ОПОРНИЙ КОНСПЕКТ ЛЕКЦІЙ З ДИСЦИПЛІНИ   НАВЧАЛЬНОЇ ДИСЦИПЛІНИ :

«HR-менеджмент в державному секторі»


ПЕРЕДМОВА


Метою вивчення навчальної дисципліни є розкриття теоретичних і практичних засад управління людськими ресурсами в державному секторі, дослідження умов і закономірностей формування кадрового потенціалу публічної служби, а також ролі HR-менеджменту у забезпеченні ефективності діяльності органів влади та підвищенні якості публічних послуг.
Завданнями навчальної дисципліни є:
– формування у студентів системи фундаментальних знань про сутність, принципи та інструменти HR-менеджменту в державному секторі;
– оволодіння поняттями і категоріями, що забезпечують перехід від теоретичних засад кадрової політики до практики управління персоналом у публічному управлінні;
– набуття вмінь здійснювати підбір, оцінювання, мотивацію та розвиток персоналу в органах державної влади та місцевого самоврядування;
– формування здатності до оцінювання ефективності кадрової політики, виявлення проблем у сфері людських ресурсів і розробки рішень щодо їх усунення;
– набуття навичок розробляти пропозиції щодо удосконалення HR-стратегій у державному секторі, впровадження інноваційних методів управління людським капіталом, забезпечення доброчесності, прозорості та професіоналізму публічних службовців.
Зміст навчальної дисципліни направлений на формування наступних компетентностей, визначених стандартом вищої освіти зі спеціальності 281 «Публічне управління та адміністрування» та освітньою програмою «Публічне управління та адміністрування»:
ЗК1. Здатність вчитися та оволодівати сучасними знаннями.
ЗК4.  Здатність бути критичним і самокритичним.
ЗК5. Здатність до адаптації та дії в новій ситуації. 
ЗК6. Здатність працювати в команді.
ЗК7. Здатність планувати та управляти часом.
ЗК12. Навички міжособистісної взаємодії.
ЗК13. Здатність спілкуватися з представниками інших професійних груп різного рівня (з експертами з інших галузей знань / видів діяльності).
СК1. Здатність до соціальної взаємодії, до співробітництва й розв’язання конфліктів.
СК2. Здатність забезпечувати належний рівень вироблення та використання управлінських продуктів, послуг чи процесів.
СК3. Здатність забезпечувати дотримання нормативноправових та морально-етичних норм поведінки.
СК5. Здатність використовувати систему електронного документообігу.
СК8. Здатність готувати проекти управлінських рішень та їх впроваджувати.
СК9. Здатність впроваджувати інноваційні технології.
СК12. Здатність організовувати діяльність у сфері публічного управління та адміністрування на засадах «Людиноцентричності» в умовах невизначеності та воєнного часу.
Отримані знання з навчальної дисципліни стануть складовими наступних програмних результатів навчання за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування»:
ПРН4. Знати структуру та особливості функціонування сфери публічного управління та адміністрування.
ПРН5. Знати стандарти, принципи та норми діяльності у сфері публічного управління та адміністрування.
ПРН6. Знати основні нормативно-правові акти та положення законодавства у сфері публічного управління та адміністрування.
ПРН8. Розуміти та використовувати технології вироблення, прийняття та реалізації управлінських рішень.
ПРН10. Уміти користуватися системою електронного документообігу.
ПРН14. Уміти коригувати професійну діяльність у випадку зміни вихідних умов. 
ПРН15. Застосовувати методи контролю якості у сфері професійної діяльності.
ПРН18. Вміти організовувати професійну діяльність на засадах «Людиноцентричності» із дотриманням принципів поваги до гідності, життя, прав та свобод людини як найвищої соціальної цінності, а також врахування необхідності забезпечення безпеки особистості в умовах невизначеності та воєнного часу.
Під час вивчення навчальної дисципліни здобувачі вищої освіти зможуть отримати наступні Soft skills:
- комунікативні навички: письмове, вербальне й невербальне спілкування; уміння грамотно спілкуватися по e-mail; вести дискусію і відстоювати свою позицію; навички працювати в команді;
- уміння виступати привселюдно: навички, необхідні для виступів на публіці; навички проведення презентації;
- керування часом: уміння справлятися із завданнями вчасно;
- гнучкість і адаптивність: гнучкість, адаптивність і здатність змінюватися; уміння аналізувати ситуацію, орієнтування на вирішення проблеми;
- лідерські якості: уміння спокійно працювати в напруженому середовищі; уміння ухвалювати рішення; уміння ставити мету, планувати діяльність;
- особисті якості: креативне й критичне мислення; етичність, чесність, терпіння, повага до оточуючих.





МОДУЛЬ 1

Змістовний модуль 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ТА ІНСТИТУЦІЙНІ ЗАСАДИ HR-МЕНЕДЖМЕНТУ В ДЕРЖАВНОМУ СЕКТОРІ

Тема 1. HR-менеджмент як наукова та практична категорія (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. ):

1.1. Генезис і сутність HR-менеджменту
1.2. Відмінності HR-менеджменту у приватному та державному секторах
1.3. HR-менеджмент як стратегічний ресурс розвитку публічної служби
1.4. Міжнародні стандарти управління людськими ресурсами
1.5. HR-менеджмент у контексті реформ державної служби

Виклад основного матеріалу

1.1. Генезис і сутність HR-менеджменту
HR-менеджмент (Human Resource Management, HRM) сформувався як наукова та практична категорія на перетині економіки праці, теорії організації, соціології управління, психології праці та публічного адміністрування. Його генезис відображає еволюцію уявлень про працю і людину в організації: від трактування працівника як “витрати” та елемента виробничого процесу — до розуміння персоналу як капіталу, носія компетентностей, цінностей і організаційних знань, що визначають конкурентоспроможність і спроможність інституції до розвитку.
1) Історико-теоретичні етапи становлення HR-менеджменту
Перший етап — адміністративно-обліковий підхід (кінець ХІХ — початок ХХ ст.)
Початково управління персоналом редукувалося до функцій обліку, дисципліни, контролю робочого часу, найму та звільнення. У центрі уваги перебували норми, інструкції, регламенти, а людський фактор розглядався переважно як змінна, що має бути стандартизована. Науково цей етап корелює з ранніми управлінськими концепціями раціоналізації та бюрократичного упорядкування організацій.
Другий етап — “персонал-менеджмент” і виробнича ефективність (1920–1950-ті рр.)
Розвиток індустріальної економіки сприяв появі практик добору, навчання, оцінювання, нормування праці. У цей період зростає значення функціональної спеціалізації: управління персоналом починає сприйматися як окрема управлінська функція, що забезпечує стабільність виробництва, зниження плинності кадрів, підвищення продуктивності.
Третій етап — поведінкові та мотиваційні підходи (з 1950–1960-х рр.)
Під впливом теорій мотивації, лідерства, групової динаміки відбувається переоцінка ролі неформальних факторів (культура, комунікації, задоволеність працею). Управління персоналом поступово переорієнтовується з контролю на залученість, розвиток, внутрішні комунікації, психологічний клімат, що в підсумку розширює інструментарій кадрової роботи.
Четвертий етап — формування HRM як інтегрованої системи (1980–1990-ті рр.)
Саме в цей період утверджується термін “HR-менеджмент” як концепція, де персонал трактується як людський ресурс і водночас як ключова умова реалізації стратегії організації. HR-політика починає узгоджуватися зі стратегічними цілями, а HR-функції — інтегруватися в управління змінами, організаційний розвиток, якість, інноваційність.
П’ятий етап — стратегічний HRM і управління талантами (2000-ті рр. — дотепер)
Сучасний HRM розвивається в умовах цифровізації, глобальної конкуренції, демографічних змін і зростання ролі знаннєвої праці. Акцент зміщується на компетентності, потенціал, бренд роботодавця, управління результативністю, аналітику персоналу (HR analytics), а також на стійкість організацій у кризах. Для публічного сектору додатково зростає значення доброчесності, прозорості процедур, рівного доступу та орієнтації на суспільну цінність.
2) Сутнісна характеристика HR-менеджменту
Сутність HR-менеджменту доцільно розкривати через три взаємопов’язані виміри:
(а) HRM як управлінська функція.
Це системна діяльність, спрямована на забезпечення організації людським потенціалом і його використання для досягнення цілей. До класичних складових належать: планування потреб у персоналі, рекрутинг і добір, адаптація, навчання і розвиток, оцінювання результативності, мотивація та винагороди, управління кар’єрою, кадровий резерв, трудові відносини, соціальний діалог, охорона праці.
(б) HRM як система політик і практик.
HR-менеджмент не є набором розрізнених процедур; він функціонує як узгоджена система, де інструменти (відбору, навчання, оцінки, винагороди) мають працювати на спільну логіку — формування потрібних компетентностей, поведінки та організаційної культури. Системність означає:
· узгодженість HR-політики зі стратегією організації;
· внутрішню несуперечливість HR-процедур;
· наявність стандартів, метрик та механізмів контролю якості.
(в) HRM як концепція цінності людського капіталу.
У сучасній інтерпретації HR-менеджмент оперує категоріями людського капіталу, компетентностей, організаційних знань і культури. Тобто акцент переноситься з “обслуговування кадрів” на інвестиції у розвиток і створення умов, за яких працівники можуть максимально реалізовувати професійний потенціал.
3) Відмежування HR-менеджменту від традиційного кадрового адміністрування
Для наукового розуміння важливо розрізняти HRM і традиційну кадрову роботу:
· Кадрове адміністрування фокусується на процедурі, документах, дотриманні правил, обліку і формальному забезпеченні штатної потреби.
· HR-менеджмент фокусується на результаті: компетентностях, продуктивності, організаційному розвитку, якості людського капіталу та стратегічній узгодженості кадрових рішень.
Отже, HRM — це не лише “ведення кадрів”, а управління людськими ресурсами як критичним фактором ефективності, інституційної спроможності та розвитку.
4) Ключові принципи сучасного HR-менеджменту (як категорії)
Узагальнено, сутність HR-менеджменту проявляється через такі принципи:
· стратегічна узгодженість (HR як інструмент реалізації стратегії);
· компетентнісний підхід (фокус на знаннях, навичках, поведінкових індикаторах);
· результативність і вимірюваність (KPI, оцінювання ефективності HR-практик);
· безперервний розвиток (навчання, upskilling/reskilling, управління кар’єрою);
· справедливість і недискримінація (рівний доступ, прозорі процедури);
· орієнтація на організаційну культуру та цінності (етика, доброчесність, лідерство);
· адаптивність (управління змінами, стійкість у кризових умовах).

Визнання HR-менеджменту — це процес і результат інституціоналізації управління людськими ресурсами як самостійної та стратегічно значущої сфери управління, що має науково обґрунтовані підходи, професійні стандарти, спеціалізовані функції та вимірювані результати.

У науковому та практичному вимірах визнання HR-менеджменту проявляється в таких ключових ознаках:
1. Концептуалізація: закріплення HR-менеджменту в теорії управління як системи принципів, моделей і методів, спрямованих на формування, розвиток і використання людського капіталу організації.
2. Інституціоналізація: створення HR-підрозділів, посад і процедур (планування персоналу, рекрутинг, оцінювання, навчання, мотивація, управління кар’єрою), які мають визначені повноваження і відповідальність.
3. Стратегічна легітимація: визнання HR як функції, що забезпечує реалізацію стратегії організації, підвищує ефективність і стійкість, впливає на якість управлінських рішень та організаційний розвиток.
4. Професіоналізація: формування професійної спільноти HR-фахівців, розвиток освітніх програм, сертифікацій, етичних кодексів і компетентнісних профілів.
5. Стандартизація і вимірюваність: упровадження міжнародних і національних стандартів управління персоналом, використання HR-метрик, аналітики та індикаторів результативності (наприклад, якість добору, плинність кадрів, рівень залученості, ефективність навчання, продуктивність).
6. Інтеграція з іншими управлінськими системами: поєднання HR-менеджменту з системами стратегічного менеджменту, управління якістю, ризиками, комплаєнсом, цифровою трансформацією та організаційною культурою.
У підсумку, визнання HR-менеджменту означає перехід від вузького кадрового адміністрування до управління людським капіталом як ключовим ресурсом досягнення організаційних цілей та підвищення інституційної спроможності, зокрема й у публічній службі.

1.2. Відмінності HR-менеджменту у приватному та державному секторах

Відмінності HR-менеджменту у приватному та державному секторах зумовлені різною природою організаційних цілей, логікою підзвітності, режимом правового регулювання та інституційним середовищем функціонування. Якщо приватні організації переважно орієнтовані на комерційний результат і конкурентну перевагу, то державні інституції функціонують у парадигмі публічного інтересу, законності та надання суспільно значущих послуг. Відтак HR-менеджмент у кожному секторі спирається на різні пріоритети, інструменти й критерії ефективності.
1) Цільова орієнтація та критерії результативності
У приватному секторі HR-менеджмент підпорядковується логіці підвищення продуктивності, прибутковості та конкурентоспроможності. Ефективність HR-політики переважно вимірюється через показники бізнес-результату (performance, ROI навчання, зниження витрат, зростання продажів, інноваційність, утримання талантів тощо).
У державному секторі ключовими є суспільна цінність, якість публічних послуг, дотримання стандартів законності та рівного доступу. Оцінювання результативності HR-менеджменту частіше пов’язується з інституційною спроможністю, професіоналізацією служби, доброчесністю, зниженням корупційних ризиків і забезпеченням стабільності кадрового потенціалу.
2) Інституційно-правове регулювання та ступінь управлінської автономії
У приватному секторі HR-політика здебільшого формується на основі внутрішніх корпоративних стандартів і трудового законодавства, з відносно високою гнучкістю щодо:
· критеріїв добору;
· умов оплати праці та преміювання;
· швидкості кадрових рішень;
· варіативності організаційних структур і посадових профілів.
У державному секторі HR-менеджмент реалізується в умовах посиленого нормативного регулювання (вимоги до конкурсних процедур, кваліфікаційні рамки, обмеження щодо конфлікту інтересів, декларування, дисциплінарні процедури тощо). Це зменшує автономію HR-підрозділів, але водночас забезпечує легітимність, прозорість і захист від дискримінації та політичного впливу (в ідеальній моделі).
3) Механізми добору та управління кар’єрою
У приватному секторі добір персоналу орієнтований на швидке закриття потреб та пошук компетентностей, що дають негайну додану вартість. Широко застосовуються гнучкі методи оцінювання (assessment center, кейс-інтерв’ю, тестування soft skills), а кар’єрні траєкторії часто мають проектний або експертний характер (швидкі горизонтальні/вертикальні переміщення, talent pools).
У державному секторі домінують конкурсні механізми, де ключовим є поєднання меритократії (відбір за заслугами) та процедурної справедливості. Кар’єра більшою мірою пов’язана з посадовою ієрархією, стажем, ранговими або класифікаційними системами. Водночас сучасні реформи державної служби спрямовані на посилення компетентнісного підходу, управління талантами та формування кадрового резерву за результатами оцінювання.
4) Оплата праці та мотивація
У приватному секторі мотиваційні системи більш диференційовані: оплата праці прив’язується до результатів, ринкової вартості компетентностей, показників ефективності, застосовуються бонуси, опціони, додаткові бенефіти. Це створює сильні стимули до продуктивності, але може посилювати конкуренцію та ризики “вигорання”.
У державному секторі оплата праці часто структурована нормативно і менш еластична. Тому зростає роль нематеріальної мотивації: стабільності, статусу, суспільної місії, можливостей професійного розвитку, справедливих процедур, організаційної культури доброчесності. Разом з тим недостатня конкурентність винагороди може ускладнювати залучення фахівців високого рівня, особливо в дефіцитних сферах (цифрові компетентності, аналітика, кібербезпека).
5) Етичні вимоги, підзвітність і ризики конфлікту інтересів
Для приватного сектору базовим є корпоративний комплаєнс, репутаційні ризики та етика бізнесу. Однак у державному секторі етичні вимоги набувають принципового значення через високий рівень публічної підзвітності, використання бюджетних коштів та ризики політичного втручання. HR-менеджмент у публічній службі повинен включати інструменти:
· запобігання конфлікту інтересів;
· перевірки доброчесності;
· забезпечення політичної нейтральності;
· дисциплінарної відповідальності;
· формування культури служіння суспільству.
6) Організаційна культура та управління змінами
У приватному секторі культура часто формується як інструмент підвищення ефективності, інноваційності та клієнтоорієнтованості; зміни можуть впроваджуватися швидко, з високим рівнем управлінського контролю.
У державному секторі організаційна культура часто є більш інерційною через традиції бюрократії, стабільність процедур і залежність від політико-адміністративних циклів. Тому HR-менеджмент має додаткову функцію — управління трансформацією: розвиток лідерства, формування нових компетентностей, подолання опору змінам, інституціоналізація нових стандартів публічного сервісу.
7) Діджиталізація HR-процесів
У приватному секторі цифрові HR-рішення впроваджуються як інструмент оптимізації та аналітики (HRIS, автоматизація рекрутингу, people analytics, системи навчання LMS).
У державному секторі цифровізація HR-менеджменту часто обмежена бюджетними рамками, вимогами інформаційної безпеки та процедурними регуляціями. Водночас вона має стратегічний потенціал: прозорий конкурс, електронні профілі компетентностей, єдині реєстри посад, аналітика плинності кадрів, планування потреб у компетентностях для реформ.
Отже, HR-менеджмент у приватному секторі здебільшого функціонує в логіці ринкової ефективності та гнучкої конкурентної адаптації, тоді як у державному секторі — у логіці законності, публічної підзвітності, рівності доступу та створення суспільної цінності. Відмінності не означають несумісності: сучасна тенденція полягає у зближенні підходів через запозичення приватним сектором практик етики та комплаєнсу, а державним сектором — стратегічних і компетентнісних інструментів HRM, адаптованих до публічної природи служби.

1.3. HR-менеджмент як стратегічний ресурс розвитку публічної служби

Розгляд HR-менеджменту як стратегічного ресурсу розвитку публічної служби ґрунтується на положенні, що якість людського капіталу є визначальним чинником інституційної спроможності держави, ефективності вироблення та реалізації публічної політики, стійкості управлінських систем у кризових умовах, а також довіри громадян до органів влади. У цьому контексті HR-менеджмент виходить за межі кадрового адміністрування і постає як система стратегічного управління людськими ресурсами, яка забезпечує узгодження кадрових рішень із пріоритетами державної політики, реформами державного управління та стандартами належного врядування.
1) Концептуальні підстави стратегічної ролі HR-менеджменту в публічній службі
У науковому вимірі стратегічність HR-менеджменту в публічному секторі пояснюється щонайменше трьома взаємопов’язаними підходами:
1. Ресурсно-компетентнісний підхід: людські ресурси розглядаються як носій унікальних компетентностей, знань та управлінського досвіду, які складно швидко відтворити або замінити. Для публічної служби це означає, що професіоналізм, доброчесність і управлінські компетентності службовців є умовою стабільності інституцій і якості рішень.
2. Інституційний підхід: публічна служба функціонує в режимі підвищеної нормативної визначеності, політичної чутливості та суспільної підзвітності, тому HR-менеджмент має забезпечувати не лише ефективність, а й легітимність процедур (конкурсність, прозорість, рівний доступ, недискримінація, політична нейтральність).
3. Підхід “публічної цінності”: результативність публічної служби оцінюється не прибутком, а здатністю створювати суспільно значущі результати — якісні послуги, справедливий розподіл ресурсів, захист прав, безпеку, соціальну згуртованість. HR-менеджмент стає стратегічним інструментом, що забезпечує кадрові умови для створення цієї цінності.
2) HR-менеджмент як механізм підвищення інституційної спроможності
Інституційна спроможність органів публічної влади визначається здатністю:
(а) формувати політику на основі доказів;
(б) ефективно реалізовувати рішення;
(в) забезпечувати безперервність функцій;
(г) адаптуватися до змін і криз;
(ґ) діяти етично та підзвітно.
HR-менеджмент впливає на ці параметри через системні інструменти:
· Стратегічне планування потреб у персоналі: прогнозування кількісних і якісних потреб (компетентностей) з урахуванням реформ, цифровізації, демографічних змін та безпекових викликів.
· Компетентнісний добір і розвиток: побудова профілів посад, добір за компетентностями, стандартизовані методи оцінювання, розвиток службовців через навчання, наставництво, ротації.
· Управління результативністю: встановлення чітких очікувань, показників і критеріїв якості виконання, зворотний зв’язок, оцінювання на основі результатів, а не формальної присутності.
· Формування кадрового резерву та наступництва: забезпечення безперервності управління і мінімізація ризику “кадрових провалів”, особливо на критичних напрямах (антикризове управління, цифрові послуги, фінансовий контроль, кібербезпека).
3) HR-менеджмент як інструмент реалізації реформ публічного управління
Реформи державної служби (деполітизація, меритократія, доброчесність, цифрова трансформація, орієнтація на громадянина) потребують кадрового забезпечення. HR-менеджмент у цьому сенсі виконує роль “провідника змін”, оскільки забезпечує:
· оновлення компетентнісної бази публічної служби (policy analysis, стратегічне планування, управління проєктами, цифрові компетентності, комунікації);
· зниження патронатних і неформальних практик через стандартизацію та прозорість конкурсів;
· інституціоналізацію нових управлінських норм (орієнтація на результат, сервісність, етичність, відкритість);
· підвищення якості управлінської культури, включно з лідерством та командною взаємодією.
Таким чином, HR-менеджмент не є “паралельною” діяльністю, а інтегрується в архітектуру реформ як інструмент досягнення їх фактичних результатів.
4) HR-менеджмент і публічна довіра: доброчесність як стратегічний актив
У публічному секторі людський фактор безпосередньо впливає на легітимність влади. Відтак HR-менеджмент набуває стратегічної ваги через здатність забезпечувати:
· етичні стандарти та доброчесність (кодекси, навчання, дисциплінарні процедури, попередження конфлікту інтересів);
· прозорість кадрових рішень (конкурсність, публічні критерії, мотивація рішень);
· професіоналізм як гарантію якості послуг, що прямо корелює із задоволеністю громадян і довірою до інституцій.
У цьому аспекті HR-менеджмент виконує функцію управління репутаційними ризиками держави та підтримки соціального контракту між владою і громадянами.
5) HR-менеджмент у контексті криз і стійкості державного управління
Сучасні умови (воєнні загрози, міграція, бюджетні обмеження, кібератаки, дезінформація) висувають вимоги до організаційної та кадрової стійкості. HR-менеджмент стає стратегічним ресурсом через:
· підготовку кадрів до роботи в режимі невизначеності та ризику;
· формування резервів і спроможності швидкого перерозподілу персоналу;
· підтримку психологічної стійкості персоналу, профілактику професійного вигорання;
· розвиток компетентностей антикризового управління та міжвідомчої координації.
Отже, HR-стратегія в публічній службі фактично стає складовою національної та інституційної стійкості.
6) Стратегічна архітектура HR-менеджменту в публічній службі
На практико-управлінському рівні HR-менеджмент як стратегічний ресурс реалізується через взаємопов’язану систему:
1. HR-стратегія (узгоджена зі стратегічними документами органу/сектора).
2. Модель компетентностей (зокрема для керівників і ключових функцій).
3. Життєвий цикл державного службовця (добір → адаптація → розвиток → оцінювання → кар’єра → утримання/ротація).
4. HR-аналітика та метрики (плинність, укомплектованість, навчання, якість добору, рівень залученості, ризики доброчесності).
5. Система лідерства та управління змінами (кадровий резерв, програми розвитку керівників).
Ці елементи дозволяють перейти від реактивного управління кадрами до проактивного управління спроможністю органу влади.
Таким чином, HR-менеджмент у публічній службі є стратегічним ресурсом, оскільки визначає інституційну спроможність, забезпечує реалізацію реформ, підвищує якість публічних послуг, підтримує доброчесність і довіру, а також формує стійкість управлінських систем у кризових умовах. Стратегічний характер HR-менеджменту проявляється не у формальному розширенні кадрових процедур, а у здатності через управління людськими ресурсами забезпечувати довгострокові результати державної політики та належне врядування.

1.4. Міжнародні стандарти управління людськими ресурсами
Міжнародні стандарти управління людськими ресурсами (HR) виступають інституційно закріпленими орієнтирами, що визначають принципи, термінологію, вимоги до процесів та критерії результативності у сфері управління персоналом. Їхнє поширення є відповіддю на потребу уніфікації підходів до HR-менеджменту в умовах глобалізації ринків праці, зростання мобільності кадрів, цифровізації та підвищення вимог до прозорості, етичності й підзвітності кадрових практик, зокрема у публічному секторі. Стандартизація HR-процесів забезпечує порівнюваність практик, підвищує якість управлінських рішень, сприяє зниженню ризиків дискримінації та корупційних проявів, а також підтримує інституційну спроможність організацій.
1) Призначення та функції міжнародних HR-стандартів
У науково-практичному вимірі міжнародні HR-стандарти виконують такі ключові функції:
· Нормативно-методологічну: встановлюють єдині підходи до визначення понять, процесів і показників HR-діяльності.
· Якісну (quality assurance): задають вимоги до організації процесів добору, оцінювання, навчання, розвитку, безпеки праці та внутрішньої комунікації.
· Інтеграційну: забезпечують узгодження HR-менеджменту з системами стратегічного управління, управління якістю, ризиками, комплаєнсом та безпекою.
· Оціночну: формують основу для аудиту HR-практик, бенчмаркінгу та порівняння між організаціями/секторами.
· Етичну та правозахисну: сприяють імплементації принципів недискримінації, справедливості, поваги до прав людини і гідної праці.
2) Ключові групи міжнародних стандартів у сфері HR-менеджменту
Міжнародні стандарти, релевантні управлінню людськими ресурсами, умовно можна поділити на кілька блоків.
А. Стандарти ISO у сфері HRM (ISO/TC 260 “Human resource management”)
Провідне місце у формалізації HR-практик займають стандарти Міжнародної організації зі стандартизації (ISO), які пропонують уніфіковану термінологію, підходи до метрик та процесів.
1) ISO 30400: Human Resource Management — Vocabulary
Стандарт закріплює базові поняття HR-менеджменту (персонал, компетентність, залученість, результативність тощо), що забезпечує однакове трактування ключових термінів у документах, політиках і системах HR-аналітики.
2) ISO 30414: Human Resource Management — Guidelines for internal and external human capital reporting
Спрямований на стандартизацію звітності щодо людського капіталу: показники плинності, витрат на навчання, структури персоналу, залученості, продуктивності, охорони праці та ін. Його значення полягає у переході HR-менеджменту до режиму вимірюваності, прозорості та доказовості управлінських рішень.
3) ISO 30405: Human Resource Management — Guidelines on recruitment
Пропонує підходи до організації рекрутингу: визначення потреб, критеріїв добору, етапів оцінювання, забезпечення справедливості та прозорості процедур. Для публічного сектору це особливо важливо в контексті меритократії та антикорупційних запобіжників.
4) ISO 30408, ISO 30409: Governance, Workforce planning
Фокусуються на управлінні (governance) у HR та плануванні робочої сили, що дозволяє перейти від реактивного добору до стратегічного прогнозування потреб у компетентностях.
Загалом ISO-стандарти у сфері HRM формують перехід до процесного, метрикоорієнтованого та підзвітного управління людськими ресурсами.
B. Міжнародні стандарти праці та соціального діалогу (ILO)
Норми Міжнародної організації праці (ILO) становлять фундамент міжнародного трудового регулювання. Вони визначають рамкові принципи, які мають бути інтегровані у HR-політики незалежно від сектора:
· гідна праця та справедливі умови зайнятості;
· недискримінація і рівність можливостей;
· заборона примусової праці та дитячої праці;
· право на об’єднання та колективні переговори;
· безпечні та здорові умови праці.
Для публічної служби імплементація принципів ILO важлива як елемент легітимності та відповідності держави міжнародним зобов’язанням.
C. Стандарти в сфері компетентностей, освіти і безперервного навчання
HR-менеджмент сучасного типу базується на компетентнісному підході та системі навчання протягом життя. Тут релевантними виступають:
· рамки кваліфікацій (європейські/національні), які забезпечують порівнюваність компетентностей;
· підходи до learning & development, що орієнтовані на результат (competence-based training, micro-credentials, upskilling/reskilling).
Для державної служби це безпосередньо пов’язано з професіоналізацією, розвитком управлінських кадрів, цифрових компетентностей і здатністю реалізовувати реформи.
D. Стандарти управління якістю, ризиками та комплаєнсом (як суміжна база HR)
Хоча ці стандарти не є суто “HR-стандартами”, вони безпосередньо впливають на HR-політики, оскільки визначають вимоги до організаційних процесів і культури:
· ISO 9001 (quality management): вимагає процесного управління, документування процедур, компетентності персоналу та орієнтації на безперервне поліпшення.
· ISO 31000 (risk management): релевантний для HR через управління кадровими ризиками (плинність, дефіцит компетентностей, ризики доброчесності, вигорання, кадрові “вузькі місця”).
· ISO 37301 (compliance management): задає рамку комплаєнсу та етичної поведінки, що в публічній службі корелює з антикорупційними практиками й управлінням конфліктом інтересів.
· ISO 45001 (occupational health and safety): регламентує систему управління охороною праці та безпекою персоналу.
Ці стандарти створюють міжсистемні зв’язки, у яких HR-менеджмент виступає провідником компетентності, дисципліни процесів і організаційної культури.
3) Особливе значення стандартів для публічної служби
Для державного сектора міжнародні стандарти HR-менеджменту мають додатковий вимір — легітимаційний. Їхня імплементація підсилює:
· меритократичні принципи (відбір за компетентністю і заслугами);
· прозорість і підзвітність кадрових процедур;
· антикорупційні запобіжники (контроль конфлікту інтересів, етичні кодекси, комплаєнс);
· професіоналізацію та безперервний розвиток службовців;
· єдність підходів між різними органами влади (уніфікація процедур і метрик).
У результаті HR-стандарти працюють як інструмент підвищення інституційної спроможності публічної служби та як механізм забезпечення якості державного управління.
Отже, міжнародні стандарти управління людськими ресурсами репрезентують перехід до HR-менеджменту нового типу — процесного, вимірюваного, прозорого та етично орієнтованого. Вони забезпечують єдину термінологічну базу, формують вимоги до ключових HR-процесів (планування, рекрутинг, оцінювання, розвиток), задають рамку звітності щодо людського капіталу та інтегрують HR у ширші системи управління якістю, ризиками й комплаєнсом. Для публічної служби імплементація таких стандартів є не лише управлінською модернізацією, а й фактором підвищення довіри, легітимності та результативності державних інституцій.

