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У статті здійснено аналіз підходів до поняття «меритократія». Визначено, що меритократичний 
принцип у відборі управлінських кадрів виявляється у ранній селекції талановитих осіб, які мають 
управлінські здібності, харизму, високий рівень інтелекту, комунікаційні здібності, а також є чесни-
ми, відповідальними, неупередженими, з власним особистісним стержнем. Автором зауважено, що 
принцип меритократії в системі формування управлінської еліти виявляється у рівному доступі до 
системи публічного управління всіх професійно підготовлених осіб з високим рівнем моральних 
якостей, які пройшли відповідний відбір та мають досвід діяльності у сфері управління. Проаналі-
зовано досвід формування управлінських кадрів в Сінгапурі. Успіх сінгапурської моделі державного 
управління, базується на меритократичних принципах, суворої бюрократичної ієрархії і адміністра-
тивній неупередженості, а також ґрунтується на чотирьох основних стратегіях: комплексна реформа 
Сінгапуру в галузі цивільної служби; сильні і дієві антикорупційні заходи; децентралізація Комісії 
з питань державної служби; виплата конкурентоспроможної заробітної плати для залучення й утри-
мання кращих кадрів. Визначені основні етапи проведення відбору управлінських кадрів відповідно 
до українського законодавства. На нашу думку, меритократичний принцип повинен бути основним 
при формуванні національної управлінської еліти через сформовану систему відбірковий тестів, 
іспитів на підставі об’єктивного, неупередженого та всебічного оцінювання.

The article analyzed the approaches to the concept of «meritocracy». The article determined that the 
meritocratic principle in the selection of management personnel is revealed in the early selection of talented 
individuals who have managerial abilities, charisma, high level of intelligence, communication abilities, 
and are honest, responsible, unbiased with their own personal core. The author noted that the principle of 
meritocracy in the formation of a management elite is manifested in equal access to the system of public 
administration of all professionally trained persons with a high level of moral qualities that have been 
appropriately selected and have experience in management activities. The article analyzed the experience 
of forming a managerial staff in Singapore. The success of the Singaporean model of public administration 
is based on meritocratic principles, a strict bureaucratic hierarchy and administrative impartiality, and is 
based on four major strategies: Singapore’s comprehensive civil service reform; strong and effective anti-
corruption measures; decentralization of the Civil Service Commission; payment of competitive wages 
to attract and retain the best personnel. The author identified the main stages of selection of management 
personnel in accordance with Ukrainian legislation. In our opinion, the meritocratic principle should be 
central to the formation of the national managerial elite through the prevailing system of qualifying tests, 
examinations on the basis of objective, impartial and comprehensive evaluation.

Theoretical principles of formation of a meritocratic approach to selection of 
personnel in the system of public administration
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Теоретические основы формирования меритократических подхода к 
отбору кадров в системе публичного управления

В статье проведен анализ подходов к понятию «меритократия». Определено, что меритократи-
ческий принцип в отборе управленческих кадров проявляется в ранней селекции талантливых лиц, 
имеющих управленческие способности, харизму, высокий уровень интеллекта, коммуникацион-
ные способности, а также являються честными, ответственными, беспристрастными, с собствен-
ным личностным стержнем. Автором отмечено, что принцип меритократии в системе формирова-
ния управленческой элиты оказывается в равном доступе к системе публичного управления всех 
профессионально подготовленных лиц с высоким уровнем моральных качеств, которые прошли 
соответствующий отбор и имеют опыт деятельности в сфере управления. Проанализирован опыт 
формирования управленческих кадров в Сингапуре. Успех сингапурской модели государственного 
управления, основанный на меритократических принципах, строгой бюрократической иерархии и 
административной беспристрастности, а также основывается на четырех основных стратегиях: ком-
плексная реформа Сингапура в области гражданской службы; сильные и действенные антикорруп-
ционные мероприятия; децентрализация Комиссии по вопросам государственной службы; выплата 
конкурентоспособной заработной платы для привлечения и удержания лучших кадров. Определены 
основные этапы проведения отбора управленческих кадров в соответствии с украинским законо-
дательством. По нашему мнению, меритократический принцип должен быть основным при фор-
мировании национальной управленческой элиты через сложившуюся систему отборочных тестов, 
экзаменов на основании объективного, беспристрастного и всестороннего оценивания.

