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ПРИНЦИПИ SIGMA У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ:  
ТЕОРІЯ, ЗАКОНОДАВСТВО ТА ПРАКТИЧНЕ ВТІЛЕННЯ

Стаття присвячена дослідженню принципів SIGMA у сфері державної служби. Обґрун-
товано, що втілення у національне законодавство та правозастосовну практику принципів 
SIGMA займає важливе значення у реалізації євроінтеграційного курсу України та набуттям 
членства у Європейському Союзі. Визначено, що у сфері державної служби значення принци-
пів SIGMA не обмежується лише предметним напрямом державної служби та управлінням 
людськими ресурсами, а охоплює й усі інші аспекти щодо діяльності з практичного виконання 
завдань і функцій держави, що обумовлює можливість застосування усіх принципів SIGMA. 

Акцентовано увагу на відсутності підстав для ототожнення принципів SIGMA та їх 
підпринципів з принципами державної служби, оскільки їх зміст значно ширше останніх та 
передбачає закріплення не тільки у нормах-принципах, а, у переважній більшості випадків, 
у звичайних нормах законодавства про державну службу. Доведено, що впровадження прин-
ципів SIGMA та їх підпринципів у національне законодавство про державну службу не може 
здійснюватися лише шляхом їх відтворення у якості принципів державної служби, хоча це 
повністю не виключається. Більше того, деякі принципи SIGMA та їх підпринципи також 
є принципами державної служби (наприклад, принципи професійоналізму та стабільності). 

Обґрунтовано, що впровадження у сферу державної служби України відповідних принци-
пів SIGMA та їх підпринципів вимагає не тільки їх відображення у законодавстві, а й забез-
печення правозастосування у відповідності до них. З’ясовано, що адаптація принципів SIGMA 
та їх підпринципів у національне законодавство про державну службу повинна передбачати 
послідовне і збалансоване змістовне впровадження із збереженням національних традицій 
та досвіду інституту державної служби.

Окремої уваги приділено аналізу моніторингових звітів програми SIGMA щодо ефектив-
ності та результативності впровадження принципів у сфері державної служби України за 
окремими предметними напрямами та змістовними критеріями. Визначено перспективні 
напрями подальших наукових досліджень. 

Ключові слова: принципи, принципи SIGMA, принципи державної служби, сфера держав-
ної служби, державна служба, державний службовець, публічна служба, публічний службо-
вець, євроінтеграція, Європейський Союз, публічне адміністрування.

Постановка проблеми. Програма SIGMA 
(Support for Improvement in Governance and 
Management – Програма підтримки вдоскона-
лення врядування та менеджменту) [1] є загаль-
новідомим проектом, заснованим Європейським 
Союзом та Організацією економічного співробіт-
ництва та розвитку (ОЕСР), з метою забезпечення 
належного публічного адміністрування. У кон-
тексті євроінтеграційних прагнень Української 
держави програма SIGMA має ключове значення, 

оскільки головним чином сприяє виконанню 
вимог до вступу в Європейський Союз. 

Загалом підтримка SIGMA надається в 6 клю-
чових напрямах: (1) стратегія реформування дер-
жавного управління; (2) розробка і координація 
політики; (3) державна служба та управління люд-
ськими ресурсами; (4) підзвітність; (5)  надання 
послуг; (6) управління державними фінансами 
[2], у межах яких виокремлюються 32 принципи, 
які у свою чергу поділяються на 270 підпринци-
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пів, що містять детальні вказівки [3] щодо забез-
печення належного публічного адміністрування. 

У сфері державної служби значення прин-
ципів SIGMA не обмежується лише предмет-
ним напрямом державної служби та управлін-
ням людськими ресурсами, а охоплює й усі інші 
аспекти щодо діяльності з практичного виконання 
завдань і функцій держави (ч. 1 ст. 1 Закону Укра-
їни «Про державну службу» [4]), що обумовлює 
можливість застосування усіх принципів SIGMA. 
Разом з цим, теоретико-правовий аналіз принци-
пів SIGMA у сфері державної служби України 
слід розпочати саме з принципів за предметним 
напрямом державної служби та управлінням люд-
ськими ресурсами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Невпинність реформування державної служби 
зумовлює існування великої кількості науко-
вих праць, присвячених різним аспектам націо-
нальних стандартів державної служби та їх удо-
сконаленню. Насамперед слід відзначити праці 
В.Б. Аверʼянова, Ю.П.  Битяка, Л.Р. Білої-Тіуно-
вої, В.В. Васильківської, І.І. Задої, С.В. Ківалова, 
Т.О.  Коломоєць, В.К.  Колпакова, Н.С. Панової, 
Д.В. Приймаченка, О.М. Стеця та ін. Проте, док-
тринальне освоєння принципів SIGMA у сфері 
державної служби характеризується фрагментар-
ністю.