1.5. HR-менеджмент у контексті реформ державної служби

Розгляд HR-менеджменту в контексті реформ державної служби передбачає усвідомлення того, що кадрова підсистема є не допоміжним, а системоутворювальним елементом інституційної спроможності держави. Реформи державної служби, як правило, спрямовані на підвищення професіоналізму, меритократичності, політичної нейтральності, доброчесності та результативності публічної адміністрації. У цьому процесі HR-менеджмент виконує роль механізму, який переводить нормативні та організаційні зміни у реальні практики добору, розвитку, оцінювання та утримання персоналу.
1) Місце HR-менеджменту в логіці реформ: від “кадрового діловодства” до управління спроможністю
У традиційній бюрократичній моделі кадрова робота зосереджувалася на обліково-адміністративних функціях (штат, накази, стаж, дисципліна). Натомість реформована державна служба потребує HR-менеджменту як управління кадровою спроможністю: формування компетентнісного ядра служби, розвиток управлінської культури, забезпечення безперервності функцій, підвищення якості публічних послуг і стійкості інституцій.
Таким чином, HR-менеджмент у реформі виконує щонайменше три взаємопов’язані ролі:
· легітимаційну (забезпечення прозорості, справедливості та підзвітності кадрових процедур);
· інструментальну (впровадження стандартів і технологій добору, оцінювання, навчання);
· стратегічну (узгодження кадрових рішень із пріоритетами політик, змінами та потребами суспільства).
2) Ключові напрями реформ і відповідні HR-інструменти
2.1. Меритократія та прозорі процедури добору
Один із базових векторів реформ — перехід до добору за принципом заслуг (merit-based recruitment). HR-менеджмент забезпечує це через:
· стандартизовані профілі посад і компетентнісні вимоги;
· конкурентні процедури відбору, тестування та структуровані інтерв’ю;
· мінімізацію дискреції та неформального впливу через регламентацію етапів відбору;
· документування рішень і можливість аудиту.
2.2. Деполітизація та політична нейтральність
Реформована державна служба вимагає чіткого розмежування політичних і адміністративних ролей. HR-менеджмент у цьому контексті:
· закріплює вимоги політичної нейтральності в процедурах добору та оцінювання;
· запроваджує механізми управління конфліктом інтересів;
· формує культуру службової етики як частину організаційної соціалізації нових працівників.
2.3. Класифікація посад і раціоналізація організаційних структур
Реформи часто передбачають упорядкування посад (типізація функцій, рівнів відповідальності, кваліфікацій). HR-менеджмент забезпечує:
· побудову “карти” функцій та компетентностей;
· узгодження посадових обов’язків із реальними процесами і політичними пріоритетами;
· зменшення дублювання функцій і кадрових дисбалансів.
2.4. Оплата праці, мотивація та справедливість винагороди
Для державної служби характерні нормативні обмеження гнучкості оплати праці, що ускладнює конкуренцію за таланти. Реформний HR-менеджмент у цьому сегменті фокусується на:
· прозорості структури винагороди та усуненні непрогнозованих/неформальних практик;
· прив’язці елементів стимулювання до результативності та складності функцій;
· розвитку нематеріальної мотивації (професійний розвиток, визнання, змістовність праці, кар’єрні траєкторії).
2.5. Управління результативністю (performance management)
Зміщення акценту з процесної “формальної зайнятості” на досягнення вимірюваних результатів є центральним елементом сучасних реформ. HR-менеджмент забезпечує:
· постановку цілей і очікувань на рівні посади/підрозділу;
· регулярний зворотний зв’язок і оцінювання;
· використання результатів оцінювання для розвитку, підвищення, ротації або управлінських рішень щодо ефективності.
2.6. Професійний розвиток і навчання протягом життя
Реформи державної служби неможливі без системного нарощування компетентностей (policy analysis, цифрові навички, управління проєктами, комунікації, управління ризиками). HR-менеджмент тут реалізує:
· оцінювання потреб у навчанні на основі “розривів” компетентностей;
· програми підвищення кваліфікації та розвиток лідерства;
· інституціоналізацію наставництва, адаптації та управління знаннями.
3) HR-менеджмент як механізм запобігання кадровим і корупційним ризикам
У реформному контексті HR-менеджмент виконує функцію зниження ризиків, пов’язаних із:
· конфліктом інтересів, фаворитизмом, непрозорими призначеннями;
· кадровою плинністю, дефіцитом компетентностей, “втратою пам’яті” інституції;
· професійним вигоранням і зниженням якості публічних послуг.
Це потребує інтеграції HR-процесів із комплаєнсом, етичними механізмами, дисциплінарними процедурами та внутрішнім контролем.
4) Цифровізація HR-процесів у реформі державної служби
Сучасні реформи все більше ґрунтуються на цифрових рішеннях у HR:
· електронні конкурси/кадрові процедури;
· єдині реєстри посад і компетентнісні профілі;
· HR-аналітика (плинність, укомплектованість, ефективність навчання, ризики дефіциту кадрів);
· автоматизація кадрового документообігу.
Цифровізація підсилює прозорість і підзвітність, але також висуває вимоги до захисту персональних даних, кібербезпеки та якості даних.
5) Ключові виклики імплементації HR-реформ
Попри нормативне закріплення реформ, їх ефективність часто стримується:
· інерцією організаційної культури та опором змінам;
· обмеженою конкурентністю винагороди;
· дефіцитом HR-компетентностей у самих органах влади;
· фрагментарністю впровадження (наявність правил без реальної практики застосування);
· дисбалансом між формальною процедурністю та реальними результатами.
Тому HR-менеджмент у реформі має бути не “адміністратором норм”, а управлінцем змін, який забезпечує практичне впровадження нових стандартів.
6) Показники, за якими оцінюють результативність HR-менеджменту в реформі
Науково обґрунтоване оцінювання реформних HR-практик доцільно здійснювати за системою індикаторів, зокрема:
· якість і прозорість добору (конкурентність, відповідність компетентностям);
· плинність кадрів і причини звільнень;
· рівень професійного розвитку (охоплення навчанням, результативність);
· ефективність управління результативністю (досягнення цілей, якість оцінювання);
· рівень довіри до кадрових процедур і внутрішній клімат;
· показники доброчесності та дисциплінарної практики (як індикатор ризиків).
Отже, HR-менеджмент у контексті реформ державної служби є стратегічним механізмом модернізації публічної адміністрації, оскільки забезпечує реалізацію принципів меритократії, деполітизації, доброчесності та орієнтації на результат через конкретні кадрові інструменти. Успішність реформ значною мірою визначається не лише зміною нормативної бази, а й здатністю HR-менеджменту інституціоналізувати нові правила у повсякденних управлінських практиках, забезпечуючи професіоналізацію та стійкість публічної служби.
Якщо потрібно, можу адаптувати цей підрозділ під формат конспекту лекції (коротші абзаци + контрольні питання) або зробити таблицю “напрям реформи → HR-інструменти → очікуваний ефект” для вставки в силабус.

Загальні висновки 

HR-менеджмент у сучасному науковому розумінні є комплексною міждисциплінарною категорією, що поєднує управлінські, економічні, соціально-психологічні та правові підходи до формування, розвитку й використання людського потенціалу організації. Його еволюція від кадрового адміністрування до стратегічно орієнтованої системи управління людським капіталом засвідчує зростання ролі персоналу як ключового чинника результативності та стійкості інституцій.
1. Відмінності HR-менеджменту у приватному та державному секторах визначаються різною логікою цілепокладання і підзвітності: приватний сектор зорієнтований на конкурентну ефективність і бізнес-результат, тоді як державний — на створення суспільної цінності, законність, рівний доступ і доброчесність. Це зумовлює відмінні пріоритети, ступінь процедурної регламентації та підходи до оцінювання результативності HR-політик.
2. У публічній службі HR-менеджмент набуває значення стратегічного ресурсу, оскільки безпосередньо впливає на інституційну спроможність органів влади, якість публічних послуг, реалізацію реформ, кризову стійкість та рівень суспільної довіри. Стратегічність HR проявляється в узгодженні кадрових рішень із пріоритетами державної політики, управлінні компетентностями, результативністю, наступництвом і організаційною культурою.
3. Міжнародні стандарти управління людськими ресурсами забезпечують методологічну єдність і порівнюваність HR-практик, підсилюють вимірюваність і підзвітність кадрових процесів, задають вимоги до якості добору, розвитку персоналу, звітності щодо людського капіталу та етичних принципів. Їх імплементація у публічному секторі сприяє професіоналізації, прозорості процедур і зниженню управлінських та корупційних ризиків.
4. У контексті реформ державної служби HR-менеджмент виступає ключовим механізмом, що переводить нормативні зміни у практичні інструменти меритократичного добору, деполітизації, управління результативністю, розвитку компетентностей і підтримки доброчесності. Успішність реформ значною мірою залежить від здатності HR-системи інституціоналізувати нові правила, забезпечити їх сталість і мінімізувати розрив між формальними процедурами та реальними управлінськими результатами.
5. Загалом, HR-менеджмент слід розглядати як систему управління спроможністю організації (особливо публічної), де ключовими умовами ефективності є: стратегічна узгодженість HR-політики, компетентнісний підхід, прозорість і справедливість процедур, орієнтація на результат, безперервний розвиток персоналу та використання HR-аналітики для ухвалення доказових рішень.

Питання для самоконтролю 

1. Розкрийте поняття HR-менеджменту як наукової та практичної категорії: у чому полягає його сутність і предметна сфера?
2. Які ключові етапи генезису HR-менеджменту можна виокремити та які фактори зумовили перехід від кадрового адміністрування до стратегічного HRM?
3. У чому полягають принципові відмінності між кадровим діловодством/персонал-менеджментом і сучасним HR-менеджментом?
4. Як відрізняються цілі, функції та критерії результативності HR-менеджменту у приватному та державному секторах?
5. Які інституційно-правові чинники визначають специфіку HR-менеджменту в публічній службі (процедурність, підзвітність, політична нейтральність)?
6. Чому HR-менеджмент розглядається як стратегічний ресурс розвитку публічної служби та як він впливає на інституційну спроможність органів влади?
7. Які інструменти стратегічного HR-менеджменту є найбільш значущими для забезпечення кадрової спроможності (планування, компетентнісний підхід, кадровий резерв, наступництво)?
8. Яке призначення міжнародних стандартів у сфері управління людськими ресурсами та які їхні ключові функції (уніфікація, якість, вимірюваність, етика)?
9. Які міжнародні підходи/стандарти є найбільш релевантними для публічної служби та чому (прозорий рекрутинг, звітність людського капіталу, комплаєнс, охорона праці)?
10. Яким чином HR-менеджмент забезпечує реалізацію реформ державної служби (меритократія, деполітизація, управління результативністю, професійний розвиток, цифровізація HR-процесів)?


Тема 2. Інституційні основи HR-менеджменту в державному секторі (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
2.1. Органи державної влади у сфері кадрової політики
2.2. Роль Національного агентства з питань державної служби (НАДС)
2.3. Кадрові служби державних органів
2.4. Взаємодія органів влади з освітніми та науковими інституціями
2.5. Міжнародні організації та проєкти у сфері HR-менеджменту

Виклад основного матеріалу
Начало формы
2.1. Органи державної влади у сфері кадрової політики (інституційні основи HR-менеджменту в державному секторі)

Кадрова політика в державному секторі є системою цілей, принципів, норм і практик, спрямованих на формування, розвиток і раціональне використання людського потенціалу публічної служби для забезпечення спроможності держави виконувати свої функції. Інституційне забезпечення кадрової політики охоплює сукупність органів державної влади, які у межах конституційно та законодавчо визначених повноважень формують правила функціонування державної служби, визначають стандарти добору та розвитку персоналу, забезпечують контроль дотримання кадрового законодавства і відповідають за стратегічну узгодженість кадрових рішень з пріоритетами державної політики.
У структурному вимірі систему органів державної влади у сфері кадрової політики доцільно розглядати як багаторівневу інституційну конфігурацію, що поєднує нормотворчі, політико-координаційні, виконавчі та контрольні функції. На верхньому рівні нормативні засади кадрової політики визначаються через формування правового поля та рамкових правил організації державної служби. У цьому контексті суттєву роль відіграють законодавчі та урядові механізми, які встановлюють правовий статус державного службовця, визначають класифікацію посад, принципи добору, оцінювання, професійного розвитку, оплати праці, дисциплінарної відповідальності, а також гарантії доброчесності, політичної нейтральності та запобігання конфлікту інтересів.
На рівні стратегічного управління кадровою політикою важливою є роль центральних органів виконавчої влади, які забезпечують цілісність і узгодженість державної кадрової політики з реформами публічного управління, бюджетною політикою та загальнодержавними пріоритетами. Кадрові рішення в державному секторі не можуть бути відокремлені від фінансово-економічних умов, оскільки оплата праці, чисельність персоналу, організаційні структури, програми навчання та цифрові HR-сервіси потребують ресурсного забезпечення. Тому інституційна архітектура кадрової політики об’єктивно включає органи, які відповідають за планування ресурсів, бюджетування та контроль ефективності витрат.
Окрему групу інституцій становлять органи, що забезпечують розробку та впровадження стандартів управління персоналом і реалізацію кадрових процедур у державних органах. У цій групі центральне місце посідають спеціалізовані органи з управління державною службою, які формують методичні підходи до HR-процесів, розвивають інститути конкурсного добору, оцінювання результатів службової діяльності, планування кар’єри та професійного навчання. У межах цих інституцій здійснюється формування єдиних підходів до компетентнісних моделей посад, розбудова системи професійної підготовки та підвищення кваліфікації, а також впровадження цифрових інструментів кадрового адміністрування.
Важливою складовою інституційного середовища кадрової політики є органи, що здійснюють контроль і нагляд за дотриманням законодавства та принципів публічної служби. Контрольний вимір охоплює як внутрішні механізми в межах виконавчої влади, так і зовнішні інституції, що забезпечують правовий контроль і захист прав службовців. У публічній службі контроль набуває не лише дисциплінарного, а й системного характеру: він спрямований на запобігання корупційним ризикам, забезпечення рівного доступу до державної служби, недопущення дискримінації, дотримання процедур прозорого добору та справедливого оцінювання. Цей вимір є критичним для легітимності державної служби та довіри громадян до державних інституцій.
У межах органів державної влади кадрова політика реалізується також через інститути організаційного розвитку, оскільки кадрові практики безпосередньо залежать від структури органів, розподілу функцій, управлінських процесів і корпоративної культури публічної служби. Сучасна парадигма HR-менеджменту в державному секторі передбачає перехід від вузького кадрового діловодства до стратегічного управління людськими ресурсами, що включає планування потреб у персоналі, формування кадрового резерву, управління компетентностями, розвиток лідерства, управління змінами та впровадження системи управління результативністю.
 Органи державної влади у сфері кадрової політики: 
1) Верховна Рада України
Виступає ключовим інституційним суб’єктом у частині законотворення: визначає правові засади державної служби, рамки оплати праці, гарантії, обмеження, принципи добору, оцінювання, дисциплінарної відповідальності тощо через закони (зокрема Закон України «Про державну службу»). 
2) Кабінет Міністрів України
Є центральним органом загальної координації кадрової політики в системі виконавчої влади та складовою системи управління державною службою; затверджує підзаконні акти (порядки конкурсів, оцінювання результатів, інші процедури), що визначають практичну “архітектуру” HR-процесів. 
3) Національне агентство України з питань державної служби (НАДС)
НАДС — спеціалізований центральний орган виконавчої влади, який формує та реалізує державну політику у сфері державної служби та управління персоналом у державних органах (методологія, стандарти, типові положення, роз’яснення, професійний розвиток тощо). 
Також НАДС затверджує типові документи для HR-служб (зокрема типове положення про службу управління персоналом). 
4) Комісія з питань вищого корпусу державної служби
Інституційний елемент системи управління державною службою, пов’язаний із процедурами щодо посад вищого корпусу (категорія “А”) та забезпеченням стандартів добору/кадрових рішень на цьому рівні. Наявність Комісії передбачена в Законі «Про державну службу» як елемент системи. 
5) Керівник державної служби в державному органі
У кожному державному органі визначається керівник державної служби, який організовує ключові HR-процеси: планування роботи з персоналом, конкурси на посади (категорії “Б” і “В”), організацію оцінювання, дисциплінарні процедури у межах компетенції тощо. 
6) Служба управління персоналом (кадрова служба) державного органу
Це профільний структурний підрозділ (або посада HR-фахівця), що безпосередньо забезпечує реалізацію державної політики з управління персоналом у конкретному органі та підтримує керівника держслужби в виконанні його повноважень. Норма про створення/функціонування такої служби прямо передбачена законом. 
Дотичні органи державної влади, що суттєво впливають на кадрову політику (через ресурси, доброчесність і контроль)
7) Міністерство фінансів України (та бюджетний контур уряду)
Через бюджетну політику визначає фіскальні межі кадрових рішень: фонд оплати праці, чисельність/штатні обмеження, можливості реформ оплати праці та стимулювання.
8) Органи державного фінансового контролю та зовнішнього аудиту
Забезпечують контроль законності й ефективності використання публічних коштів, у т.ч. у частині видатків на персонал і реалізації реформ оплати праці/кадрових програм (напр., аудитні звіти Рахункової палати). 
9) НАЗК (доброчесність, запобігання корупції) та суміжні інституції
Через правила доброчесності, врегулювання конфлікту інтересів, фінансового контролю тощо формують важливий “етико-правовий” каркас кадрової політики в публічній службі (особливо в частині обмежень і комплаєнсу).
10) Судові органи та інституції захисту прав
Вони забезпечують можливість оскарження кадрових рішень і правовий контроль за дотриманням процедур та гарантій у публічній службі, що є необхідною умовою легітимності HR-практик.
11) Інституції професійного навчання у сфері публічної служби (під управлінням НАДС)
Наприклад, Вища школа публічного управління як інституція післядипломної освіти для професійного розвитку публічних службовців (елемент кадрової політики через навчання, розвиток компетентностей). 

[image: ]
Отже, органи державної влади у сфері кадрової політики формують багаторівневу систему, у якій взаємодіють нормативно-правові, координаційно-методичні, виконавчі та контрольні механізми. Цілісність цієї системи визначає здатність держави створювати професійну, доброчесну та ефективну публічну службу, яка спроможна реалізовувати державні політики, забезпечувати якісні публічні послуги й підтримувати інституційну стійкість державного управління в умовах реформ і кризових викликів.

2.2. Роль Національного агентства України з питань державної служби (НАДС) у системі HR-менеджменту державного сектору

Національне агентство України з питань державної служби (НАДС) є спеціалізованим центральним органом виконавчої влади, який виконує системоутворюючу роль у формуванні та реалізації державної політики у сфері державної служби й управління людськими ресурсами в державних органах. Інституційне значення НАДС визначається тим, що воно забезпечує єдність підходів до кадрових процесів у публічному секторі, формує стандарти професіоналізації державної служби, підтримує впровадження компетентнісних моделей, а також координує розвиток спроможності HR-служб у державних органах. У сучасній парадигмі реформ публічного управління НАДС виступає ключовим провайдером методології стратегічного HR-менеджменту, спрямованого на підвищення результативності, доброчесності та інституційної стійкості державної служби.
У нормативно-політичному вимірі роль НАДС полягає у забезпеченні реалізації державної політики у сфері державної служби через підготовку та впровадження підзаконних нормативних актів, методичних документів і роз’яснень щодо застосування законодавства про державну службу. Це охоплює питання правового статусу державних службовців, організації конкурсного добору, оцінювання результатів службової діяльності, планування та управління кар’єрою, професійного навчання, дисциплінарних процедур і функціонування кадрових служб. Через нормативно-методичне регулювання НАДС забезпечує однакове тлумачення та застосування правил, що є критично важливим для недопущення дискреційних перекосів, нерівності доступу до служби та фрагментації кадрової практики між органами влади.
Важливою складовою діяльності НАДС є розвиток і впровадження компетентнісного підходу в управлінні персоналом. Компетентнісна модель дає змогу здійснювати добір і оцінювання не лише за формальними ознаками (освіта, стаж), а за професійними й поведінковими характеристиками, що корелюють із вимогами конкретної посади та очікуваними результатами. У цій логіці НАДС сприяє переходу від кадрового адміністрування до стратегічного HR-менеджменту: формування профілів посад, опис компетенцій, стандартизація процедур відбору, розвиток системи оцінювання та індивідуального планування професійного розвитку.
Окремий вимір системної ролі НАДС пов’язаний із координацією та підтримкою кадрових служб державних органів. Кадрові підрозділи (служби управління персоналом) у сучасній моделі мають бути не лише “канцелярією персоналу”, а організаційним центром HR-процесів: планування потреб у персоналі, управління адаптацією, підтримка оцінювання, аналіз кадрових ризиків, формування кадрового резерву, розвиток навчання та управління змінами. НАДС, формуючи типові положення, стандарти та методичні інструменти, забезпечує інституційну уніфікацію HR-функцій, а також сприяє розвитку професійної спроможності HR-фахівців державної служби.
У контексті забезпечення доброчесності та довіри до державної служби НАДС відіграє роль інституції, що підтримує стандарти меритократії (просування за заслугами), політичної нейтральності та прозорості кадрових процедур. Реалізація цих принципів відбувається через інституційні механізми конкурсного добору, встановлення вимог до кандидатів, підвищення якості оцінювання, а також через культивування етичних і професійних стандартів публічної служби. У цьому вимірі діяльність НАДС є тісно пов’язаною з антикорупційними та контрольними елементами системи публічного управління, оскільки кадрові практики безпосередньо впливають на рівень ризиків зловживань у державному секторі.
Суттєвим елементом сучасної ролі НАДС є професійний розвиток і навчання державних службовців, що виступає ключовим інструментом інституційної спроможності. НАДС забезпечує стратегічні підходи до системи підвищення кваліфікації, підтримує розбудову навчальної інфраструктури, визначає пріоритетні напрями розвитку компетентностей відповідно до потреб реформ і нових викликів (цифровізація, управління змінами, кризове управління, стратегічне планування, сервісна орієнтація). Таким чином, НАДС формує умови для перетворення навчання на безперервний інструмент управління якістю державної служби, а не епізодичну формальність.
Окремої уваги заслуговує цифровий вимір діяльності НАДС, який у сучасному HR-менеджменті набуває принципового значення. Цифровізація кадрових процесів (реєстри, електронні конкурси, управління даними про персонал, аналітика кадрових показників) дозволяє підвищити прозорість, стандартизувати процедури, зменшити суб’єктивізм, забезпечити порівнянність даних та впровадити доказовий підхід до кадрових рішень. У цьому контексті НАДС виступає ініціатором та координатором розвитку цифрових HR-інструментів у державному секторі, що підтримують управління за результатами та підзвітність.
Отже, роль НАДС у системі HR-менеджменту державного сектору є багатовимірною і охоплює нормативно-методичне забезпечення, стандартизацію та уніфікацію HR-процесів, розвиток компетентнісного підходу, підвищення спроможності кадрових служб, підтримку професійного навчання, а також впровадження цифрових інструментів управління персоналом. Через ці напрямки НАДС забезпечує інституційну “інфраструктуру” професійної державної служби та виступає одним із ключових драйверів модернізації публічного управління в Україні.

2.3. Кадрові служби державних органів (служби управління персоналом): зміст, функції та інституційна роль

Кадрові служби державних органів, які в сучасній термінології дедалі частіше визначаються як служби управління персоналом, є ключовою інституційною ланкою реалізації державної кадрової політики на рівні конкретного органу публічної влади. Їх діяльність забезпечує практичне втілення принципів меритократії, законності, доброчесності, рівного доступу до державної служби, політичної нейтральності та професіоналізації. У системному вимірі кадрові служби виконують функцію “операційного ядра” HR-менеджменту в державному секторі: саме через них нормативно-методичні вимоги центральних органів управління державною службою трансформуються у процедури добору, призначення, оцінювання, розвитку й утримання персоналу.
Еволюція кадрових служб у державних органах відображає ширший перехід від моделі кадрового діловодства до моделі стратегічного управління людськими ресурсами. Якщо традиційно кадрова функція обмежувалася обліком персоналу, оформленням документів і забезпеченням формальної відповідності трудовим і службовим нормам, то сучасна модель передбачає інтеграцію кадрової роботи з організаційним розвитком, управлінням результативністю, плануванням компетентностей, розвитком лідерства, управлінням змінами та формуванням інституційної культури служіння. Це не заперечує значення адміністративно-правової складової кадрової роботи, але розширює її до рівня управлінської функції, безпосередньо пов’язаної з виконанням публічних завдань і досягненням суспільного результату.
У структурно-правовому сенсі кадрові служби діють у межах визначеної компетенції та забезпечують реалізацію повноважень керівника державної служби в органі. Вони формують процедурну основу кадрових рішень, підтримують відповідність HR-процесів законодавству та підзаконним актам, а також забезпечують належну якість документування та збереження кадрової інформації. В умовах правової держави ця функція має принципову вагу, оскільки кадрові рішення (призначення, переведення, звільнення, дисциплінарні стягнення) є потенційно конфліктогенними й часто оскаржуються, а отже потребують чіткої процедурної коректності та доказової бази.
Ключовим напрямом діяльності кадрових служб є управління кадровим циклом державної служби. На етапі планування потреб у персоналі кадрова служба забезпечує аналіз штатної структури, визначення потреб у компетентностях, участь у формуванні штатного розпису, а також прогнозування кадрових ризиків (плинність кадрів, дефіцит компетентностей, критичні позиції). На етапі добору персоналу кадрова служба організовує та супроводжує конкурсні процедури, забезпечує прозорість і рівність доступу кандидатів, здійснює комунікацію з кандидатами, координує роботу конкурсних комісій та забезпечує формування пакета документів для прийняття рішень. Важливо, що кадрова служба має діяти як гарант процедурної чесності, мінімізуючи ризики дискримінації, необґрунтованих рішень або конфлікту інтересів.
Після призначення на посаду кадрова служба забезпечує адаптацію та інтеграцію нового працівника у організацію: інформування про правила, етичні стандарти, вимоги щодо доброчесності, організацію ознайомлення з функціями підрозділу, а також підтримку процесу наставництва. У сучасних HR-підходах адаптація розглядається як один із факторів зниження плинності кадрів і підвищення результативності, оскільки саме перші місяці служби визначають траєкторію професійного становлення працівника.
Значний блок компетенцій кадрової служби стосується оцінювання результатів службової діяльності та управління результативністю. У сучасній моделі державної служби оцінювання має бути пов’язане з цілями органу, індивідуальними завданнями, компетентнісними вимогами та планами професійного розвитку. Кадрова служба забезпечує організацію оцінювання, методичну підтримку керівників, збір і аналіз результатів, а також інтеграцію висновків оцінювання у рішення щодо навчання, розвитку, кар’єрного просування чи корекції функціональних завдань. Принципово важливим є забезпечення справедливості та прозорості оцінювання, оскільки суб’єктивізм або формалізм у цьому процесі підриває мотивацію та довіру персоналу.
Не менш важливою є роль кадрових служб у професійному розвитку державних службовців. Вони визначають потреби у навчанні, формують плани підвищення кваліфікації, координують участь у програмах навчання, забезпечують облік результатів навчання та оцінювання його практичного ефекту. У сучасних системах HR-менеджменту навчання розглядається як інструмент підвищення інституційної спроможності органу, особливо в умовах цифрової трансформації, реформ, криз і зміни управлінських практик. Тому кадрова служба повинна не лише “направляти на курси”, а будувати логіку безперервного розвитку компетентностей, пов’язану з реальними управлінськими потребами.
У дисциплінарно-правовій площині кадрові служби забезпечують процедурний супровід дисциплінарних проваджень, дотримання трудових і службових гарантій, ведення відповідної документації, а також підтримку практик доброчесності та етичної поведінки. Важливо підкреслити, що ефективність кадрової служби в цьому сегменті визначається здатністю поєднувати законність і справедливість: дисциплінарні механізми мають не лише каральну, а й превентивну та виховну функцію, сприяючи формуванню культури професійної відповідальності.
Окремий сучасний напрям діяльності кадрових служб пов’язаний із HR-аналітикою та цифровізацією HR-процесів. Систематичний облік даних про персонал, аналіз плинності, структури компетентностей, результативності, участі в навчанні, кадрових ризиків дозволяє перейти від інтуїтивних кадрових рішень до доказового підходу. Цифрові інструменти кадрового адміністрування також підвищують прозорість процедур, зменшують можливості маніпуляцій і забезпечують порівнюваність кадрових показників між органами.
Отже, кадрові служби державних органів є не лише адміністративним підрозділом, а інституційним механізмом, що забезпечує функціонування державної служби як професійної системи. Вони відіграють ключову роль у забезпеченні законності й прозорості HR-процесів, формуванні компетентного персоналу, розвитку результативності та інституційної культури, а також у підвищенні спроможності органів влади реалізовувати публічну політику та надавати якісні публічні послуги.