 Ключевые слова: меритократия; меритократических принцип; отбор; управленческаие кадры; публич-
ные служащие; экзамены; тесты; профессионально важные качества

Постановка проблеми. 

На сьогодні питання розвитку ка-
дрів системи публічного управ-
ління, формування управлінських 

еліт розглядається соціологами, психолога-
ми, економістами, спеціалістами з держав-
ного управління. 

Прорахунки в підборі та розстановці 
управлінської еліти породжують проблеми у 
формуванні та реалізації державної політи-
ки, проведення сучасних соціально-політич-
них та економічних реформ, знижують 
рівень життя населення, породжують невдо-
волення державною владою та сучасними 
перетвореннями в житті держави, знижують 
репутаційних капітал на міжнародній арені 
тощо.

Формування управлінської еліти за прин-
ципом меритократії є дискусійним питан-
ням, однак саме це може зіграти важливу 
роль у вирішенні проблем подолання коруп-
ції, проведенні ефективних та результатив-
них реформ життєдіяльності суспільства, 
удосконалення процесів державотворення.

Принцип меритократії застосовується 
у багатьох країнах світу та виправдав себе. 
Разом із тим потребує ретельного аналізу су-

часна модель меритократії, яка застосовуєть-
ся у Сінгапурі та завдяки якій Сінгапур є од-
нією з потужних економічних країн світу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різним аспектам забезпечення якості ка-

дрового складу публічної служби, відбору 
кадрів, формування кадрового потенціалу 
системи публічного управління присвя-
чені роботи таких вітчизняних науковців:  
В. Авер’янова, Г. Атаманчука, Ю. Битяка,  
Т. Василевської, Н. Гончарук, В. Лугового, 
В. Малиновського, Р. Науменко, Н. Нижник, 
О. Оболенського, В. Олуйка, Є. Охотсько-
го, О. Пархоменко-Куцевіл, Т.Пахомової,  
О. Радченка, А. Рачинського, А. Сіцінсько-
го, І. Сурай, О. Турчинова, С. Хаджирадєвої,  
О. Якубовського та ін. 

Так, українські вчені С. Серьогін та  
Н. Липовська аналізують переваги оціню-
вання персоналу органів публічної влади 
в Україні та меритократичного підходу до 
формування корпусу публічної служби на 
різних етапах службової кар’єри [11].

Тематика забезпечення професіоналіз-
му сучасних публічних службовців набула 
практичної ваги завдяки досягненням нау-
ковців у сфері менеджменту та управління 
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людськими ресурсами, серед яких слід від-
значити як класичні роботи М. Армстронга, 
М. Вебера, Г. Саймона, А. Маслоу, С. Тейло-
ра, Мескона, Г. Мінцберга, П. Друкера та ін. 

Разом із тим системні дослідження тео-
ретичних засад формування меритократич-
ного підходу до відбору кадрів у системі пу-
блічного управління відсутні.

Мета дослідження. 
Проаналізувати теоретичні засади форму-

вання меритократичного підходу до відбору 
кадрів у системі публічного управління.

Виклад основного матеріалу. 
Розглянемо, що саме розуміється під по-

няттям меритократія, меритократичні прин-
ципи відбору та формування кадрів.

У поєднанні латинського слова «meritus» 
(гідний) і грецького «κράτος» (влада) за-
кладено дійсно глибокий світоглядно-ме-
тодологічний смисл: влада, що ґрунтується 
на чеснотах. Така концепція або система 
соціальних відносин чи принципів управ-
ління висхідним для ефективного розвитку 
суспільства визначає владу, що здійснюєть-
ся людьми, які вирізняються своїми здібно-
стями, досягненнями, професійною компе-
тентністю, а не соціальним  походженням чи 
приписуваним статусом [5, с. 170]. 

