першому випадку йдеться про державно-службові відносини внутрішньо-організаційного характеру, змістом яких є сукупність прав та обов’язків служби управління персоналу та керівника державної служби в державному органі щодо забезпечення здійснення керівником державної служби своїх повноважень, реалізації державної політики з питань управління персоналом у державному органі, яких визначено нормами службового законодавства. Об’єктом державно-службових відносин внутрішньо-організаційного характеру є діяльність служби управління персоналом у рамках соціальних зв’язків із приводу організації державної служби. 

Службі управління персоналом як суб’єктові державно-службових відносин внутрішньо-організаційного характеру є притаманними такі ознаки: 

1) є підпорядкованим суб’єктом, зміст та об’єм спеціальних прав та обов’язків якого визначаються на підставі уповноваженого суб’єкта (керівника державної служби в державному органі); 

2) набуває правосуб’єктності з моменту прийняття рішення про утворення служби управління персоналом; 

3) не може бути притягнуто до будь-якого виду юридичної відповідальності, у разі неналежного виконання повноважень чи порушення норм законодавства до відповідальності буде притягнуто державного службовця, який виконує функціональні обов’язки, покладені на службу управління персоналом; 

4) підставою виникнення, зміни чи припинення участі у цих відносинах є зміна керівника державної служби в державному органі чи припинення або зміна правового статусу державного органу 
.

Щодо державно-службових відносин, в яких служба управління персоналом є уповноваженим суб’єктом управління державною службою, то це державно-службові відносини статусного характеру, змістом яких є сукупність прав та обов’язків служби управління персоналу та державного службовця щодо проходження державної служби та забезпечення правового статусу останнього. Обов’язковими учасниками цих відносин є: державний службовець (або кандидат на зайняття посади державної служби) та служба управління персоналом. До ознак, які характеризують при цьому службу управління персоналом як суб’єкта державно-службових відносин, слід зарахувати: 

1) є лідируючим суб’єктом, зміст та об’єм спеціальних прав та обов’язків якого визначається нормами службового права у відповідності до потреб державного органу та державних службовців цього державного органу; 

2) набуває правосуб’єктності з моменту настання юридичної підстави участі у конкретно-визначених державно-службових відносинах (наприклад, прийняття рішення про оголошення конкурсу на зайняття вакантної посади державної служби); 

3) виступає як від імені держави, тобто має публічний статус, який визначається саме державою шляхом делегування відповідного обсягу державно-владних повноважень; 

4) має спеціальні права щодо застосування стягнень та заохочень стосовно державного службовця тощо 
.
Отже, служба управління персоналом – структурний підрозділ у складі апарату державного органу  (сектор, відділ, управління, чи департамент з питань управління персоналом чи з питань персоналу тощо) або окрема  посада спеціаліста з питань персоналу. 


2.3
Відділ організації роботи та розвитку персоналу Південно-західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м.Івано-Франківськ)
Міністерство юстиції України забезпечує формування та реалізує державну правову політику, державну політику з питань банкрутства, у сфері нотаріату, організації примусового виконання рішень судів та інших органів (посадових осіб), державної реєстрації актів цивільного стану, державної реєстрації речових прав на нерухоме майно та їх обтяжень, державної реєстрації обтяжень рухомого майна, державної реєстрації юридичних осіб, громадських формувань, що не мають статусу юридичної особи, та фізичних осіб-підприємців, реєстрації статуту територіальної громади м. Києва, реєстрації статутів Національної академії наук та національних галузевих академій наук, державної реєстрації друкованих засобів масової інформації та інформаційних агентств як суб’єктів інформаційної діяльності, у сфері виконання кримінальних покарань та пробації, у сфері правової освіти населення; забезпечує формування державної політики у сфері архівної справи і діловодства та створення і функціонування державної системи страхового фонду документації.

Відділ організації роботи та розвитку персоналу Управління персоналу Південно-Західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції                     (м. Івано-Франківськ) є структурним підрозділом Управління персоналу Південно-Західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ), на який покладено здійснення реалізації державної політики з питань управління персоналом в Міжрегіональному управлінні, його структурних підрозділах та установах нотаріату.
Відділ організації роботи та розвитку персоналу Південно-Західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) (далі – Відділ) прямо підпорядковується начальнику Південно-Західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) 
.

Відділ у своїй діяльності керується Конституцією України, Кодексом законів про працю України, Законом України "Про державну службу" та іншими законами України, міжнародними договорами, згода на обов’язковість яких надана Верховною Радою України, постановами Верховної Ради України, актами Президента України, Кабінету Міністрів України та центрального органу виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну політику у сфері державної служби, Типовим положенням про службу управління персоналом державного органу, затвердженим наказом Національного агентства України з питань державної служби від 03.03.2016 № 47 
, іншими нормативно-правовими актами.
У питаннях організації роботи та розвитку персоналу Відділ керується також відповідними рекомендаціями Нацдержслужби, Мінсоцполітики та Пенсійного фонду.
Відділ має свою печатку, необхідні для роботи відділу штампи.
Основні завдання відділу:
· реалізація державної політики з питань управління персоналом в Міжрегіональному управлінні;
· добір персоналу Міжрегіонального управління;
· здійснення аналітичної та організаційної роботи з кадрового менедженту.

Основні функції відділу:
· організовує роботу щодо розробки структури Міжрегіонального управління;
· розробляє і бере участь у розробленні проектів нормативно-правових актів, що стосуються питань організації роботи та розвитку персоналу, трудових відносин та державної служби;
· вносить пропозиції начальнику Міжрегіонального управління з питань удосконалення управління персоналом та кадрового менеджменту;
· здійснює аналітично-консультативне забезпечення роботи начальника Міжрегіонального управління з питань організації роботи та розвитку персоналу;
· контролює розроблення посадових інструкцій державних службовців Міжрегіонального управління, які затверджує начальник Міжрегіонального управління, а також переглядає їх на відповідність встановленим законодавством вимогам;
· проводить роботу щодо створення сприятливого організаційного та психологічного клімату, формування корпоративної культури у колективі, розв’язання конфліктних ситуацій;
· вивчає потребу в персоналі на вакантні посади в Міжрегіональному управлінні та вносить відповідні пропозиції начальнику Міжрегіонального управління;
· приймає документи від кандидатів на зайняття вакантних посад державної служби категорій "Б" та "В", проводить перевірку документів, поданих кандидатами, на відповідність встановленим законом вимогам, повідомляє кандидатів про результати такої перевірки та подає їх на розгляд конкурсної комісії, здійснює інші заходи щодо організації конкурсного відбору;
· розробляє спеціальні вимоги до осіб, які претендують на зайняття посад державної служби категорій "Б" і "В";
· надсилає кандидатам на зайняття вакантних посад державної служби категорій "Б" та "В" письмові повідомлення про результати конкурсу;
· за дорученням начальника Міжрегіонального управління перевіряє дотримання вимог законодавства про працю та державну службу, правил внутрішнього службового розпорядку в міжрегіональному управлінні;
· організовує проведення внутрішніх навчань державних службовців апарату Міжрегіонального управління та здійснює планування професійного навчання державних службовців;
· узагальнює потреби державних службовців у підготовці, спеціалізації та підвищенні кваліфікації і вносить відповідні пропозиції начальнику Міжрегіонального управління;
· разом із державним службовцем складає індивідуальну програму підвищення рівня професійної компетентності за результатами оцінювання його службової діяльності;
· веде встановлену звітно-облікову документацію, готує державну статистичну звітність з кадрових питань;
· аналізує кількісний та якісний склад державних службовців;
· надає консультативну допомогу з питань управління персоналом керівникам структурних підрозділів міжрегіонального управління у Чернівецькій області;
· здійснює контроль за додержанням законодавства про державну службу, про працю та станом управління персоналом у територіальних органах, а також контроль за додержанням законодавства про працю на підприємствах, в установах і організаціях, що належать до сфери її управління (далі – підпорядковані організації);
· розглядає пропозиції та готує документи щодо заохочення та нагородження персоналу державними нагородами, відомчими заохочувальними відзнаками, веде відповідний облік;
· організовує складення Присяги державного службовця особою, яка вперше вступає на державну службу, оформляє документи про присвоєння відповідних рангів державним службовцям;
· забезпечує підготовку матеріалів щодо призначення на посади та звільнення персоналу міжрегіонального управління;
· забезпечує організацію проведення спеціальної перевірки щодо осіб, які претендують на зайняття посад в Міжрегіональному управлінні;
· забезпечує організацію проведення перевірки достовірності відомостей щодо застосування заборон, передбачених частинами третьою і четвертою статті 1 Закону України "Про очищення влади" 
, готує довідку про її результати (якщо ці функції не покладено на інший підрозділ);
· проводить іншу роботу, пов’язану із застосуванням законодавства про працю та державну службу 
.
Згідно даних Відділу організації роботи та розвитку персоналу Управління персоналу згідно штатного розпису в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) працює 1517 осіб. 
Таблиця 2.1
	Південно-Західне міжрегіональне управління Міністерства юстиції (м.Івано-Франківськ)

	Загальна кількість 1517 чоловік

	ІВАНО-ФРАНКІВСЬК

	Апарат
	ДВС
	ДНК
	ДРАЦС
	

	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	

	2
	1
	
	
	
	
	
	
	Керівники юстиції (3 чол.)