Постановка завдання. У зв’язку з вищезазна-
ченим, метою статті є аналіз теоретичного, зако-
нодавчого та практичного втілення принципів 
SIGMA за напрямом державної служби та управ-
ління людськими ресурсами у сфері державної 
служби.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У програмі SIGMA термін «принципи дер-
жавного управління» (The Principles of Public 
Administration)1 визначається як комплексна сис-
тема стандартів, що відображає цінності та пове-
дінку, яких громадяни та підприємства очікують 
від сучасного публічного адміністрування. Вони 
були розроблені, щоб скеровувати відомства 
у справах розширення Європейського Союзу (ЄС) 
та політики сусідства в їхніх реформаторських 
зусиллях, спрямованих на усунення недоліків 
у публічному адмініструванні та виконання вимог 
ЄС щодо однієї з «основ» процесу вступу [5]. 
Всеохоплюючий зміст та призначення цих прин-
1 Примітно, що в українських редакціях документів, підготовлених 
в рамках програми SIGMA, під час перекладу англійського терміну 
«public administration» вживається термін «державне управління», 
що не узгоджується із сучасною теорією адміністративного права, 
оскільки вже більш усталеним є використання терміну «публічне 
адміністрування». У зв’язку з цим, у цій статті термін «public admin-
istration» перекладатимемо як «публічне адміністрування». 

ципів безпосередньо спрямовується на забезпе-
чення належного врядування, підвищення якості 
та ефективності публічного адміністрування, що 
вкрай важливо на сучасному етапі розвитку Укра-
їнської держави на шляху до членства у Європей-
ському Союзі. 

У сфері державної служби (напрям програми 
SIGMA – державна служба та управління люд-
ськими ресурсами) виокремлюється 5 принципів 
(що містять 42 підпринципи), зокрема такі, як: 
1) система працевлаштування врівноважує ста-
більність і гнучкість, що забезпечує підзвітність 
державних службовців і захищає їх від неналеж-
ного впливу та незаконного звільнення (9  під-
принципів); 2) орган державного управління залу-
чає та набирає на роботу компетентних людей на 
основі заслуг і рівних можливостей (10 підприн-
ципів); 3) ефективному лідерству сприяють ком-
петентність, стабільність, професійна автономія 
та оперативне реагування підзвітних керівників 
вищої ланки (8 підпринципів); 4) державні служ-
бовці мають мотивацію, справедливу та конку-
рентоспроможну оплату та належні умови праці  
(9 підпринципів); 5) професійний розвиток, управ-
ління талантами та результативністю підвищують 
навички, ефективність і дієвість державних служ-
бовців і пропагують цінності державної служби  
(6 підпринципів) [5, с. 21–26]. 

Загальний аналіз виокремлених принципів 
SIGMA та підпринципів вказує на неможливість 
їх ототожнення з принципами державної служби, 
що визначено у ст. 4 Закону України «Про дер-
жавну службу» [4], оскільки за змістом вони зна-
чно ширше останніх та закріплюються не тільки 
у нормах-принципах, а, у переважній більшості 
випадків, у звичайних нормах законодавства про 
державну службу. Інакше кажучи, впровадження 
принципів SIGMA та їх підпринципів у націо-
нальне законодавство про державну службу не 
може здійснюватися лише шляхом їх відтворення 
у якості принципів державної служби, хоча це 
повністю і не виключається. Наприклад, такий 
принцип SIGMA як сприяння компетентності, ста-
більності, професійної автономії та оперативності 
реагування підзвітних керівників вищої ланки 
ефективному лідерству втілюється у таких прин-
ципах державної служби відповідно до Закону 
України «Про державну службу», як: ефектив-
ність (п. 6 ч. 1 ст. 4), прозорість (п. 9 ч. 1 ст. 4) 
та стабільність (п. 10 ч. 1 ст. 4) [4], а принцип – 
професійний розвиток, управління талантами та 
результативністю підвищують навички, ефектив-
ність і дієвість державних службовців і пропагу-
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ють цінності державної служби впроваджується 
у законодавстві України про державну службу – 
у принципі професіоналізму (п. 3 ч. 1 ст. 4 Закону 
України «Про державну службу» [4]).

