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СУЧАСНІ МОДЕЛІ ДЕРЖАВНОГО  

УПРАВЛІННЯ В КРАЇНАХ ЄС:  

ДОСВІД ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ 

 
Наведено порівняльну характеристику європейських систем 

державного управління. Особливу увагу приділено новим моделям 

державного управління в країнах ЄС: New Public Management 

(NPM) — новому державному менеджменту; New Public 

Governance (NPG) — новому публічному управлінню або New 

public service (NPS) — новій публічній службі; Good Governance 

(GG) — належному, доброму управлінню. Вказано як позитивні, 

так і негативні характеристики цих моделей державного 

управління. Розкрито успішне реформування державного управ-

ління за рахунок створення відповідних інституцій та дотри-

мання відповідних принципів, процедур, стандартів державного 

управління та цінностей, якими повинні керуватися державні 

службовці. Доведено, що сфера організації державного управлін-

ня та державної служби в ЄС має широкий досвід через впрова-

дження так званих «м’яких» стандартів. Основну увагу приділе-

но висвітленню ефективних інструментів реформування дер-

жавного управління в ЄС, їх головних функцій. Окреслено наслід-

ки впровадження NPM за європейськими регіонами, яка була 

адаптована за презентацією Вальтера Кікерта. Визначено 

ключові властивості нового державного управління та карди-

нальні напрямки адміністративних реформ, що здійснювались у 
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кожній країні ЄС, і удосконалення головних взаємопов’язаних 

складників системи державного управління, до яких належать 

інституції; правила і процедури, процеси і механізми координа-

ції співробітництва; кадровий потенціал. З’ясовано проведення 

реформування державного управління через реформу адмініст-

ративних процедур, розвиток державної служби, процес децент-

ралізації і агенсифікації. У сучасних демократичних державах 

управлінські інновації спрямовані на підтримку ринкових меха-

нізмів демократизації органів державної влади; ринкову марке-

тизацію (трансформацію) роботи держави з масовим упрова-

дженням методів державного менеджеризму. В означених моде-

лях державного управління покладений клієнтоорієнтований  

підхід, який дозволяє виробити відповідну стратегію, яка базу-

ється на споживацьких цінностях, задоволенні очікувань від на-

давачів послуг і впровадженні інформаційних технологій.  

 

Ключові слова: державне управління, NPM — новий державний 

менеджмент, GG — належне управління, агенсифікація, клієнто-

рієтований підхід. 

 

Комплексний процес європейської інтеграції стосується майже 

всіх сфер українського суспільства і передусім пов’язаний із внутрішніми 

реформами: адаптацією законодавства України до законодавства ЄС, ім-

плементацією європейських цінностей, трансформацією інституцій, пос-

туповим переходом до європейських стандартів, норм і процедур. Тому 

вивчення європейського досвіду реформування державного управління 

набуває на сьогодні актуальної значущості. 

Наразі механізми державного управління в цих країнах зазнали 

вагомих змін, які пов’язані з новими концептуальними підходами в дер-

жавному управлінні (табл. 1) [1, с. 318–319].  

До старої системи управління у розвинених європейських країнах 

відноситься належать такі: Public Administration (PA — традиційне 

державне управління, яке характеризується розвиненістю бюрократії, 

відсутністю інноваційності, оперативності, ефективності та зворотного 

зв’язку); до нових систем управління; New Public Management (NPM — 

новий державний менеджмент, якому притаманне надання послуг гро-

мадянам в умовах ринку; орієнтація на потреби громадян, результат, ін-

новації в стратегічному плануванні); New Public Governance (NPG) або 

New public service (NPS — нова публічна служба, де в центрі уваги дер-

жавного управління повинні бути громадяни, громада та громадянське 

суспільство, а головна роль державних службовців полягає в наданні до-

помоги громадянам та задоволенні спільних інтересів). До них можна до-

дати Good Governance (GG — належне, ефективне управління, яке 

спрямоване на діалог між державою та приватними суб’єктами; розши-

рення форм громадянської активності та переважання нових методів по-

літико-адміністративного управління). GG зосереджується на створенні та 

підтриманні умов, які сприяють підвищенню добробуту: сприяння відкри-

тому та плюралістичному суспільству; зміцнення прозорого, підзвітного, 
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ефективного національного уряду; посилення верховенства права, в тому 

числі справедлива та доступна правова та судова система; просування 

незалежних засобів масової інформації та поширення інформації; анти-

корупційні ініціативи; зусилля щодо зменшення надмірних військових 

витрат, запровадження нових інформаційних технологій [2]. 