2.4. Взаємодія органів влади з освітніми та науковими інституціями (інституційні основи HR-менеджменту в державному секторі)
Взаємодія органів державної влади з освітніми та науковими інституціями є одним із ключових інституційних механізмів формування та відтворення кадрового потенціалу публічної служби. У сучасній парадигмі HR-менеджменту державного сектору ця взаємодія розглядається не як епізодичне “кадрове забезпечення” через працевлаштування випускників, а як системна політико-управлінська практика, що охоплює повний цикл управління людськими ресурсами: від прогнозування потреб у компетентностях і проєктування освітніх програм — до безперервного професійного розвитку, оцінювання ефекту навчання та впровадження доказових підходів у кадрові рішення. Її стратегічне значення посилюється за умов реформ публічного управління, цифрової трансформації, кризових викликів та необхідності підвищення інституційної спроможності держави.
У теоретико-методологічному вимірі така взаємодія ґрунтується на логіці “спільного виробництва” публічної цінності: органи влади визначають суспільний запит і функціональні потреби служби, а освітні й наукові інституції забезпечують формування компетентностей, розвиток професійної культури, вироблення знань та аналітичних продуктів, які підвищують якість управлінських рішень. Відтак взаємодія може бути описана як інституційний міст між системою публічного управління та системою виробництва знань, що дозволяє державній службі зберігати адаптивність і сучасність.
Сутність взаємодії органів влади з освітніми інституціями передусім проявляється у сфері професійної підготовки та підвищення кваліфікації. Освітні заклади (університети, інститути післядипломної освіти, спеціалізовані школи публічного управління) виступають провайдерами програм, спрямованих на формування компетентностей державних службовців: стратегічного планування, управління політиками, правового забезпечення, фінансового менеджменту, комунікацій, цифрових навичок, управління змінами та кризового управління. Для HR-менеджменту принциповим є не лише факт навчання, а його інтеграція у кадрові процеси: встановлення зв’язку між оцінюванням службової діяльності та індивідуальними планами розвитку, формуванням кадрового резерву, підтримкою управлінського лідерства. У цій логіці взаємодія з освітою має розглядатися як інструмент інституційної спроможності, а не як формальна вимога.
Другим виміром є компетентнісне узгодження освіти з потребами державної служби. Сучасний державний HR-менеджмент вимагає системи кваліфікацій і компетентностей, що відповідає реальним функціям органів влади. Тому взаємодія з освітніми інституціями охоплює участь органів влади у формуванні освітніх стандартів, розробленні навчальних планів, створенні спеціалізацій з публічного управління, цифрового врядування, аналізу політики, управління проєктами та ін. Значущим є механізм залучення практиків із органів влади до викладання, наставництва, проведення тренінгів і розробки кейсів, що підвищує практикоорієнтованість навчання і забезпечує відповідність освітнього продукту запитам публічної служби.
Третім важливим напрямом виступає практична підготовка та формування кадрового резерву через стажування, практики, дуальні елементи навчання та конкурсні програми для молоді. Для державної служби це є інструментом раннього виявлення потенціалу, первинної соціалізації до норм публічного служіння та зниження транзакційних витрат адаптації. Для HR-менеджменту практики й стажування виконують роль “вхідного каналу”, який дозволяє забезпечити більш обґрунтований добір персоналу та зменшити ризики невідповідності кандидата функціональним вимогам посади. У цьому контексті взаємодія з університетами й спеціалізованими школами сприяє створенню стабільного потоку кандидатів з релевантними компетентностями та мотивацією до публічної служби.
Четвертий вимір стосується взаємодії органів влади з науковими інституціями у форматі доказової кадрової політики та організаційного розвитку. Наукові установи можуть забезпечувати аналітичні дослідження щодо кадрових проблем державного сектору: плинності кадрів, мотивації, професійної етики, ефективності конкурсних процедур, результативності навчання, впливу цифровізації на HR-процеси. У практиці публічного управління це проявляється як замовлення або співстворення аналітичних продуктів, проведення соціологічних опитувань, оцінювання реформ, розробка моделей компетентностей, методик оцінювання персоналу, а також рекомендацій щодо інституційних змін. Важливо, що така взаємодія сприяє переходу від інтуїтивних управлінських рішень до evidence-based governance і evidence-based HR.
П’ятий напрям — науково-експертне забезпечення нормотворення і кадрових реформ. Освітні й наукові інституції залучаються до експертизи проєктів законодавчих і підзаконних актів, до розробки концепцій реформ державної служби, до оцінювання регуляторного впливу та підготовки методичних матеріалів. Таке партнерство особливо важливе у сферах, де потрібні спеціалізовані знання (управління людськими ресурсами, психологія організацій, оцінювання компетентностей, цифрові HR-інструменти, управління змінами), а також у питаннях гармонізації національних підходів із міжнародними стандартами.
Управлінська ефективність взаємодії органів влади з освітніми та науковими інституціями визначається низкою умов. Критичною є інституційна формалізація партнерств (угоди, спільні програми, сталі майданчики співпраці), що забезпечує неперервність співробітництва незалежно від кадрових змін. Другою умовою виступає узгодження цілей і показників результативності: навчальні програми мають бути пов’язані з компетентнісними потребами державної служби, а ефект навчання — оцінюватися не лише за кількістю сертифікатів, а за зміною професійної поведінки і результатів роботи. Третьою умовою є двосторонність обміну: органи влади мають надавати доступ до практичних кейсів, даних і запитів, а освітні й наукові інституції — забезпечувати якісні методики, сучасний контент і наукову доброчесність. Нарешті, необхідною є ресурсна підтримка та розвиток спроможності кадрових служб інтегрувати результати співпраці в реальні HR-процеси органу.
Отже, взаємодія органів влади з освітніми та науковими інституціями є складовою інституційного фундаменту HR-менеджменту в державному секторі. Вона забезпечує формування та відтворення компетентного кадрового потенціалу, підтримує професіоналізацію й етичну культуру державної служби, підсилює доказовість кадрової політики та сприяє стійкості реформ публічного управління в Україні.

2.5. Міжнародні організації та проєкти у сфері HR-менеджменту (державний сектор)

Міжнародні організації та програми технічної допомоги є вагомим інституційним чинником розвитку HR-менеджменту в державному секторі України, оскільки вони забезпечують доступ до нормативно-методичних стандартів, експертної підтримки, навчальних практик і фінансових ресурсів, необхідних для модернізації державної служби. У теоретико-методологічному вимірі їх роль доцільно розглядати як поєднання трьох взаємопов’язаних функцій: (1) стандартизаційно-нормативної (формування еталонів і принципів професійної публічної служби), (2) інституційно-спроможнісної (capacity building через навчання, інструменти та організаційні зміни) і (3) оцінювально-моніторингової (діагностика стану та прогресу реформ, включно з HRM). В українському контексті ця взаємодія додатково набуває стратегічного значення в логіці євроінтеграції, де достатня адміністративна спроможність, зокрема в частині управління людськими ресурсами, розглядається як умова відповідності європейським принципам публічного адміністрування. 
 OECD/SIGMA: принципи та моніторинг системи публічного адміністрування (включно з HRM)
Одним із ключових міжнародних “орієнтирів” для реформи державної служби в Україні є SIGMA — спільна ініціатива ЄС та ОЕСР, яка розробляє і застосовує Принципи публічного адміністрування, що охоплюють, зокрема, вимоги до професійної державної служби та управління людськими ресурсами (меритократичний добір, прозорість, управління результативністю, навчання, належні інституційні рамки). Важливо, що SIGMA виконує не лише методичну, а й оцінювальну функцію: через моніторингові звіти та оцінювання прогресу вона надає уряду і партнерам “карту розривів” у HRM-спроможності та рекомендації щодо їх усунення. 
Європейський Союз та програми підтримки реформи публічного управління (PAR) з фокусом на HR-спроможність
ЄС фінансує та підтримує комплексні програми реформи публічного управління, де HR-менеджмент виступає ключовим компонентом інституційної спроможності держави. Показовим прикладом є EU4PAR (Support to Comprehensive Reform of Public Administration in Ukraine), який спрямований на підтримку уряду в імплементації реформи публічного управління для побудови сервісно орієнтованої, цифрової та відповідальної держави на основі європейських практик good governance. У HR-вимірі такі програми зазвичай підтримують: розвиток систем професійного навчання, управління компетентностями, модернізацію HR-процесів та інструментів (у т.ч. HR-цифровізацію), посилення ролі HR-служб як агентів змін. 
 Програми розвитку ООН (UNDP): проєктна підтримка реформи державної служби і HR-інструментів
UNDP традиційно підтримує державні інституції через проєкти, що поєднують консультаційний компонент, розвиток спроможності та запровадження практичних інструментів. У сфері державної служби це охоплює підтримку реформ, спрямованих на підвищення прозорості, професійності та інституційної ефективності, а також розробку методичних матеріалів і навчальних рішень. Як приклад наявності саме “держслужбового” напряму можна навести програмні документи UNDP щодо підтримки реформи цивільної служби (civil service reform), де HR-складова є однією з основ. 
 Інституційні партнерства НАДС з міжнародними організаціями: координація, мережі та трансфер практик
На рівні національної інституційної архітектури важливою є системна міжнародна співпраця профільного органу — НАДС — із міжнародними партнерами та мережами. У матеріалах НАДС прямо фіксується співпраця з ОЕСР, включно із SIGMA, як елемент міжнародної діяльності та інтеграції у відповідні стандарти. Така співпраця виконує функцію “інституційного каналу” трансферу методологій: від компетентнісного HRM і навчання до процедур оцінювання, управління результативністю та розвитку HR-служб. 
 Міжнародні проєкти з фокусом на HR-професіоналізацію та навчання HR-фахівців публічного сектору
Окремий клас міжнародної підтримки становлять програми, орієнтовані на розвиток HR-спроможності як професійної функції. Показовим прикладом є HR Workshop — навчальна програма для HR-професіоналів у державних і місцевих органах, що реалізується за участі НАДС та міжнародних партнерів, зокрема EU4PAR і інших компонентів архітектури підтримки реформ. Такі програми інституціоналізують нову роль HR-служб: від кадрового діловодства до стратегічного управління персоналом, здатного підтримувати зміни, формувати компетентності та впроваджувати сучасні практики управління результативністю. 
У науковому узагальненні внесок міжнародних організацій у розвиток HR-менеджменту державного сектору України доцільно зводити до таких напрямів:
1. нормативно-методичний трансфер (принципи, стандарти, моделі компетентностей);
2. розвиток інституційної спроможності (професійне навчання, підтримка HR-служб, управління результативністю);
3. діагностика та моніторинг реформ (оцінювання відповідності принципам публічного адміністрування, рекомендації);
4. підтримка цифровізації HR-процесів та даних для evidence-based HR;
5. підсилення доброчесності й прозорості як рамки HR-процедур і кадрових рішень.
Приклади HR-інструментів, які зазвичай впроваджуються в межах міжнародних програм підтримки (конкретизація)
У практиці міжнародної технічної допомоги для реформ публічного управління HR-компонент найчастіше матеріалізується у впровадженні конкретних інструментів (policy tools, методики, цифрові рішення), що переводять загальні принципи професійної державної служби у стандартизовані процедури та вимірювані результати. До найбільш типових інструментів належать такі.
1) Компетентнісні моделі та профілі посад (competency frameworks).
Запроваджуються типові/узгоджені переліки професійних і поведінкових компетентностей для різних груп посад, а також практики опису посад через компетентності (job profiles). Це дає змогу підвищити об’єктивність добору, адаптації, оцінювання і розвитку персоналу, оскільки “вимоги до посади” формулюються не лише через стаж чи освіту, а через очікувану поведінку та професійні спроможності (аналітика, комунікації, управління змінами, сервісна орієнтація тощо).
2) Стандартизовані конкурсні процедури та інструменти відбору.
Міжнародні проєкти підтримують уніфікацію конкурсів: типові оголошення, прозорі критерії, структуровані інтерв’ю, тестові завдання/кейси, правила роботи комісій, антидискримінаційні запобіжники. Часто паралельно розвиваються методики оцінювання “soft skills” і професійних компетентностей (інтерв’ю за компетенціями, ситуаційні завдання).
3) Системи оцінювання результатів службової діяльності (performance appraisal) і KPI-логіка.
Впроваджуються підходи до постановки індивідуальних цілей/завдань, погоджених із цілями підрозділу та органу, а також процедури щорічного/періодичного оцінювання з фіксацією результатів, зворотного зв’язку і планів розвитку. Важлива відмінність сучасних підходів — зміщення від “формальної атестації” до управління результативністю: оцінювання використовується як інструмент корекції, навчання і розвитку.
4) Індивідуальні плани професійного розвитку (IDP) і каталоги навчання.
Поширена практика — “зв’язування” оцінювання з навчанням: за результатами оцінювання формуються індивідуальні плани розвитку, визначаються прогалини в компетентностях, підбираються модулі підвищення кваліфікації. Паралельно створюються каталоги навчальних програм, стандарти якості навчання, а також елементи післятренінгової оцінки (як навчання вплинуло на робочі результати).
5) Програми розвитку HR-служб і HR-професійної спільноти (HR capacity building).
Це навчальні програми для HR-фахівців публічного сектору, методичні посібники, “спільноти практики”, наставництво, peer-learning між органами, а також стандарти ролі HR-служби (перехід від кадрового діловодства до HR-партнерства та HR-аналітики).
6) HR-аналітика (workforce analytics) та дашборди кадрових показників.
Впроваджуються системи збору й аналізу даних: плинність кадрів, заповнюваність вакансій, час закриття вакансій, структура компетентностей, результати оцінювання, участь у навчанні, дисциплінарні ризики, гендерний баланс тощо. Це підтримує evidence-based HR і дозволяє керівництву приймати рішення на основі даних, а не лише інтуїції.
7) Цифрові HR-рішення (HRMIS / електронні кадрові процеси).
Підтримуються електронні реєстри персоналу, електронний документообіг у HR, цифрові модулі конкурсів, електронні профілі посад, інтеграція HR-даних із бюджетними/організаційними системами. Мета — стандартизація, прозорість, зниження адміністративних витрат і зменшення можливостей для маніпуляцій.
8) Інструменти доброчесності та комплаєнсу в HR-процесах.
Типово посилюються процедури запобігання конфлікту інтересів у кадрових рішеннях, політики етики, механізми повідомлень про порушення (whistleblowing у межах компетенції), антикорупційні “червоні прапорці” в доборі та призначеннях. Це підсилює легітимність державної служби і довіру до кадрових процедур.
9) Лідерські програми та управління змінами (leadership & change management).
Окремий блок — розвиток управлінського корпусу: програми для керівників, формування навичок стратегічного менеджменту, кризового управління, комунікацій, управління командою та впровадження змін.
Отже, міжнародні організації та проєкти у сфері HR-менеджменту державного сектору виконують роль інституційних каталізаторів модернізації державної служби, поєднуючи нормативно-методичний вплив із практичною підтримкою спроможності органів влади. Їх внесок проявляється у трансфері принципів професійної та меритократичної публічної служби, розвитку компетентнісного підходу, стандартизації ключових HR-процесів (добір, оцінювання, розвиток персоналу), а також у впровадженні інструментів управління за результатами та доказового HR через аналітику й цифровізацію.
Системна підтримка міжнародних партнерів сприяє переходу від адміністративно-документального кадрового супроводу до стратегічного управління людськими ресурсами, орієнтованого на підвищення результативності, доброчесності та інституційної стійкості державних органів. Водночас сталість такого впливу визначається не лише наявністю проєктних ресурсів, а здатністю національних інституцій інтегрувати запроваджені інструменти у регулярні управлінські практики, забезпечити їх нормативне закріплення, ресурсне підкріплення і кадрову спроможність HR-служб підтримувати зміни. Таким чином, міжнародні програми є важливим, але не самодостатнім чинником: їх результати стають довготривалими лише за умови внутрішньої інституціоналізації та відповідальності держави за розвиток людського капіталу публічної служби.


Питання для самоконтролю 

1. Які інституційні елементи формують систему HR-менеджменту в державному секторі та як між собою пов’язані рівні “політика — реалізація — контроль”?
2. Які органи державної влади беруть участь у формуванні та реалізації кадрової політики, і в чому полягає їхня відмінність за функціями (нормотворення, координація, виконання, нагляд)?
3. Яку роль виконує Національне агентство України з питань державної служби (НАДС) у стандартизації HR-процесів та професіоналізації державної служби?
4. Які ключові напрями діяльності НАДС як центрального органу у сфері державної служби (методологія, компетентнісні підходи, навчання, цифровізація, підтримка HR-служб)?
5. Яке місце служб управління персоналом (кадрових служб) у державних органах та які їх основні функції у повному HR-циклі (добір, адаптація, оцінювання, розвиток, дисциплінарні процедури)?
6. У чому полягає перехід від “кадрового діловодства” до стратегічного HR-менеджменту в державному секторі та які інституційні передумови цього переходу?
7. Які форми взаємодії органів влади з освітніми та науковими інституціями забезпечують професійний розвиток і кадровий резерв державної служби (навчання, стажування, спільні програми, експертиза)?
8. Як evidence-based підхід і співпраця з науковими установами можуть підвищувати якість кадрових рішень і організаційного розвитку в державних органах?
9. Які міжнародні організації/ініціативи найчастіше впливають на розвиток HR-менеджменту державного сектору та в чому полягає їх внесок (стандарти, моніторинг, capacity building)?
10. Які HR-інструменти, що підтримуються міжнародними проєктами (компетентнісні моделі, конкурсні процедури, performance appraisal, IDP, HR-аналітика, HRMIS), є найбільш критичними для інституційної спроможності державної служби і чому?


Тема 3. Правове забезпечення HR-менеджменту (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
3.1. Конституційні засади державної служби
3.2. Законодавство України про державну службу та службу в органах місцевого самоврядування
3.3. Нормативні акти у сфері кадрової політики
3.4. Гармонізація українського законодавства з європейськими стандартами
3.5. Антикорупційне законодавство і доброчесність публічної служби


Виклад основного матеріалу

3.1. Конституційні засади державної служби (у контексті HR-менеджменту)

Конституційні засади державної служби становлять фундамент правового регулювання кадрових процесів у публічному секторі. Вони визначають базові принципи організації та функціонування державної влади, статус людини і громадянина, вимоги до діяльності органів публічної влади та їх посадових осіб, а також рамкові орієнтири для формування корпусу державної служби як професійного інституту. У площині HR-менеджменту конституційні норми виконують роль «вищого стандарту» для процедур добору, просування, оцінювання, дисциплінарної відповідальності, запобігання конфлікту інтересів, гарантій праці та соціального захисту службовців.
Народовладдя, публічна влада і службова природа державної служби
Конституційна модель української державності виходить із принципу народного суверенітету: публічна влада легітимна лише як похідна від волі народу та здійснюється в інституційних формах, визначених Конституцією. Із цього випливає ключова управлінська ідея для HR: державний службовець не є «власником» повноваження, а є носієм службової функції, яка має публічний характер і підпорядковується праву. Тому кадрова політика в державному секторі не може будуватися виключно на управлінській доцільності чи корпоративній логіці органу; вона має відповідати принципам публічності, підзвітності та правової визначеності.
 Верховенство права як базовий принцип кадрового управління
Верховенство права задає нормативну рамку для всієї системи HR-менеджменту в державі. Практично це означає:
· пріоритет прав і свобод людини у кадрових процедурах (недопущення свавілля, дискримінації, непрозорих рішень);
· юридичну визначеність (чіткість підстав прийняття на службу, просування, звільнення, притягнення до дисциплінарної відповідальності);
· пропорційність і належну процедуру (будь-яке обмеження прав службовця має бути необхідним, обґрунтованим і здійснюватися за процедурою, встановленою законом);
· ефективний контроль і судовий захист (можливість оскарження кадрових рішень і відновлення порушених прав).
Отже, HR-функції у державному органі мають бути не лише адміністративними, а й правозабезпечувальними: вони повинні гарантувати законність кадрового циклу та мінімізувати правові ризики.
 Законність і принцип діяльності органів влади «лише на підставі та в межах повноважень»
Конституційний припис про діяльність органів державної влади та їх посадових осіб лише на підставі, в межах повноважень та у спосіб, визначені Конституцією і законами, є безпосередньою «матрицею» для кадрової роботи. У HR-вимірі це означає:
· неможливість запроваджувати кадрові практики, які не передбачені законом або підзаконними актами в межах делегованих повноважень;
· обов’язковість документування процедур (конкурси, атестації/оцінювання, дисциплінарні провадження, службові розслідування);
· заборону «неформальних» рішень, що створюють привілеї або обмеження поза правовими підставами.
Таким чином, правова природа державної служби обмежує управлінську дискрецію керівника в кадрових питаннях і перетворює HR на інструмент реалізації принципу законності.
Рівний доступ до публічної служби та недискримінація
Конституційна гарантія рівності громадян і рівного доступу до державної служби формує ядро сучасних стандартів добору персоналу. Для HR-менеджменту це означає:
· обов’язковість відкритих, конкурентних і прозорих процедур відбору;
· застосування критеріїв, пов’язаних із професійною компетентністю та доброчесністю, а не з особистими зв’язками чи політичними симпатіями;
· недопущення дискримінації за ознаками, що не стосуються виконання службових функцій.
Рівний доступ у конституційній логіці — це не лише формальна можливість «подати документи», а забезпечення таких правил гри, які мінімізують упередженість і гарантують справедливу конкуренцію.
Поділ влади та інституційна нейтральність державної служби
Конституційний принцип поділу влади створює різні контури публічної служби залежно від гілки влади, однак водночас передбачає інституційну стабільність державного апарату. Це має два HR-наслідки:
1. професіоналізація та сталість кадрів як умова безперервності управління і реалізації державних функцій;
2. політична нейтральність (у тій частині, де вона властива державній службі): кадрові рішення мають відділяти професійну складову служби від політичної кон’юнктури.
У практичному вимірі це реалізується через вимоги до службової поведінки, обмеження політичної діяльності для окремих категорій посад, стандарти етичної нейтральності та процедури запобігання зловживанням кадровими повноваженнями.
 Пріоритет прав людини: трудові, соціальні та процесуальні гарантії
Конституційні права (право на працю, належні умови праці, соціальний захист, повага до гідності, право на судовий захист) безпосередньо впливають на HR-політики державної служби. Це проявляється у:
· гарантіях прозорих і справедливих умов проходження служби;
· правилах охорони праці та безпечного робочого середовища;
· стандартах недопущення приниження гідності, мобінгу чи зловживань владою в організації праці;
· обов’язку забезпечувати можливість оскарження рішень і доступ до процедурного правосуддя.
Для лекцій важливо підкреслити: у державній службі «службова дисципліна» не може підміняти собою конституційні гарантії; навпаки, дисципліна має бути правовою і процедурною.
 Відповідальність держави та публічний інтерес як критерій HR-рішень
Конституційна логіка «відповідальності держави перед людиною» формує особливий стандарт належного адміністрування. Звідси випливає, що кадрова політика має бути спрямована на забезпечення публічного інтересу, який проявляється у:
· формуванні компетентного, доброчесного та ефективного корпусу службовців;
· інституційному навчанні й розвитку компетентностей;
· недопущенні корупційних та кланових практик;
· орієнтації на якість публічних послуг і результативність державних програм.
HR-менеджмент у державі виступає механізмом реалізації конституційно значущих цілей: стабільності інститутів, захисту прав людини, ефективності урядування.
Конституційні вимоги до етики та доброчесності (як підґрунтя антикорупційного HR)
Хоча деталізація антикорупційних стандартів здійснюється законами, конституційні приписи про законність, рівність, пріоритет прав людини та підзвітність влади утворюють підґрунтя доброчесності. У HR-площині це означає, що доброчесність є не «додатковою опцією», а складовою конституційної вимоги до належного здійснення публічної влади. Звідси логічно випливають сучасні HR-інструменти: перевірки доброчесності, управління конфліктом інтересів, етичні кодекси, дисциплінарні механізми, внутрішній контроль.

У Конституції України є низка норм, які прямо або опосередковано задають конституційні засади державної служби (тобто: доступ, законність кадрових рішень, рівність/недискримінація, трудові гарантії, оскарження, вимога визначати “основи держслужби” саме законами).
1) Прямо про доступ до держслужби та служби в ОМС
Стаття 38 (ч. 2): «Громадяни користуються рівним правом доступу до державної служби, а також до служби в органах місцевого самоврядування».
HR-сенс: конституційна основа для конкурсного добору, прозорих правил відбору та заборони “закритих” кадрових практик.
2) Законність кадрових рішень (процедура, межі повноважень)
Стаття 19 (ч. 2): «Органи державної влади… їх посадові особи зобов’язані діяти лише на підставі, в межах повноважень та у спосіб, що передбачені Конституцією та законами України».
HR-сенс: будь-яке кадрове рішення (прийняття/переведення/звільнення/дисципліна) має мати чітку правову підставу і відбуватися за визначеною процедурою.
3) Рівність і недискримінація (база для HR-політик)
Стаття 24 (ч. 1–2): «Громадяни мають рівні конституційні права і свободи… Не може бути привілеїв чи обмежень … за ознаками … статі, … місця проживання, … мовними або іншими ознаками».
HR-сенс: конституційна “стеля” для антидискримінаційних стандартів у вакансіях, конкурсах, оцінюванні, кар’єрному просуванні.
4) Верховенство права і найвища юридична сила Конституції
Стаття 8: «В Україні визнається і діє принцип верховенства права… Конституція України має найвищу юридичну силу».
HR-сенс: HR-процедури в держорганах мають відповідати не лише “внутрішнім наказам”, а Конституції та законам; підзаконні акти не можуть звужувати конституційні гарантії.
5) “Основи державної служби” встановлюються законом (не наказами)
Стаття 92 (п. 12): виключно законами визначаються «… організація і діяльність органів виконавчої влади, основи державної служби …».
HR-сенс: ключові елементи HR-системи держслужби (статус, базові правила проходження служби, гарантії, обмеження) мають бути закріплені на рівні закону, а не лише відомчими документами.
6) Трудові та “кадрові” гарантії, важливі для держслужби
Стаття 43 (фрагменти): право на працю; держава «гарантує рівні можливості у виборі професії…»; «Кожен має право на належні, безпечні і здорові умови праці…».
HR-сенс: рамка для умов праці, охорони праці, професійного навчання/перепідготовки, недопущення примусової праці.
7) Оскарження кадрових рішень і захист прав
Стаття 55 (ч. 2): «… право на оскарження в суді рішень, дій чи бездіяльності органів… посадових і службових осіб».
Стаття 56: право на відшкодування матеріальної й моральної шкоди, завданої незаконними рішеннями/діями органів та посадових осіб.
HR-сенс: конституційна основа для процедур справедливого розгляду (disciplinary due process), належного документування, ризик-менеджменту кадрових рішень.
8) Прозорість норм, що визначають права й обов’язки
Стаття 57: «Кожному гарантується право знати свої права і обов’язки… акти… не доведені до відома … є нечинними».
HR-сенс: кадрові правила (кодекси етики, внутрішні процедури, положення) мають бути офіційно доведені до персоналу; “таємні правила” юридично вразливі.
9) Межі обмежень прав (важливо для служби під час воєнного стану)
Стаття 64 (ч. 1): права і свободи «не можуть бути обмежені, крім випадків, передбачених Конституцією України».
HR-сенс: будь-які службові обмеження (в т.ч. дисциплінарні/режимні) мають мати конституційно-легітимну основу.
10) Базовий обов’язок додержуватися Конституції і законів
Стаття 68: «Кожен зобов’язаний… додержуватися Конституції України та законів України…».
HR-сенс: конституційний “мінімум” правослухняності, який підтримує дисципліну та відповідальність у публічній службі.

Конституційні засади державної служби визначають її публічно-правову природу й встановлюють рамкові стандарти для HR-менеджменту: верховенство права і законність процедур, рівний доступ і недискримінацію, орієнтацію на права людини та публічний інтерес, інституційну стабільність і (де потрібно) політичну нейтральність, а також підзвітність і відповідальність держави. У цьому сенсі правове забезпечення HR у державному секторі є не лише нормотворчим комплексом, а системою конституційно зумовлених принципів, які мають бути «вбудовані» в усі кадрові процеси — від добору до оцінювання результативності та дисциплінарної практики.