Принципи SIGMA та їх підпринципи першо-
чергово виступають орієнтирами для удоскона-
лення національного законодавства, у тому числі 
законодавства про державну службу, а тому без-
посередньо не регулюють державно-службові 
відносини, що виникають під час вступу, прохо-
дження та припинення державної служби. У свою 
чергу, принципи SIGMA та їх підпринципи врахо-
вуються під час законопроектної роботи, а отже 
є чинниками на основі яких здійснюється євро-
інтеграція на рівні гармонізації національного 
законодавства із актами Європейського Союзу. 
Наприклад, Національне агентство з питань дер-
жавної служби під час розробки чинного Закону 
України «Про державну службу» співпрацювало 
з програмою SIGMA [1], а тому втілювало прин-
ципи SIGMA та їх підпринципи у законодавство 
про державну службу. Цей процес триває і по 
теперішній час. Так, Законом України «Про вне-
сення змін до деяких законів України щодо впро-
вадження єдиних підходів в оплаті праці держав-
них службовців на основі класифікації посад» 
від 11.03.2025 № 4282-IX [6] було реформовано 
систему оплати праці державних службовців, 
у тому числі з метою дотримання Європейських 
стандартів належного адміністрування сформу-
льованих в документі SIGMA «Принципи дер-
жавного управління», що зазначалося у поясню-
вальній записці до проекту закону від 23.11.2022  
№ 8222 [7]. У зв’язку з цим, реальне впровадження 
принципів SIGMA та визначення відповідності їм 
вимагає аналізу в цілому законодавства про дер-
жавну службу та практики його застосування. 

Показником впровадження принципів 
SIGMA є моніторингові звіти програми SIGMA. 
Так, у першому звіті за результатами оціню-
вання системи державного управління України 
(2006), у якому досліджувалось у тому числі 
управління людськими ресурсами (державна 
служба) [8], принципи SIGMA не виокремлю-
валися. Враховуючи оглядове значення цього 
звіту, викладені у ньому висновки та рекоменда-
ції загалом стосувалися: нагальності реформи 
державної служби, зокрема шляхом прийняття 
нового Закону України «Про державну службу» 
замість Закону України «Про державну службу» 
(1993); визначення меж державної служби; 
реформування системи оплати праці; онов-
лення вимог до професійної підготовки кадрів 

на основі чітких ролей, реальних потреб і ваго-
мих пріоритетів [8, с. 16–18]. 

Звіт про базові вимірювання (2018) [9], підго-
товлений в рамках виконання програми SIGMA, 
формувався на основі принципів, розроблених 
програмою SIGMA. Державна служба та управ-
ління людськими ресурсами аналізувалась за 
такими принципами: 1) сфера державної служби 
є достатньою, чітко визначеною та застосовується 
на практиці (12 з 13 можливих балів); 2) наявні та 
впроваджуються політика та правова база, необ-
хідні для функціонування професійної та цілісної 
державної служби; інституційна організація сис-
теми забезпечує послідовне та ефективне управ-
ління людськими ресурсами на державній службі 
(10.5 з 27 можливих балів); 3) відбір державних 
службовців відбувається на основі особистих 
якостей і досягнень, а також рівного ставлення 
до кандидатів на всіх етапах конкурсу; критерії 
переведення на нижчу посаду та звільнення дер-
жавних службовців є чіткими (24 з 50 можливих 
балів); 4) прямий чи непрямий політичний вплив 
на вищі управлінські посади на державній службі 
не допускається (41.5 з 57 можливих балів); 5) сис-
тема оплати праці державних службовців ґрунту-
ється на класифікації посад, є справедливою та 
прозорою (5 з 20 можливих балів); 6) забезпечу-
ється професійний розвиток державних службов-
ців; це включає регулярне навчання, справедливе 
оцінювання службової діяльності та мобільність 
і просування по службі на основі об’єктивних 
і прозорих критеріїв та особистих якостей і досяг-
нень (27 з 42 можливих балів); 7)  запроваджено 
заходи зі сприяння доброчесності, запобігання 
корупції (10 з 24 можливих балів) та забезпечення 
дисципліни на державній службі (12 з 18 можли-
вих балів) [9, с. 67–94].