	42
	38
	66
	119
	72
	3
	104
	6
	Керівники управлінь та відділів (43 чол.)

	ЗАКАРПАТТЯ

	Апарат
	ДВС
	ДНК
	ДРАЦС
	

	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	

	
	2
	
	
	
	
	
	
	Керівники юстиції (2 чол.)

	15
	7
	53
	137
	59
	5
	71
	5
	Керівники управлінь та відділів (133 чол.)

	ТЕРНОПІЛЬ

	Апарат
	ДВС
	ДНК
	ДРАЦС
	

	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	

	1
	1
	
	
	
	
	
	
	Керівники юстиції (2 чол.)

	17
	6
	66
	189
	61
	5
	71
	4
	Керівники управлінь та відділів (81 чол.)

	ЧЕРНІВЦІ

	Апарат
	ДВС
	ДНК
	ДРАЦС
	

	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	Ж
	Ч
	

	
	2
	
	
	
	
	
	
	Керівники юстиції (2 чол.)

	11
	9
	55
	101
	41
	4
	63
	3
	Керівники управлінь та відділів (71 чол.)

	
	
	
	
	
	
	
	
	


Примітка: ДВС - Державна виконавча служба; ДНК - Державна нотаріальна контора; ДРАЦС - Державна реєстрація актів цивільного стану



Відповідно до Закону України "Про державну службу" статус державного службовця мають 1267 осіб, що становить 83,52 % від загальної кількості працівників, не є державними службовцями – 250 осіб, що становить 16,48 % Посади керівників обіймають 337 осіб, спеціалістів – 1180 осіб.
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Рис. 2.1 – Питома вага працівників в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ), %
Висока питома вага жінок, які працюють в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) – 870 осіб, що становить 57,65 %, чоловіків – відповідно 647 осіб, що становить 42,65 %.
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Рис. 2.2 – Питома вага жінок та чоловіків в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ), %
Прийом на роботу нових працівників в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) здійснювався відповідно до Закону України від 10.12.2015 №889-VIII "Про державну службу" та Порядку проведення конкурсу на зайняття посад державної служби, затвердженого постановою Кабінету Міністрів України від 25.03.2016 №246 

Звільнено з посад впродовж ІІІ кварталу 2021 року – 356 осіб, натомість прийнято – 290 осіб.
В Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) впродовж 2020 року проводилась робота щодо підвищення рівня професійної компетентності працівників, що включає підготовку та підвищення кваліфікації.

У 2020 році продовжувалась робота щодо направлення працівників на навчання до вищих навчальних закладів, що здійснюють  підготовку магістрів в освітній галузі "Публічне управління та адміністрування".
Основним видом підвищення рівня професійної компетентності працівників є підвищення кваліфікації, яке включає в себе професійні програми для державних службовців, а також спеціалізовані навчальні курси, тематичні семінари (постійно діючі та короткострокові).
Робота з підвищення рівня професійної компетентності державних службовців безпосередньо в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) проводилась шляхом організації власними силами навчальних заходів, тематика яких була присвячена правовим питанням, запобіганню корупції, та підвищенню ділової кваліфікації кадрів. Ними охоплено усі категорії державних службовців.

Навчання працівників керівного складу та спеціалістів в Південно-Західному міжрегіональному управлінні Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) було організовано відповідно до плану підвищення рівня професійної компетенції за програмами тематичних постійно діючих та короткотермінових семінарів. Проводили заняття керівники структурних підрозділів, головний спеціаліст-юрисконсульт та головний спеціаліст з питань захисту інформації. Заняття з працівниками відокремлених підрозділів проводились спеціалістами Міжрегіонального управління як в аудиторному режимі, так і в режимі відео-наради засобами комунікативного зв'язку. 

Згідно з Планом в Міжрегіональному управлінні діяли два семінари: з питань запобігання корупції та з правових питань.
При проведенні постійно діючого семінару з правових питань розглядались питання щодо змін в законодавстві про державну службу, правових засад подання звітності в електронному вигляді, забезпечення дотримання конституційного права громадян на звернення, діяльності професійних спілок.

До навчання у короткострокових семінарах з питань запобігання корупції було залучено керівний склад та спеціалістів структурних і відокремлених підрозділів.
Проводиться робота як з структурними підрозділами так і з відокремленими підрозділами Міжрегіонального управління. Надаються роз’яснення щодо використання відпусток, обчислення стажу державної служби тощо. 

Отже, кадрова політика та діяльність Відділу організації роботи та розвитку персоналу Управління персоналу Південно-Західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ) і надалі спрямована на реалізацію заходів, націлених на формування, розвиток та раціональне використання кваліфікованих, активних, добросовісних кадрів, здатних забезпечити подальшу розбудову статистичної галузі.


РОЗДІЛ 3

НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ДІЯЛЬНОСТІ СЛУЖБ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ДЕРЖАВНОГО ОРГАНУ В УКРАЇНІ
3.1 Основні шляхи адаптації зарубіжного досвіду функціонування служб управління персоналом 

Дослідження зарубіжного досвіду кадрового забезпечення органів публічної адміністрації допоможе у визначенні шляхів модернізації вітчизняної державної служби та сприятиме формуванню ефективної системи кадрового забезпечення, подоланню існуючих у нашій країні негативних тенденцій. Однак під час адаптації раціональних положень зарубіжного досвіду необхідно враховувати особливості вітчизняного суспільства. 
Уряди різних країн запроваджують нові ідеї державного менеджменту, що передбачають широке використання в державній службі методів роботи, які застосовуються у приватному секторі 
. 

Кадрова політика в Україні ще не повною мірою відповідає сучасним вимогам і викликам. На різних рівнях влади ще відсутня програма дій щодо розвитку персоналу, а кадровий процес зводиться до здійснення контролю за негативними виявами в роботі з персоналом, причинами виникнення конфліктів 
. 

Що стосується безпосередньо управління персоналом державної служби, то аналіз зарубіжної практики показує, що воно базується на таких основних моделях управління кадровим забезпеченням, як: "американська", в основі якої лежить індивідуалізм і яка передбачає початкове визначення професійно-кваліфікаційних вимог, що представляють посаду і підготовку за нею службовців; "японська", в основі якої лежать колективізм і вивчення сильних та слабких сторін кадрової одиниці і підготовку відповідної посади; "європейська", за якої поєднуються позитивні і усуваються негативні сторони обох моделей, пошук працівника, який би найбільше відповідав вимогам, підготовка працівників та посад (система: посада – працівник – посада). Якщо говорити про особливості стилю управління персоналом за цими моделями, то ключовою особливістю американської моделі є акцент на регламентованості обов’язків працівника, японської – акцент на колективізмі і європейської – акцент на груповому ухваленні рішень. Відповідно цілями управління людськими ресурсами є: в американській – високий рівень матеріального стимулювання, стимулювання кадрової конкуренції, можливість швидкого кар’єрного зростання; в японській – розвиток співробітництва, постійне вдосконалення навичок персоналу, підтримка прозорості у відносинах; в європейській – повноцінне використання умінь працівників, формування командної співпраці, поетапний розвиток персоналу 
 
. 


Практичний досвід органів державної влади зарубіжних країн показує, що висока ефективність державної служби досягається там, де управління персоналом виведено на рівень пріоритетних напрямків її роботи, а основою управління персоналом стали кадрові служби 
.


Головна проблема наявного стану управління персоналом публічної служби полягає в тому, що існує суттєва різниця між глобальними викликами сучасного суспільства, які необхідно терміново вирішувати службовцям, та застарілими методами роботи з такими кадрами. Основу сучасних концепцій управління персоналом є зростаюча роль особи службовця, знання його мотиваційних установок, уміння їх формувати і спрямовувати відповідно до завдань, поставлених перед організацією. Управління персоналом у такій ситуації набуває особливої значущості, воно дає можливість узагальнити і реалізувати головний спектр питань щодо адаптації людини в зовнішніх умовах, урахувати особистісний чинник в побудові системи управління персоналом 
.

Аналіз літератури з проблем формування системи управління кадрами публічної служби дає підстави констатувати, що на світовому рівні не існує загальної системи організації закладів, відповідальних за публічну службу. У різних країнах по-різному організована публічна служба, і тому її структура організації різна. З метою спрощення інформації про систему органів управління персоналом публічної служби зазначена система наведена у Додатку Б.