3.2. Законодавство України про державну службу та службу в органах місцевого самоврядування (у контексті HR-менеджменту)

Правове регулювання HR-менеджменту в публічному секторі України базується на двох ключових “системоутворюючих” законах:
Законі України «Про державну службу» № 889-VIII (чинний, актуалізується змінами) ;
У сфері служби в органах місцевого самоврядування нині чинним є Закон України «Про службу в органах місцевого самоврядування» № 2493-III. Водночас ухвалено новий Закон України «Про службу в органах місцевого самоврядування» № 3077-IX, який ще не набрав чинності: його повне введення в дію передбачено не раніше ніж через шість місяців з дня припинення або скасування воєнного стану (відповідно до відомостей у картці документа).
У HR-вимірі ці акти визначають: (а) інституційну модель служби, (б) юридичний статус службовця, (в) “кадровий цикл” (вступ, проходження, розвиток, оцінювання, дисципліна, припинення), (г) гарантії й обмеження, (ґ) механізми контролю і відповідальності.

1) Закон України «Про державну службу» № 889-VIII як “каркас” HR-системи держави
Закон № 889-VIII формує правові та організаційні засади професійної, публічної та інституційно керованої державної служби . Для HR-менеджменту важливо, що закон не просто описує статус службовця, а задає нормативну “архітектуру” управління персоналом у державних органах.
1.1. Інституційні принципи, що визначають HR-логіку служби
У законі закріплена модель державної служби як:
професійної та публічної діяльності, що відмежовується від політичних посад;
системи, яка потребує правил добору, кар’єрного розвитку, оцінювання та дисципліни, встановлених законом (а не довільних управлінських практик).
У лекційному викладі доцільно підкреслити: HR у державній службі є юридично “процедуризованим” — тобто кожен елемент кадрового циклу має бути правомірним, документованим і оскаржуваним.
1.2. Вступ на державну службу: конкурс як базовий інструмент добору
Практична реалізація принципу рівного доступу (конституційна основа — ст. 38) у площині державної служби забезпечується конкурсними процедурами. Їх детально регламентує підзаконний рівень — Порядок проведення конкурсу (постанова КМУ № 246) , а також методичні роз’яснення та супровід НАДС .
HR-значення конкурсної моделі:
стандартизація відбору (єдині етапи та правила);
підвищення прозорості та доказовості кадрового рішення;
зменшення корупційних ризиків і “ручного” добору;
формування управлінської відповідальності кадрових служб за якість процедури.
1.3. Проходження служби як керований кадровий цикл
Для HR-менеджменту “проходження служби” можна трактувати як сукупність взаємопов’язаних процесів:
службова кар’єра (переміщення/просування, конкурси на вищі посади, кадровий резерв як інструмент — залежно від підзаконного регулювання);
оцінювання службової діяльності (як підстава управлінських рішень: розвиток компетентностей, мотивація, дисциплінарні наслідки);
професійне навчання та розвиток (безперервність навчання як умова професіоналізації);
дисциплінарна відповідальність і службові розслідування як елементи забезпечення належної поведінки.
У науковому викладі доречно розмежувати:
нормативну мету (ефективність, професіоналізм, доброчесність) і юридичні гарантії (процедура, пропорційність, право на захист і оскарження), які “вбудовані” в кадрові рішення саме через законодавчу модель .
1.4. Роль НАДС і кадрових служб у реалізації законодавства
Законодавча модель передбачає, що HR-функція — це не лише “діловодство”, а управління персоналом на основі права: планування потреб, організація конкурсів, контроль відповідності процедур, супровід оцінювання, навчання, дисциплінарні процедури. На практиці значну роль у стандартизації відіграє НАДС як центральний суб’єкт політики у сфері державної служби, зокрема через інформаційні матеріали та роз’яснення щодо конкурсів .
2) Служба в органах місцевого самоврядування: “перехідний” стан правового регулювання
2.1. Чинний закон і реформа
На рівні бази законодавства чинним залишається Закон України № 2493-III «Про службу в органах місцевого самоврядування» . Водночас ухвалено новий Закон № 3077-IX, який наразі має статус “набирає чинності”: повне набрання чинності відкладене (не раніше ніж через 6 місяців після припинення/скасування воєнного стану), що прямо відображено у картці документа . Тобто, у 2026 році правове поле ОМС фактично функціонує в режимі очікування імплементації нового законодавства.
2.2. HR-наслідки для служби в ОМС
(1) Нормативна безперервність (чинний закон № 2493-III):
збереження базових правил статусу посадових осіб ОМС і кадрових процедур у межах чинного акта .
(2) Вектор реформи (закон № 3077-IX):
новий закон концептуально орієнтований на сучасні HR-стандарти публічної служби, у т.ч. посилення ролі конкурсу та єдиних підходів до кадрових процедур (що відображається в офіційних поясненнях реформи в профільних джерелах децентралізації) .
У HR-логіці це означає прагнення до:
більшої прозорості добору;
уніфікації кадрових процедур (типові порядки/стандарти);
зміцнення інституційної спроможності кадрових служб в ОМС.
2.3. Співвідношення “держслужба” vs “служба в ОМС” для HR-менеджменту
У науковому курсі доцільно розглядати ці системи як споріднені, але не тотожні:
державна служба має більш “централізований” стандартотворчий контур (закон + підзаконні процедури, зокрема конкурс КМУ № 246) ;
служба в ОМС історично має більшу залежність від локального організаційного контексту, але сучасна реформа спрямована на зближення з принципами публічної служби та конкурсними стандартами .
3) Підзаконний рівень як “операційне право” HR-процесів
Навіть за наявності базових законів, фактична реалізація HR-циклу відбувається через підзаконні акти, які деталізують процедури. Класичний приклад — Порядок проведення конкурсу на посади державної служби (постанова КМУ № 246) . У лекції це варто подати як методологічну тезу:
Закон задає модель і гарантії, підзаконні акти — технологію (алгоритм) HR-процедури.
Законодавство України про державну службу та службу в органах місцевого самоврядування формує цілісну правову основу HR-менеджменту в публічному секторі, визначаючи правовий статус службовця, принципи професіоналізації, гарантії прав і обов’язків, а також процедурні вимоги до ключових кадрових рішень. У межах державної служби Закон України «Про державну службу» задає нормативну модель управління людськими ресурсами, у якій добір, проходження служби, оцінювання результатів, розвиток компетентностей і дисциплінарна відповідальність мають здійснюватися на засадах законності, прозорості, рівного доступу та підзвітності. Для служби в органах місцевого самоврядування характерний перехідний стан правового регулювання: чинні правила забезпечують правонаступність кадрових процесів, водночас реформа спрямована на зближення зі стандартами сучасної публічної служби, зокрема через посилення конкурсних процедур і уніфікацію підходів до управління персоналом. Отже, у контексті HR-менеджменту законодавство виконує не лише регулятивну, а й інституційну функцію — воно встановлює обов’язкові “правила гри” для кадрового циклу, зменшує ризики свавільних рішень і створює передумови для формування професійного, доброчесного та ефективного корпусу публічних службовців.

3.3. Нормативні акти у сфері кадрової політики (HR-менеджменту) в публічному секторі України
Нормативне забезпечення кадрової політики у публічному управлінні слід розглядати як ієрархічну систему актів, що перетворює HR-менеджмент із суто управлінської функції на процедурно-правовий механізм реалізації принципів публічної служби. На відміну від приватного сектору, де HR-процеси значною мірою визначаються корпоративними політиками, у державних органах (і частково в ОМС) ключові HR-рішення мають здійснюватися у визначений законом і підзаконними актами спосіб, із забезпеченням юридичної визначеності, рівного доступу, прозорості та підзвітності.

Місце підзаконних актів у системі кадрової політики
У кадровій політиці публічної служби підзаконні нормативні акти виконують функцію “операційного права”: якщо закон задає модель і гарантії, то підзаконний акт — алгоритм дій (етапи, строки, документи, критерії, форми рішень). Саме тому для HR-менеджменту принципово важливі акти Кабінету Міністрів України та НАДС, які деталізують:
· вступ на службу (конкурс/добір);
· оцінювання службової діяльності;
· організацію HR-служб і їх функції;
· планування потреб у персоналі, навчання і розвиток;
· управління процедурами, доказовість рішень, уніфікацію документів.

Нормативні акти, що визначають ключові HR-процеси (ядро кадрового циклу)
 Конкурс як інструмент рівного доступу та доказовості добору
Базовим процедурним актом конкурсного добору на посади державної служби є постанова КМУ від 25.03.2016 № 246 «Про затвердження Порядку проведення конкурсу на зайняття посад державної служби». 
У HR-логіці цей акт виконує кілька системних ролей:
1. Стандартизація добору: встановлюються етапи конкурсу, вимоги до оголошення, документообігу, прийняття рішення.
2. Прозорість і підзвітність: формалізація процедури мінімізує “ручні” кадрові практики та підвищує відтворюваність рішення.
3. Юридична захищеність: чим чіткіше процедура, тим вища доказовість при оскарженні результатів (для органу) і тим ширші гарантії справедливого відбору (для кандидата).
Оцінювання результатів службової діяльності як HR-інструмент управління ефективністю
Ключовим процедурним актом є постанова КМУ від 23.08.2017 № 640 «Про затвердження Порядку проведення оцінювання результатів службової діяльності державних службовців». 
У науковому курсі доцільно трактувати оцінювання як “міст” між правом і менеджментом:
· з боку менеджменту — це управління результативністю (цілі, показники, зворотний зв’язок, розвиток компетентностей);
· з боку права — це процедура, яка легітимізує кадрові наслідки (управлінські рішення повинні ґрунтуватися на визначеному порядку та належно оформлених висновках). 
Окремо зручно посилатися на узагальнювальні матеріали НАДС щодо застосування цього Порядку, які демонструють практичний алгоритм. 

Нормативні акти, що визначають інституційну спроможність HR-служб
 Типове положення про службу управління персоналом (держорган)
Фундаментальним організаційним документом є наказ НАДС від 03.03.2016 № 47 «Про затвердження Типового положення про службу управління персоналом державного органу». 
Його значення для HR-менеджменту полягає у тому, що він:
· закріплює статус HR-служби як структурної одиниці/функції, а не “допоміжного діловодства”;
· визначає зони відповідальності HR (організація добору, супровід проходження служби, документаційне забезпечення, участь у плануванні потреб у персоналі тощо);
· формує єдиний стандарт організації HR для різних держорганів, що знижує інституційну фрагментарність кадрової політики. 
Типове положення про службу управління персоналом в ОМС (з урахуванням відкладеного набрання чинності реформи)
Для органів місцевого самоврядування НАДС оприлюднює перелік підзаконних актів, розроблених “під” Закон № 3077-IX; зокрема типове положення про HR-службу в ОМС (наказ НАДС від 19.02.2024 № 26-24), яке має запрацювати одночасно з введенням в дію нового закону. 
У лекції це варто подати як приклад того, що реформа служби в ОМС передбачає не лише новий закон, а й цілу “пакетну” підзаконну інфраструктуру HR-процедур.

Нормативні акти, що забезпечують розвиток компетентностей (навчання/професійний розвиток)
Для кадрової політики важливо підкреслити, що HR-менеджмент у публічній службі включає не тільки добір і контроль, а й розвиток людського капіталу. У ширшому нормативному контурі тут застосовується Закон України «Про професійний розвиток працівників» № 4312-VI, який встановлює правові та організаційні засади професійного розвитку. 
У навчальному курсі це можна використати як аргумент: компетентнісна модель публічної служби потребує правового підґрунтя безперервного навчання, а не лише управлінської ініціативи окремого керівника.
Нормативні акти у сфері кадрової політики виконують у публічній службі роль “операційного каркаса” HR-менеджменту: вони переводять загальні принципи та вимоги законодавства у конкретні процедури, стандарти й алгоритми кадрової роботи. Саме підзаконні регулятори (насамперед акти Кабінету Міністрів України та НАДС) забезпечують уніфікацію і передбачуваність ключових HR-процесів — конкурсного добору, оцінювання результатів службової діяльності, організації роботи служб управління персоналом, професійного розвитку та документального супроводу кадрових рішень. Завдяки цьому кадрова політика в державних органах і, перспективно, в органах місцевого самоврядування набуває процедурної прозорості, підзвітності та юридичної визначеності, знижуючи ризики дискреційних або корупціогенних рішень. Отже, нормативні акти у сфері кадрової політики є не допоміжним елементом, а ключовим інструментом інституціоналізації професійної, доброчесної та ефективної публічної служби, де HR-управління функціонує як правозабезпечувальний механізм реалізації публічного інтересу.

3.4. Гармонізація українського законодавства з європейськими стандартами (у сфері HR-менеджменту публічної служби)

Гармонізацію (наближення) законодавства у сфері публічної служби до європейських стандартів доцільно розуміти як системний процес правової та інституційної конвергенції, спрямований на формування професійної, політично неупередженої, доброчесної та результативної публічної служби, що відповідає принципам верховенства права і належного врядування. Для України цей процес має подвійний вимір: (1) імплементація зобов’язань і “інструментів зближення” в контексті євроінтеграції та (2) приведення кадрового циклу (добір–розвиток–оцінювання–відповідальність) у відповідність до європейського адміністративного простору (European Administrative Space) та рамок оцінювання реформ публічної адміністрації.

Джерела європейських стандартів, релевантних для HR у публічній службі
 “М’які” стандарти належного врядування: SIGMA/OECD
Ключовим орієнтиром для реформ публічної адміністрації в країнах-кандидатах є Принципи публічної адміністрації SIGMA (OECD/EU) (оновлені у 2023 р.). Вони не є “acquis” у вузькому сенсі, але фактично виконують роль стандартизованого еталона для оцінювання державної служби, зокрема в частині merit-based HRM (добір за заслугами, прозоре управління кар’єрою, професійний розвиток, доброчесність). 
Окреме значення має аналітична оцінка SIGMA щодо України (“Public Administration in Ukraine”), яка застосовує індикатори Принципів до української системи та дозволяє інтерпретувати “розриви” (gaps) як цілі гармонізації HR-права та HR-практики. 
Європейські принципи публічної адміністрації (історична доктринальна база)
Ранні документи OECD про “European Principles for Public Administration” підкреслювали цінність надійності, передбачуваності, відкритості, підзвітності, а також добору за заслугами і навчання як інструментів професіоналізації державної служби. Це формує доктринальний “міст” між правом і HR-менеджментом. 
ЄС-вимір: щорічні звіти та переговорний трек
У процесі наближення до ЄС практичні пріоритети реформ (включно з публічною адміністрацією та rule of law) відображаються у звітності Єврокомісії щодо України в межах Enlargement package / Ukraine report, де публічна адміністрація розглядається як одна з базових сфер готовності. 

Основні напрями гармонізації в HR-праві та HR-практиці (логіка “норма → інститут → процедура”)
 Меритократія і рівний доступ: конкурсний добір, прозорі критерії, запобігання патронатності
Європейський стандарт у публічній службі — меритократичний добір: вакансія має закриватися на основі чітких профілів компетентностей, відкритої процедури та порівнюваних критеріїв. У SIGMA це виступає як вимірювана якість системи HRM (зокрема і для вищого корпусу/керівних посад). 
Нормативний наслідок гармонізації: українські акти повинні забезпечувати (а) уніфіковану процедуру конкурсу, (б) мінімізацію “ручної дискреції”, (в) доказовість рішень (протоколи, обґрунтування, можливість оскарження).
Вищий корпус публічної служби: деполітизація, стабільність, доброчесність
Європейські стандарти (SIGMA) наголошують на балансі між політичним керівництвом і професійною адміністрацією, особливо щодо керівних посад: критерії призначення/звільнення мають бути передбачуваними та заснованими на заслугах, а не політичній доцільності. 
HR-вимір: підбір керівників, оцінювання результативності та дисциплінарні механізми мають бути максимально процедурними, щоб запобігати кадровим рішенням “під політичний цикл”.
Управління результативністю: стандартизоване оцінювання, розвиток компетентностей, навчання
Європейський підхід робить акцент на performance management у публічній службі: оцінювання не зводиться до формальної “атестації”, а інтегрує цілі, індикатори, зворотний зв’язок і план розвитку. У SIGMA це є частиною “public service & HRM” стандартів. 
Нормативний наслідок: українські правила мають підтримувати зв’язок “оцінювання → розвиток → кар’єра/стимули”, а не лише “оцінювання → санкції”.
 Антидискримінаційні та гендерні стандарти в HR
Європейська правова традиція виходить із заборони дискримінації та вимоги забезпечення рівності (у т.ч. гендерної) у сфері зайнятості та публічної служби. На рівні ціннісної рамки це закріплено в Хартії основних прав ЄС (недискримінація, рівність жінок і чоловіків). 
HR-вимір гармонізації: конкурсні процедури, службове просування, доступ до навчання, оцінювання і дисциплінарні практики мають бути захищені від упереджень; у внутрішніх політиках органів влади це реалізується через критерії, аудит рішень, механізми скарг і стандарти етики.
Захист персональних даних у HR-процесах (EU data protection standards)
Цифровізація HR (реєстри, електронні особові справи, автоматизація добору/оцінювання) вимагає узгодження з європейськими стандартами захисту даних. Базовий акт ЄС — GDPR (Regulation (EU) 2016/679), який встановлює правила обробки персональних даних. 
Практичний HR-наслідок: для публічних органів критичними стають правові підстави обробки даних кандидатів/службовців, мінімізація даних, строки зберігання, доступи, аудит, інформаційні повідомлення, а також правила щодо “чутливих” даних (здоров’я, дисциплінарні матеріали тощо).
Захист викривачів і канали повідомлення про порушення (whistleblowing)
Європейський стандарт захисту осіб, які повідомляють про порушення, встановлений Директивою (EU) 2019/1937. Вона вимагає створення безпечних каналів повідомлення та гарантій від репресій/реталіації. 
HR-вимір: кадрові служби та керівники мають гарантувати, що дисциплінарні/кадрові рішення не використовуються як “помста” за повідомлення; це прямо впливає на внутрішні процедури, етичну інфраструктуру та антикорупційні програми.

Методологія гармонізації: як “перекласти” євростандарти у національні HR-норми
Для лекцій зручно подати це як триєдину модель:
1. Нормативна конвергенція: внесення змін у закони/підзаконні акти (визначення процедур, гарантій, критеріїв).
2. Інституційна конвергенція: посилення ролі HR-служб, стандартизація їх функцій, кадрове планування, навчання. 
3. Практична конвергенція: сталі адміністративні практики (прозорість конкурсу, якість оцінювання, документування, захист даних, канали повідомлення).
Як допоміжний інструмент, в українській системі існують методичні “Guidelines” щодо наближення законодавства до права ЄС, які адресовані саме публічній адміністрації як виконавцю імплементації. 

Гармонізація українського законодавства зі стандартами ЄС у сфері HR-менеджменту публічної служби — це не механічне “копіювання” норм, а узгодження принципів і процедур із європейськими вимогами професійності, меритократії, прозорості та доброчесності. Практично вона проявляється в посиленні конкурсного добору і управління результативністю, деполітизації керівного корпусу, антидискримінаційних і гендерних гарантіях, уніфікації етичної інфраструктури, захисті персональних даних (GDPR-логіка) та механізмах захисту викривачів (whistleblowing). Орієнтиром виступають SIGMA Principles (OECD/EU) як стандартизована рамка реформ, а також звітність і рекомендації ЄС у контексті розширення, що задають пріоритети та критерії прогресу.

3.5. Антикорупційне законодавство і доброчесність публічної служби (у контексті HR-менеджменту)
Антикорупційне законодавство в Україні формує правову “інфраструктуру доброчесності” публічної служби, тобто систему норм, інститутів і процедур, спрямованих на попередження корупції, виявлення корупційних ризиків та притягнення до відповідальності за порушення. Для HR-менеджменту це означає, що управління персоналом у публічному секторі включає не лише добір, розвиток і оцінювання, а й антикорупційний комплаєнс: запобігання конфлікту інтересів, контроль обмежень, формування етичної культури, організацію каналів повідомлення, захист викривачів, забезпечення прозорості та доказовості кадрових рішень.

Нормативне ядро: Закон України «Про запобігання корупції»
Базовим актом є Закон України «Про запобігання корупції» № 1700-VII, який визначає правові та організаційні засади функціонування системи запобігання корупції, коло суб’єктів, правила обмежень/заборон, механізми фінансового контролю, врегулювання конфлікту інтересів, етичні стандарти, а також інституційну роль НАЗК. 
У лекції доцільно підкреслити: доброчесність у публічній службі тут виступає як юридично забезпечена поведінкова модель, а не як суто моральна категорія. HR-практики мають бути побудовані так, щоб забезпечувати виконання цих норм “за замовчуванням” (by design): через процедури, контрольні точки, навчання і внутрішню комунікацію.

Ключові інститути доброчесності, що безпосередньо впливають на HR-процеси
Конфлікт інтересів: стандарт неупередженості і процедурне врегулювання
Конфлікт інтересів у логіці антикорупційного законодавства є центральним ризиком для кадрових і управлінських рішень, оскільки він підриває вимогу об’єктивності та неупередженості. НАЗК роз’яснює механізми врегулювання конфлікту інтересів, у т.ч. зовнішнє (рішення керівника/уповноваженої особи) та самостійне врегулювання (усунення приватного інтересу). 
HR-вимір:
· конфлікт інтересів критичний у процедурах призначення, преміювання, оцінювання, дисциплінарних проваджень, закупівель/договорів, кадрового просування;
· HR-служба має забезпечити процедурний слід: фіксацію повідомлень, рішення про врегулювання, відведення від участі в рішенні, заміну уповноваженої особи тощо;
· доброчесність тут реалізується через належну процедуру, а не лише через “доброчесні наміри”.
Обмеження щодо подарунків: зменшення ризику “прихованої винагороди”
Антикорупційне законодавство містить обмеження щодо одержання подарунків, які є типовим каналом неформального впливу на службові рішення. НАЗК у методичних матеріалах прямо структурує ці обмеження та пояснює їх застосування до визначених категорій публічних службовців. 
HR-вимір:
· потреба в чітких внутрішніх правилах (подарунки/гостинність/представницькі витрати);
· навчання персоналу і керівників “grey zones” (символічні подарунки, протокольні заходи, подарунки від підлеглих чи контрагентів);
· дисциплінарна практика має бути прогнозованою і пропорційною.
Фінансовий контроль (е-декларування та пов’язані обов’язки)
Фінансовий контроль у законі № 1700-VII виконує функцію превенції: він покликаний робити потенційні корупційні стимули та невідповідності в майновому стані публічно верифікованими. Саме тому HR-служби часто є “першою лінією” організаційного супроводу (інформування, календарі подання, консультації).
HR-вимір:
· належне інформування про обов’язки та строки;
· фіксація виконання (без заміни відповідальності службовця);
· управління ризиками репутації органу в разі порушень.
(У межах цього пункту достатньо прив’язати фінансовий контроль до Закону № 1700-VII як основного джерела.) 
Правила етичної поведінки: інституційна етика як стандарт служби
Етичні стандарти — це “м’який” компонент доброчесності, який у публічній службі перетворюється на нормативно закріплені вимоги до поведінки. Як приклад кодифікації етичних стандартів НАЗК має затверджений кодекс етичної поведінки своїх працівників (рішення № 1382), що показово з точки зору інституційної практики. 
HR-вимір:
· етичні кодекси/правила поведінки в органі мають бути не декларативними, а процедурно “підшитими” (інструктаж, навчання, канали консультацій, порядок реагування);
· етика — це також інструмент управління ризиками (конфлікт інтересів, взаємодія з контрагентами, комунікації, репутаційні загрози).
Викривачі та захищені канали повідомлення
Антикорупційна система передбачає наявність механізмів повідомлення про порушення і гарантій захисту осіб, які повідомляють. НАЗК систематизує нормативну базу та практичні матеріали щодо викривачів у власному переліку нормативних актів/напрямів роботи. 
HR-вимір:
· заборона реталіації (неформального тиску/погіршення умов/звільнення);
· розмежування дисциплінарних процедур і “кадрових рішень у відповідь на повідомлення”;
· конфіденційність і контроль доступу до інформації.

 Відповідальність за порушення: дисциплінарна, адміністративна, кримінальна (як “зворотний бік” доброчесності)
Антикорупційна доброчесність має санкційний контур, який підтримує виконання правил:
1. Адміністративна відповідальність за правопорушення, пов’язані з корупцією, кодифікується у КУпАП (типово — порушення щодо конфлікту інтересів, подарунків, фінансового контролю). НАЗК у своїх матеріалах прямо наводить перелік “антикорупційних” статей КУпАП (зокрема групу 172-*). 
2. Кримінальна відповідальність за корупційні злочини встановлюється Кримінальним кодексом України. 
У кримінально-правовому вимірі “антикорупційний блок” для публічної служби складається з (а) норм, які прямо криміналізують неправомірну вигоду/зловживання повноваженнями, і (б) переліку “корупційних кримінальних правопорушень” (у розумінні примітки до ст. 45 КК України), що має важливі наслідки для застосування окремих інститутів права.
1) Де саме в ККУ визначено “корупційні кримінальні правопорушення”
У Кримінальному кодексі України відповідний перелік закріплений у примітці до статті 45 (через відсилку до конкретних статей ККУ). У загальному вигляді до корупційних кримінальних правопорушень віднесено:
· 191, 262, 308, 312, 313, 320, 357, 410 — у випадку вчинення шляхом зловживання службовим становищем;
· а також 210, 354, 364, 364-1, 365-2, 368, 369, 369-2. 
Це важливо для лекції: не кожне “службове” кримінальне правопорушення автоматично є “корупційним” у сенсі цієї примітки; вирішальним є формальний перелік і (для частини складів) спосіб вчинення — через зловживання службовим становищем.
2) Ключові “корупційні” склади, з якими найчастіше стикається HR/комплаєнс
2.1. Неправомірна вигода (осердя корупційної криміналізації)
· Ст. 368 ККУ — прийняття пропозиції/обіцянки або одержання неправомірної вигоди службовою особою (пасивна сторона “хабарництва”). Кваліфікуючі ознаки можуть охоплювати повторність, змову, вимагання, “великий/особливо великий” розмір, відповідальне/особливо відповідальне становище; як наслідок — істотне посилення санкцій, часто з позбавленням права обіймати посади та конфіскацією майна. 
· Ст. 369 ККУ — пропозиція, обіцянка або надання неправомірної вигоди службовій особі (активна сторона). 
· Ст. 369-2 ККУ — зловживання впливом (неправомірна вигода за вплив на рішення особи, уповноваженої на виконання функцій держави/місцевого самоврядування). 
· Ст. 354 ККУ — підкуп працівника підприємства/установи/організації (використовується як криміналізація підкупу у ширших організаційних контекстах, не лише “класична” держслужба). 
HR-сенс: ці склади прямо “прошивають” HR-ризики добору, оцінювання, преміювання, переведень, дисциплінарних процедур і взаємодії з контрагентами (коли рішення службовця може бути “куплене”).
2.2. Зловживання повноваженнями та “службова” корупція
· Ст. 364 ККУ — зловживання владою або службовим становищем (коли службовець використовує повноваження всупереч інтересам служби, спричиняючи істотну шкоду/тяжкі наслідки). 
· Ст. 364-1 ККУ — зловживання повноваженнями службовою особою юридичної особи приватного права (важливо для держпідприємств/комунальних структур та змішаних моделей). 
· Ст. 365-2 ККУ — зловживання повноваженнями особами, які надають публічні послуги (напр., окремі професії/функції, прирівняні за ризиками до “публічних”). 
HR-сенс: це “кримінально-правовий контур” для кейсів, де немає прямої неправомірної вигоди, але є неправомірне використання посадових можливостей (наприклад, кадрові рішення з приватним інтересом, лобіювання, вибірковість застосування дисципліни).
2.3. “Майновий” блок через зловживання службовим становищем
Примітка до ст. 45 відносить до корупційних також низку складів лише за умови, що вони вчинені шляхом зловживання службовим становищем — зокрема ст. 191 ККУ (привласнення/розтрата або заволодіння майном через зловживання посадою) та інші (262, 308, 312, 313, 320, 357, 410). 
HR-сенс: тут у фокусі — контроль доступів, розподіл повноважень, матеріальна відповідальність, внутрішній контроль і аудит (бо ризик часто виникає “всередині процесів”).
3) Які санкції характерні саме для корупційних кримінальних правопорушень (типологічно)
Для “корупційних” складів ККУ типово поєднує основне покарання (штраф/обмеження або позбавлення волі) з додатковими:
· позбавлення права обіймати певні посади або займатися певною діяльністю (критично для публічної служби як HR-наслідок);
· конфіскація майна (частіше у кваліфікованих складах, зокрема щодо ст. 368). 
4) Практичне значення для HR-менеджменту публічної служби
1. Доброчесність як “кваліфікаційний критерій”: HR-процедури (конкурс, оцінювання, дисципліна) повинні містити контрольні точки, що мінімізують ризики неправомірної вигоди, конфлікту інтересів та зловживань.
2. Процедурна доказовість: у корупційних кейсах слабке місце органів — не відсутність норм, а помилки в процедурах і документуванні (що ускладнює внутрішні розслідування і взаємодію зі слідством/судом).
3. Кадрові наслідки вироку: додаткові санкції у вигляді заборони обіймати посади фактично стають “юридичною кадровою забороною”, яку HR має коректно виконати.

HR-вимір відповідальності:
· HR-служба має забезпечити коректні процедури: дисциплінарне провадження ≠ кримінальне розслідування, але документи/факти мають бути зібрані законно і належно;
· ризик “процедурних помилок” (неповідомлення про конфлікт, відсутність мотивування рішень, неналежна фіксація фактів) часто стає слабким місцем навіть за наявності очевидного порушення.