У моніторинговому звіті програми SIGMA 
(2023) напрямок «Державна служба та управління 
людськими ресурсами» [10] аналізується за схо-
жими принципами, а саме: 1) сфера застосування 
державної служби адекватна, чітко визначена 
та застосовується на практиці (12 з 13 можли-
вих балів); 2)  запроваджені і застосовуються на 
практиці політика і правова рамка для професі-
оналізації та злагодженості державної служби; її 
організаційна структура забезпечує послідовне 
та ефективне управління людськими ресурсами 
на державній службі (18.5 з 27 можливих балів); 
3) набір на посади державної служби відбува-
ється на основі заслуг та рівного ставлення на 
всіх його етапах (3 з 50 можливих балів); крите-
рії пониження по посаді та звільнення державних 
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службовців є чіткими (6 з 18 можливих балів); 
4) прямий чи непрямий політичний вплив на вищі 
посади державної службі не допускається; 5) сис-
тема оплати праці державних службовців осно-
вана на класифікації посад; вона є справедливою 
і прозорою (5 з 22 можливих балів); 6) забезпечу-
ється професійний розвиток державних службов-
ців; це включає регулярне навчання, справедливе 
оцінювання службової діяльності і мобільність 
та підвищення по службі на основі об’єктивних 
і прозорих критеріїв і заслуг (19 з 42 можливих 
балів); 7) запроваджено заходи зі сприяння добро-
чесності (11 з 24 можливих балів), запобігання 
корупції і забезпечення дисципліни на державній 
службі (12 з 18 можливих балів) [10, с. 85–115]. 

Наведені дані свідчать про наявність прогресу 
щодо втілення принципів SIGMA за предметними 
напрямами державної служби та управління люд-
ськими ресурсами, навіть, попри значний стри-
муючий та негативний вплив спочатку карантину, 
спричиненого пандемією COVID-19, а потім 
збройної агресії проти України та правовим режи-
мом воєнного стану. 

Разом з тим, загальний аналіз принципів 
SIGMA та їх підпринципів за предметними напря-
мами державної служби та управління людськими 
ресурсами свідчить, що у частині їх втілення 
у законодавстві про державну службу спостеріга-
ється достатній прогрес. Національне законодав-
ство про державну службу, зокрема чинний Закон 
України «Про державну службу», розроблявся 
з урахуванням принципів SIGMA та їх підприн-
ципів, як і законопроекти, яких спрямовано на 
удосконалення чинного законодавства цієї сфери 
(у пояснювальних записках до відповідних зако-
нопроектів, як правило, безпосередньо зазнача-
ється про необхідність впровадження принципів 
SIGMA).

У свою чергу, у частині забезпечення дотри-
мання принципів SIGMA та їх підпринципів під 
час правозастосування законодавства про дер-
жавну службу залишаються існувати системні 
проблеми. Як і будь-які проблеми правозастосу-
вання вони складаються із об’єктивних (зокрема, 
правовий режим воєнного стану, обмеженість 
фінансових ресурсів) та суб’єктивних (зокрема, 
збереження політичного впливу на державних 
службовців, впровадження різних підходів при-
пинення державної служби) чинників. У зв’язку 
з цим, подолання цих проблем є не менш зна-
чущим у забезпеченні впровадження принципів 
SIGMA та їх підпринципів у сфері державної 
служби.

Невипадково зазначається саме про необхід-
ність адаптації принципів SIGMA та їх підприн-
ципів у національне законодавство про державну 
службу, а не автоматичний їх переклад та закрі-
плення у законодавстві. Така адаптація повинна 
включати послідовне і збалансоване змістовне 
впровадження принципів SIGMA та їх підприн-
ципів у законодавство про державну службу із 
збереженням національних традицій та досвіду 
інституту державної служби.