Так, за результатами проведеного аналізу управління персоналом публічної служби дає підстави стверджувати, що французька система публічної служби є системою кар’єрного зростання. У самому центрі системи просування по службі є принцип відмінності між рангом і видом роботи. Ранг є практично "особистою власністю" службовця. Публічні службовці не можуть бути звільнені (якщо не виявлено дисциплінарних порушень або низького рівня їхньої роботи). Ранг дає публічному службовцю можливості займатися тією роботою, яка відповідає рівню та кваліфікації відповідного рангу. Для розвитку професіоналізму публічна служба передбачає розвиток мобільності серед публічних службовців. Для того, щоб ввести елементи порівняння між різними завданнями (різними видами робіт) і допомогти організувати справжнє кар’єрне зростання на основі капіталізації різних професійних досвідів збагачених мобільністю, а також постійним навчанням, необхідно створити систему взаємозв’язку. Це те, що у Франції називається "сітка" кваліфікацій та винагород 
. 

Французьку систему іноді критикують за жорсткість і монолітність, за те, що занадто багато уваги приділяється стажу роботи, за нечасте просування по службі, за незначну гнучкість. Але реальність демонструє, що державній службі Франції притаманна чудова здатність до адаптації; а також те, що при кар’єрному зростанні беруться до уваги заслуги і якісне виконання завдань. 

У Франції система органів, які управляють державною службою, виконує кожний свою функцію. Парламент затверджує Загальне положення про державну службу і визначає порядок створення бюджетних посад. Державна рада встановлює, які посади входять у коло повноважень президента і уряду, які категорії чиновників можуть призначатися іншими органами. Президент затверджує декрети з питань державної служби, здійснює призначення вищих посадових осіб: державних радників, головних консультантів Рахункової палати, префектів, послів, керівників академій та ін. Прем’єр-міністр відповідно до конституційних норм несе безпосередню відповідальність за всю роботу державної служби. У рамках конституційних повноважень він готує і видає підзаконні акти, особливі положення про державну службу для окремих міністерств, координує діяльність міністерств в інтересах державної служби, бере участь у призначенні вищих посадових осіб. За рішеннями президента і прем’єр-міністра відбуваються призначення всього керівного складу міністерств (до начальників відділів) 
. 

Генеральний директорат (Головне управління) державної служби є основним органом, що відповідальний за управління державної служби. Це досить мале управління (менше 200 державних службовців), основними завданнями якого є створення і підтримання правових засад державної служби, управління зарплатами державних службовців, пенсійним забезпеченням, а також розроблення політики у сфері управління людськими ресурсами (особлива відповідальність – за вищий корпус державних службовців), прийом, навчання, соціальний діалог, соціальні зв’язки. Очевидно, що Генеральний директорат (Головне управління) державної служби не управляє самими державними службовцями. Департаменти (управління) людськими ресурсами міністерств, місцевих органів влади та державних лікарень несуть відповідальність за повсякденне управління персоналом 
. 

На регіональному рівні управління державною службою здійснюють префекти. Префект і підлеглі йому служби префектур виконують дві функції: представника центрального уряду і координаційного штабу служб регіону. Префект має право приймати на роботу службовців середньої і нижчої ланки. На рівні місцевого самоврядування керівними органами виступають муніципальні ради і мери. Вони замикають управління державною службою в масштабі країни. Крім того, для управління кадрами державних службовців на регіональному і місцевому рівнях створені управління у формі державних територіальних інститутів. Ці управління об’єднуються в загальнонаціональний центр, що здійснює керівництво кадрами тільки вищої ланки. Для Франції характерними є ознаки самоуправління в діяльності органів з управління державною службою, що допускає активну участь у ній профспілкових активістів, рядових співробітників. З цією метою створена мережа напівдержавних, напівсуспільних органів, наприклад Генеральна рада, Територіальна рада, Паритетний адміністративний комітет для узгодження прийнятих актів щодо державної служби з інтересами державних службовців, обговорення альтернативних проектів щодо державної служби тощо.

В інших країнах діє приблизно така ж схема організації державної служби з поділом на ряд рівнів, хоча в кожній країні є своя специфіка.


У більшості країн існують спеціалізовані органи управління державною службою. Кожна держава прагне знайти найбільш прийнятну систему організації і функціонування державної служби, що в цілому відповідає провідним науковим поглядам на цю проблему з урахуванням національних традицій і культури населення. 

У Німеччині функції управління державною службою підпорядковані Федеральному Міністерству внутрішніх справ. До функцій підрозділів Федерального міністерства внутрішніх справ віднесені загальні питання: основи публічної служби, національне та міжнародне право у сфері публічної служби; фінансове, тарифне право та правозабезпечення, а також питання управління модернізації та організації публічної адміністрації (організація та модернізація публічної адміністрації, скорочення бюрократії, дерегулювання, попередження корупції, міжнародне співробітництво) 
.

В Латвії з 2003 року відповідальність за державну службу та кадрову політику було покладено на Державну канцелярію і відповідальність за політику заробітної плати в державному секторі було розділено між Державною канцелярією і Міністерством фінансів 
.


До функцій Державної канцелярії в управлінні державної служби належить: а) розроблення кадрової політики в державному секторі, включаючи державну службу; б) розроблення законодавства у сфері державної служби та галузі діяльності працівників державного сектору; в) класифікації посад, щорічної атестації, підготовки державних службовців і працівників на центральному рівні; г) розроблення порядку проходження навчання; д) затвердження класифікації робочих місць у центральних державних установах; е) затвердження положення про конкуренцію державних службовців; ж) координація підрозділів з питань управління людськими ресурсами Міністерств та інших органів центральної адміністрації; з) надання консультації з питань зайнятості та державної служби.


Функція управління людськими ресурсами, які зайняті у державному секторі, виконується Департаментом координації політики Державної канцелярії, який є відповідальним за загальну державну політику адміністрації. На сьогодні існує 12 державних службовців, які працюють у цьому підрозділі, але вони виконують й інші обов’язки, покладені на Департамент 
.

На Бюро управління персоналом США покладене завдання забезпечення централізації та координації кадрової роботи в апараті адміністративно-державного управління. До компетенції Бюро належить: призначення службовців на посади та їхнє просування по службі; оцінювання їхньої праці; підвищення кваліфікації; заохочення та покарання; розроблення рекомендацій щодо удосконалення кадрової роботи. Стосовно Ради з питань захисту системи заслуг слід зазначити, що до її повноважень віднесено забезпечення виконання законів про цивільну службу в частині прийому, звільнення та проходження служби відповідно до принципів "системи заслуг".

У Чеській Республіці питання управління персоналом у сфері державної служби врегульовані Законом "Про службу державних службовців у адміністративних установах і про винагороду державних службовців та інших працівників адміністративних установ" від 26 квітня 2002 р. У §1 Закону зазначається, що він регулює правовідносини працівників, які здійснюють державне управління в державних установах, що є послугою, яку Чеська Республіка надає громадськості, організаційні аспекти державної служби, підготовку фізичних осіб до державної служби, службові відносини державних службовців, які працюють в адміністративних установах, питання винагороди таких осіб, процедуру щодо вирішення питань служби, питання винагороди інших працівників адміністративних установ, а також організаційні аспекти, які стосуються прийняття на роботу таких працівників 
.

Відповідно до закону загальне керівництво державною службою здійснює Генеральний директорат державної служби, який є організаційним підрозділом секретаріату Уряду. Організаційні, концептуальні, координаційні, виконавчі та контрольні функції центрального управління відносно різних аспектів служби Генеральний директорат виконує через: 

· підготовку проекту кадрового плану та контроль за його виконанням;
· підготовку проектів правових положень щодо служби;
· підготовку проектів службових правил;
· забезпечення єдиного підходу до виконання Закону про службу державних службовців, правових положень, виданих на його виконання, та службових положень, що видаються Генеральним директоратом;
· координацію освіти державних службовців і координацію освіти фізичних осіб, які проходять підготовку до служби;
· адміністрування інформаційної системи служби та зарплат, що включає також реєстр службовців та реєстр фізичних осіб, які проходять підготовку до служби; визначення реєстраційних номерів державним службовцям тощо 
.


Важлива роль у державній службі Чеської Республіки відведена кадровим планам для служби та підготовки до служби. Кадровий план передбачає: кількість службових посад штатних державних службовців, які класифікуються за ступенями оплати; кількість службових посад вищих посадовців, які теж класифікуються за ступенями оплати; кількість коштів на виплату зарплат державним службовцям у службових установах; кількість посад, передбачених для фізичних осіб, які проходять підготовку до служби у службових установах, що класифікуються за ступенями оплати; обсяг коштів на виплату зарплат фізичним особам, які проходять підготовку до служби у службових установах. 