Практичний висновок для HR-менеджменту публічної служби
Антикорупційне законодавство задає для кадрової роботи два взаємопов’язані стандарти:
1. Стандарт доброчесної поведінки (етика, неупередженість, недопущення подарунків, врегулювання конфлікту інтересів, фінансовий контроль). 
2. Стандарт належної процедури (доказовість, документування, прозорість, захист прав, захист викривачів, пропорційність реагування). 
У підсумку, доброчесність публічної служби в сучасній правовій моделі України є інституційно керованою якістю: вона формується через нормативні вимоги та щоденні HR-процедури, а ефективність цієї системи визначається не деклараціями, а тим, наскільки HR-цикли (добір → оцінювання → мотивація → дисципліна → розвиток) “вбудовують” антикорупційні обмеження в управлінську практику органу.

Антикорупційне законодавство України формує правову та інституційну основу доброчесності публічної служби, перетворюючи її з етичної декларації на систему обов’язкових норм, процедур і механізмів контролю. У контексті HR-менеджменту ключовим є те, що запобігання корупції інтегрується в повний кадровий цикл: від добору і призначення до оцінювання, мотивації, дисциплінарної практики та припинення служби. Доброчесність забезпечується через конкретні правові інструменти — врегулювання конфлікту інтересів, обмеження щодо подарунків, фінансовий контроль, стандарти етичної поведінки, захищені канали повідомлення та гарантії для викривачів, а також через передбачені законом види відповідальності за порушення. Відтак HR-служба в публічному секторі виконує не лише адміністративну, а й комплаєнс-функцію: вона має забезпечувати процедурну прозорість, доказовість і превентивне управління ризиками, мінімізуючи простір для дискреційних і корупціогенних рішень. У підсумку, ефективність доброчесності як стандарту публічної служби визначається рівнем інституційної спроможності органу “вбудовувати” антикорупційні вимоги у повсякденні кадрові процедури та управлінську культуру.
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4.1. HR-стратегії у сфері державної служби

Стратегічне управління людськими ресурсами у сфері державної служби є одним із ключових складників модернізації публічного управління, оскільки саме якість кадрового потенціалу визначає інституційну спроможність держави реалізовувати публічну політику, забезпечувати безперервність управлінських процесів, надавати якісні публічні послуги та реагувати на суспільні виклики. У цьому контексті HR-стратегія постає не як сукупність окремих кадрових заходів, а як цілісна система довгострокових цілей, принципів, пріоритетів і механізмів управління персоналом, узгоджена із загальною стратегією розвитку державної служби, реформою публічного управління та національними цілями державного розвитку.
У науковому розумінні HR-стратегія у сфері державної служби являє собою концептуально оформлений напрям кадрової політики, орієнтований на забезпечення державних органів професійними, доброчесними, мотивованими та адаптивними кадрами. Її сутність полягає у переході від переважно адміністративного, обліково-процедурного підходу до роботи з персоналом до стратегічної моделі, за якої людські ресурси розглядаються як основний інституційний актив держави. Якщо традиційний кадровий підхід зосереджується переважно на веденні документації, дотриманні процедур добору, призначення та звільнення, то стратегічний підхід орієнтується на прогнозування кадрових потреб, формування компетентнісного профілю державного службовця, розвиток лідерства, управління ефективністю, кадровий резерв, цифрову трансформацію HR-процесів та формування організаційної культури публічної служби.
Особливість HR-стратегії у державному секторі полягає в тому, що вона формується не лише на засадах організаційної ефективності, а й з урахуванням публічного інтересу, принципів законності, політичної нейтральності, відкритості, підзвітності, професіоналізму та доброчесності. На відміну від приватного сектору, де кадрова стратегія найчастіше спрямована на підвищення конкурентоспроможності, прибутковості та ринкової ефективності, у сфері державної служби HR-стратегія має забезпечувати стабільність державного апарату, інституційну пам’ять, сталість реалізації державної політики та довіру громадян до влади. Тому її стратегічні орієнтири пов’язані не лише з продуктивністю працівника, а й з його здатністю діяти в межах публічно-правових норм, дотримуватися етичних стандартів і працювати на досягнення суспільно значущих результатів.
Структурно HR-стратегія у сфері державної служби охоплює кілька взаємопов’язаних напрямів. Першим із них є стратегічне прогнозування та планування кадрових потреб. Йдеться про визначення майбутньої потреби органів державної влади у персоналі з урахуванням функціональних змін, реформ, цифровізації, демографічних тенденцій, умов воєнного стану, міграційних процесів і нових вимог до професійної компетентності. Такий підхід дозволяє уникати ситуативного кадрового реагування та формувати кадрову політику на випередження.
Другим важливим компонентом є добір і залучення кадрів на основі принципів меритократії. Стратегічна HR-модель передбачає створення таких механізмів конкурсного відбору, які забезпечують рівний доступ до державної служби, прозорість процедур, об’єктивність оцінювання та відбір кандидатів на основі професійної компетентності. У сучасних умовах особливого значення набуває формування позитивного іміджу державної служби як професійного середовища, здатного приваблювати молодих фахівців, експертів з аналітичними, правовими, цифровими та управлінськими компетентностями.
Третім напрямом є професійний розвиток державних службовців. У межах стратегічного підходу навчання розглядається не як епізодичний захід, а як безперервний процес розвитку людського капіталу. Це означає орієнтацію на компетентнісні моделі, індивідуальні траєкторії професійного зростання, підвищення кваліфікації відповідно до потреб посади, розвиток лідерських якостей, аналітичного мислення, цифрової грамотності, навичок антикризового управління та міжвідомчої взаємодії. Ефективна HR-стратегія передбачає також формування кадрового резерву і підготовку наступності управлінських кадрів, що особливо важливо для забезпечення інституційної стійкості державного апарату.
Четвертим структурним елементом HR-стратегії є управління результативністю службової діяльності. У державному секторі це передбачає поєднання процедур оцінювання службовців із системою професійного розвитку, мотивації та кар’єрного просування. Стратегічне значення має відхід від формального оцінювання до системи, де результати праці співвідносяться з досягненням цілей органу влади, якістю надання публічних послуг, дотриманням стандартів доброчесності та рівнем управлінської ефективності. Відповідно, HR-стратегія має забезпечити зв’язок між індивідуальними показниками діяльності працівника та стратегічними завданнями державного органу.
П’ятим компонентом є мотивація та утримання персоналу. Для державної служби це питання має особливе значення, оскільки кадрова плинність, дефіцит кваліфікованих кадрів, конкуренція з приватним сектором, професійне вигорання та обмеженість матеріальних стимулів можуть істотно знижувати якість публічного управління. Саме тому стратегічний підхід до мотивації повинен охоплювати не лише систему оплати праці, а й нематеріальні стимули: справедливу організаційну культуру, можливості професійного розвитку, визнання результатів праці, зрозумілі кар’єрні перспективи, участь у прийнятті рішень, забезпечення балансу між службовими обов’язками та особистим життям. Для державної служби також важливою є ціннісна мотивація, що ґрунтується на усвідомленні суспільної місії публічного службовця.
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	Підвищує орієнтацію персоналу на досягнення конкретних результатів, сприяє ефективнішому використанню кадрового потенціалу та покращує якість управлінських рішень.

	Мотивація та утримання персоналу
	Охоплює систему матеріального і нематеріального стимулювання, створення умов для професійного зростання, забезпечення організаційної справедливості, підтримки балансу між службовою діяльністю та особистим життям.
	Дозволяє зменшити плинність кадрів, підвищити залученість працівників, зміцнити стабільність кадрового складу та інституційну пам’ять органів влади.

	Управління кар’єрою і наступністю
	Передбачає планування кар’єрного просування, підготовку резерву на керівні посади, розвиток управлінського потенціалу та забезпечення наступності в кадровій політиці.
	Формує умови для стабільного відтворення професійного управлінського корпусу та знижує ризики кадрових розривів у процесі інституційних змін.

	Цифровізація HR-процесів
	Включає впровадження електронного документообігу, HR-аналітики, цифрових платформ для навчання, оцінювання, рекрутингу та автоматизації кадрових процедур.
	Підвищує оперативність, прозорість і аналітичну обґрунтованість HR-рішень, сприяє модернізації державної служби відповідно до вимог цифрового врядування.

	Організаційна культура і доброчесність
	Охоплює формування етичних стандартів, політичної нейтральності, підзвітності, відкритості, відповідальності та орієнтації на публічний інтерес.
	Сприяє зміцненню довіри до органів державної влади, підвищує якість службової поведінки та знижує ризики порушення етичних і правових норм.

	HR-забезпечення реформ
	Передбачає кадровий супровід інституційних змін, адаптацію персоналу до нових функцій, оновлення компетентнісних моделей та підтримку реформ державної служби.
	Забезпечує спроможність органів влади реалізовувати трансформаційні зміни, підвищує гнучкість публічного сектору та його стійкість до сучасних викликів.



Рис. Компоненти HR-стратегії у сфері державної служби

Окремого розгляду потребує питання стратегічної ролі HR-стратегії в контексті реформ державної служби. Будь-яка адміністративна реформа, цифрова трансформація, впровадження нових механізмів врядування або євроінтеграційних стандартів неможливі без належного кадрового забезпечення. У цьому сенсі HR-стратегія виконує роль інструменту інституційних змін, оскільки саме через неї здійснюється оновлення компетентнісного складу персоналу, перебудова функціональних ролей, впровадження нових стандартів професійної поведінки та формування адаптивної організаційної культури. Інакше кажучи, кадрова стратегія не лише супроводжує реформу, а є одним із її базових механізмів.
У державному секторі HR-стратегії можуть формуватися на кількох рівнях. На макрорівні йдеться про державну кадрову політику у сфері публічної служби, яка визначає загальні стандарти, пріоритети та інституційні рамки управління персоналом. На мезорівні HR-стратегії формуються в межах окремих центральних органів виконавчої влади, органів місцевого самоврядування, інших державних інституцій з урахуванням їх функціональної специфіки. На мікрорівні реалізуються конкретні кадрові практики у підрозділах, колективах, командах. Ефективність стратегічного HR-управління залежить від того, наскільки узгодженими є ці рівні, чи забезпечується відповідність між загальнонаціональними підходами та реальними кадровими потребами конкретного органу влади.
Сучасні HR-стратегії у сфері державної служби дедалі більше спираються на компетентнісний підхід. Компетентність у цьому випадку розглядається як інтегрована характеристика працівника, що охоплює знання, уміння, навички, цінності, поведінкові моделі та здатність ефективно діяти в конкретних професійних ситуаціях. Компетентнісна модель дозволяє переорієнтувати кадрову роботу з формальних ознак, таких як стаж чи диплом, на реальну спроможність службовця виконувати професійні функції. Це особливо важливо для публічної служби в умовах швидких змін, коли від працівників очікується не лише знання нормативної бази, а й здатність до аналітики, міжсекторальної взаємодії, кризового реагування та роботи з цифровими інструментами.
У науковій та управлінській практиці дедалі більшого значення набуває також концепція talent management у державному секторі, тобто стратегічного управління талантами. Йдеться про виявлення, розвиток, підтримку та утримання працівників із високим потенціалом, здатних забезпечити ефективне управлінське лідерство та інноваційний розвиток органів влади. Для класичної бюрократичної моделі така логіка була менш характерною, однак сучасна державна служба потребує саме таких підходів, оскільки конкуренція за кваліфіковані кадри посилюється, а складність управлінських завдань зростає.
Разом із тим, розроблення та реалізація HR-стратегії у сфері державної служби супроводжується низкою проблем. До них належать інституційна інерція, формалізм кадрових процедур, недостатня гнучкість системи оплати праці, обмеженість ресурсів для навчання і розвитку персоналу, недостатній рівень цифровізації кадрових процесів, розрив між декларованими принципами меритократії та реальною управлінською практикою. У країнах, що перебувають у стані трансформації, додатковими викликами виступають політична нестабільність, вплив воєнних чинників, вимушене переміщення кадрів, ризики емоційного виснаження та потреба швидкого перепрофілювання компетентностей державних службовців.
Таким чином, HR-стратегія у сфері державної служби є системоутворюючим механізмом розвитку кадрового потенціалу публічної влади. Вона поєднує довгострокове бачення ролі персоналу в досягненні цілей державного управління із конкретними інструментами добору, розвитку, мотивації, оцінювання та утримання кадрів. Її ефективність визначається не лише наявністю формально затверджених документів, а насамперед ступенем реальної інтеграції кадрової політики в систему стратегічного управління державою. У сучасних умовах саме стратегічний підхід до управління людськими ресурсами створює підґрунтя для професіоналізації державної служби, підвищення якості публічного управління та зміцнення довіри суспільства до державних інституцій.

4.2. Планування кадрового потенціалу

Планування кадрового потенціалу у сфері державної служби є базовою складовою стратегічного управління людськими ресурсами, оскільки саме воно забезпечує узгодження між завданнями держави, функціями органів публічної влади та реальними кадровими можливостями їх виконання. У науковому розумінні планування кадрового потенціалу слід розглядати як цілеспрямований, системний і прогностичний процес визначення кількісних, якісних, професійно-компетентнісних та структурних параметрів персоналу, необхідних для належного функціонування органів державної влади в коротко-, середньо- та довгостроковій перспективі. Йдеться не лише про встановлення потреби в певній кількості працівників, а насамперед про формування збалансованого кадрового ресурсу, здатного забезпечувати ефективне, стійке та адаптивне публічне управління.
У традиційному адміністративному підході кадрове планування часто зводилося до обліку штатних одиниць, визначення вакансій та поточного розподілу посадових обов’язків. Однак сучасна модель державного управління вимагає значно глибшого бачення цього процесу. Планування кадрового потенціалу повинно враховувати зміни в системі функцій держави, цифрову трансформацію управлінських процесів, демографічні тенденції, ринок праці, вимоги європейської інтеграції, безпекові виклики, міграційні процеси, наслідки воєнного стану та потребу в оновленні компетентностей державних службовців. Таким чином, кадрове планування перетворюється на один із механізмів інституційної стійкості та управлінської спроможності держави.
Сутність планування кадрового потенціалу полягає у визначенні того, які саме людські ресурси, у якій кількості, з якими компетентностями, на яких посадах і в які часові межі потрібні державному органу для досягнення його стратегічних і операційних цілей. У цьому сенсі кадровий потенціал слід тлумачити не лише як сукупність працівників, які вже перебувають на державній службі, а як інтегральну характеристику кадрових можливостей органу влади, що включає професійні знання, управлінські навички, досвід, ціннісні орієнтації, здатність до навчання, адаптивність, лідерський потенціал і можливості професійного зростання персоналу.
Однією з головних функцій планування кадрового потенціалу є забезпечення відповідності між кадровими ресурсами та функціональною архітектурою органу державної влади. Будь-який дисбаланс у цій сфері може мати негативні наслідки: дефіцит кадрів призводить до перевантаження працівників, зниження якості рішень і послуг, тоді як надлишок персоналу може спричиняти неефективне використання бюджетних ресурсів і дублювання функцій. Тому планування кадрового потенціалу має базуватися на аналізі повноважень органу, його місії, стратегічних завдань, обсягу навантаження, організаційної структури та зовнішнього середовища діяльності.
У структурі планування кадрового потенціалу можна виокремити кілька взаємопов’язаних етапів. Першим етапом є кадровий аналіз, тобто оцінювання наявного стану людських ресурсів. Він передбачає вивчення кількісного складу персоналу, вікової структури, професійного досвіду, освітнього рівня, стажу державної служби, кадрової плинності, вакансій, динаміки призначень і звільнень, а також рівня сформованості професійних компетентностей. Такий аналіз дозволяє виявити сильні та слабкі сторони кадрового забезпечення органу, визначити ризикові зони та зрозуміти, які саме зміни є необхідними.
Другим етапом є прогнозування кадрових потреб. На цьому рівні формується уявлення про майбутню потребу в персоналі залежно від стратегічних цілей органу, трансформації його функцій, можливих інституційних реформ, законодавчих змін, цифровізації та зовнішніх кризових чинників. Прогнозування має поєднувати кількісний і якісний підходи. Кількісний підхід відповідає на запитання, скільки працівників потрібно, а якісний – яких саме фахівців потребує орган: із якими компетентностями, досвідом, управлінським мисленням, навичками комунікації, цифрової взаємодії, аналітики чи кризового реагування.
Третім етапом виступає визначення кадрових розривів, тобто встановлення відмінностей між наявним і бажаним станом кадрового потенціалу. Кадрові розриви можуть бути кількісними, коли бракує працівників певного профілю, якісними, коли персонал не володіє необхідними компетентностями, структурними, коли є дисбаланс між різними категоріями посад, або функціональними, коли наявні ресурси не відповідають новим завданням органу. Виявлення таких розривів має важливе значення, оскільки саме воно дає підстави для ухвалення подальших управлінських рішень у сфері рекрутингу, навчання, перепідготовки, ротації чи реорганізації.
Четвертий етап пов’язаний із розробленням кадрових рішень і заходів. Якщо за результатами аналізу та прогнозування встановлено нестачу певних фахівців, орган може планувати конкурсний добір, залучення зовнішніх експертів, створення резерву кадрів або перегляд функціонального розподілу. Якщо виявлено дефіцит компетентностей, доцільними стають заходи з підвищення кваліфікації, службового навчання, менторства, стажування чи розвитку цифрової грамотності. У випадку структурного дисбалансу може виникати потреба в організаційному перегляді структури апарату або зміні співвідношення між управлінськими та виконавськими ланками.
Важливим науковим аспектом планування кадрового потенціалу є його зв’язок із компетентнісним підходом. У сучасній державній службі вже недостатньо орієнтуватися виключно на формальні критерії освіти чи стажу. Натомість дедалі більшу роль відіграє саме компетентнісний профіль державного службовця. Це означає, що кадрове планування має враховувати не лише посади як формальні одиниці, а й набір професійних, управлінських, комунікативних, цифрових, етичних та аналітичних компетентностей, необхідних для ефективного виконання функцій. У такому підході кадровий потенціал розглядається як динамічна система можливостей, яку можна і потрібно розвивати відповідно до стратегічних потреб державного управління.
Для державної служби особливо важливим є довгострокове планування кадрового потенціалу. Його значення посилюється тим, що державний апарат має забезпечувати стабільність і безперервність управління навіть в умовах політичних змін, зовнішніх криз, реформ чи кадрової турбулентності. У цьому контексті планування кадрового потенціалу виконує функцію запобігання кадровим ризикам. До таких ризиків належать старіння кадрового складу, висока плинність кадрів, втрата інституційної пам’яті, недостатня привабливість державної служби для молодих фахівців, дефіцит управлінців середньої та вищої ланки, вигорання персоналу, а також нездатність кадрової системи швидко адаптуватися до нових викликів.
Особливу роль у плануванні кадрового потенціалу відіграє формування кадрового резерву. Йдеться про виявлення працівників із високим професійним і лідерським потенціалом, яких можна підготувати до зайняття більш складних посад у майбутньому. Формування резерву має відбуватися не формально, а на основі об’єктивного оцінювання результатів діяльності, рівня компетентностей, здатності до стратегічного мислення та готовності до професійного розвитку. Кадровий резерв підвищує стійкість організації, оскільки забезпечує наступність управління, знижує ризики управлінських провалів та зміцнює внутрішню кадрову спроможність державного органу.

	Етап / компонент
	Зміст
	Практичне значення для державної служби

	Кадровий аналіз
	Охоплює оцінювання наявного кадрового складу за кількісними та якісними параметрами: чисельність персоналу, вікова структура, рівень освіти, стаж служби, професійний досвід, плинність кадрів, наявність вакансій, рівень компетентностей.
	Дозволяє отримати цілісне уявлення про реальний стан кадрового забезпечення органу влади, виявити сильні сторони, проблемні зони та основні кадрові ризики.

	Прогнозування кадрових потреб
	Передбачає визначення майбутньої потреби в персоналі з урахуванням стратегічних цілей органу, змін у функціях, цифровізації, реформ, демографічних тенденцій, безпекових викликів і зовнішніх факторів.
	Дає змогу перейти від ситуативного кадрового реагування до довгострокового планування, забезпечуючи своєчасну підготовку потрібних фахівців.

	Визначення кадрових розривів
	Полягає у встановленні невідповідності між наявним кадровим потенціалом і тим, що необхідний для ефективного виконання завдань органу. Розриви можуть бути кількісними, якісними, структурними та функціональними.
	Сприяє точному виявленню кадрових проблем і формує підґрунтя для прийняття обґрунтованих управлінських рішень у сфері персоналу.

	Планування кадрових рішень
	Включає розроблення заходів щодо усунення кадрових дефіцитів: добір персоналу, перепідготовка, підвищення кваліфікації, ротація, формування кадрового резерву, зміна внутрішньої структури.
	Забезпечує практичну реалізацію кадрової політики, підвищує здатність органу влади адаптуватися до нових завдань і реформ.

	Компетентнісне планування
	Передбачає орієнтацію не лише на посади, а й на набір необхідних компетентностей: професійних, управлінських, цифрових, аналітичних, комунікаційних, етичних.
	Дозволяє формувати якісно новий кадровий склад, здатний ефективно працювати в умовах складного та динамічного середовища публічного управління.

	Формування кадрового резерву
	Охоплює виявлення працівників із високим професійним і лідерським потенціалом, їх цільову підготовку та просування на вищі посади в майбутньому.
	Забезпечує наступність управління, знижує ризики кадрових втрат і зміцнює внутрішню кадрову спроможність державного органу.

	Урахування кадрових ризиків
	Передбачає аналіз ризиків, пов’язаних зі старінням кадрів, вигоранням, високою плинністю персоналу, втратою інституційної пам’яті, браком фахівців нової генерації.
	Дає змогу завчасно попереджати кадрові кризи та забезпечувати стабільність функціонування державних інституцій.

	Цифровізація кадрового планування
	Включає використання HR-аналітики, інформаційних систем управління персоналом, електронних реєстрів, цифрових інструментів моніторингу та прогнозування кадрових потреб.
	Підвищує точність, оперативність і доказовість кадрових рішень, сприяє модернізації HR-менеджменту в державному секторі.

	Узгодження із стратегічними цілями органу
	Передбачає прив’язку кадрового планування до місії, функцій, завдань і стратегічних пріоритетів конкретного органу державної влади.
	Забезпечує відповідність людських ресурсів реальним управлінським потребам та підвищує ефективність реалізації державної політики.

	Моніторинг і коригування кадрових планів
	Охоплює постійне відстеження змін у кадровому складі, оцінювання результативності кадрових рішень і внесення змін до планів відповідно до нових умов.
	Робить систему кадрового планування гнучкою, адаптивною та здатною реагувати на зміни у внутрішньому і зовнішньому середовищі.



Рис. Планування кадрового потенціалу у сфері державної служби

У сучасних умовах планування кадрового потенціалу дедалі тісніше пов’язується з цифровізацією HR-процесів. Інформаційні системи управління персоналом, HR-аналітика, електронні реєстри посад, цифрові інструменти оцінювання й моніторингу дозволяють отримувати більш точні дані про кадровий склад, прогнозувати потреби, моделювати різні сценарії та оперативно приймати обґрунтовані рішення. У цьому аспекті кадрове планування переходить від переважно інтуїтивної та паперово-бюрократичної моделі до доказового, аналітично підкріпленого управління людськими ресурсами. Особливо важливим стає використання даних для виявлення тенденцій у плинності кадрів, професійному розвитку, завантаженості структурних підрозділів і кадрових ризиках.
Необхідно враховувати, що планування кадрового потенціалу у сфері державної служби має як централізований, так і децентралізований вимір. На загальнодержавному рівні визначаються базові підходи до кадрової політики, стандарти посад, загальні кваліфікаційні вимоги, підходи до професійного навчання та оцінювання службовців. Водночас кожен орган влади повинен здійснювати власне кадрове планування з урахуванням специфіки функцій, територіального контексту, типу публічних послуг, рівня цифрової зрілості та організаційних завдань. Ефективність системи виникає тоді, коли ці рівні узгоджені між собою, а кадрові рішення не суперечать ані стратегічним пріоритетам держави, ані реальним управлінським потребам конкретної інституції.
Для українського контексту планування кадрового потенціалу має особливе значення в умовах війни, післявоєнного відновлення та інтеграції до європейського управлінського простору. Державна служба потребує не лише стабільного кадрового забезпечення, а й працівників нового типу — фахівців, здатних працювати в умовах невизначеності, координувати міжвідомчу взаємодію, залучати міжнародну допомогу, управляти відновленням територій, упроваджувати цифрові сервіси, забезпечувати доброчесність, прозорість та орієнтацію на потреби громадян. Це означає, що планування кадрового потенціалу повинно враховувати не лише поточні адміністративні функції, а й перспективні потреби повоєнної трансформації державного управління.
У методологічному плані планування кадрового потенціалу може спиратися на різні інструменти: аналіз робочих місць, аудит компетентностей, кадровий моніторинг, сценарне прогнозування, моделі кадрового балансу, SWOT-аналіз кадрової системи, оцінку кадрових ризиків, аналіз плинності та результативності персоналу. Поєднання цих інструментів дозволяє перейти від реактивного управління кадрами до проактивної моделі, за якої організація не лише реагує на наявні кадрові проблеми, а завчасно формує умови для їх попередження.
Разом із тим, процес планування кадрового потенціалу у державному секторі супроводжується низкою труднощів. До них належать недостатня достовірність кадрових даних, формальний характер кадрового аналізу, нестача аналітичних інструментів, слабкий розвиток HR-служб, обмеженість фінансових ресурсів, політична змінність пріоритетів, а також інституційна інерція. Нерідко кадрове планування здійснюється формально, без реального зв’язку з функціональним аналізом органу чи прогнозом майбутніх змін. У результаті кадрова система працює переважно в режимі постфактум, що знижує її ефективність і не дозволяє вчасно реагувати на нові виклики.
Таким чином, планування кадрового потенціалу у сфері державної служби є не допоміжною адміністративною процедурою, а стратегічним інструментом забезпечення інституційної спроможності держави. Воно охоплює аналіз наявних людських ресурсів, прогнозування майбутніх кадрових потреб, виявлення кадрових розривів і розроблення рішень щодо їх подолання. У сучасних умовах його значення зростає у зв’язку з цифровізацією, реформуванням публічного управління, безпековими ризиками та потребою в оновленні компетентнісного профілю державного службовця. Саме якісно організоване планування кадрового потенціалу створює передумови для формування професійної, стійкої, адаптивної та результативної системи державної служби.