 

 
Актуальність цих питань спонукає до необхідності поглибити дослі-

дження теоретико-методологічних аспектів, пов’язаних з висвітленням 

ключових моделей державного управління та їх реформування.  

Проблеми реформування державного управління досліджували за-

рубіжні вчені: І. Бенкс, П. Біркіншоу, В. Браун, В. Вайс, К. Кеніг, 

К. Кемпбелл, М. Клейтон, Ж. Зіллер, С. Осборн, Т. Габлер, І. Оуен, 

П. Далеві, Х. Маргетс, Т. Берцель, Д. Рабін, П. Богесон, М. Кларк, 

О. Майер, Тео Тууне, М. Портер, Р. Роде, Б. Санто, Р. Сірден, К. Худ, 

Р. Фостер, К. Фрідман, Л. Фуллер, Парк та Франке, Х. Ціммерманн, 

Ф. Шнапп, Й. Шумпетер. Серед вітчизняних науковців слід відзначити: 

Г. Андрощука, О. Бандурку, Ю. Битяка, В. Бесчасного, М. Гнидюка, 

О. Власенка, В. Євдокименка, Я. Михайлюка, Є. Легезу, М. Пухтинського, 

Г. Писаренка, В. Тимощука, Х. Хачатуряна та ін. 

Вважаємо за доцільне, схарактеризувати вище зазначені моделі но-

вого державного управління; виявити як переваги, так і негативні нас-

лідки впровадження; розкрити складові успішного реформування держа-

вного управління з метою подальшого врахування під час реформування 

державного управління в українському суспільстві.  

Деякі аспекти реформ NPM багатьма дослідниками [3–9] були під-

дані критиці, зокрема вони стверджують, що NPM зруйнував єдність 
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трьох принципів бюрократичної системи в сучасному світі — сталість, 

анонімність і нейтралітет, що призвело до нових проблем, пов’язаних зі 

зменшенням значущості та привабливості державної служби, до втрати 

значної кількості кваліфікованих управлінців. Крім того, NPM виявля-

ється нездатним вирішити певні державні завдання та здійснення суспі-

льством політичного контролю за діями уряду, адже йдеться мова не 

тільки про забезпечення економічної ефективності, але і справедливості в 

діяльності держави. Не до кінця розробленими є і проблеми відкритості 

та професіоналізму державної служби. 

Незважаючи на певні недоліки, використання ідей NPM позитивно 

вплинуло на систему державного управління західних країн, управлін-

ські структури почали своєчасно та результативніше реагувати на запити 

суспільства, стали відкриті для громадського контролю, і як результат — 

більш ефективні. 

Зауважмо, що у Good Governance також є недоліки [10]: 

1. Проблема процесу — складність залучення широких верств сус-

пільства до прийняття певних державно-управлінських рішень. 

2. Проблема часу — відсутність достатньої інформації, коли обгово-

рення відтерміноване в часі. 

3. Проблема згоди — незгода з результатами обговорення в різних 

груп суспільства. 

4. Проблема доступу до інформації при обговоренні — інваліди, жи-

телі віддалених територій можуть бути виключені з процесів не тільки 

обговорення, але і забезпечення інформацією з багатьох важливих питань  

У свою чергу, Б. Нунберг [11] стверджувала, що країни, що розви-

ваються, повинні зосередитись на зміцненні централізованих моделей 

управління державною службою, а реформи державного сектора повинні 

надати пріоритет контролю за установами та підбору персоналу. На прак-

тиці багато країн застосовують підхід, який поєднує елементи різних мо-

делей державного управління. Хоча підходи NPG та NPS пропонують ко-

рисні корективи, зосереджуючись на міжорганізаційних відносинах та 

залученні громадян, вони не пропонують комплексного вирішення про-

блем ефективності державних служб. 

Заради успішного реформування в країнах ЄС були створені: 

1. Європейський інститут державного управління (EIPA). 

2. Європейська мережа державного управління (EPAN) — нефор-

мальне об’єднання державних службовців усіх країн-членів ЄС. 

3. Веб-сайт EUPAN для активізації співробітництва мережі EPAN 

та налагодження її внутрішніх і зовнішніх комунікацій [12].  

Запровадження вищезазначених інституцій сприяло нарощуванню 

співпраці в галузі державного управління: йшов обмін досвідом, пошук 

нових механізмів та інструментів державного управління, узагальнюва-

лася управлінська практика, поступово формувалися стандарти держав-

ного управління та державної служби. 