Проект кадрового плану розробляється Генеральним директоратом у співпраці з міністерством фінансів на основі пропозицій службових органів щодо організаційної структури установ і за поданням прем’єр-міністра затверджується на відповідний календарний рік урядом. При схваленні кадрового плану уряд встановлює організаційну структуру установ 
.

Організація державної служби в Польщі має свої особливості. Управління системою державної служби складається з Глави Державної служби, Генерального директора Офісу, Ради Державної служби, Департаменту державної служби (канцелярія Прем’єр-міністра) 
.


Глава Державної служби – центральний орган урядової адміністрації, компетентний у питаннях державної служби. Глава Державної служби безпосередньо підпорядкований Прем’єр-міністру, який його призначає і звільняє. Прем’єр-міністр призначає Главу державної служби з числа державних службовців, заслухавши позицію Ради державної служби. Глава Державної служби виконує свої завдання за сприянням Генеральних директорів 
.


До обов’язків Глави Державної служби належать: а) забезпечення дотримання законодавства про державну службу; б) керування процесом управління персоналом державної служби; в) збір даних про персонал державної служби; г) підготовка проектів нормативних актів, що стосуються державної служби; д) контроль та нагляд за використанням ресурсів; е) планування, організація та контроль процесу навчання державних службовців; ж) поширення інформації про державну службу; з) забезпечення умов для поширення інформації про вакантні посади; і) забезпечення міжнародного співробітництва з питань, що стосуються державної служби; к) створення і реалізація проекту стратегії управління людськими ресурсами державної служби; л) встановлення стандартів управління людськими ресурсами державної служби і основних принципів щодо дотримання законодавства про державну службу та етичних принципів державної служби 
.

Посада Генерального директора існує в канцелярії Прем’єр-міністра, в офісі міністра, в офісі голови комітету, що входить до складу Ради Міністрів, в офісі центрального органу урядової адміністрації, у воєводствах. Генеральний директор підпорядковується безпосередньо керівнику Офісу. Генеральний директор здійснює заходи, передбачені у трудовому законодавстві стосовно осіб, які працюють в офісі, і реалізовує політику управління людськими ресурсами. Він забезпечує функціонування і спадковість у роботі офісу, умови його функціонування, а також організацію роботи. 


Рада Державної служби складається з 15 членів і є консультативним органом Прем’єр-міністра. 


Департамент державної служби (канцелярія Прем’єр-міністра) виконує завдання, що належать до компетенції Глави Державної служби.

Таким чином, можна дійти висновку, що вивчення зарубіжного досвіду, запровадження окремих прогресивних елементів розбудови державної служби в Україні на підставі цього досвіду є важливою складовою формування професійного, відданого своїй справі корпусу державних службовців. Як свідчить зарубіжний досвід, створення в системі державного управління окремих самостійно діючих структур, що виконують функції з кадрових питань, дає можливість підвищити ефективність попереднього відбору для зайняття посад державної служби та системи управління персоналом на державній службі загалом.


Зміна людського підходу до роботи в державному апараті є необхідною передумовою успішності адміністративної реформи. Це означає перебудову принципів кадрової політики, професійно-кваліфікаційних вимог та сформованих стандартів взаємин у державній службі відповідно до реальних життєвих орієнтацій державних службовців. Отже, цей процес визначається, з одного боку, необхідністю встановлення високих вимог до осіб, які бажають обіймати посади державного службовця, а з іншого – відповідним рівнем матеріального, фінансового, технічного забезпечення. Саме двобічність цього процесу приведе до його успішного реформування.

Реформування вітчизняної системи державного управління на засадах нового кадрового менеджменту розширить можливості щодо її адекватного реагування на виклики глобалізації й зростаючі запити населення.

Україна має власну історію розвитку державного управління та державної служби, накопичила особистий досвід в управлінні персоналом на державній службі. Проте досвід країн світу та ЄС у вирішенні цих проблем є досить актуальним для нашої держави, адже успішність політичного, соціально-економічного розвитку в основному визначають кадри, професійному зростанню яких у європейських країнах приділяється особлива увага.

Реформування державної служби в нашій країні багато в чому спрямоване на досягнення тих самих цілей, що і модернізація державної служби за кордоном: підвищення ефективності діяльності, раціональності в побудові управлінських структур, простоти в управлінні, демократизації, досягненні високих кінцевих результатів. Запозичуючи елементи закордонної організації кадрового забезпечення, варто враховувати низку положень. По-перше, спочатку повинна бути проведена розробка програми впровадження з урахуванням вітчизняної специфіки. По-друге, повинне здійснюватися правове, фінансове та організаційне забезпечення здійснюваних новацій. По-третє, доцільно апробувати різні моделі організації кадрової служби в якості експерименту, поступово. Нарешті, варто розробити механізм контролю за ходом впровадження і його результатів 
.

Отже, особливої актуальності набувають удосконалення роботи державного апарату, підвищення результативності та професіоналізму його діяльності в цілому і кожного державного службовця зокрема. Для підвищення ефективності діяльності державних органів, здійснення реформ менеджменту людських ресурсів на державній службі слід ретельно вивчити вітчизняний та світовий досвід посилення мотиваційного стимулюючого чинника в діяльності державного службовця; виявити перешкоди, які необхідно подолати на цьому шляху, засоби й механізми розв'язання назрілих проблем.
3.2 Напрями удосконалення організації діяльності і функцій служб управління персоналом
Від кадрового потенціалу державного управління, професійних та особистісних якостей кожного державного службовця значною мірою залежить вирішення доленосних для України питань сучасного розвитку країни – довести своє право на гідне місце серед розвинених держав світу, утвердити національну конкурентоспроможність, забезпечити стійкий соціально-економічний розвиток і високі стандарти життя громадян. Це актуалізує проблему розвитку в кожного державного службовця творчого потенціалу в процесі самовдосконалення та створення умов для його творчої самореалізації 
.

Передусім зазначене вище зумовлено потребами забезпечення всіх сфер життєдіяльності держави кваліфікованими, творчими кадрами, потрібними для реалізації національних інтересів в умовах трансформаційних процесів у розвитку України як демократичної, соціальної держави з потужною ринковою економікою, використанням новітніх досягнень у сфері формування кадрів державної служби. Пріоритетами за цих умов постають не лише професійна підготовка, але й особистісний потенціал державного службовця.
Організація належного кадрового забезпечення державної служби вимагає адекватного правового регулювання, об’єднання різнорідного нормативного матеріалу в єдиному акті. Так, доцільною є регламентація кадрових питань у розділі системного й комплексного кодексу – Кодексу державної служби України. Такий акт, на думку Т. Кагановської, повинен  стати юридичною базою для проведення комплексної реформи державної служби. Його прийняття дозволить більш досконало відрегулювати питання державної служби 
. Хоча вважаємо більш доречним його назвати саме Кодексом публічної служби.
Кадрові питання повинні вирішуватися гласно й справедливо, необхідно розробляти й упроваджувати механізми контролю. Кадровий апарат повинен бути реформований, нові кадрові технології повинні стати одним з основних джерел позитивних змін у державних органах. Настав час зрозуміти: люди – наш найголовніший ресурс. 

Сучасні працівники служб управління персоналом повинні поряд зі спеціальною підготовкою мати знання в таких сферах, як право, психологія, педагогіка, соціологія, економіка. Служба управління персоналом повинна здійснювати планування кар’єри державних службовців, мати програму розвитку персоналу, бути технічно оснащеною, мати комп’ютеризований банк інформації про співробітників. Її структура повинна визначатися функціями і завданнями органу державної служби, а не лише чисельністю працюючих. 

Служба управління персоналом повинна тісно контактувати з керівником органу державної влади, забезпечувати його інформацією про стан роботи з персоналом, про колективну думку в підрозділах. 

Представляється раціональним у великих державних органах виділити в складі кадрового апарату такі структурні одиниці: 

а) відділ відбору співробітників (планування, внутрішній і зовнішній набір, перевірка професійної придатності, укладення договорів (контрактів)); 

б) відділ підготовки та навчання персоналу, профорієнтації та адаптації; 

в) відділ вивчення кадрів, їхнього оцінювання, просування й розміщення; 

г) відділ контролю за забезпеченням безпеки, вирішенням соціальних конфліктів 
.

Нова концепція державної служби, що зводиться до її служіння суспільству, соціальної орієнтації на людину, повинна укоренитися у свідомості державних службовців і допомогти перебороти існуючу відчуженість між державою й суспільством в Україні. За даного підходу формування статусу, функцій державної служби є похідними від інтересів, цілей і завдань поєднуваного державою співтовариства людей, а не від першочерговості цілей і функцій самої держави. 