4.3. Управління змінами та кадрові реформи
Управління змінами у сфері державної служби є однією з центральних проблем сучасного публічного управління, оскільки жодна кадрова реформа не може бути реалізована ефективно без усвідомленого, системного і науково обґрунтованого підходу до трансформації інституцій, процедур, професійних ролей і організаційної культури. У контексті державного сектору зміни не зводяться лише до оновлення нормативної бази чи перегляду окремих кадрових процедур. Йдеться про глибше явище — переосмислення місця людських ресурсів у системі публічного управління, формування нових моделей професіоналізму, доброчесності, лідерства, підзвітності та службової ефективності. Саме тому управління змінами та кадрові реформи слід розглядати як взаємопов’язані процеси, що визначають якість функціонування державного апарату і рівень його здатності відповідати на суспільні виклики.
У науковому розумінні управління змінами являє собою цілеспрямований процес підготовки, реалізації, супроводу та закріплення трансформацій в організації або системі управління. У сфері державної служби цей процес передбачає не лише технічне впровадження нових правил, а й управління поведінкою персоналу, подолання опору, формування готовності до нових моделей діяльності, адаптацію організаційних структур і забезпечення сталісного характеру реформ. Кадрові реформи, своєю чергою, є інституційним проявом змін у сфері роботи з персоналом і можуть охоплювати оновлення порядку вступу на державну службу, удосконалення конкурсних процедур, реформування системи оплати праці, оцінювання результативності, професійного навчання, управління кар’єрою, дисциплінарної відповідальності, цифровізації HR-процесів та зміцнення доброчесності в публічній службі.
Особливість змін у державному секторі полягає в тому, що вони відбуваються в умовах підвищеної інституційної складності. На відміну від приватної організації, де зміни можуть впроваджуватися швидше і більш централізовано, у державній службі будь-яка реформа пов’язана з правовими обмеженнями, політичними чинниками, багаторівневістю підпорядкування, високим рівнем формалізації процедур і підвищеною суспільною чутливістю до результатів. Крім того, зміни у сфері державної служби стосуються не лише внутрішньої ефективності органів влади, а й ширших категорій — довіри громадян, легітимності інституцій, спроможності держави реалізовувати публічну політику. Саме тому кадрові реформи не можуть бути успішними, якщо вони сприймаються лише як адміністративне переписування правил без одночасної зміни управлінської практики та організаційної культури.
Одним із ключових теоретичних положень є те, що кадрова реформа повинна мати стратегічний характер. Це означає, що вона не може обмежуватися точковими або ситуативними заходами, спрямованими на розв’язання окремих поточних проблем. Ефективна реформа потребує визначення довгострокових цілей, чіткого бачення очікуваного стану системи державної служби, узгодженості між нормативними змінами та кадровими інструментами, а також інституційної послідовності. Наприклад, неможливо досягти професіоналізації державної служби лише через формальне оновлення конкурсних процедур, якщо одночасно не вирішуються питання справедливої мотивації, професійного розвитку, оцінювання результативності та управлінської доброчесності.
Управління змінами у кадровій сфері зазвичай охоплює кілька послідовних стадій. Першою є діагностика потреби у змінах. На цьому етапі виявляються основні проблеми кадрової системи: низька мотивація персоналу, застарілі процедури, кадровий дефіцит, високий рівень плинності, формальний характер оцінювання, невідповідність компетентностей новим вимогам, низька цифрова зрілість HR-служб, недостатній рівень прозорості чи доброчесності. Саме якісна діагностика створює підґрунтя для обґрунтованого реформування, оскільки дозволяє зрозуміти, які саме аспекти системи потребують трансформації.
Другою стадією є формування концепції змін. На цьому рівні визначаються стратегічні пріоритети, принципи, цілі та механізми кадрової реформи. Важливим є те, що концепція змін повинна базуватися на реалістичному аналізі інституційних можливостей, ресурсних обмежень і зовнішнього середовища. Для державної служби принципово важливо, щоб кадрові реформи були не просто формально запозиченими із зарубіжного досвіду, а адаптованими до національного правового, адміністративного і соціального контексту. Тобто успішне реформування потребує не механічної рецепції моделей, а їх інституційної адаптації.
Третьою стадією є безпосереднє впровадження змін. У кадровій сфері це може означати оновлення нормативно-правових актів, перегляд посадових профілів, зміну системи добору, запровадження нових інструментів оцінювання, створення цифрових HR-платформ, реформування системи професійного навчання, введення компетентнісних моделей або оновлення механізмів службового просування. Однак саме на цьому етапі найбільш виразно проявляється проблема опору змінам. Опір може мати індивідуальний, груповий або інституційний характер. Він часто зумовлений страхом втрати статусу, невизначеністю щодо нових вимог, професійною інерцією, недовірою до реформаторських ініціатив чи браком комунікації. Тому управління змінами передбачає не лише формальне введення нових правил, а й активну роботу з персоналом, пояснення логіки реформ, залучення працівників до змін і створення умов для їх адаптації.
Четвертою стадією є закріплення змін та інституціоналізація реформ. Будь-яке нововведення у сфері державної служби можна вважати результативним лише тоді, коли воно стає частиною повсякденної практики органів влади. Наприклад, оновлена система оцінювання матиме реальний сенс лише тоді, коли вона не буде формальною процедурою, а почне реально впливати на кар’єру, навчання, мотивацію та професійну поведінку службовців. Так само цифровізація HR-процесів не є завершеною лише з моменту запуску певної платформи — вона потребує фактичного прийняття нових інструментів персоналом, зміни організації роботи та стабільного використання в практиці.
Кадрові реформи у державному секторі мають кілька ключових напрямів. Перший напрям стосується професіоналізації державної служби. Йдеться про зміцнення принципу меритократії, підвищення вимог до професійної компетентності, розвиток системи безперервного навчання та утвердження державної служби як особливої професійної діяльності, зорієнтованої на публічний інтерес. Другий напрям пов’язаний із забезпеченням політичної нейтральності та стабільності корпусу державних службовців. Це особливо важливо для недопущення надмірної політизації кадрових рішень і збереження інституційної пам’яті. Третій напрям охоплює модернізацію системи управління результативністю, коли діяльність службовців починає оцінюватися не лише за формальним виконанням функцій, а й за реальним внеском у досягнення цілей органу влади. Четвертий напрям стосується цифрової трансформації кадрових процесів. П’ятий — розвитку етичних механізмів, доброчесності, прозорості й підзвітності.
Особливого значення в межах кадрових реформ набуває управління організаційною культурою. Жодна реформа не буде ефективною, якщо нові процедури впроваджуються в середовищі, де домінують формалізм, пасивність, низька довіра, ієрархічна замкненість та уникнення відповідальності. Управління змінами передбачає формування культури відкритості до інновацій, орієнтації на результат, командної взаємодії, етичної відповідальності та готовності до професійного розвитку. Саме організаційна культура часто визначає, чи сприйматиметься реформа як реальний інструмент удосконалення служби, чи як чергова формальна кампанія.
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Рис. Структурна схема впливу цифровізації на HR-менеджмент



Для державної служби також важливим є зв’язок кадрових реформ із загальними реформами публічного управління. Кадрові зміни не можуть розглядатися ізольовано від інституційної архітектури держави, системи стратегічного планування, бюджетного процесу, цифрового врядування, антикорупційної політики та адміністративної реформи. Наприклад, перехід до сервісної моделі держави потребує не лише створення нових цифрових сервісів, а й підготовки персоналу, здатного працювати в клієнтоорієнтованій логіці. Євроінтеграційні процеси також висувають нові вимоги до державних службовців: знання європейських процедур, уміння працювати з міжнародними проєктами, навички стратегічної комунікації, високі стандарти доброчесності та якості управлінських рішень.
У сучасних умовах українського державотворення управління змінами та кадрові реформи мають додатковий вимір, пов’язаний із війною, післявоєнним відновленням і необхідністю зміцнення інституційної стійкості держави. Від державної служби очікується не лише збереження функціональної спроможності в кризових умовах, а й здатність до швидкої адаптації, міжвідомчої координації, управління гуманітарними, безпековими, соціальними та відновлювальними процесами. Це означає, що кадрові реформи повинні бути зорієнтовані на формування нового типу державного службовця — професійного, стійкого до стресу, цифрово компетентного, етично відповідального, здатного діяти в умовах невизначеності та високої суспільної відповідальності.
У методологічному плані управління змінами у кадровій сфері спирається на поєднання інституційного, системного, компетентнісного та поведінкового підходів. Інституційний підхід дозволяє аналізувати зміни через призму норм, правил і формальних структур. Системний підхід розглядає кадрову реформу як елемент ширшої системи публічного управління. Компетентнісний підхід акцентує увагу на розвитку професійного потенціалу службовців. Поведінковий підхід зосереджується на реакціях персоналу, мотивації, лідерстві, комунікації та подоланні опору. Саме інтеграція цих підходів забезпечує цілісне розуміння механізмів кадрових змін.
Разом із тим, кадрові реформи нерідко стикаються з серйозними перешкодами. До них належать фрагментарність реформаторських заходів, відсутність довгострокової послідовності, політична змінність пріоритетів, недостатнє фінансування, слабка аналітична підтримка, формальний характер нововведень, брак комунікації з персоналом, недостатня цифрова інфраструктура та дефіцит управлінського лідерства. Однією з найпоширеніших проблем є ситуація, коли зміни декларуються на нормативному рівні, але не супроводжуються реальним перетворенням щоденної практики. У результаті формується розрив між формальною моделлю державної служби та її фактичним функціонуванням.
Отже, управління змінами та кадрові реформи є стратегічно важливим напрямом розвитку державної служби. Вони спрямовані на оновлення кадрової системи, підвищення професіоналізму, адаптивності, доброчесності та інституційної спроможності органів влади. У науковому розумінні кадрова реформа є не одноразовим заходом, а складним і тривалим процесом інституційної трансформації, що вимагає чіткої стратегії, професійного лідерства, комунікації, ресурсного забезпечення та підтримки з боку персоналу. Саме від якості управління змінами залежить, чи перетворяться кадрові новації на реальні механізми модернізації державної служби, чи залишаться лише формальними нормативними конструкціями.

4.4. Вплив цифровізації на HR-менеджмент

Цифровізація HR-менеджменту в державному секторі є однією з найбільш помітних тенденцій трансформації сучасного публічного управління. Її сутність полягає не лише в технічному переведенні кадрових процедур у електронний формат, а в глибокій зміні самої логіки управління людськими ресурсами. Якщо традиційна модель HR-менеджменту базувалася переважно на паперовому документообігу, фрагментарному обліку кадрової інформації, формалізованих процедурах і відносно низькій швидкості прийняття рішень, то цифровізація створює умови для переходу до більш гнучкої, інтегрованої, аналітично обґрунтованої та сервісно орієнтованої кадрової системи. У сфері державної служби це має особливе значення, оскільки саме якість HR-процесів істотно впливає на спроможність органів влади діяти професійно, прозоро, оперативно та результативно.
У науковому розумінні цифровізацію HR-менеджменту доцільно визначати як процес впровадження цифрових технологій, інформаційних систем, автоматизованих інструментів і цифрової аналітики в усі основні функції управління персоналом. До таких функцій належать кадровий облік, добір персоналу, оцінювання результативності, організація професійного навчання, управління кар’єрою, формування кадрового резерву, внутрішня комунікація, моніторинг кадрових ризиків та стратегічне планування кадрового потенціалу. Цифровізація при цьому не зводиться лише до технологічної модернізації. Вона має інституційний, організаційний і поведінковий вимір, оскільки змінює порядок взаємодії між HR-службами, керівниками та персоналом, трансформує управлінські процедури і формує нові вимоги до компетентностей державних службовців.
Одним із ключових наслідків цифровізації є автоматизація рутинних кадрових процесів. У традиційній системі значна частина роботи кадрових служб була пов’язана з обробкою документів, реєстрацією наказів, веденням особових справ, формуванням звітності, обліком відпусток, стажу, підвищення кваліфікації та інших кадрових показників. Цифрові системи дозволяють значною мірою автоматизувати ці процеси, зменшити адміністративне навантаження на персонал HR-підрозділів, скоротити кількість технічних помилок і підвищити оперативність кадрового адміністрування. У результаті кадрові служби отримують можливість перейти від суто облікової функції до більш стратегічної ролі, пов’язаної з аналізом кадрових потреб, розвитком персоналу та підтримкою управлінських рішень.
Важливою складовою цифровізації HR-менеджменту є створення та використання інформаційних систем управління персоналом. Такі системи забезпечують централізоване зберігання та обробку кадрових даних, інтеграцію різних кадрових функцій в єдиному середовищі та формування аналітичної інформації для керівництва. У державному секторі це має особливу цінність, оскільки дозволяє відстежувати чисельність персоналу, вакантні посади, рух кадрів, потреби в навчанні, результати оцінювання службової діяльності, динаміку кадрового резерву та інші показники не фрагментарно, а як частину єдиної кадрової екосистеми. Таким чином, цифровізація перетворює кадрові дані з пасивного архівного ресурсу на активний інструмент управління.
Окремого значення набуває HR-аналітика як інструмент прийняття рішень на основі даних. У класичній адміністративній моделі кадрові рішення часто ухвалювалися переважно на основі формальних критеріїв, управлінського досвіду або ситуативних потреб. Цифровізація дає можливість застосовувати інший підхід — evidence-based HR management, тобто управління людськими ресурсами, засноване на доказових даних. Завдяки цифровим інструментам можна аналізувати тенденції кадрової плинності, виявляти дефіцит компетентностей, прогнозувати майбутні кадрові потреби, оцінювати ефективність навчальних програм, відстежувати результати адаптації новопризначених службовців, порівнювати навантаження в різних структурних підрозділах. У державній службі така аналітика дозволяє підвищити обґрунтованість управлінських рішень та зменшити ризики формального підходу до кадрової політики.
Суттєвий вплив цифровізація справляє на процедури добору персоналу. Електронні платформи подання документів, онлайн-конкурси, автоматизовані системи реєстрації кандидатів, цифрові тести та електронні бази вакансій підвищують прозорість, відкритість і доступність кадрових процедур. З одного боку, це розширює можливості залучення кандидатів із різних регіонів, спрощує доступ до інформації про вакансії та уніфікує кадрові процедури. З іншого боку, цифровізація створює умови для більш об’єктивного і стандартизованого відбору. Разом із тим, вона не усуває всіх проблем автоматично. Електронізація добору буде ефективною лише за умови належної якості тестових завдань, справедливості алгоритмів оцінювання, захищеності персональних даних і недопущення формального перенесення старих процедур у нове цифрове середовище.
Цифровізація також істотно змінює підходи до професійного навчання та розвитку державних службовців. Поширення електронних платформ навчання, дистанційних курсів, змішаних форматів підвищення кваліфікації, електронних освітніх кабінетів і цифрового моніторингу освітньої траєкторії працівника робить систему навчання більш гнучкою та доступною. Для державного сектору це особливо важливо, оскільки дає змогу забезпечувати безперервний професійний розвиток великої кількості службовців незалежно від територіального розташування, часових обмежень або організаційних умов. У сучасних умовах війни, безпекових ризиків і територіальної мобільності цифрові формати навчання набувають ще більшої актуальності, оскільки забезпечують сталість професійного розвитку навіть в умовах дестабілізації звичного режиму роботи.
Не менш важливим є вплив цифровізації на систему оцінювання результативності службової діяльності. Цифрові інструменти дозволяють фіксувати цілі, індикатори, етапи виконання завдань, формувати зворотний зв’язок, накопичувати результати оцінювання та інтегрувати їх із планами навчання, мотивації та кар’єрного розвитку. Це створює передумови для більш системного підходу до оцінювання та підвищує його зв’язок із реальними результатами праці. Разом із тим, тут виникає важливе методологічне питання: цифрові системи можуть підвищити точність і зручність оцінювання, але не можуть самі по собі гарантувати його справедливість чи змістовність. Якщо критерії оцінювання залишаються формальними, цифрова оболонка лише пришвидшує формалізм, а не долає його. Саме тому технологічне оновлення має супроводжуватися змістовним переглядом HR-процедур.
Важливим аспектом цифровізації HR-менеджменту є трансформація внутрішньої комунікації в органах влади. Цифрові платформи, корпоративні кабінети, внутрішні портали, електронні сервіси самообслуговування працівників, автоматизовані канали сповіщення та документообігу змінюють способи комунікації між кадровими службами, керівництвом і персоналом. Це сприяє оперативності обміну інформацією, підвищує прозорість кадрових процедур та зменшує дистанцію між працівником і HR-підрозділом. У більш широкому значенні цифровізація сприяє переходу від бюрократичної моделі кадрової взаємодії до сервісної, у межах якої працівник розглядається не лише як об’єкт кадрового адміністрування, а і як користувач HR-послуг.
Поряд із позитивними аспектами цифровізація HR-менеджменту породжує і нові виклики. Першим серед них є проблема цифрової нерівності. Не всі державні органи мають однаковий рівень технічної оснащеності, доступу до сучасних цифрових рішень і достатній кадровий потенціал для їх використання. Це створює ризик нерівномірної модернізації системи державної служби, коли одні інституції переходять до сучасних HR-моделей, а інші залишаються в межах традиційного кадрового адміністрування. Другим викликом є недостатній рівень цифрових компетентностей самих працівників HR-служб і керівників. Без підготовленого персоналу навіть найсучасніші цифрові інструменти можуть використовуватися поверхово або формально.
Третій виклик пов’язаний із безпекою та захистом даних. Кадрові системи оперують великими масивами персональної інформації, службових характеристик, даних про професійний розвиток, оцінювання, кар’єрні траєкторії та дисциплінарні аспекти. У зв’язку з цим цифровізація HR-процесів вимагає високого рівня кібербезпеки, правового регулювання доступу до даних, чіткого розмежування повноважень користувачів систем і дотримання принципів конфіденційності. У державному секторі ця проблема має особливо високу вагу, оскільки порушення безпеки кадрових даних може мати не лише організаційні, а й безпекові наслідки.
Четвертий виклик стосується ризику алгоритмізації кадрових рішень. З розвитком цифрових технологій дедалі частіше постає питання про використання автоматизованих рекомендацій, рейтингових систем, цифрових профілів та елементів штучного інтелекту в HR-менеджменті. Такі інструменти можуть підвищувати швидкість обробки інформації, але водночас створюють ризики непрозорості, алгоритмічного упередження, відтворення дискримінаційних патернів і втрати людського контролю над чутливими кадровими рішеннями. У публічному секторі це особливо важливо, оскільки державна служба повинна діяти на засадах законності, рівного доступу, недискримінації та підзвітності. Отже, цифровізація не повинна призводити до технократичного витіснення етичного й правового виміру кадрової політики.
Слід також підкреслити, що цифровізація змінює не лише інструменти HR-менеджменту, а й вимоги до самих державних службовців. Сучасний працівник публічного сектору повинен володіти базовими та спеціалізованими цифровими компетентностями, бути здатним працювати з інформаційними системами, електронним документообігом, онлайн-сервісами, аналітичними платформами, цифровими каналами комунікації та, дедалі частіше, з інструментами автоматизованого аналізу даних. Тобто цифровізація HR-менеджменту одночасно є і технологічним процесом, і чинником трансформації професійного профілю державного службовця. У цьому сенсі вона впливає не лише на кадрові підрозділи, а на всю систему державної служби.
Для українського контексту цифровізація HR-менеджменту має особливе значення в умовах адміністративних реформ, розвитку електронного урядування, воєнного стану та післявоєнного відновлення. Від державних інституцій вимагається здатність швидко відновлювати кадрові процеси, здійснювати дистанційну взаємодію, підтримувати сталість функціонування органів влади навіть в умовах фізичних обмежень або переміщення персоналу. Цифрові HR-рішення в такому середовищі стають не лише інструментом підвищення ефективності, а й засобом забезпечення інституційної стійкості. Водночас вони повинні впроваджуватися не ізольовано, а в межах більш широкої стратегії цифрової трансформації публічного управління.
У методологічному вимірі вплив цифровізації на HR-менеджмент можна аналізувати через поєднання інституційного, системного, компетентнісного та технологічного підходів. Інституційний підхід дає змогу оцінити, як змінюються правила, процедури та розподіл повноважень у кадровій сфері. Системний підхід розглядає цифровізацію як елемент загальної модернізації державного управління. Компетентнісний підхід акцентує увагу на нових вимогах до професійних якостей працівників. Технологічний підхід зосереджується на інструментах, платформах, системах автоматизації й аналітики. Лише поєднання цих підходів дозволяє повною мірою зрозуміти глибину впливу цифровізації на кадрове управління.
Приклади цифровізації HR-менеджменту : електронний документообіг; онлайн-рекрутинг; електронні особові справи; HR-аналітика; платформи дистанційного навчання; електронне оцінювання; кабінет працівника; цифровий кадровий резерв; дистанційні HR-процедури; управлінські HR-дашборди.
Цифровізація HR-менеджменту в державному секторі проявляється насамперед у переході від паперових і фрагментарних кадрових процедур до електронних, інтегрованих та аналітично керованих рішень. Найпростішим прикладом є електронний кадровий документообіг, коли накази про призначення, переведення, відпустки, відрядження, оцінювання службової діяльності та інші кадрові документи створюються, погоджуються і зберігаються в цифровій системі. Це зменшує час на обробку документів, скорочує кількість технічних помилок і полегшує доступ до кадрової інформації.
Іншим поширеним прикладом є електронний рекрутинг. У державному секторі це може означати розміщення вакансій на єдиному онлайн-порталі, подання кандидатами документів в електронній формі, автоматизовану реєстрацію заяв, дистанційне тестування та електронне інформування учасників конкурсу. Такий підхід підвищує відкритість конкурсних процедур, розширює доступ кандидатів до державної служби та уніфікує процес добору персоналу.
Важливим прикладом є електронні особові справи державних службовців. У цифровому форматі можуть зберігатися дані про освіту, стаж, результати оцінювання, підвищення кваліфікації, кар’єрне просування, дисциплінарні заходи, заохочення та інші кадрові характеристики. Це спрощує кадровий моніторинг і створює підґрунтя для більш точного планування кадрового потенціалу.
Окремим прикладом виступає використання HR-аналітики. Наприклад, кадрова служба може аналізувати рівень плинності кадрів у різних підрозділах, частоту звільнень протягом випробувального строку, співвідношення вакантних і зайнятих посад, потребу в навчанні, вікову структуру персоналу або ризики втрати інституційної пам’яті. На основі таких даних керівництво може ухвалювати більш обґрунтовані кадрові рішення, а не діяти лише ситуативно.
Ще одним прикладом є цифрові платформи професійного навчання державних службовців. За їх допомогою працівники проходять онлайн-курси, вебінари, сертифікаційні програми, тестування знань і підвищення кваліфікації без необхідності постійної фізичної присутності. Це особливо важливо для працівників із різних регіонів, а також в умовах безпекових обмежень, дистанційної роботи чи воєнного стану.
До прикладів цифровізації належить також електронне оцінювання результативності службової діяльності. У цифровій системі можуть фіксуватися індивідуальні цілі працівника, етапи виконання завдань, показники ефективності, результати щорічного оцінювання та рекомендації щодо професійного розвитку. Це дозволяє пов’язати оцінювання не лише з формальним звітуванням, а й із кар’єрним плануванням, навчанням і мотивацією.
Практичним прикладом є системи самообслуговування працівників. Через внутрішній електронний кабінет державний службовець може подати заяву на відпустку, переглянути власні кадрові дані, ознайомитися з графіком навчання, отримати інформацію про результати оцінювання або оновити окремі персональні відомості. Це спрощує взаємодію між працівником і кадровою службою та робить HR-процеси більш сервісними.
Ще одним важливим прикладом є цифрове формування кадрового резерву. У системі можуть відображатися працівники з високими результатами діяльності, відповідними компетентностями, лідерським потенціалом і готовністю до просування. Це дає змогу неформально, а на основі даних і чітких критеріїв формувати резерв на керівні посади.
У сучасних умовах дедалі більшого значення набуває дистанційна HR-взаємодія. Йдеться про онлайн-співбесіди, електронне погодження кадрових рішень, відеонавчання, цифрові наради кадрових підрозділів, дистанційне консультування працівників. Для державного сектору це стало особливо актуальним у періоди кризи, переміщення персоналу, надзвичайних ситуацій або обмеженого фізичного доступу до робочих місць.
Також прикладом є використання цифрових дашбордів для керівництва. На таких панелях у реальному часі можуть відображатися ключові HR-показники: чисельність персоналу, структура вакансій, динаміка навчання, кадрова плинність, рівень укомплектованості підрозділів, результати оцінювання. Це допомагає керівникам бачити кадрову ситуацію не фрагментарно, а системно.

Конкретизовані приклади за функціями HR-менеджменту:
	Функція HR-менеджменту
	Приклад цифровізації

	Добір персоналу
	електронне подання документів на конкурс, онлайн-тестування кандидатів

	Кадровий облік
	електронні особові справи, цифровий архів наказів

	Навчання персоналу
	онлайн-курси, вебінари, LMS-платформи

	Оцінювання діяльності
	електронні форми оцінювання, цифровий моніторинг KPI

	Комунікація
	внутрішній HR-портал, електронний кабінет працівника

	Планування кадрів
	HR-аналітика, прогнозування вакансій і кадрових ризиків

	Кар’єрний розвиток
	цифровий облік кадрового резерву, електронні траєкторії розвитку



Таким чином, цифровізація істотно трансформує HR-менеджмент у державному секторі, змінюючи форми, методи та логіку управління персоналом. Вона підвищує оперативність кадрових процедур, розширює аналітичні можливості HR-служб, сприяє прозорості добору, гнучкості навчання, системності оцінювання та якості внутрішньої комунікації. Водночас її ефективність залежить від наявності цифрової інфраструктури, підготовленості персоналу, правового забезпечення, кібербезпеки та етичного контролю над використанням цифрових рішень. У сучасних умовах цифровізація HR-менеджменту виступає не факультативним нововведенням, а необхідною передумовою формування професійної, адаптивної й стійкої системи державної служби.


4.5. Виклики глобалізації у сфері кадрової політики

Глобалізація є одним із визначальних чинників трансформації сучасного публічного управління, оскільки вона істотно змінює умови функціонування держави, характер управлінських процесів, структуру ринку праці, вимоги до професійних компетентностей та зміст кадрової політики в державному секторі. Якщо в попередні історичні періоди кадрова політика держави формувалася переважно в межах національного адміністративного простору, то в умовах глобалізації вона дедалі більше зазнає впливу наднаціональних стандартів, міжнародної конкуренції за людський капітал, глобальних криз, цифрової мобільності, міграційних процесів та уніфікації управлінських практик. У цьому контексті кадрова політика державної служби вже не може розглядатися як суто внутрішня адміністративна функція. Вона стає частиною ширшого процесу адаптації національної системи публічного управління до глобального середовища.
У науковому розумінні виклики глобалізації у сфері кадрової політики слід тлумачити як сукупність зовнішніх і внутрішніх факторів, що виникають унаслідок посилення міжнародної взаємозалежності держав, економік, ринків праці, інформаційних потоків та управлінських моделей і потребують перегляду традиційних підходів до формування, розвитку, утримання та використання людських ресурсів у державному секторі. Глобалізація впливає на кадрову політику не лише через економічну конкуренцію чи міжнародну міграцію, а й через поширення універсальних стандартів професіоналізму, належного врядування, етичної поведінки, цифрової компетентності, гендерної рівності, інклюзивності та відкритості публічної служби. Саме тому глобалізаційний вимір кадрової політики охоплює інституційний, компетентнісний, соціальний, культурний і безпековий рівні.
Одним із перших і найбільш очевидних викликів глобалізації є зростання міжнародної конкуренції за кваліфіковані кадри. У сучасному світі висококваліфіковані фахівці, зокрема з управлінськими, правовими, аналітичними, цифровими та комунікаційними компетентностями, мають значно ширші можливості професійної мобільності, ніж раніше. Вони можуть обирати між державним сектором, приватним бізнесом, міжнародними організаціями, неурядовими структурами та транснаціональними проєктами. Для державної служби це означає, що вона вже не є безальтернативним чи автоматично привабливим середовищем працевлаштування. Кадрова політика повинна враховувати потребу конкурувати за таланти, створювати належні умови професійного розвитку, забезпечувати мотивацію, престиж служби, справедливі кар’єрні перспективи та змістовну професійну самореалізацію.
Тісно пов’язаним із цим є виклик відтоку людського капіталу, або так званого “brain drain”. У країнах, що переживають соціально-економічні труднощі, безпекові ризики чи структурні трансформації, держава може втрачати фахівців, які виїжджають за кордон або переходять у міжнародний чи приватний сектор. Для кадрової політики це означає необхідність не лише підготовки кадрів, а й створення механізмів їх утримання. Особливо це стосується молодих професіоналів, фахівців із цифрової трансформації, стратегічного аналізу, права ЄС, проєктного менеджменту, міжнародного співробітництва та кризового управління. Якщо державна служба не пропонує належних умов, вона поступово втрачає кадрову спроможність у найбільш критично важливих напрямах.
Іншим важливим викликом є інтернаціоналізація стандартів професійної діяльності. У глобалізованому світі державна служба дедалі більше орієнтується не лише на національне законодавство, а й на міжнародні стандарти належного врядування, принципи доброчесності, підзвітності, ефективності, недискримінації, гендерної рівності, цифрової відкритості та прав людини. У цьому зв’язку кадрова політика повинна забезпечувати підготовку державних службовців, здатних працювати відповідно до міжнародних стандартів, взаємодіяти з міжнародними партнерами, орієнтуватися в наднаціональних регуляторних середовищах і брати участь у міждержавній координації політик. Для країн, що реалізують євроінтеграційний курс, це завдання набуває особливої ваги, оскільки кадрова система має бути спроможною забезпечувати інституційну сумісність із європейськими управлінськими підходами.
Суттєвий вплив глобалізація справляє і через зростання ролі міжкультурної взаємодії. Державні службовці все частіше працюють у середовищі, де необхідні не лише фахові знання, а й уміння взаємодіяти з міжнародними донорами, іноземними експертами, транснаціональними організаціями, громадянами різного культурного походження, внутрішньо переміщеними особами, мігрантами та представниками вразливих соціальних груп. Унаслідок цього кадрова політика повинна враховувати потребу в розвитку міжкультурної компетентності, толерантності, комунікаційної гнучкості, знання іноземних мов і здатності працювати в мультиакторному середовищі. Таким чином, глобалізація розширює вимоги до професійного профілю державного службовця, роблячи його більш складним і багатовимірним.
Окремим викликом є глобалізація знань, технологій і управлінських практик. Сучасні управлінські моделі, HR-інструменти, системи оцінювання, підходи до лідерства, стратегічного планування, управління результативністю чи цифровізації поширюються у глобальному масштабі значно швидше, ніж раніше. Це створює для кадрової політики подвійне завдання. З одного боку, відкриваються можливості запозичення кращих міжнародних практик, сучасних методів управління людськими ресурсами, інноваційних інструментів навчання та оцінювання. З іншого боку, виникає ризик механічного перенесення іноземних моделей без урахування національного адміністративного контексту. Тому однією з вимог глобалізації є здатність кадрової політики до критичної адаптації міжнародного досвіду, а не його буквального копіювання.
Конкретні приклади технологій
1. HRMIS / електронні системи управління персоналом
Наприклад, цифрові платформи, у яких ведуться електронні особові справи, облік посад, відпусток, стажу, результатів оцінювання, навчання та кадрового резерву.
2. Вплив: кадрова політика переходить від паперового обліку до управління на основі даних.
3. ATS-системи для рекрутингу (Applicant Tracking System)
Це системи, через які кандидати подають документи онлайн, а HR-служба відстежує етапи конкурсу, тестування та співбесід.
Приклад практики: електронний конкурс на посади державної служби.
Вплив: підвищення прозорості та стандартизації добору.
4. LMS-платформи для навчання (Learning Management System)
Наприклад, Moodle, Canvas, Coursera for Government, внутрішні платформи дистанційного навчання.
5. Вплив: безперервне навчання державних службовців стає доступним незалежно від місця роботи.
6. HR-аналітика та дашборди Наприклад, Power BI, Tableau, SAP SuccessFactors analytics, Oracle HCM analytics.
Вплив: керівництво бачить плинність кадрів, вакансії, дефіцит компетентностей, потребу в навчанні.
7. Електронний документообіг і цифровий підпис Наприклад, погодження кадрових наказів, заяв на відпустку, службових записок через цифрову систему.
Вплив: прискорення кадрових рішень і зменшення бюрократичного навантаження.
8. Онлайн-тестування та відеоспівбесіди Наприклад, дистанційні конкурси, тестування на знання законодавства, інтерв’ю через Zoom, Teams або спеціалізовані платформи. 
9. Вплив: розширення доступу кандидатів із різних регіонів.
10. Штучний інтелект у HR-процесах Наприклад, автоматичне сортування резюме, чат-боти для відповідей кандидатам, аналіз навчальних потреб персоналу.
Вплив: зростання швидкості обробки даних, але також ризики алгоритмічного упередження.