Сам термін має декілька значень:  
1) принцип політичного управління;  
2) створення рівних стартових можливо-
стей для розвитку працьовитих та наполег-
ливих людей в умовах вільної конкуренції 
та просування по соціальним сходам на 
основі особистих та професійних якостей 
і власних досягнень; 3) механізм прозоро-
го відбору та призначення політичної та 
управлінської еліти на основі знань, про-
фесіоналізму та досвіду шляхом проведен-
ня конкурсів, атестацій та іспитів [3-4]. 

Меритократичне суспільство забезпечує 
усім громадянам рівні стартові можливості 
та гідне життя на основі власних знань, 
умінь та здібностей. Усі претенденти на дер-
жавні посади проходять обов’язкову жор-
стку систему іспитів, конкурсів та відборів 
перш ніж отримають право стати державним 
службовцем.

Остаточний відбір кандидатів відбу-
вається на основі особистого інтелекту, осві-
ченості, професійних знань та отриманого 

досвіду. Меритократичні принципи при ре-
алізації національної кадрової політики та 
формуванні державного апарату, протягом 
тривалого часу активно використовуються 
в Японії, Китаї, Південній Кореї, Сінгапурі, 
Тайвані, США, Франції, Великобританії, 
Грузії, Казахстані та інших країнах світу [4].  

Так, меритократія:
– система, при якій положення особи-

стості в суспільстві визначається виключно 
його здібностями, це система раннього від-
бору та державної опіки над найталановиті-
шими та перспективними, незалежно від 
соціального становища, для поповнення ка-
дрового складу публічної служби [4];

– принцип державного управління, від-
повідно до якого керівні посади мають обій-
мати найбільш здібні та кваліфіковані особи, 
незалежно від їх походження та багатства, 
тобто це «влада гідних». Принципи мерито-
кратичного управління сягають часів Соло-
на (архонта в стародавніх Афінах), Платона 
(концепція «ідеальної держави»), й китай-
ської практики часів династії Сун, коли для 
зайняття державної посади необхідно було 
складати іспит, допуск до якого не залежав 
від соціального походження та матеріально-
го цензу претендента [6, с. 441].

–  управління осіб, що володіють особли-
вими здібностями та чеснотами, високими 
інтелектуальними якостями та кваліфіка-
цією і відповідають вимогам науково-тех-
нічної революції [7, с. 335]. 

Таким чином, на нашу думку, мерито-
кратичний принцип у відборі управлінсь-
ких кадрів виявляється у ранній селекції 
талановитих осіб, які мають управлінські 
здібності, харизму, високий рівень інтелек-
ту, комунікаційні здібності, а також є чес-
ними, відповідальними, неупередженими з 
власним особистісним стержнем. Принцип 
меритократії у системі формування управ-
лінської еліти виявляється у рівному доступі 
до системи публічного управління всіх про-
фесійно підготовлених осіб із високим рів-
нем моральних якостей, які пройшли від-
повідний відбір та мають досвід діяльності 
у сфері управління.

Слід звернути увагу, що досвід форму-
вання управлінської еліти за меритократич-
ним принципом має давню історію. В Китаї, 
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наприклад, так імператор У-Ді (141-87 рр. до 
н.е.) розпочав першу реформу імператорсь-
ких іспитів: місцеві офіційні особи відбира-
ли кандидатів з класики Конфуція, за резуль-
татами якого він міг відбирати посадовців, 
що служили йому [1, с. 88].

Іспити було розширено за часів династій 
Суй (581-618 рр.) і Тан (618-907 рр.) із ме-
тою послаблення правління аристократів і 
повернення трону право вирішального сло-
ва у визначенні рангу кожної особи. Відбір 
в імператорський уряд став імперською пре-
рогативою, а не функцією для виконання на 
нижніх рівнях, також був змінений на відбір 
за результатами [1, с. 89]. Слід зазначити, що 
саме в цей період були розроблені тести як 
об’єктивні вимірювальні інструменти для 
оцінки освітніх досягнень і якостей екза-
менованих, як частина процесу кінцевого 
відбору й призначення на політичні посади 
– перші у світі стандартизовані завдання на 
основі якостей [1, с. 89].