У загальному плані вдосконалення державної служби в нашій країні, принцип орієнтації на служіння суспільству й людині тісно взаємопов’язані з проблемами децентралізації, наближення до громадян рівня прийнятих рішень, що безпосередньо зачіпають їхні інтереси, зокрема кадрові.

Демократизуючи систему управління й кадрову сферу, ми залишаємо для бюрократизму сприятливе соціальне середовище. Тому боротьбу з бюрократизмом варто розглядати в широкому контексті економічного, демократичного й духовного відновлення. 

Причинами бюрократизму є недостатня увага до проблеми забезпечення професіоналізму, підготовки різних категорій державних службовців, а також відсутність діючої системи стимулювання ефективної службової діяльності. Лише деякі державні службовці невпинно підвищують свій рівень компетентності, займаються самоосвітою. 

Непрофесіоналізм і бюрократизм чиновників обумовлюється крім інших чинників і недосконалістю кадрової роботи, багато в чому у зв’язку зі збереженням протекціонізму, виходячи з особистої відданості. Відсутня у низці випадків соціальна затребуваність в управлінському апараті фахівців з гарними знаннями в сфері економіки, права, соціології. 

Необхідна розробка нових загальних критеріїв і кваліфікаційних вимог до державних службовців залежно від виконуваних ними функцій для того, щоб проводити продуманий маркетинг управлінського персоналу, кадровий менеджмент, формувати замовлення до навчальних закладів на підготовку й перепідготовку державних службовців, вводити цільовий розподіл кращих випускників. 

Важливо експериментувати, не боятися помилок, впроваджувати нові тести щодо відбору, намагатися по-іншому організовувати кваліфікаційні іспити та конкурси, усіляко підвищуючи при цьому привабливість для громадян державної служби шляхом введення гідної оплати за сумлінну працю. 

Необхідно шукати нові підходи до аналізу особистісних та ділових якостей службовців, враховувати колективну думку під час просування співробітників. Необхідно створювати систему матеріальних, організаційних і моральних стимулів для залучення й утримання перспективних кадрів, забезпечувати гласність прийнятих кадрових рішень про просування по службі та звільнення, організовувати апеляційні комісії. Потрібно намагатися  експериментувати з системами оцінки праці державного службовця. 

Повинен здійснюватися регулярний і багаторівневий контроль за діяльністю служб управління персоналом. Ефективність контролю залежить від повноти виконання таких основних вимог: бути своєчасним за строками здійснення, оперативним та гласним; носити об’єктивний характер, сприяти формуванню почуття особистої відповідальності; заохочувати ініціативу; форми й методи контролю повинні мати різноманітний характер. За успішно виконану роботу необхідно винагороджувати. Якщо керівництво органу влади й управління хоче домогтися, щоб службовці працювали з повною самовіддачею в інтересах справи, воно повинне справедливо винагороджувати співробітників  за гарні результати. Роль своєчасної й справедливої винагороди в мотивації державних службовців на високопродуктивну, творчу працю непомірно зростає, якщо вона здійснюється об’єктивно й неупереджено. 

Служби управління персоналом повинні орієнтуватися на майбутнє,  прогнозувати суспільні, економічні й технологічні тенденції розвитку й випереджено програмувати підготовку кваліфікованих кадрів.

Необхідно вести розробку й формування моделі професійно компетентного державного службовця. Професіоналізм – найвищий рівень психофізичних, психічних і особистісних змін, що відбуваються в процесі виконання людиною службових обов’язків, що забезпечують якісно новий, більш ефективний рівень вирішення складних управлінських завдань.

При здійсненні роботи з кадрами службам управління персоналом повинні керуватися наступним: професіоналізм вважати єдиним критерієм відбору посадовців; підбирати кадри до конкретних сфер або галузей, спираючись  на колегіальну думку осіб, які працюють у них; розробляти та впроваджувати спеціальні професійні програми адаптації та навчання для осіб, які раніше  не працювали на державній службі або службі в органах місцевого самоврядування.

Зазначимо, що незважаючи на значні позитивні кроки впровадження Закону України "Про державну службу" та його підзаконних нормативно-правових актів, все ж ще існує ряд питань, які потребують вирішення: наприклад, діяльність Комісії з питань вищого корпусу державної служби не завжди є ефективною; заробітна плата хоч і збільшилась, але аж ніяк не мотивує державних службовців; просування по службі тільки за результатами конкурсу; служба персоналом тепер не називається кадрова служба, але все ж продовжує виконувати суто документальне оформлення документів тощо.
Пріоритетними напрямами державної кадрової політики сьогодні є:



– 
комплектування органів державної влади компетентними працівниками і закріплення їх на службі;



– 
стимулювання професійного зростання, планування кар’єри та ефективного виконання обов’язків на посадах державної служби;



– 
зміцнення службової дисципліни, підвищення престижу державної служби та вирішення питань соціальної захищеності персоналу органів влади; 



– 
формування кадрового потенціалу з урахуванням перспектив розвитку державних органів, а також освітніх та вікових змін у складі кадрів;



– 
формування та розвиток системи підготовки та підвищення кваліфікації кадрів на основі державного замовлення, підвищення ефективності та якості навчання;



– 
підвищення кваліфікації осіб, уперше прийнятих на  державну службу, їх професійна адаптація на відповідних державних посадах 
.

В основу роботи з кадрами в умовах орієнтації на принцип максимального розвитку потенційних людських можливостей мають бути покладені такі основні вимоги: створення та підтримання атмосфери пошуку, творчості, активності у здійсненні управлінських рішень; створення умов для реалізації прав людини; відповідальність за навчання та підвищення кваліфікації персоналу; заохочення прийняття управлінцями на себе відповідальності за діяльність; створення умов для розвитку творчих здатностей управлінського персоналу; комплексна експертиза діяльності: як за процесом, так і за результатами; довірливі та поважливі відносини роботодавця і працівників. 

Сучасні інструменти управління персоналом на державній службі. Ключовими принципами державної служби в Україні мають бути повага до верховенства права, законність, патріотизм, доброчесність, професіоналізм, політична нейтральність, лояльність, публічність, прозорість, стабільність, відповідальність та рівний доступ до державної служби. Пропоноване бачення окреслює втілення цих принципів у життя.

Бачення нової державної служби в Україні з точки зору суспільства та запиту громадян повинно полягати у тому, що: 

· державна служба служить національним інтересам України та її громадянам;
· державна служба є професійною і діє відповідно до стандартів етики; державні службовці призначаються відповідно до заслуг, а не з політичних міркувань або особистих інтересів;
· державна служба має пріоритет щодо справедливого та результативного надання державних послуг громадянам України;
· державна служба має довіру тих, кому вона слугує, і громадяни впевнені, що державні службовці прагнуть працювати в інтересах громадян, а не заради особистих інтересів чи прибутків;
· державна служба розробляє варіанти дій щодо розвитку політики на основі комплексного аналізу та відповідних консультацій з усіма стейкголдерами та підтримує Уряд, надаючи об’єктивні рекомендації щодо прийняття рішень стосовно розвитку політики, визначення порядку денного та пріоритетів для країни;
· державна служба віддана ідеї реалізації рішень Уряду щодо політики;
· державна служба є такою, що службовці пишаються тим, що вони належать до державної служби, і бачать, що їхня робота та внесок визнається і цінується;
· державна служба є привабливим та доступним роботодавцем, який ставиться до персоналу справедливо та з повагою 
.

Однією з основ, що підтримують це бачення, має стати потужна та комплексна стратегічна система управління персоналом на державній службі в Україні (див. рис. 3.1).
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Рис. 3.1 – Стратегічна система управління персоналом на 
державній службі 

Стратегічна система безпосередньо має на меті сприяння розвитку сучасної професійної, доброчесної, політично нейтральної, сталої державної служби, яка є репрезентативною і в якій призначення на посади відбувається відповідно до заслуг (професійної кваліфікації, відповідних навичок та досвіду, особистих здібностей та характеристик). Стратегічна система управління персоналом повинна бути спрямована на підтримку розвитку державної служби шляхом: 

· розвитку спроможності і лідерства;
· залучення кваліфікованих кандидатів на державну службу та сприяння утримання цінних кадрів;
· забезпечення результативного, справедливого, прозорого та ефективного процесу відбору та просування по службі на основі заслуг;
· підтримки навчання (тренінгів) з розвитку спроможності та професійних навичок;
· створення системи класифікації, яка об’єктивно оцінює відносну вартість усіх типів робіт на державній службі;
· запровадження системи оплати праці на основі системи класифікації, яка сприяє залученню кваліфікованих кандидатів на державну службу та їх утриманню;
· розвитку умов праці, які робитимуть державну службу привабливим роботодавцем, що заохочує та сприяє результативності, інноваційності, професіоналізму та утриманню цінних державних службовців;
· розвитку необхідної інфраструктури та системи управлінні людськими ресурсами на державній службі в Україні.