Сфера організації державного управління та державної служби в 

ЄС має широкий досвід через впровадження так званих «м’яких» стандар-

тів: 
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— Біла книга з європейського врядування; 

— рекомендації конференцій міністрів, відповідальних за питання 

державного управління та/чи голів департаментів державних служб; 

— принципи та єдині стандарти до організації державного управ-

ління (табл. 2); 

— нормативні акти ЄС, що містять соціальні стандарти; 

— введення та визначення поняття «європейський адміністратив-

ний простір» (European governance) та «європеїзація». 
 

 
 

European governance — різнорівневе управління в полівекторній  

системі, яку складають європейські інституції; національні органів влади, 

місцеве самоврядування; громадянське суспільство, залучення міжнарод-

них експертів та лобістів. Європеїзація це — поширення досвіду та запро-

вадження кращих управлінських практик органів ЄС або інших держав-

членів у національних системах державного управління, адаптації або 

модернізації національних процедур, норм, стандартів до норм і правил 

ЄС [13]. 

При реформуванні державного управління в усіх країнах ЄС були 

імплементовані дієві інструменти (рис. 1).  

В основі моделі CAF покладено стратегія досягнення ефективних 

результатів організації та задоволення клієнтів, суспільства та самих 

працівників за рахунок належного лідерства, відповідного планування, 

компетентного людського ресурсу, налагодженого партнерства, достатньо-

го ресурсозабезпечення, контролю за процесом. 
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Рис. 1. Основні інструменти регулювання державного управління в ЄС 

 

Як інструмент вироблення і координації європейської політки OMC 

допомагає реалізувати заплановану мету, і, одночасно надає державам-

членам ЄС можливість вибору засобів та шляхів реалізації. 

Необхідно зазначити, що Шкала координації Меткафа (Metcalf 

Coordination Scale) дозволяє не тільки визначити рівень координаційної 

спроможності цілої системи або її окремих секторів, а також виявити вади 

координації: недостатню комунікацію (обмін інформацією) між різними 

міністерствами та відомствами; відсутність механізмів розв’язання конф-

ліктів, посередництва; брак базових знань та досвіду проведення перего-

ворів; недоліки адміністративної культури (відсутність єдиних стандартів 

поведінки посадовців, державних службовців); відмінності в розумінні 

урядової стратегії та пріоритетів та інші. 

Впровадження інструменту Twinning було започатковано Європей-

ською комісією в 1997 році у контексті розширення Європейського Союзу. 

Цей новий інструмент інституціональної розбудови був створений з метою 

інтеграції законодавства ЄС у законодавство країн-бенефіціарів. На сьо-

годні впроваджено більше двох тисяч проектів Twinning [14]. 

Цей список можна доповнити програмою SIGMA (Support for 

Improvement in Governance and Management — Програма підтримки вдос-

коналення врядування та менеджменту), яка була запропонована ще на 

початку 90-х років ХХ ст. за ініціативи Організації економічного співро-

бітництва та розвитку і ЄС. 
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За останні десятиліття система державного управління в ЄС підда-

лась суттєвим трансформаціям за рахунок участі урядових і неурядових 

акторів, беручи активну участь у процесі прийняття рішень. Водночас Єв-

ропейська комісія сфокусувала свою увагу на подальшому посиленню ролі 

громадськості і пересічних громадян з метою підвищення відповідальнос-

ті виконавчих органів ЄС перед обраними представницькими органами. 

До ключових властивостей нового державного управління можна віднес-

ти: практичний професійний менеджмент; стандарти й показники ефек-

тивності, що існують; більший акцент на контроль виходу; створення бі-

льше керованих; перехід до посилення конкуренції; стрес в управлінні 

приватним сектором; дисципліну і економність у використанні ресур-

сів [15]. 

За оцінкою прийнятого нового державного управління на практиці 

різницю можна визначити традиції та культуру управління по всій Євро-

пі. Характеристика NPM за європейськими регіонами, адаптована за пре-

зентацією Вальтера Кікерта (2010), на Європейській конференції соціа-

льних служб [16] надана в табл. 3. 
 

 
 

Кардинальним напрямком адміністративних реформ, що здійсню-

вались у кожній країні ЄС, було ефективне удосконалення головних вза-

ємопов’язаних складників системи державного управління, до яких на-

лежать [17; 18]: 

1) інституції; 
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2) правила і процедури, що регулюють їх внутрішню роботу, та про-

цеси й механізми координації співробітництва; 

3) кадровий потенціал (підготовка та перепідготовка державних 

службовців із належним рівнем кваліфікації, підвищення їх адміністра-

тивної спроможності). 