Одним із завдань при відборі було напи-
сання «Восьмикрокового есе» – класичне есе 
на основі текстів Конфуція передбачало су-
воре дотримання правил написання текстів. 
До восьми кроків, що разом забезпечують 
рівновагу тексту, належать: 1) проникнення 
в тему; 2)формулювання теми; 3) початок 
обговорення; 4) ініціювання руху; 5) крок 
переходу; 6) середній крок; 7) завершальний 
крок; 8) висновки. Крім того, перевірялася 
здатність кандидата вставляти класичні по-
силання й ідіоми туди, де вони мають бути 
[1, с. 94-95].

Таким чином, іспити у Китаї перевіряли 
не тільки знання текстів праць Конфуція, а й 
логічного мислення, вміння грамотно викла-
дати думки на папері та формулювати логіч-
ний текст, висновки.

Прикладом політичної меритократії є 
Сінгапур, де завданням відбору кадрів є про-
цес виявлення тих, хто має вищі за середні 
здібності і залучення їх до служіння політич-
ній спільноті. 

На наш погляд, успіх сінгапурської мо-
делі державного управління, базується на 
меритократичних принципах, суворій бюро-
кратичній ієрархії і адміністративній неупе-
редженості, а також ґрунтується на чотирьох 
основних стратегіях:

1) комплексна реформа Сінгапуру в га-
лузі цивільної служби;

2) сильні і дієві антикорупційні заходи;
3) децентралізація Комісії з питань дер-

жавної служби;
4) виплата конкурентоспроможної за-

робітної плати для залучення й утримання 
кращих кадрів [3].

Докладніше проаналізуємо досвід фор-
мування управлінських кадрів за меритокра-
тичним принципом у Сінгапурі. 

Пошук вищих талантів у Сінгапурі почи-
нається в шкільній системі, де перспектив-
них учнів виявляють і готують до майбутніх 
лідерських ролей у державному управлінні. 
На ключових етапах ключового навчання 
учні складають загальні національні іспити. 
Потім учнів із високими показниками пе-
ревіряють на інтелектуальні здібності, а та-
кож на чесність, відданість, лідерські якості 
й емоційну зрілість. Тим, хто показав най-
вищі результати, надають урядові стипендії 
для навчання в престижних закордонних 
університетах (і за контрактом вони зобов’я-
зані повернутися до Сінгапуру). Після закін-
чення навчання меншу частину стипендіатів 
відбирають для вступу в еліту Адміністра-
тивної служби. Процес відбору міністрів 
так само системний і навіть більш суворий, 
а коли їх відібрали, то вони мають перебу-
вати на посаді від трьох до п’яти каденцій, 
оскільки принаймні дві з них міністр учить-
ся якнайкраще виконувати свої обов’язки [1, 
с. 40-41]. 

У 2002 р. була запущена спеціальна 
програма партнерського управління (The 
Management Associates Programme). Програ-
ма сприяла залученню видатних молодих 
людей до державної служби. Це було досяг-
нуто завдяки високим стипендіям цим лю-
дям [9].

В основі системи відбору кандидатів 
на роботу в держсекторі Сінгапуру лежить 
модель компетенцій HAIR (Helicopter view, 
Analysis, Imagination, Reality). У концеп-
ції HAIR описується, як повинен мислити і 
діяти державний службовець: зокрема, во-
лодіти вмінням дивитися на речі «з висоти 
пташиного польоту», під різними кутами і 
при необхідності фокусуватися на деталях, 
глибоко і раціонально аналізувати ситуацію 
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і застосовувати уяву та творчість для гене-
рації нових підходів до вирішення, але при 
цьому не забувати про реальність і інтегру-
вати бачення та креативність із конкретними 
діями [9].