Впровадження Стратегічної системи управління персоналом на державній службі в Україні буде однією з найголовніших ініціатив щодо реформи державної служби в Україні. Успішне впровадження Стратегічної системи залежить від кількох ключових факторів, у тому числі відданості ідеї та постійної підтримки з боку вищих посадових осіб Уряду, потужного лідерства з боку НАДС у процесі трансформації державної служби "зсередини", а також постійного забезпечення необхідним персоналом та іншими ресурсами на підтримку впровадження стратегій у довгостроковій перспективі. 

Відчутні зміни матимуть місце тоді і лише тоді, коли базові рекомендації цієї Стратегічної системи будуть реалізовані, а саме: розбудова спроможності лідерства; побудова системи підзвітності для управління персоналом на державній службі; впровадження нових підходів до класифікації посад разом із значимим покращенням умов праці. 

Для того щоб уможливити зміни, рекомендується використати комплексний підхід до впровадження Стратегічної системи – не шукати найлегших шляхів, не обирати окремі рекомендації або фокусуватися на власних сферах інтересу, натомість дотримуватися підходу, який дозволить вирішити ключові питання щодо кожного з описаних вище компонентів (блоків), для того аби гарантувати реальний прогрес в побудові нової системи державної служби в Україні.

Як бачимо, сьогодні можна виділити принаймні шляхи чи напрями, що сприяють підвищенню рівня управлінської роботи, її вдосконаленню, роблять діяльність органів державного управління ефективнішою, а саме: кадрове оновлення (добір і розстановка професійних, сучасно підготовлених та мислячих кадрів, здатних працювати по-новому); підвищення рівня організаційно-правового забезпечення діяльності органів влади, відпрацювання стилю, форм і методів, їхнє постійне вдосконалення; зміцнення виконавчої дисципліни, дієвий контроль за реалізацією актів вищих органів та прийняття власних рішень; прозорість і відкритість (гласність у роботі), зв’язки з громадськістю тощо.

Отже, пошук та ефективне використання потенціалу людини – одне з найважливіших завдань, що стоять перед державною службою на сучасному етапі і від розв’язання якого залежить вирішення актуальних соціально-політичних, економічних та культурно-духовних проблем українського суспільства.
ВИСНОВКИ

Проведене магістерське дослідження сучасного стану організації діяльності управління персоналом державного органу в контексті реформування державної служби в Україні дало змогу сформулювати низку узагальнених висновків, що мають теоретичне та практичне значення:


–
висвітлено теоретичні та організаційно-правові засади управління персоналом в Україні в контексті реформи державної служби:                          1) управління персоналом  –  це і наука, і мистецтво ефективного управління людьми в умовах їх професійної діяльності. Це система принципів, методів і механізмів оптимального комплектування, розвитку й мотивації та раціонального використання персоналу. Управління персоналом повинно відповідати концепції розвитку організації, захищати інтереси працівників і забезпечувати дотримання законодавства про працю при формуванні, закріпленні (стабілізації) і використанні персоналу; сутність управління персоналом в публічних організаціях полягає у встановленні відносин між суб'єктом і об'єктом управління, спрямованих на забезпечення оптимального кількісно-якісного кадрового складу, організацію професійного та соціального розвитку персоналу, досягнення раціонального ступеня мобільності та ефективного використання його можливостей у процесі діяльності публічних організацій. В основі цих відносин лежать принципи, методи і форми впливу на зацікавленість, поведінку і діяльність персоналу з метою максимального їх використання; функції управління персоналом  –  це види діяльності  управлінського апарату організації, які умовно діляться на загальні та специфічні; принципи менеджменту персоналу  –  правила, основні положення і  норми, яких повинні дотримуватись керівники і спеціалісти в процесі  управління персоналом; 2) з часу проголошення незалежності в 1991 р. Україна наслідувала державну службу, структура якої, склад та управлінські системи були створені відповідно за підтримки уряду в державі колишнього Радянського Союзу. Демократичний шлях розвитку передбачає правильне та дієве формування іміджу держави та державної служби. На цьому етапі українського державотворення також спостерігаємо взаємовплив названих феноменів, а державний курс на формування професійної державної служби дає цьому зайві підтвердження. Заходи незалежної Української держави в цілому спрямовуються на створення оптимальної структури державної служби та забезпечення її ефективної роботи шляхом реформування адміністративної системи, впровадження нової кадрової політики, підтримання та розвитку професійності державних службовців; 3) на сьогодні публічне управління, як і більшість сфер життя держави, перебуває у стані модернізації. Вирішення завдань, окреслених у в нормативних документах стосовно змін у кадровій політиці, має здійснюватися передусім через належне правове забезпечення процесу. Діяльність відповідних органів державної влади, управлінців, науковців, громадськості, сьогодні насамперед скерована на створення сучасної правової бази для формування ефективної кадрової політики, побудову в Україні професійної та ефективної державної служби, що відповідатиме вимогам сучасності та міжнародним стандартам; українське суспільство потребує дієвої парадигми організаційно-правового  забезпечення кадрової політики в публічному управлінні та якісного механізму її реалізації, що забезпечить формування високоінтелектуальних, високопрофесійних і високоморальних, відкритих для впровадження інновацій і модернізації кадрів публічного управління України. Реформи в сфері управління персоналом на державній службі на сучасному етапі відображені в таких нормативно-правових актах: закони, спрямовані на антикорупційний контроль при прийнятті кандидата на державну службу: Закон України "Про очищення влади" та Закон України "Про запобігання корупції", Закон України "Про державну службу", а також розпорядження Кабінету Міністрів України "Деякі питання реформування державного управління України" (2016 та 2021 року);
· проаналізовано діяльність Національного агентства України з питань державної служби в системі суб’єктів управління персоналом на державній службі: забезпечення формування державної політики, здійснення моніторингу та оцінювання результатів реалізації державної політики у сфері управління персоналом на державній службі, розроблення пропозицій щодо її продовження або коригування; забезпечення нормативно-правового регулювання у сфері управління персоналом на державній службі – усі ці завдання належать до компетенції НАДС. За сучасних умов пріоритети розвитку державної служби чітко визначає Стратегічний план діяльності НАДС. Цілі та завдання, визначені цим планом, узгоджуються зі Стратегією реформування державного управління на період до 2021 р., у якій модернізація державної служби й управління людськими ресурсами розглядається одним із ключових завдань. Наступні кроки реформаторських змін у сфері управління персоналом на державній службі пов’язуються з ухваленням нової Стратегії реформування державного управління на 2022-2025 р.;
· здійснено аналіз організації діяльності служби управління персоналом державного органу: 1) встановлюється нова система управління державною службою на чолі з Кабінетом Міністрів України. Новим важливим елементом цієї системи стає Комісія з питань вищого корпусу державної служби. Це постійно діючого колегіального орган, до повноважень якого серед іншого належатиме: узгодження вимог для посад вищого корпусу (категорія "А"); проведення конкурсного відбору високопосадовців, за результатами якого суб’єкту призначення вноситиметься пропозиція про переможця конкурсу і другого за результатами конкурсу кандидата на вакантну посаду; оцінка обґрунтованості пропозицій щодо звільнення з посад вищого корпусу; 2) з прийняттям Закону України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII кардинально змінилося правове регулювання державної служби. Зокрема, не оминули зміни і повноважень служб управління персоналом. Чимало повноважень служби управління персоналом, які встановлено старим законодавством, втратили актуальність. Діяльність служби управління персоналом урегульовано такими основними нормативно-правовими актами, як: Закон України "Про державну службу" від 10.12.2015 № 889-VIII; Типове положення про службу управління персоналом державного органу, затвердженого наказом Нацдержслужби від 03.03.2016 № 47; 3) впровадження служб управління персоналом сприятиме: вдосконаленню обміну інформацією між державними органами щодо кадрового планування та підбору персоналу, структури зайнятості, кадрової статистики, підвищенню кваліфікації та розвитку державних службовців, управлінню ефективністю та винагород; зміцненню макроекономічного прогнозування, бюджетного планування та багаторічної спроможності бюджетного потенціалу Міністерства фінансів для досягнення повністю інтегрованої середньострокової фіскальної функції прогнозування; підвищенню потенціалу для оцінки податкових витрат та адміністрування податкових розривів;
· висвітлено діяльність Відділу організації роботи та розвитку персоналу Південно-західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м.Івано-Франківськ): відділ є структурним підрозділом Управління персоналу Південно-Західного міжрегіонального управління Міністерства юстиції (м. Івано-Франківськ), на який покладено здійснення реалізації державної політики з питань управління персоналом в Міжрегіональному управлінні, його структурних підрозділах та установах нотаріату; 2) основні функції Відділу : здійснює реалізацію державної політики з питань кадрової роботи та державної служби; узагальнює практику роботи з кадрами, вносить  керівнику пропозиції щодо її вдосконалення; веде встановлену звітно-облікову документацію, готує державну статистичну звітність з кадрових питань, складає звіти про роботу з кадрами, готує доповіді та необхідні довідкові матеріали з питань, що  входять до компетенції Відділу; систематично аналізує склад кадрів за фахом, освітою, віком, стан роботи з  кадрами  в  системі  органів державної статистики області;  готує  зведений  план-графік  підготовки  і    підвищення  кваліфікації державних службовців тощо;
· розкрито напрями удосконалення організації діяльності служб управління персоналом державного органу в Україні: 1) аналіз зарубіжного досвіду управління персоналом у сфері державної служби свідчить, що в Україні заслуговують на впровадження насамперед такі елементи формування стилів управління персоналом, як: організаційно-правове регулювання управління персоналом державної служби, розвиток демократичних засад управління державною службою і співучасті державних службовців у самоуправлінні та визначенні умов трудової діяльності, стратегія використання та розвитку "людських ресурсів" і система мотивації "заслуг і досягнень"; 2) принципами побудови і реалізації оновленої державної кадрової політики мають стати: спрямованість на забезпечення потреб людини; пріоритетність національних інтересів; професіоналізм і компетентність; оптимальне поєднання повноважень, відповідальності та оплати праці; політичний нейтралітет; відкритість до громадян; урахування особливостей регіонів; адміністративна культура управління та етика. Пріоритетним напрямом кадрової політики на сучасному етапі стає створення дієвого механізму підготовки та залучення до роботи на державній службі компетентних фахівців, забезпечення конкурентоспроможності державної служби на ринку праці. Тому важливо створити умови, за яких і держава, і кожен службовець будуть зацікавлені в зростанні професіоналізму та підвищенні ефективності та якості трудової діяльності в органах державної влади.
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Тлумачення деяких принципів управління персоналом
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Hayxosocti TloTpiMarist fioro 03Mavuac, 10 CHCTEMA yNPaBMHCHKOrO BILTBY Ha
HepeoNal nOBMIN IPYHTYBaTHCH | yHKIliONYBATH HA HAYKOBHX
SACAIAX, 3 YPAXYBAHNAM PEKOMCHIaNi TCOPii YNpaBiHiA nIepeonaon,
Teopii cucteM, saraibaol memxosiorii, ncuxosorii  ynpapnims,
exoHoMiKH, eTuKH, epronomiKi Tomo (. Xib).