Це охоплює створення нових моделей управління, організацію дер-

жавного управління, реформу адміністративних процедур, розвиток дер-

жавної служби, процес децентралізації і агенсифікації.  

Агенсифікація — це і є побудова політико-управлінських мереж. 

Реформи були розпочаті лише в тому випадку, якщо вони дійсно були не-

обхідні на основі зовнішнього тиску, але не з послідовної моделі реформ, 

таких як: New Public Management, New Public Governance, Value Based 

Governance, New Public Administration тощо.  

Не вичерпує змісту управлінських інновацій лише орієнтація на 

клієнта. У сучасних демократичних державах управлінські інновації, на-

правлені на підтримку ринкових механізмів демократизації органів дер-

жавної влади; ринкову маркетизацію (трансформацію) роботи держави з 

масовим упровадженням методів державного менеджеризму [19].  

Проведений вище аналіз дозволяє стверджувати, що в означених 

моделях державного управління покладений клієнтоорієнтований підхід, 

який дозволяє виробити відповідну стратегію. Ця стратегія базується на 

споживацьких цінностях, задоволенні очікувань від надавачів послуг і 

впровадженні інформаційних технологій. Неабияку роль відіграють тех-

нології менеджменту, які пов’язані з дослідженням вимог клієнтів (інди-

відуальний підхід, зручність, увага до споживача), економії ресурсної ба-

зи, забезпечення пріоритетів споживачів. Усі елементи системи держав-

ного управління трансформовані відповідно до цього принципу. Фактич-

но відбувається вироблення нової моделі взаємин органів державної вла-

ди громадян та громадянського суспільства — реалізуються різноманітні 

механізми надання послуг. Така модель базується на масовому залученні 

у сферу державного управління механізмів, способів, процесів, технологій 

функціонування ринку. Націленість на задоволення певних потреб (інте-

ресів) споживачів передбачає бачення громадянина як «клієнта-покупця».  

Органічне упровадження ринкових методів управління і принципів 

відповідного управління обумовило визначення основних напрямів адап-

тації до сучасних умов, які існують у провідних країнах ЄС систем держа-

вного управління. Йдеться мова про інформатизацію, дебюрократизацію, 

децентралізацію, деконцентрацію (аутсорсинг), приватизацію та запрова-

дження економічних механізмів регулювання управлінських процесів і 

сервісне адміністрування. Загальним інструментом реалізації намічених 

напрямів стала орієнтація діяльності органів державного управління на 

концепцію управління за результатами, зосереджену на підвищенні якос-

ті бюджетних послуг шляхом активної співпраці органів державного 

управління з некомерційними структурами, з населенням. 
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Modern Models of Public Administration in EU Countries: Implemen-

tation Experience 

The comparative characteristics of European public administration systems are 

presented. Particular attention is paid to new models of public administration in EU 

countries: New Public Management (NPM); New Public Governance (NPG) or New 

public service (NPS); Good Governance (GG). Both positive and negative characteris-

tics of these government models are listed. Successful reform of public administration 

is revealed through the creation of appropriate institutions and adherence to the rele-

vant principles, procedures, and standards of public administration and values that 

should be guided by civil servants. It is proved that the sphere of organization of public 

administration and civil service in the EU has wide experience through the implemen-

tation of so-called «soft» standards. The focus is on highlighting effective tools for re-

forming public administration in the EU, their main functions. The implications of 

NPM implementation for European regions, which were adapted by Walter Kicker’s 

presentation, are outlined. The key features of the new public administration and the 

cardinal directions of administrative reforms implemented in each EU country are 

identified, as well as the improvement of the main interconnected components of the 

public administration system, which include: institutions; rules and procedures, proce-

sses and mechanisms for coordination of cooperation; personnel potential. The realiza-

tion of the reform of the public administration through the reform of administrative 

procedures, the development of the civil service, the process of decentralization and 

agencification were clarified. In modern democratic states, managerial innovations are 

aimed at supporting market mechanisms for democratization of public authorities; 

market marketing (transformation) of the work of the state with the mass introduction 

of methods of state managerialism. In these government models, a customer-centric 

approach is put in place to develop an appropriate strategy based on consumer values, 

meeting expectations from service providers and implementing information technology. 

Keywords: public administration, NPM — New Public Management, GG — 

Good governance, agencification, client centred approach. 
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