Крім Комісії з питань державної служби, 
в Сінгапурі існували й інші інститути, по-
кликані формувати кадровий склад уряду. До 
таких інститутів належить Коледж цивільної 
служби (CSC – Civil Service College). Цей 
коледж був заснований в 1971 р, і голов-
ним його завданням стало зрощення інно-
ваційних успішних бізнес-ідей з розвитком 
і реформуванням держави. Пізніше коледж 
цивільної служби став офіційною радою 
при відділі державної служби та канцелярії 
прем’єр-міністра. Це положення було закрі-
плено в законі про коледж цивільної служби 
(The Civil Service College Act), прийнятому в 
жовтні 2001 р. [10].

Таким чином, система формування про-
фесійного складу публічної служби в Сін-
гапурі сприяла економічному розвитку та 
покращенню добробуту населення, змен-
шенню проявів корупції.

В Україні процес відбору кадрів систе-
ми публічного управління врегульовано за-
конами України «Про державну службу» та 
«Про службу в органах місцевого самовря-
дування». Якщо розглядати відбір кадрів 
на посади категорії А, то слід зазначити що 
цей процес має три рівні. Перший рівень – 
комп’ютерне тестування на знання законо-
давства. Тестування на знання законодавства 
проводиться з метою визначення рівня знань 
Конституції України, законодавства про дер-
жавну службу, антикорупційного та іншого 
законодавства. Перелік тестових питань на 
знання законодавства та варіанти відпові-
дей (із зазначенням правильної відповіді) 
затверджуються НАДС та оприлюднюються 
на його офіційному веб-сайті [2; 8].

Другий етап – розв’язання ситуаційних 
завдань. Розв’язання ситуаційних завдань 
проводиться з метою з’ясування спромож-
ності кандидатів використовувати свої знан-
ня та досвід під час виконання посадових 
обов’язків шляхом оцінки відповідності 
компетентностей та професійних знань 
кандидата встановленим вимогам, зокрема 
на знання спеціального законодавства, що 

пов’язані із завданнями та змістом роботи 
державного службовця відповідно до поса-
дової інструкції [8]. 

Третій етап – проведення співбесіди. 
Співбесіда проводиться з метою оцінки від-
повідності професійної компетентності кан-
дидата встановленим вимогам, які не були 
оцінені на попередніх етапах конкурсу [8].

Разом із тим сучасні механізми оціню-
вання кадрів не дають можливості об’єктив-
но та неупереджено відібрати професійно 
підготовлені кадри, оскільки на другому та 
третьому етапах проведення відбору відсут-
ні конкретні механізми оцінювання й рішен-
ня приймається суб’єктивно членами комісії.

Крім того, поза увагою залишаються пси-
хологічні особливості майбутнього управ-
лінця. На нашу думку, необхідне доповнен-
ня відбіркових процедур психологічними 
тестами та тестами на рівень IQ. Так, слід 
зауважити, що в Китаї застосовуються те-
сти на рівень IQ під час відбору на публічну 
службу.

На нашу думку, меритократичний прин-
цип повинен бути основним при формуван-
ні національної управлінської еліти через 
сформовану систему відбірковий тестів, 
іспитів на підставі об’єктивного, неуперед-
женого та всебічного оцінювання. 

Висновки. 
У дослідженні здійснено аналіз підходів 

до поняття «меритократія». Автором обґрун-
товано, що меритократичний принцип у 
відборі управлінських кадрів виявляється у 
ранній селекції талановитих осіб, які мають 
управлінські здібності, харизму, високий 
рівень інтелекту, комунікаційні здібності, а 
також є чесними, відповідальними, неупе-
редженими з власним особистісним стерж-
нем. Проаналізовано досвід формування 
управлінських кадрів у Сінгапурі. Визначені 
основні етапи проведення відбору управлін-
ських кадрів відповідно до українського за-
конодавства. 

У перспективі подальших досліджень 
передбачено здійснити аналіз сучасних 
принципів формування управлінської еліти, 
визначити етапи формування управлінської 
еліти за кордоном, систематизувати підходи 
до меритократії як механізму формування 
управлінської еліти.
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