Sakonnocti TlepezGasac MPIOPHTET 5aKOHy 1 CIDAMOBAHHI Ha CTHOPSHITA MILIHIX

npaBoBix 32
Bakyierko)

Ay Beix cepax mmrreaistbaocti acpaasn  (J1.

O6'exTuBHOCTI

Tosisirac y peanizanii cyb'eKTOM ypABIIHiA 3aX0AIB, ki 6 BIAIOBLAANI
OG'eKTUBINM 3AKOHOMIDHOCTAM DOSBUTKY OG'eKTa ynpaninis, aiaM i
BuMHKaM npatisimKis. JIOTPHMANKS (HEAOTPHMAHHA) HOTO  BHSHAtaE
AiesicTs ycix inmux npustumis ynpas i nepconatom (.1 Xain).

Cucremocti

POSITINAGE 0C'€KT i Cy0 EKT YHPABIHHA AK CHCTEMY, AKA CKIAIACTHO
3 pissix komnonentis_(B. Koinakos).

TleMoKpatiy

Bumarac npu BHPILICHH] KaAPOBHX NNTaHh HC TUILKH BPAXOBYBATH
opmaibii napaMeTpH, a fi CHMPATHCH HA IPOMAACKY AYMKY LIOAO
sikocTeii npauiBuKis (O. Xuia).

ExoHoMmiunoCTI

TlepeaGatiac HaiiGUIbII CeKTHBITY Ta CKOROMIHY OPraRiaLiiO CHCTENI
YUDABAINIS  EPCONATON,  SHIKCHHS “ACTKI  BHTDAT HA CHCTEMY
YUIpaBitAs Y 3ArATHHIX BHTPATAX Ha OMHNINO BHDOGICHOT MPOAYKIL,
e eexrnocTi supoGmTs (M. Busorpachari).

Tnacuocti

300083ye 710 HaTeKHOl MOM(OPMOBAHOCTI KOTCKTUBY 1 OKPEMHX
npAuiBHIKIS W00 MOTITHKM, MPMHLAIIS | METORiS MiAGOpy Kaxpis,
KAZIpOBOi MECIIEKTHBH, Y/IOCKOHATEHH MATEPIATHHOTO | MOPATBHOTO
CTHMYTIOBAHIS, NEPCMIEKTHB NiJBMUICHHS MATEPIATbHOT0 106pOGyTY
(®. Xnizn).

Tmavisny

CnibBiAHOICHAA CTABILHOCTI | MobUbHOCT] (I Jlypaxosa)

TloGopy Kapis 3a
0B i

R ——
siwocTMI

Busiatac 0CHOBH KapOBOY MOMITHKH, SIKa KOHKDETH3YCTLCA CTOCOBHO
OKpeMIX KaTeropiii IPALIBHHKIB y CYKYIHOCTI BUMOT A0 NPCTCHACHTIB
na nocaxy (©. Xai).

Porauii kaapis

PeatisyeThoa y UICCHPAMOBANONY TOPISONTATLHONY | BEpTHRATLIONY
nepeniueiii NpAUIBHIKIB 3 METO0 e)CKTHRHOIO BHKOPHCTAIIS (xiiX
3i6HOCTei, 3HAHD | HABIHOK, peati3aLii NPOrpaM ynpasitis Kap'epait
(®. Xnine) .

Tepapxiunocti Busiiauac 100yA0By CHCTEMH yNPARTIAAA y BHIIAI GAraTopiBHCEIX
(Gararoctynenesux) ctpyktyp i posnoain ymkuiii ynpanminms wix
B3aevoiNops KoBarM pissvn (B. Konmaros )

Toeananns Tonsrac B opramisanii KaapoBoi Po0OTH 32 CXCMOIO HTEpECH

irepecis crerew,
KoeKTHBY |
ocobuctocTi

npaniBiitka — (HTEpeCH CHCTeMH — IHTEpeCH CyCrinbeTsay (d. Xais).

Tiponopuifinocti

Bi100pwRac HeODXIAHICTS AOTDIMAHIN KORKDCTHAX HDONOPLIH MIA
Pi3HIMI (pYHKUOHQILHINK TPYIAMM NDALIBHIHKIS 50 MHCETBHICTIO,
KpazidpiKaLieio i OGCATaMH BUKOHYBAHIX POOIT 3 METOIO CROCHACHOIO,
SKICHOTO, Y3rODKEHOro B uaci ii IPOCTOpI 3aificHCHHS BiX BUPOBHIMIX
i ynpasainceiix dycuiii (. Xuis).

36anancoBaHOCTI 3a
BiKoBHM KpHTCpieM

Peanisyethes UNIAXOM  HOCWANNS AOCHUMCHAX MPANBHIKIE 13
MOTOZUMH  KaAPAMH, CHCTEMATHIHOTO NOUOBHCHIS  YIPARTIHCHIX
KAIPIB 32 PAXYHOK CHEPIfiHIX, NePCHEKTHBHIX MpaiBHIKiB (D XMitb).





ДОДАТОК А (ПРОДОВЖЕННЯ)
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aymauenns

Tloeanarns
BivormBoCTi,
KOHTPOIO poGoTU
npauiBHmKIB i3
1OBArOIO 10 HitX

Bivarae y NpoUCC KaAPOBOT POGOTH MOEHYBATH BHMOTIHBICTS 710
AKICHOTO BIKOHAIIA C1YAKGOBUX OGOB'HIKIS NPALIBHIKAMI 3 NOCTiiiHNN
KOHTDOMOBAHHAM | OMHIOBAHHAM IXHBOI CIyKGOBOI AisUIBHOCTI,
Korpomosanris i owimosaris c1yxGosof miabocti e mosri
NPUIIKYBATH TAHICTH NpAUBHUKA, iXHi 3ABJAHFA TOTATAIOTH Y
nizwienni edecrsocri npaui, Mot yanni npaviscis (V. Xwi).

Posnoaity npaui

Cymiicts, noasrac b ynpawiinni creiaisaicio nepeonaty, AKuit Mac
JSTH S 3marojukernii, WiTkuii MeXanisM W0f0 3aGesneuenns Ta
BHKOHAHHS NOBHOBAKEHS paiionof Jepxasuoi anmimictpauii. Hpi
ubOMy KepiBHUK 30008'AaMMii GpaTH 10 yBarM pisHOpiBHEBiCT
npodeciiiniol miarotopkn Ta  crewiatisamii MiveriX  AepKaBHix
ciyGosuis (1. Naurko).