Висновки. З’ясовано, що реалізація програми 
SIGMA, зокрема забезпечення втілення у націо-
нальне законодавство та правозастосовну прак-
тику принципів SIGMA, має важливе значення 
у контексті євроінтеграційного курсу України та 
набуття членства у Європейському Союзі. 

Визначено, що у сфері державної служби зна-
чення принципів SIGMA не обмежується лише 
предметним напрямом державної служби та 
управлінням людськими ресурсами, а охоплює 
й усі інші аспекти щодо діяльності з практичного 
виконання завдань і функцій держави, що обу-
мовлює можливість застосування усіх принци-
пів SIGMA. Встановлено відсутність підстав для 
ототожнення принципів SIGMA та їх підпринци-
пів з принципами державної служби, оскільки їх 
зміст значно ширше останніх та передбачається 
закріплення не тільки у нормах-принципах, а, 
у переважній більшості випадків, у звичайних 
нормах законодавства про державну службу.

Обґрунтовано, що впровадження у сферу держав-
ної служби України відповідних принципів SIGMA 
та підпринципів вимагає не тільки їх відображення 
у законодавстві про державну службу, а й забезпе-
чення дієвого правозастосування у відповідності до 
них. Виокремлено такі чинники проблеми правозас-
тосування, як: об’єктивні (зокрема, правовий режим 
воєнного стану, обмеженість фінансових ресурсів) 
та суб’єктивні (зокрема, збереження політичного 
впливу на державних службовців, впровадження 
різних підходів припинення державної служби).

Акцентовано увагу на тому, що адаптація прин-
ципів SIGMA та їх підпринципів у національне 
законодавство про державну службу повинна 
передбачати послідовне і збалансоване змістовне 
впровадження із збереженням національних тра-
дицій та досвіду інституту державної служби. 
З’ясовано, що перспективними напрямами 
подальших досліджень є визначення стану та сту-
пеню впровадження у національне законодавство 
про державну службу принципів та підпринци-
пів SIGMA за предметним напрямом державної 
служби та управління людськими ресурсами.
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Nehara R. V., Danylenko-Nehara Yu. S. SIGMA PRINCIPLES IN THE CIVIL SERVICE:  
THEORY, LEGISLATION AND PRACTICAL IMPLEMENTATION

The article is devoted to the study of the SIGMA principles in the field of civil service. It is substantiated 
that the implementation of the SIGMA principles into national legislation and law enforcement practice is 
of great importance in the implementation of Ukraine’s European integration course and the acquisition of 
membership in the European Union. It is determined that in the field of civil service the significance of the 
SIGMA principles is not limited only to the subject area of civil service and human resources management, but 
also covers all other aspects of the activity of practical implementation of the tasks and functions of the state, 
which makes it possible to apply all the SIGMA principles.

The attention is focused on the lack of grounds for identifying the SIGMA principles and their sub-principles 
with the principles of the civil service, since their content is much broader than the latter and involves 
enshrining not only in the norms-principles, but, in the vast majority of cases, in the usual norms of the civil 
service legislation. It is proved that the implementation of the SIGMA principles and their sub-principles into 
the national civil service legislation cannot be carried out only by reproducing them as civil service principles, 
although this is not completely excluded. Moreover, some of the SIGMA principles and their sub-principles are 
also civil service principles (for example, the principles of professionalism and stability).

It is substantiated that the implementation of the relevant SIGMA principles and their sub-principles in 
the sphere of the civil service of Ukraine requires not only their reflection in the legislation, but also ensuring 
law enforcement in accordance with them. It is found that the adaptation of the SIGMA principles and their 
sub-principles into the national legislation on the civil service should provide for a consistent and balanced 
substantive implementation while preserving the national traditions and experience of the civil service institution.

Special attention is paid to the analysis of the monitoring reports of the SIGMA program on the effectiveness 
and efficiency of the implementation of the principles in the civil service of Ukraine according to individual 
subject areas and substantive criteria. Promising directions for further scientific research are identified.

Keywords: principles, SIGMA principles, civil service principles, civil service sphere, civil service, civil 
servant, public service, public servant, European integration, European Union, public administration.
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