В умовах глобалізації кадрова політика стикається також із викликом прискорення темпів змін у змісті професійної компетентності. Якщо раніше певний набір знань і навичок міг залишатися актуальним упродовж тривалого часу, то нині компетентнісний профіль державного службовця швидко оновлюється під впливом цифрових технологій, міжнародного регулювання, кризового середовища, нових форматів комунікації та посилення міжсекторальної взаємодії. Це означає, що кадрова політика повинна відмовитися від статичного підходу до професійної підготовки і перейти до логіки безперервного навчання, гнучкого перепрофілювання компетентностей, розвитку адаптивності, аналітичного мислення, цифрової грамотності, стресостійкості та здатності до швидкого освоєння нових інструментів.
Важливим глобалізаційним викликом є посилення впливу міжнародних криз на кадрову систему держави. Йдеться не лише про економічні чи фінансові потрясіння, а й про пандемії, воєнні конфлікти, кліматичні загрози, гуманітарні кризи, енергетичну нестабільність, інформаційні впливи та кіберризики. Усі ці явища мають транснаціональний характер, але безпосередньо впливають на кадрову політику державного сектору. Вони можуть змінювати структуру попиту на компетентності, вимагати термінового залучення нових фахівців, спричиняти емоційне виснаження персоналу, прискорювати кадрову плинність або посилювати потребу в антикризовому лідерстві. Відтак кадрова політика повинна бути не лише стабільною, а й резильєнтною, тобто здатною функціонувати в умовах глобальної нестабільності.
Суттєвою проблемою є і трансформація мотиваційної структури працівників під впливом глобалізації. У сучасному середовищі працівники, особливо молодші покоління, дедалі більше орієнтуються не лише на стабільність зайнятості, а й на можливість професійного розвитку, змістовність роботи, організаційну культуру, етичні стандарти, гнучкість умов праці, міжнародну взаємодію, цифрову сучасність робочого середовища. Для державної служби це означає, що традиційні моделі кадрової політики, побудовані переважно на адміністративній стабільності та формальній ієрархії, поступово втрачають привабливість. Необхідним стає перегляд механізмів мотивації, управління кар’єрою, внутрішньої комунікації та бренду державної служби як роботодавця.
Глобалізація актуалізує також проблему гармонізації національної кадрової політики з міжнародними принципами рівності та інклюзії. У сучасних умовах від державного сектору очікується дотримання високих стандартів недискримінації, гендерної рівності, доступності, поваги до різноманіття та створення інклюзивного робочого середовища. Відповідно, кадрова політика має враховувати не лише класичні питання добору й розподілу кадрів, а й забезпечення рівних можливостей, недопущення упередженості в кадрових рішеннях, підтримку вразливих груп і формування інституційної культури поваги до людської гідності. Це надає кадровій політиці не лише управлінського, а й ціннісного виміру.
Особливого значення набуває цифрово-глобалізаційний вимір кадрової політики. Цифрові технології зробили глобалізацію значно інтенсивнішою, оскільки інформація, професійні стандарти, освітні ресурси, практики управління та кадрові інструменти поширюються майже миттєво. У результаті державна служба опиняється в середовищі постійного порівняння, прискореного обміну досвідом і зростання суспільних очікувань щодо ефективності та відкритості влади. Кадрова політика в такому середовищі повинна не лише реагувати на зміни, а й бути здатною передбачати їх. Це означає перехід до проактивної, аналітично підкріпленої, інноваційної моделі HR-управління, що орієнтується на майбутні виклики, а не лише на поточні кадрові потреби.
Для держав, які проходять шлях глибокої трансформації, глобалізація створює ще один важливий виклик — необхідність одночасного збереження національної інституційної специфіки та відкритості до міжнародних стандартів. Кадрова політика не може бути повністю уніфікованою, оскільки вона залежить від конституційних засад держави, національних правових традицій, моделі публічної служби, політичної культури та соціальної структури суспільства. Водночас надмірна замкнутість і несприйнятливість до міжнародного досвіду призводять до інституційної ізоляції та втрати конкурентоспроможності. Таким чином, кадрова політика має шукати баланс між національною ідентичністю публічної служби та її інтегрованістю в глобальний управлінський простір.
У сучасному українському контексті виклики глобалізації у сфері кадрової політики мають особливу гостроту. Це зумовлено поєднанням кількох процесів: євроінтеграції, цифрової трансформації, воєнних викликів, внутрішньої та зовнішньої міграції, необхідності післявоєнного відновлення та зростання ролі міжнародної співпраці. Українська державна служба потребує кадрів, здатних працювати в міжнародному правовому і політичному середовищі, взаємодіяти з донорами, реалізовувати відновлювальні програми, управляти кризами, забезпечувати доброчесність і прозорість, впроваджувати цифрові інструменти та одночасно зберігати стійкість інституцій. Отже, кадрова політика в Україні повинна формуватися не лише як механізм забезпечення поточної діяльності органів влади, а як стратегія розвитку людського капіталу держави в глобальному середовищі.
Методологічно аналіз викликів глобалізації у сфері кадрової політики доцільно здійснювати на основі інституційного, системного, компетентнісного та порівняльного підходів. Інституційний підхід дозволяє дослідити, як глобальні процеси змінюють правила й механізми кадрового управління. Системний підхід дає змогу розглядати кадрову політику як частину ширшої системи державного управління і суспільного розвитку. Компетентнісний підхід акцентує увагу на зміні вимог до працівника. Порівняльний підхід дозволяє вивчати міжнародний досвід, виявляти універсальні тенденції та адаптувати кращі практики до національних умов.
Таким чином, виклики глобалізації у сфері кадрової політики полягають у необхідності переосмислення традиційних засад роботи з персоналом у державному секторі. Вони виявляються у зростанні міжнародної конкуренції за кадри, відтоку людського капіталу, інтернаціоналізації професійних стандартів, розширенні міжкультурної взаємодії, швидкому оновленні компетентностей, впливі глобальних криз, зміні мотиваційних моделей та посиленні вимог до інклюзивності й інституційної відкритості. У цих умовах кадрова політика державної служби повинна бути стратегічною, гнучкою, компетентнісно орієнтованою, аналітично забезпеченою та здатною поєднувати національні пріоритети з глобальними стандартами. Саме така кадрова політика здатна забезпечити професіоналізацію державної служби, її стійкість і ефективність у глобалізованому світі.

Контрольні запитання : 

1. У чому полягає сутність стратегічного управління людськими ресурсами в державному секторі та чим воно відрізняється від традиційного кадрового адміністрування?
2. Які основні цілі та принципи HR-стратегії у сфері державної служби?

3. Яке значення має планування кадрового потенціалу для забезпечення інституційної спроможності органів державної влади?
4. Які етапи охоплює процес планування кадрового потенціалу в системі державної служби?
5. У чому полягає роль компетентнісного підходу у стратегічному управлінні людськими ресурсами?
6. Яким чином управління змінами впливає на реалізацію кадрових реформ у державному секторі?
7. Які основні чинники зумовлюють опір кадровим змінам у державній службі та які механізми його подолання?
8. Як цифровізація трансформує основні функції HR-менеджменту в державному секторі?
9. У чому полягають основні виклики глобалізації для кадрової політики державної служби?
10. Чому стратегічне управління людськими ресурсами є важливою передумовою професіоналізації, стійкості та результативності державної служби?






Тема 5. Теорії та моделі HR-менеджменту (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
5.1. Класичні та сучасні підходи до управління персоналом
5.2. Модель компетентностей у публічному управлінні
5.3. Моделі розвитку персоналу (learning organization)
5.4. Лідерство у державному секторі
5.5. Порівняння моделей HRM у різних країнах світу

Виклад основного матеріалу


5.1. Класичні та сучасні підходи до управління персоналом

Розвиток теорії та практики управління персоналом відображає загальну еволюцію управлінської думки, зміну ролі працівника в організації та трансформацію самого розуміння людського ресурсу як чинника організаційної ефективності. Якщо на ранніх етапах становлення управлінської науки працівник переважно розглядався як елемент виробничої системи, функція якого полягала у виконанні визначених операцій відповідно до встановлених норм, то в сучасних концепціях персонал трактується як стратегічний актив, носій знань, компетентностей, організаційної культури та інноваційного потенціалу. У цьому контексті класичні й сучасні підходи до управління персоналом слід розглядати не як взаємовиключні моделі, а як послідовні етапи ускладнення уявлень про людину в організації, механізми її мотивації, професійного розвитку та залучення до досягнення цілей інституції.
Класичні підходи до управління персоналом формувалися в межах загальної теорії менеджменту наприкінці ХІХ — на початку ХХ століття. Їх поява була пов’язана з індустріалізацією, розвитком великого виробництва, необхідністю раціональної організації праці та підвищення продуктивності. Одним із перших системних підходів став науковий менеджмент, пов’язаний передусім з іменем Фредеріка Тейлора. Його концепція базувалася на ідеї, що трудовий процес може бути науково проаналізований, розкладений на окремі операції, стандартизований і оптимізований. У межах цього підходу особлива увага приділялася нормуванню праці, розподілу функцій між управлінцями й виконавцями, відбору працівників відповідно до вимог робочого місця, а також матеріальному стимулюванню як головному мотивуючому чиннику. Працівник у системі наукового менеджменту розглядався насамперед як виконавець чітко визначених завдань, а ефективність організації ототожнювалася з продуктивністю праці, дисципліною та підпорядкуванням правилам.
Значний внесок у становлення класичного бачення управління зробила адміністративна школа, яку репрезентує Анрі Файоль. На відміну від Тейлора, який концентрувався переважно на рівні робочого місця і виробничих операцій, Файоль розглядав організацію як цілісну систему управління та визначав універсальні управлінські функції — планування, організацію, розпорядництво, координацію і контроль. У межах цього підходу персонал розглядався вже не лише як об’єкт технічної оптимізації, а як елемент формальної ієрархічної структури, в якій важливого значення набувають дисципліна, єдність керівництва, субординація, централізація та стабільність кадрового складу. Для публічного сектору ця логіка виявилася особливо впливовою, оскільки саме на її основі тривалий час формувалися бюрократичні системи державного управління, в яких кадрова робота підпорядковувалася принципам формалізації, посадової ієрархії та нормативно визначеного розподілу повноважень.
Важливе місце серед класичних підходів посідає бюрократична модель Макса Вебера. Вона не була моделлю HR-менеджменту у вузькому сенсі, однак істотно вплинула на формування кадрової політики в державних інституціях. Вебер описував раціонально-легальний тип панування, для якого характерні чітка компетенція органів, формалізовані процедури, посадова ієрархія, безособовість управлінських рішень і професіоналізація службового апарату. У кадровому вимірі це означало орієнтацію на кваліфікацію, посадову відповідність, стабільність служби, дотримання процедур добору та просування. У публічному управлінні ця модель заклала підвалини меритократичного підходу, де службовець має діяти не на основі особистої відданості чи неформальних зв’язків, а відповідно до права, посадових обов’язків і службової етики. Водночас надмірна бюрократизація згодом виявила і свої обмеження: жорсткість структур, низьку адаптивність, обмежену увагу до мотивації та розвитку персоналу, слабку орієнтацію на людський потенціал як джерело змін.
Подальший розвиток теорії управління персоналом був пов’язаний із критикою суто раціоналістичних і механістичних моделей організації праці. Значний вплив на зміну уявлень про роль працівника справила школа людських відносин, пов’язана насамперед з дослідженнями Елтона Мейо та його колег. Результати відомих Готорнських експериментів продемонстрували, що ефективність праці залежить не лише від технічної організації та матеріальних стимулів, а й від соціально-психологічного клімату, міжособистісних відносин, неформальних груп, уваги керівництва до потреб працівників. Відтак працівник почав розглядатися не просто як виконавець операцій, а як соціальна особистість, чия поведінка визначається не тільки економічними, а й психологічними та груповими чинниками. Це стало поворотним моментом для розвитку кадрової роботи, оскільки в практику управління поступово входять такі аспекти, як комунікація, участь персоналу, лояльність, корпоративна культура, морально-психологічна підтримка.
Паралельно розвивалися поведінкові підходи, які поглибили розуміння внутрішньої мотивації людини. Теорії Абрахама Маслоу, Дугласа Мак-Грегора, Фредеріка Герцберга, Криса Арджиріса та інших учених суттєво розширили концептуальні межі управління персоналом. Маслоу обґрунтував ієрархію потреб, показавши, що поведінка працівника не зводиться до прагнення отримати матеріальну винагороду, а включає потреби у визнанні, належності, самореалізації. Мак-Грегор сформулював дві управлінські парадигми — теорію X і теорію Y, де перша виходить із недовіри до працівника і потреби жорсткого контролю, а друга — з визнання його активності, відповідальності та здатності до саморозвитку. Герцберг запропонував двофакторну теорію мотивації, розмежувавши фактори гігієни і мотиватори, що надало новий імпульс для переосмислення стимулювання праці. Усе це сприяло переходу від адміністративного управління кадрами до більш складного бачення управління людськими ресурсами, де ключового значення набувають потреби, очікування, цінності та професійні амбіції працівника.
У другій половині ХХ століття формується концепція human resource management, або управління людськими ресурсами, яка знаменувала собою якісну зміну підходу до персоналу. На відміну від традиційного кадрового адміністрування, орієнтованого переважно на облік, дотримання процедур і вирішення поточних кадрових питань, HRM виходить із того, що персонал є стратегічним ресурсом організації. У межах цього підходу працівники розглядаються як джерело конкурентних переваг, інституційної спроможності та довгострокового розвитку. Управління персоналом набуває інтегрованого характеру і пов’язується із загальною стратегією організації. Відбір, оцінювання, навчання, кар’єрне просування, мотивація, формування корпоративної культури починають розглядатися не ізольовано, а як взаємопов’язані елементи єдиної системи.
Сучасне стратегічне управління людськими ресурсами ґрунтується на ідеї узгодження кадрової політики з місією, цілями та функціями організації. У публічному секторі це означає, що кадрова робота має бути не допоміжною адміністративною функцією, а інструментом забезпечення результативності державної служби, підвищення якості публічних послуг, інституційної стійкості та спроможності до реформ. У межах стратегічного підходу визначаються довгострокові потреби в компетентностях, планується кадровий резерв, аналізуються ризики кадрового дефіциту, розробляються механізми професійного розвитку і утримання кваліфікованих працівників. Особливої актуальності це набуває в умовах цифрової трансформації, демографічних змін, міграційних процесів, посилення конкуренції за таланти та необхідності модернізації публічного апарату.
Одним із важливих сучасних напрямів є компетентнісний підхід до управління персоналом. На відміну від традиційної орієнтації на формальні кваліфікаційні характеристики, цей підхід зосереджується на сукупності знань, умінь, навичок, поведінкових характеристик і ціннісних орієнтацій, які забезпечують ефективне виконання професійних ролей. Компетентнісний підхід дозволяє точніше визначати вимоги до посад, вибудовувати системи оцінювання персоналу, планувати навчання і професійний розвиток, формувати кадровий резерв. Для публічного управління це особливо важливо, оскільки сучасний державний службовець повинен поєднувати правову грамотність, аналітичне мислення, управлінські здібності, цифрові навички, комунікаційну спроможність, етичну відповідальність та орієнтацію на суспільний інтерес. Саме тому компетентнісні моделі нині дедалі активніше використовуються в системах публічної служби різних країн.
Сучасні підходи до управління персоналом також передбачають посилення уваги до організаційної культури як важливого середовища професійної поведінки працівників. Якщо класичні моделі акцентували формальні правила, посадові інструкції та контроль, то сучасний HR-менеджмент визнає, що реальна ефективність організації залежить і від спільних цінностей, норм взаємодії, стилю комунікації, довіри, готовності до співпраці та навчання. Особливо це важливо для державного сектору, де персонал працює в умовах підвищеної суспільної відповідальності, нормативної регламентації та потреби підтримувати легітимність публічної влади. Організаційна культура в таких умовах виконує не лише інтеграційну, а й етичну функцію, формуючи стандарти доброчесності, неупередженості, професійної відповідальності та орієнтації на громадянина.
Окремого значення в сучасних моделях набуває підхід, пов’язаний із розвитком персоналу та навчальною організацією. За цих умов управління персоналом перестає обмежуватися добором і контролем, а все більше орієнтується на безперервне навчання, накопичення організаційних знань, розвиток інноваційного потенціалу працівників та їхню адаптацію до змін. Концепція learning organization виходить із того, що організація здатна бути ефективною лише тоді, коли вона системно навчається, осмислює власний досвід, поширює знання та стимулює професійне зростання співробітників. У державному секторі цей підхід є особливо актуальним у зв’язку з динамічним оновленням законодавства, цифровізацією, потребою в нових управлінських інструментах та кризовими викликами, які вимагають швидкої адаптації персоналу.
Суттєвою ознакою сучасного HR-менеджменту є перехід від контролюючої логіки до партнерської моделі взаємодії між керівництвом і працівниками. Якщо класичні підходи будувалися переважно на односторонньому управлінському впливі, вертикальній субординації та підкоренні, то сучасні моделі дедалі більше враховують участь персоналу у прийнятті рішень, командну роботу, горизонтальні комунікації, коучингові й фасилітаційні стилі керівництва. Це не означає відмову від управлінської дисципліни, але передбачає її поєднання з розвитком автономії, відповідальності та ініціативності працівників. У публічному секторі така трансформація є складною, оскільки державні інституції традиційно тяжіють до формалізації та ієрархії. Проте саме вона є необхідною передумовою модернізації публічної служби, підвищення її гнучкості та здатності відповідати на складні суспільні запити.
Ще одним сучасним напрямом є ціннісно-орієнтований підхід до управління персоналом. Він особливо важливий для державної служби, де діяльність працівника має оцінюватися не лише за формальними результатами, а й за відповідністю принципам законності, публічного інтересу, доброчесності, підзвітності, прозорості та недискримінації. У цьому сенсі сучасний HR-менеджмент у публічному управлінні виходить за межі інструментальної логіки й поєднує управлінські, етичні та інституційні виміри. Він має забезпечувати не просто функціонування апарату, а формування професійного корпусу публічних службовців, здатних діяти в інтересах суспільства, підтримувати довіру до держави та реалізовувати політики на основі компетентності й відповідальності.
Не менш важливою є цифрова трансформація підходів до управління персоналом. Сучасний HR-менеджмент усе активніше використовує цифрові платформи, аналітику даних, автоматизовані системи оцінювання, електронний документообіг, дистанційне навчання, онлайн-рекрутинг та інструменти моніторингу кадрових процесів. У державному секторі це сприяє підвищенню прозорості, швидкості кадрових процедур, стандартизації оцінювання та кращому плануванню потреб у персоналі. Водночас цифровізація породжує нові виклики, пов’язані із захистом персональних даних, ризиками формалізації оцінювання, алгоритмічними упередженнями та потребою зберігати баланс між технологічною ефективністю і гуманістичним виміром кадрової політики.
Отже, класичні та сучасні підходи до управління персоналом репрезентують різні етапи розвитку управлінської думки і різні способи бачення людини в організації. Класичні підходи заклали основи системності, формалізації, дисципліни, професіоналізації та раціональної організації праці. Їх значення для публічного управління є беззаперечним, оскільки саме вони забезпечили формування стабільного адміністративного апарату та процедурної основи державної служби. Водночас сучасні підходи розширили предмет HR-менеджменту, включивши до нього стратегічний, поведінковий, компетентнісний, ціннісний і культурний виміри. У результаті управління персоналом постає сьогодні як комплексна система роботи з людським потенціалом, спрямована не лише на підтримання кадрового функціонування, а й на розвиток організаційної спроможності, інноваційності та якості публічного управління загалом.
Важливо підкреслити, що сучасна практика не відмовляється повністю від класичних підходів. Навпаки, у діяльності багатьох організацій, особливо державних, продовжують співіснувати елементи бюрократичної моделі, адміністративної раціональності, поведінкових теорій і стратегічного HRM. Саме тому науковий аналіз управління персоналом повинен спиратися на розуміння історичної логіки еволюції цих підходів, їхніх сильних сторін, обмежень і можливостей адаптації до сучасних умов функціонування публічних інституцій.

5.2. Модель компетентностей у публічному управлінні

Модель компетентностей у публічному управлінні є одним із ключових інструментів сучасної кадрової політики, що забезпечує перехід від формального розуміння професійної придатності працівника до комплексної оцінки його здатності ефективно виконувати функції в системі державної влади та місцевого самоврядування. У сучасних умовах ускладнення публічних завдань, цифрової трансформації, зростання суспільних очікувань щодо якості публічних послуг і підвищення вимог до етичності та результативності управлінської діяльності традиційних підходів, заснованих лише на кваліфікаційних вимогах, стає недостатньо. Саме тому в теорії та практиці публічного управління дедалі більшого значення набуває компетентнісний підхід, у межах якого професійна діяльність розглядається через поєднання знань, умінь, навичок, поведінкових характеристик, ціннісних орієнтацій та здатності діяти в складних управлінських ситуаціях.
Поняття компетентності в сучасній науковій літературі трактується як інтегрована характеристика особи, яка відображає її здатність успішно виконувати професійні завдання на основі належного рівня знань, практичних умінь, досвіду, особистісних якостей та мотиваційних установок. На відміну від кваліфікації, яка переважно фіксує формальний освітній рівень, спеціальність або стаж роботи, компетентність відображає реальну спроможність особи діяти результативно в межах конкретної професійної ролі. У публічному управлінні це розмежування має принципове значення, оскільки ефективний публічний службовець повинен не лише володіти фаховими знаннями з права, економіки чи адміністрування, а й уміти застосовувати їх в умовах невизначеності, багатосуб’єктної взаємодії, політичної чутливості рішень, нормативних обмежень і суспільної підзвітності.
Модель компетентностей у публічному управлінні є структурованою системою вимог до професійної поведінки, знань і навичок посадових осіб, яка використовується для добору, оцінювання, просування, професійного розвитку та формування кадрового резерву. Вона виступає своєрідною рамкою, що дозволяє встановити, якими саме якостями має володіти працівник для належного виконання посадових обов’язків. На відміну від традиційних посадових інструкцій, які часто зосереджені на переліку функцій, модель компетентностей орієнтована на очікуваний спосіб професійної поведінки та результати діяльності. Це забезпечує більшу точність у визначенні кадрових потреб, дозволяє об’єктивніше оцінювати персонал і сприяє формуванню єдиних стандартів професіоналізму в системі публічної служби.
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Рис. Модель компетентностей у публічному управлінні

У теоретичному вимірі компетентнісний підхід виріс на перетині менеджменту, організаційної психології, педагогіки, теорії професійного розвитку та публічного адміністрування. Його становлення було пов’язане з усвідомленням того, що ефективність працівника не може бути адекватно виміряна лише через обсяг засвоєних знань або формальний досвід. Організаціям, особливо складним і суспільно відповідальним, потрібні працівники, здатні до аналітичного мислення, адаптації, комунікації, вирішення конфліктів, прийняття рішень, лідерства та дотримання етичних стандартів. У публічному управлінні цей підхід набув особливої ваги через те, що діяльність публічних службовців безпосередньо впливає на легітимність держави, довіру громадян, якість адміністративних послуг і спроможність інституцій реалізовувати публічну політику.
Особливістю моделі компетентностей у публічному управлінні є її подвійна природа. З одного боку, вона має організаційний характер, оскільки служить інструментом кадрового менеджменту. З іншого боку, вона має інституційний і нормативний вимір, оскільки формує стандарти належної поведінки публічного службовця та відображає вимоги до служіння суспільному інтересу. У приватному секторі компетентнісні моделі зазвичай орієнтовані на підвищення конкурентоспроможності, інноваційності або прибутковості організації. У публічному секторі до цього додаються особливі вимоги: законність дій, доброчесність, політична неупередженість, орієнтація на потреби громадян, дотримання прав людини, прозорість і підзвітність. Це означає, що модель компетентностей у державному управлінні не може бути механічно перенесена з корпоративного середовища, а повинна враховувати специфіку публічно-владної діяльності.
Зміст моделі компетентностей у публічному управлінні, як правило, охоплює кілька взаємопов’язаних груп компетентностей. Насамперед ідеться про професійні або функціональні компетентності, що безпосередньо пов’язані зі змістом посадових обов’язків. До них належать знання законодавства, процедур публічного адміністрування, механізмів реалізації державної політики, основ бюджетного процесу, документообігу, управлінського аналізу, електронного урядування, роботи з публічною інформацією та інших спеціалізованих сфер. Такі компетентності формують фахову основу діяльності службовця та забезпечують належний рівень професійної спроможності.
Другою важливою групою є управлінські компетентності, які мають особливе значення для керівних посад. До них належать стратегічне мислення, здатність планувати та організовувати роботу, приймати рішення, делегувати повноваження, координувати діяльність підрозділів, здійснювати контроль, управляти змінами, формувати команду та забезпечувати досягнення результатів. У публічному секторі управлінські компетентності набувають специфічного змісту, оскільки керівник має діяти не лише як адміністратор, а і як носій публічної відповідальності, здатний поєднувати ефективність управління з дотриманням процедур, правових норм і принципів доброго врядування.
Третьою складовою є соціально-комунікативні компетентності. Публічне управління за своєю природою є сферою постійної взаємодії між органами влади, громадянами, інститутами громадянського суспільства, бізнесом, міжнародними партнерами та іншими суб’єктами. Тому публічний службовець повинен володіти навичками ділової комунікації, ведення переговорів, публічного представлення позиції органу влади, міжвідомчої взаємодії, розв’язання конфліктів, консультування громадян, фасилітації робочих процесів і роботи в команді. Особливої ваги ці компетентності набувають в умовах демократичного врядування, де ефективність управлінських рішень дедалі більше залежить від якості комунікації та здатності будувати довіру між владою і суспільством.
Окреме місце в сучасних моделях займають особистісні та поведінкові компетентності. До них належать відповідальність, ініціативність, здатність до саморозвитку, стресостійкість, адаптивність, аналітичне мислення, орієнтація на результат, дисциплінованість, доброчесність, етична чутливість, лояльність до принципів публічної служби. Саме ці характеристики часто визначають не лише формальну придатність до посади, а й реальну ефективність працівника в конкретному організаційному середовищі. У сфері публічного управління поведінковий вимір набуває особливого значення, оскільки навіть високий рівень фахових знань не гарантує належного виконання публічної функції без внутрішньої готовності діяти відповідально, чесно та в інтересах громадян.
У сучасних умовах дедалі більшого значення набувають цифрові компетентності як окрема складова моделі компетентностей публічного службовця. Цифровізація державного управління, розвиток електронних послуг, використання державних реєстрів, систем електронного документообігу, аналітичних платформ і сервісів на основі даних вимагають від працівників не лише базової комп’ютерної грамотності, а й уміння працювати з цифровими інструментами у професійному контексті. Ідеться про здатність користуватися інформаційно-комунікаційними технологіями, аналізувати дані, дотримуватися вимог кібербезпеки, застосовувати цифрові сервіси у взаємодії з громадянами, а також критично оцінювати можливості й ризики автоматизованих рішень. В умовах сучасного публічного управління цифрова компетентність поступово перетворюється з додаткової переваги на необхідну умову професійної спроможності.
Важливою характеристикою моделі компетентностей є її ієрархічна та диференційована побудова. У практиці публічного управління, як правило, розрізняють базові компетентності, спільні для всіх категорій службовців, і спеціальні компетентності, пов’язані з конкретним рівнем посади або функціональним напрямом. Базові компетентності можуть включати знання основ публічної служби, орієнтацію на громадянина, доброчесність, відповідальність, комунікаційні навички, володіння державною мовою, дотримання службової дисципліни. Спеціальні компетентності визначаються залежно від змісту посади: для аналітичних підрозділів важливими є навички роботи з даними та підготовки політичних рішень, для кадрових служб — знання процедур добору, оцінювання й розвитку персоналу, для керівників — стратегічне бачення, лідерство, управління змінами. Така диференціація дозволяє уникнути надмірної абстрактності й забезпечує практичну придатність моделі для різних груп працівників.
У кадровій практиці публічного управління модель компетентностей виконує низку важливих функцій. Передусім вона є основою для добору персоналу, оскільки дозволяє визначити не лише формальні кваліфікаційні вимоги, а й ті компетентності, які мають бути перевірені під час конкурсу чи співбесіди. Це дає можливість підвищити якість кадрових рішень і зменшити ризик призначення осіб, які формально відповідають вимогам, але не мають необхідних професійно-поведінкових характеристик. Крім того, модель компетентностей використовується для оцінювання службової діяльності, оскільки дає змогу зіставляти фактичну поведінку працівника з очікуваними стандартами. Вона також є важливим інструментом планування професійного навчання, оскільки дозволяє виявляти прогалини в компетентностях і формувати індивідуальні траєкторії розвитку.
Особливе значення модель компетентностей має для побудови системи професійного розвитку публічних службовців. У сучасному публічному управлінні навчання не може розглядатися як епізодичне підвищення кваліфікації. Воно повинно бути безперервним процесом оновлення професійних знань, розвитку нових навичок і адаптації до змін у зовнішньому середовищі. Саме компетентнісний підхід дозволяє перейти від формального накопичення навчальних годин до реального розвитку професійної спроможності. Якщо традиційна система навчання часто орієнтувалася на передачу знань як самоціль, то компетентнісна модель ставить у центр здатність працівника застосовувати знання на практиці, вирішувати складні завдання, діяти етично й ефективно в конкретних управлінських ситуаціях.
У системі публічного управління модель компетентностей має також важливе значення для формування меритократичних засад служби. Вона створює передумови для того, щоб просування по службі, формування кадрового резерву, призначення на керівні посади та оцінювання результатів ґрунтувалися не на неформальних зв’язках чи суб’єктивних уявленнях керівника, а на чітко визначених професійних критеріях. Це особливо важливо для країн, які прагнуть посилити інституційну доброчесність, знизити рівень патронажних практик і забезпечити професіоналізацію державного апарату. У такому контексті модель компетентностей виступає не лише управлінським інструментом, а й елементом демократизації та модернізації державної служби.
Разом із тим упровадження компетентнісного підходу в публічному управлінні пов’язане з певними труднощами. Однією з них є ризик надмірної формалізації компетентностей, коли вони перетворюються на декларативні переліки якостей, відірвані від реального змісту роботи. Якщо модель компетентностей створюється суто формально, без глибокого аналізу посадових функцій і організаційного контексту, вона втрачає практичну цінність. Ще одна проблема полягає в складності об’єктивного вимірювання деяких поведінкових та етичних компетентностей, таких як доброчесність, лідерський потенціал, готовність до змін чи вміння працювати в умовах стресу. Це вимагає поєднання різних методів оцінювання, включаючи інтерв’ю за компетентностями, ситуаційні завдання, оцінювання результатів діяльності, самооцінювання, зворотний зв’язок і спостереження за професійною поведінкою.
Слід також враховувати, що модель компетентностей не є раз і назавжди сталою. Вона повинна регулярно оновлюватися відповідно до змін у функціях держави, адміністративних процедурах, суспільних очікуваннях і технологічному середовищі. Наприклад, ще кілька років тому цифрові компетентності могли розглядатися як додатковий елемент професійної підготовки, тоді як нині вони стають базовою вимогою для більшості посад у публічному секторі. Так само зростає значення компетентностей, пов’язаних із кризовим управлінням, міжсекторальною координацією, стратегічними комунікаціями, стійкістю, роботою з відкритими даними та етичним використанням цифрових технологій. Отже, компетентнісна модель повинна бути динамічною, чутливою до трансформацій публічного середовища і зорієнтованою на майбутні потреби державного управління.
У публічному управлінні модель компетентностей має також важливу ціннісну функцію. Вона допомагає визначити не лише те, що повинен уміти службовець, а й яким він має бути як носій публічної ролі. Йдеться про поєднання професіоналізму з доброчесністю, правовою культурою, повагою до людини, готовністю діяти в суспільних інтересах і відповідальністю за наслідки рішень. У цьому сенсі компетентності відображають не лише інструментальну здатність до виконання завдань, а й відповідність працівника цінностям демократичного врядування. Саме тому сучасна модель компетентностей у державній службі не може бути зведена до технічного переліку навичок; вона має відображати ширший ідеал професійної публічної служби як інституції, що працює в інтересах громадян і на засадах верховенства права.
Таким чином, модель компетентностей у публічному управлінні є концептуально важливим і практично необхідним елементом сучасної системи управління персоналом. Вона забезпечує нову логіку кадрової роботи, в центрі якої перебуває не лише формальна відповідність посаді, а реальна професійна спроможність особи до ефективної, етичної та відповідальної діяльності в публічному секторі. Її значення полягає в тому, що вона поєднує стратегічні цілі розвитку державної служби з конкретними вимогами до працівників, формує прозорі критерії добору й оцінювання, сприяє професійному розвитку та зміцнює меритократичні засади публічного управління. За умов сучасних викликів — цифровізації, інституційних реформ, суспільної нестабільності та зростання вимог до якості врядування — компетентнісний підхід стає не просто однією з методик HR-менеджменту, а фундаментом побудови професійної, гнучкої та суспільно відповідальної публічної служби.
Доцільно підкреслити, що модель компетентностей у публічному управлінні не замінює традиційних правових і організаційних механізмів кадрової роботи, а переосмислює їх у сучасній логіці професіоналізації. Вона поєднує формальні вимоги служби з реальними потребами ефективного врядування і тому є одним із найважливіших напрямів модернізації HR-менеджменту в державному секторі.