Totpianis
s

Tloxuikaniii  3a0C3NCUyBATH  OPIaniioBanicrs T4 HOPAIOK
dyHKuiORyBaRKA  Opramy AepkaBhoi  Bai, 3acKoBammii  mHa
YCBIIOMIICHH]  JEP/KABHUMI  CITyAGOBLSMI  BKIHBOCT], CyCHIiTbHOT
SHAUYIOCT  BUKOHYBAHOTO HHMH CIYKGOBOTO OG0B H3KY  HIOZO
SliCHENHA  NOCCPE/MUITBA MK JICPABOI0 Ta TPOMANAHAMH, 1O
JOCATACTBCA B PE3YIBTATI 3ACTOCYBANHS CHCTEMH 3aXOZB Ta CamKuili
oprasizauiiino-suxosioro xapaxrepy (L Maniko).

Tryuxocti

TIpHCTOCY BRI CHCTEMH YNPABTIHHS A0 3MiHIOBAHIX WCH Oprari3a
i yvos ix poGoru (B. Boporkosa)

Tipodecionamisvy Ta

Cyrno sxoro € opramiunc MOCAHAAA Tpo@eCionainyy Ta

KoMIeTeHTHOCTI KOMICTCHTHOCT] K HCOOXIAHO YMOBH JOCATHCHHA [ICPCOHATOM
BHCOKOTO DBHS SKOCTi CHyAGOBOI AMIBHOCTI, pesylbTamusHoCT it
Aiesocri suxony sarx r byt (1. Manio).

Kowopraocti Tlokasye, 1o CHCTEMa yNPaBiHH HCPCORATIOM HOBIINA 5A0ESEHy 5aTH

naiiKpauti ymos /U3 TEOPHOi POGOTH MpauiBHHKiB, ycyBaiowi 3aiisy
AihicTs npu suoanni Konkperix dyniuiii (M. Bunorpacpiuii).

Ciipascamsocti 1
pistocti

PibhicTs posyMiloTs sk PIBHICTE NpaB Ta 0GOB'3KB OCIG, sKI
nepesyBaIOTS Ha OHOMY 1B CYKOOBOi ApaGuHi. CripasenBiCTD
PO3YMIETBCS, NO-TIEpUIE, 1K AOTPHMAHHS WX NPaB Ta 0GOB'S3KIB, M0~
Apyre, AKX 3ACTOCYBAHHS CHCTMH TEDEBAr JUIA TUX JCpRABHUX
cayxopuis, ki HaiieqexTusrine pearisyiors csiii ocobucricnii,
Tsopunii, npodeciiinuii notenmian y mpoueci cryxims aepxasi i
rpoMai Ha JepxasHiit CryxGi. OMEBIIHO, WO CAME TAKe POSyMIHHS X
TEPMIHIB CBIAUHTE 1O GE3MOCEPEANIO HAEKHICTS LHOTO MPHHLIITY 10
MOTHBYBAHHS  CHiBpOGITHHKIB  Ha  10GPOCOBicHE  BUKOHAHHS
aninictparusio-ciyxGoBix 0608 s3kin (1. Mauko).

Crifixocti iy
nepeonay

s sabesnesciiia_Criiikoro (yHKLIORYBais CHCTENM YIpARITHs
nepconaio eolxiano  nepeabauntn  cneuiansii  nokasii
perynATopu’, sii mpw BiXWICHHI B MepeAGauyBanof niti opraisan
CrABIATH TOro aGO HUIOTO NpABHMKA M HIAPOIAN y HEBMTimHE
CTAHOBHILE | COHYKAIOTH X A0 PEryOBAHHS CHCTEMH yNpamiits
nepeotao (B. Boponkosa).

Axanmai 20
sinmocr i
nenepeaBatysatocti
yMoB AisbHOCTI
{Gesnepepanocti)

Boaxaemo, 10 RaGyTTs 1M NHHIHION NDIOHTETHON SHAAYMOCT]
10B’s32t1€ 3 BUDILLICHISM OPraHAMH ACP/AABHOT BIAJM HOBUX 30BJAIE Y
CYSACHMX  YMOBAX, K BHMATGIOTH BiX JIEPRABHX CTyKGOBUIB
inrencudiKauii poGOTH, GesnePEPBHOrO SBUIBIICHHS 3HAHS, NEPEONiHKI
HAKOMHYENOTO J0CKTY, TIOOAANHS YCTATEHNX CTEpEOTHII, aKTHBsarii
HpOIECiB CaMOBAOCKORAICHHS Ta Cavopeanisanii y npoteci cyxGoBoi
iwbnocti Towo. (1. Mamo):

Edexrusnocti
poGor nepeoraty

Tlos'ssanuli i3 3icTamicunsM 3aTpaT Ta KONKPCTHIX pe3yibTaris
AILILHOCTI NEPCOHALY, 1O MA€ CHPAMOBYBATHC KCBHMKOM Ha
Pe3yIBTATHBHE  BUKOPHCTARHS TexHOnOri  mpodeciiiiol AisusHoCTi,
CKOHOMII0 BILIfeHHX 3ac00i, MigBMILEHHS eeKTUBHOCTI CyAGOBIX
3X04iB, 3OPICHTOBAHNX HA 3a0C3NCUCHHS MAKCUMAIBHO AKICHOFO
BHKOHAHHS IOBHOBAKCHD A1epkaBHOT avinicTpauii (JL. MTawko).





ДОДАТОК Б

Система управління органів різних країн
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Kpaitu

MpusmHN Takoro Tuny
nianopaAKysaHHs

MikicTepcTeo dinancis

Asctpanis, [latis,
Mopryranis, Pik-
nsgis, Ipranis,
LWseviuapis, LLsevis,
Kinp

Ha siamiy Bia AlnbHOCTI CnyxGosuis
MPUBATHOTO CEKTOPY, POGOTA ACPKABHIX
CnyxGoBLIB ONNauyeTHCA 3 KOWTie Aep-
XABHOTO BIOAXETY, 3a PAxyHOK KOLLTiB,
OTPUMAHIX Bi NNATHUKIE NOAATKiE

Mikictepctao
BHYTPILLKIX CrIpas

Benbrin, Himeuunka,
Higepnarau,
Yropuwma, lvrea,
Cnogetis

Takuii nigxia icHye 8 OCHOBHOMY Y dee-
PalbHIIX AEPKABAX, A TAKOX Y KpaIHaX 3
AeuieHTpanizaienn BN Ta WMPOKIMI
NOBHOBAKEHHSIMIU OPraHiB MICLEBOTO Ca-
MOBpAAYBAHHS

Mpem’ep-minicTp

BenukoBpuTanis,
Iranis, Karana,
Lseviuapis, Sinokis,
Icnamcbka
Pecny6iika Ipa,
MonbLua, Yexis

YnpasnikHs, B SKOMy 3adisHi AepXasHi
CRYKGOBLI, € IHCTPYMEHTOM 3AiiCHEHHS
BnanHix dYHKLI YpAY, e ynpasniHHs
iHaHCYeTECS 0710800 YpsAY

Bigomcrea
(MikicTepcTsa)y crpa-
BaX NYGAIHHOT CYKOH
Ta AepxasHoro
ynpasnitHs

Tpeui, Icnanis,
Typesanra, Dpaniis,
Bonrapis,
Crosauiuta

Y neskux kpaiHax ynpasniHHa Aepxas-
HOIO CAYXBOI0 3AICHIOIOTS BIANOBIAHI
wiricTepcrea (sinomcTea)

Ynpasniks ny6niuHoi0
CNYXGOI0 BHAXOAUTLCA
Y KOMneTeHLii GinbLu
HesaNexHIX
miHicTepcTs, pas,
KoMiciii

Hopeeris, Asctparsi,
Tliokcem6ypr, KuTai,
Hosa 3enarzi,
CLUA, IOrocnasis,
Ecrois, Natsis,
Pymynis

Y neskwx kpaiHax MiHiCTEpCTBO, sike
BiaN0BINaE 33 YNpaBAiHHA AEPXaBHOK
CRYKGOI0, KOPUCTYETHCS BbLLMM CTYTIE -
HEM HE3aNXHOCTI, MDY LiEOMY BOHO OXO-
fnioe | ki ranysi (MinicrepcTeo cropty
& Asctpanii, MikictepcTeo npaui Ta yps-
A0B0T aaminicTpauii & Hopeeril, Mitic-
TepCTeO NpaLl, CoLlianbHoi ConiaapHoCT
Ta cim'l 8 PymyHii Towio)
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