5.3. Моделі розвитку персоналу (learning organization)


У сучасній теорії та практиці HR-менеджменту розвиток персоналу розглядається не як допоміжний або епізодичний напрям кадрової роботи, а як одна з базових умов довгострокової ефективності організації. Особливої ваги ця проблема набуває в публічному управлінні, де якість людського потенціалу безпосередньо впливає на спроможність інституцій реалізовувати публічну політику, забезпечувати стабільність управлінських процесів, надавати якісні послуги громадянам і адаптуватися до суспільних, технологічних та безпекових змін. У цьому контексті моделі розвитку персоналу відображають не лише інструменти професійного навчання працівників, а й загальну філософію ставлення організації до знань, компетентностей, інституційного навчання та накопичення управлінського досвіду. Однією з найбільш впливових сучасних концепцій у цій сфері є концепція learning organization, або навчальної організації.
Поняття навчальної організації сформувалося як відповідь на зростання складності зовнішнього середовища, швидкість оновлення знань і потребу організацій постійно змінюватися без втрати керованості та функціональної спроможності. На відміну від традиційної бюрократичної моделі, у межах якої організація спирається передусім на регламенти, усталені процедури та вертикальне передавання розпоряджень, навчальна організація розглядається як така, що здатна постійно здобувати, осмислювати, поширювати й застосовувати нові знання. Її сутність полягає не просто у проведенні навчальних заходів для персоналу, а у створенні такого організаційного середовища, в якому навчання стає постійною, вбудованою характеристикою управлінської діяльності. Тобто йдеться про перехід від епізодичного підвищення кваліфікації до системного формування культури розвитку, самоосвіти, обміну досвідом і колективного вдосконалення.
У науковому розумінні розвиток персоналу є цілеспрямованим і безперервним процесом формування, оновлення та поглиблення професійних знань, навичок, компетентностей, ціннісних орієнтацій і поведінкових моделей працівників відповідно до потреб організації та вимог зовнішнього середовища. У системі публічного управління це означає, що розвиток персоналу повинен бути безпосередньо пов’язаний із модернізацією державної служби, впровадженням нових управлінських підходів, цифровізацією процедур, посиленням етичних стандартів, формуванням аналітичної спроможності та здатності діяти в умовах невизначеності. Таким чином, йдеться не лише про формальне навчання працівників, а про підготовку кадрового корпусу, здатного до постійного професійного оновлення та організаційного навчання.
Традиційні моделі розвитку персоналу тривалий час будувалися переважно на лінійній логіці. У такій системі розвиток ототожнювався з підвищенням кваліфікації, проходженням курсів, семінарів, стажувань або інструктажів. Основна увага зосереджувалася на передаванні знань згори вниз: від викладача до слухача, від керівника до підлеглого, від навчального центру до працівника. Працівник у цій моделі часто виступав радше об’єктом навчального впливу, ніж активним учасником процесу розвитку. Хоча така модель залишається важливою, особливо в питаннях нормативної підготовки, адаптації нових працівників або освоєння спеціалізованих процедур, її обмеження стають очевидними в умовах, коли професійна діяльність вимагає не лише відтворення знань, а й критичного мислення, творчого підходу, міждисциплінарної взаємодії та швидкого реагування на нові виклики.
Саме в цьому контексті концепція навчальної організації запропонувала якісно інший погляд на розвиток персоналу. У межах цієї концепції організація розглядається як середовище колективного навчання, де знання не просто передаються, а спільно створюються, осмислюються та інтегруються у практику. Організація навчається тоді, коли вміє аналізувати власний досвід, виявляти помилки, переглядати усталені управлінські припущення, поширювати успішні практики, адаптуватися до змін і стимулювати розвиток працівників на всіх рівнях. Такий підхід особливо важливий для публічного сектору, оскільки органи влади діють у середовищі високої нормативної складності, суспільної підзвітності та постійного тиску з боку соціальних, політичних, економічних і безпекових факторів.
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Рис. Модель організації, що навчається

Одним із найвідоміших теоретичних підходів до learning organization є концепція Пітера Сенге, який визначав навчальну організацію як таку, де люди постійно розширюють свої можливості досягати бажаних результатів, розвивають нові моделі мислення, навчаються разом і здатні бачити цілісну картину процесів. У цій логіці розвиток персоналу не обмежується індивідуальним навчанням, а охоплює й колективне, і системне навчання. Для публічного управління це означає, що професійний розвиток окремого службовця має поєднуватися з інституційною здатністю органу влади осмислювати власну діяльність, реформувати процедури, удосконалювати взаємодію між підрозділами та накопичувати організаційну пам’ять.
У межах моделі навчальної організації важливе значення має системне мислення. Воно передбачає розуміння організації не як механічної сукупності окремих посад і функцій, а як складної взаємозалежної системи, де зміни в одному елементі впливають на інші. Для розвитку персоналу це означає, що навчання не може бути відірваним від загальної стратегії установи, її цілей, управлінських проблем і потреб громадян. Якщо, наприклад, орган публічної влади впроваджує цифрові сервіси, то розвиток персоналу має охоплювати не тільки технічне навчання користуванню платформами, а й перебудову комунікацій, логіки надання послуг, підходів до захисту даних, аналітичної культури й управлінської відповідальності. Таким чином, навчання стає частиною системного розвитку інституції, а не окремим кадровим заходом.
Суттєвою рисою learning organization є визнання цінності рефлексії та аналізу досвіду. У традиційних адміністративних системах помилки часто приховуються або розглядаються виключно як підстава для дисциплінарних санкцій. Натомість навчальна організація прагне перетворити досвід, у тому числі негативний, на джерело розвитку. Це не означає толерування некомпетентності чи безвідповідальності, але передбачає готовність аналізувати причини управлінських збоїв, кризових ситуацій, комунікаційних проблем або неефективних рішень з метою вдосконалення процедур і підвищення професійної спроможності працівників. Для публічного управління така культура є надзвичайно важливою, оскільки дозволяє формувати стійкі інституції, здатні не повторювати типові помилки та накопичувати практичне знання.
Розвиток персоналу в межах навчальної організації тісно пов’язаний із концепцією безперервного професійного навчання. У сучасному світі професійні знання швидко застарівають, а нові виклики — цифрова трансформація, штучний інтелект, антикризове управління, міжсекторальна взаємодія, європейська інтеграція, кібербезпека — потребують постійного оновлення компетентностей. У зв’язку з цим розвиток персоналу вже не може обмежуватися етапом входження на службу або періодичним проходженням курсів підвищення кваліфікації. Він має бути вбудований у весь професійний шлях працівника: від адаптації новопризначеного службовця до підготовки кадрового резерву, розвитку керівників і перепідготовки персоналу відповідно до нових функціональних вимог.
У практичному вимірі моделі розвитку персоналу можуть набувати різних форм. Однією з них є модель формального навчання, що включає освітні програми, тренінги, семінари, сертифікатні курси, підвищення кваліфікації та стажування. Ця модель особливо важлива в державному секторі, де значний обсяг професійної діяльності пов’язаний із нормативно визначеними процедурами, правовими вимогами, етичними стандартами та спеціалізованими знаннями. Проте сама по собі вона не забезпечує повноцінного розвитку персоналу, якщо не супроводжується механізмами застосування знань на практиці, зворотного зв’язку та оцінювання результатів навчання.
Іншою моделлю є розвиток через практичну діяльність, або learning by doing. Її сутність полягає в тому, що значна частина професійного зростання відбувається не в аудиторії, а безпосередньо в процесі виконання завдань, участі в проєктах, вирішення нестандартних ситуацій, міжвідомчої координації, роботи в кризових умовах. У публічному управлінні ця модель має особливе значення, оскільки професійна компетентність службовця формується не лише через засвоєння теоретичних знань, а й через практику прийняття рішень, взаємодії з громадянами, роботи з документами, застосування законодавства та реагування на конкретні управлінські виклики. Водночас ефективність такого підходу залежить від того, чи здатна організація осмислювати набуту практику, узагальнювати її та перетворювати на спільне знання.
Важливою моделлю розвитку персоналу є наставництво та менторинг. У цій логіці передавання знань і професійного досвіду відбувається через міжособистісну взаємодію досвідчених працівників і тих, хто лише входить у професійну роль або готується до нових функцій. Для публічного сектору наставництво має особливу цінність, оскільки значна частина професійних знань носить не лише формальний, а й контекстуальний характер. Йдеться про вміння орієнтуватися в процедурних нюансах, комунікувати з різними групами стейкхолдерів, дотримуватися етичних стандартів у складних ситуаціях, поєднувати законність із доцільністю управлінських рішень. Через наставництво організація забезпечує передачу не лише знань, а й професійної культури.
Сучасні моделі розвитку персоналу дедалі частіше включають командне навчання та міжфункціональну взаємодію. У такій моделі професійний розвиток відбувається завдяки роботі в групах, спільному розв’язанню проблем, обміну практиками між підрозділами, участі в міжвідомчих робочих групах, стратегічних сесіях і проєктній діяльності. Це особливо важливо для публічного управління, де складні проблеми рідко можуть бути вирішені в межах вузької спеціалізації. Наприклад, питання цифрової трансформації, соціального захисту, територіального розвитку або кризового реагування вимагають поєднання правових, фінансових, комунікаційних, аналітичних та управлінських компетентностей. У такому середовищі розвиток персоналу через командну роботу сприяє не лише індивідуальному зростанню, а й посиленню міжсекторальної та міжпідрозділової спроможності організації.
Особливе місце в сучасних підходах посідає модель самокерованого професійного розвитку. У межах цієї моделі працівник розглядається як активний суб’єкт власного навчання, який самостійно визначає професійні потреби, шукає джерела знань, планує освітню траєкторію, оцінює прогалини у своїх компетентностях і прагне до самовдосконалення. Для публічної служби такий підхід є надзвичайно важливим, оскільки сучасний службовець повинен бути не лише виконавцем інструкцій, а й автономним професіоналом, здатним до відповідального саморозвитку. Водночас самокероване навчання не може існувати ізольовано від організаційної підтримки. Організація має створювати умови для доступу до ресурсів, визнання результатів навчання, заохочення ініціативності та включення розвитку до системи оцінювання.
Цифровізація суттєво змінила моделі розвитку персоналу. Електронне навчання, дистанційні курси, вебінари, інтерактивні платформи, мікронавчання, симуляції, цифрові бібліотеки та інші формати зробили розвиток персоналу більш гнучким, доступним і персоналізованим. У публічному управлінні це дозволяє організовувати навчання великої кількості працівників незалежно від територіального розташування, забезпечувати швидке оновлення знань, адаптувати навчальні модулі до конкретних посадових потреб. Разом із тим цифрові формати не скасовують потреби в живій професійній взаємодії, обговоренні складних кейсів, етичному осмисленні рішень і формуванні командних навичок. Отже, найбільш ефективними є змішані моделі розвитку, які поєднують онлайн-інструменти з практичним, комунікативним і рефлексивним компонентами.
У межах концепції навчальної організації розвиток персоналу тісно пов’язується з управлінням знаннями. Йдеться про здатність організації не лише навчати окремих працівників, а й накопичувати, систематизувати, передавати та використовувати знання як спільний ресурс. У публічному секторі це особливо важливо в умовах кадрової ротації, змін політичного керівництва, реформування структур і кризових обставин. Якщо знання залишаються лише на індивідуальному рівні, організація ризикує втрачати інституційну пам’ять разом із відходом окремих працівників. Тому розвиток персоналу повинен супроводжуватися створенням внутрішніх баз знань, методичних матеріалів, практичних кейсів, механізмів внутрішнього консультування, спільнот практики та інших інструментів збереження й відтворення професійного досвіду.
Для публічного управління особливо важливо, щоб моделі розвитку персоналу були пов’язані зі стратегічними цілями інституції. Якщо навчання не має зв’язку з реальними управлінськими потребами, воно перетворюється на формальність. Натомість у сучасному HR-менеджменті розвиток персоналу має будуватися на основі аналізу компетентнісних розривів, оцінювання результатів діяльності, стратегічних пріоритетів реформ, цифрових змін, потреб громадян і ризиків, з якими стикається орган влади. Це означає, що навчання повинно бути не самоціллю, а інструментом розв’язання конкретних організаційних проблем і підвищення інституційної спроможності.
Разом із тим упровадження моделі навчальної організації в державному секторі стикається з низкою обмежень. Серед них варто назвати надмірну формалізацію управлінських процедур, орієнтацію на короткострокове виконання поточних завдань, обмеженість ресурсів, слабку мотивацію до навчання, недостатній зв’язок між навчанням і кар’єрним просуванням, а також збереження адміністративної культури, в якій помилка сприймається лише як підстава для санкцій, а не як джерело організаційного навчання. Крім того, інколи система підвищення кваліфікації у публічному управлінні зосереджується більше на формальній звітності про проходження навчання, ніж на реальному формуванні компетентностей. Це свідчить про те, що перехід до learning organization є не лише питанням освітніх технологій, а глибшою інституційною трансформацією управлінської культури.
У державному секторі модель навчальної організації має особливу цінність також тому, що дозволяє поєднати професійний розвиток із лідерством, інноваційністю та стійкістю. Організація, яка навчається, краще підготовлена до реформ, кризових ситуацій, цифрових змін і необхідності міжсекторальної координації. Вона здатна не просто реагувати на проблеми, а переосмислювати підходи до своєї діяльності, формувати нові управлінські рішення та підтримувати розвиток персоналу як джерело довгострокової інституційної сили. У цьому сенсі розвиток персоналу перестає бути вузькою функцією кадрової служби і перетворюється на важливий елемент загальної моделі врядування.
Отже, моделі розвитку персоналу в сучасному HR-менеджменті відображають перехід від вузького розуміння навчання як періодичного підвищення кваліфікації до широкої концепції організаційного навчання, де розвиток працівника й розвиток інституції є взаємопов’язаними процесами. Концепція learning organization у цьому контексті є особливо значущою, оскільки вона орієнтує організацію на безперервне здобуття знань, рефлексію, командне навчання, управління знаннями, професійну автономію працівників і системне вдосконалення управлінських практик. Для публічного управління це означає формування такого кадрового середовища, в якому службовець не лише виконує визначені функції, а постійно зростає як професіонал, здатний навчатися, адаптуватися, співпрацювати та відповідально діяти в інтересах суспільства.
Також слід зазначити, що навчальна організація в публічному секторі — це не просто установа, де періодично проводять тренінги. Це така модель інституційного розвитку, у якій навчання інтегроване в управлінську практику, підтримується керівництвом, пов’язане зі стратегічними цілями та спрямоване на формування професійної, гнучкої й інноваційно спроможної публічної служби.

5.4. Лідерство у державному секторі
Лідерство у державному секторі є однією з ключових категорій сучасного публічного управління, оскільки саме через якість лідерства значною мірою визначаються спроможність державних інституцій до реформ, ефективність реалізації публічної політики, якість надання послуг, рівень довіри громадян до влади та здатність органів публічної влади діяти в умовах невизначеності, кризи й суспільних трансформацій. У сучасній науковій літературі лідерство розглядається не лише як особистісна характеристика керівника чи його формальна владна позиція, а як складний соціально-управлінський феномен, що охоплює вплив на людей, формування спільного бачення, мобілізацію ресурсів, координацію колективної діяльності, підтримку змін і забезпечення досягнення суспільно значущих результатів. У державному секторі це поняття набуває особливого змісту, оскільки йдеться не про комерційний успіх організації, а про реалізацію публічного інтересу, дотримання принципів законності, підзвітності, справедливості та служіння суспільству.
Традиційно у бюрократичних системах державного управління домінувало уявлення про керівництво як про адміністративне здійснення влади на основі посадових повноважень, нормативно визначених функцій і формальної ієрархії. У такій логіці управлінська ефективність пов’язувалася передусім із дотриманням процедур, службовою дисципліною, контролем за виконанням рішень і підтриманням організаційного порядку. Хоча такі характеристики й далі залишаються важливими для публічної служби, сучасні умови функціонування державного сектору вимагають ширшого розуміння ролі керівника. Сьогодні недостатньо бути лише адміністратором або носієм формальної влади. Керівник у публічному секторі повинен виступати лідером, здатним надихати, спрямовувати, комунікувати, розвивати команду, управляти змінами, приймати відповідальні рішення та забезпечувати стійкість інституції в умовах складного і мінливого середовища.
У науковому сенсі лідерство у державному секторі доцільно розглядати як процес впливу, за допомогою якого керівник або інший суб’єкт управління формує спільне розуміння цілей, стимулює професійну активність працівників, забезпечує координацію їхніх дій та спрямовує колектив на досягнення суспільно значущих результатів. Такий підхід дає змогу відмежувати лідерство від суто формального керівництва. Якщо керівництво здебільшого пов’язане з інституційно закріпленими повноваженнями і правом видавати обов’язкові для виконання розпорядження, то лідерство ґрунтується на авторитеті, довірі, професійній компетентності, особистісному впливі та здатності об’єднувати людей навколо спільної місії. У державному секторі ці два виміри не протистоять один одному, а мають поєднуватися. Ефективний керівник органу публічної влади повинен одночасно бути носієм формальної відповідальності й суб’єктом лідерського впливу.
Особливість лідерства у державному секторі полягає в тому, що воно функціонує в умовах складної нормативно-правової регламентації, політичної чутливості, високого рівня публічної відповідальності та множинності заінтересованих сторін. На відміну від приватного сектору, де результати діяльності часто можуть бути оцінені через прибутковість, ефективність витрат або конкурентну позицію на ринку, у публічному управлінні результативність значно складніше виміряти. Вона пов’язана з якістю публічних послуг, рівнем соціальної справедливості, законністю рішень, довірою громадян, стабільністю інституцій, спроможністю реалізовувати публічну політику та досягати суспільного блага. Отже, лідерство в державному секторі повинно поєднувати орієнтацію на результат із дотриманням правових і етичних меж, що істотно ускладнює його зміст і практичну реалізацію.
Історично уявлення про лідерство розвивалися від персоналістичних теорій, які намагалися пояснити успішне лідерство через набір індивідуальних рис, до більш складних поведінкових, ситуаційних, трансформаційних і ціннісних моделей. У межах ранніх теорій вважалося, що лідером стає особа, яка має певні виняткові якості: рішучість, харизму, інтелект, упевненість, силу волі. Ці підходи, хоча й мали певну евристичну цінність, виявилися недостатніми для пояснення того, чому одна й та сама особа може бути ефективною в одних умовах і неефективною в інших. Для державного сектору це особливо важливо, оскільки успішність лідера залежить не лише від його особистих рис, а й від інституційного контексту, професійної команди, політичного середовища, культури організації та конкретних управлінських викликів.
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Рис. Концепції лідерства

Поведінкові підходи до лідерства змістили увагу з особистісних рис на моделі поведінки керівника. У цьому контексті почали досліджуватися стилі керівництва, способи прийняття рішень, характер взаємодії з підлеглими, рівень орієнтації на завдання або на людей. Для публічного управління це мало важливе значення, оскільки дозволило осмислити, що якість лідерства визначається не лише посадовим статусом, а тим, яким чином керівник вибудовує комунікацію, делегує повноваження, підтримує дисципліну, створює атмосферу довіри та мотивує працівників. Водночас поведінкові моделі також не дали універсальної відповіді щодо оптимального стилю, що зумовило розвиток ситуаційних теорій.
Ситуаційний підхід виходить із того, що ефективне лідерство залежить від конкретного контексту: характеру завдання, рівня зрілості команди, ступеня невизначеності, організаційної культури, зовнішнього тиску, кризових умов тощо. У державному секторі цей підхід має особливу актуальність. Керівник підрозділу, який працює у стабільному адміністративному середовищі, може застосовувати один стиль взаємодії, тоді як керівник органу влади в умовах надзвичайної ситуації, воєнного стану, інституційної реформи або гострої суспільної кризи мусить діяти інакше. Це означає, що лідерство у публічному управлінні не може бути стандартизоване до єдиної універсальної моделі. Воно вимагає гнучкості, контекстуальної чутливості та здатності поєднувати різні підходи залежно від ситуації.
Однією з найвпливовіших сучасних концепцій є трансформаційне лідерство. Воно ґрунтується на здатності керівника формувати привабливе бачення майбутнього, надихати працівників, розвивати їхній потенціал, стимулювати інноваційне мислення та забезпечувати підтримку змін. У державному секторі трансформаційне лідерство має особливу вагу, оскільки реформи, цифровізація, модернізація адміністративних процедур, розвиток нових сервісів і посилення підзвітності потребують не просто адміністративного контролю, а глибокої зміни організаційної культури й професійної поведінки персоналу. Лідер у такій моделі не обмежується передаванням наказів, а виступає носієм смислів, комунікатором змін і каталізатором колективного розвитку.
Водночас у державному секторі трансформаційний вимір має бути врівноважений інституційною відповідальністю. Надмірна персоналізація лідерства, орієнтація лише на харизматичний вплив або нехтування процедурами можуть бути небезпечними для публічної служби, оскільки створюють ризики суб’єктивізму, непрозорості й ослаблення правових гарантій. Саме тому сучасне лідерство у державному секторі дедалі частіше пов’язують із ціннісним і етичним виміром. Йдеться про таке лідерство, яке не лише забезпечує ефективність, а й підтримує законність, доброчесність, справедливість, повагу до прав людини, політичну неупередженість і відповідальність перед суспільством. Для державного службовця лідерство не може ґрунтуватися лише на досягненні результату будь-якою ціною; воно повинно відповідати публічним цінностям і принципам демократичного врядування.
Особливо важливою для сучасного публічного управління є концепція servant leadership, або лідерства-служіння. У межах цього підходу керівник розглядається передусім як той, хто служить іншим, створює умови для їхнього розвитку, підтримує команду, допомагає працівникам реалізувати свій потенціал і діє в інтересах ширшої спільноти. Для державного сектору ця модель є надзвичайно релевантною, оскільки сама природа публічної служби передбачає орієнтацію не на приватну вигоду, а на суспільне благо. Лідерство-служіння сприяє формуванню управлінської культури, у якій влада сприймається не як привілей, а як форма відповідальності, а керівна посада — не як інструмент домінування, а як ресурс для організації ефективної та етичної публічної діяльності.
У державному секторі лідерство нерозривно пов’язане з категорією публічної довіри. Громадяни оцінюють органи влади не лише за формальними показниками виконання функцій, а й за тим, наскільки відкрито, послідовно, компетентно та доброчесно діють їхні керівники. Тому лідерство в публічному управлінні має важливий комунікативний вимір. Керівник повинен уміти пояснювати рішення, аргументувати позицію органу влади, вести діалог із громадськістю, працювати з очікуваннями різних соціальних груп, реагувати на критику, формувати довіру в умовах конфлікту або кризи. У цифрову епоху це набуває ще більшого значення, оскільки публічна комунікація відбувається швидко, публічно і часто в умовах інформаційного тиску.
Лідерство у державному секторі також тісно пов’язане з управлінням персоналом. Керівник у сучасній публічній організації не може обмежуватися функціями контролю за виконанням завдань. Він має бути активним суб’єктом розвитку людського потенціалу: оцінювати сильні сторони працівників, підтримувати професійне навчання, делегувати відповідальність, створювати можливості для кар’єрного зростання, формувати культуру зворотного зв’язку, підтримувати мотивацію команди. Таким чином, лідерство стає важливим елементом сучасного HR-менеджменту, а якість кадрової роботи значною мірою залежить від того, наскільки керівники різних рівнів здатні діяти як лідери, а не лише як формальні адміністратори.
Окремої уваги потребує проблема лідерства в умовах змін і криз. Саме в кризових обставинах — під час воєнних викликів, надзвичайних ситуацій, інституційних реформ, суспільної нестабільності або масштабної цифрової трансформації — найбільш виразно виявляється реальна якість публічного лідерства. У таких умовах від керівника вимагаються не лише професійні знання й адміністративні навички, а й емоційна стійкість, здатність швидко приймати рішення, брати на себе відповідальність, підтримувати команду, комунікувати в умовах невизначеності та забезпечувати узгодженість дій різних акторів. Кризове лідерство у публічному секторі передбачає вміння діяти рішуче, але в межах права; швидко, але не хаотично; гнучко, але не всупереч базовим принципам публічної служби.
Сучасна наука про публічне управління дедалі частіше розглядає лідерство не як суто індивідуальну характеристику керівника, а як розподілену властивість організації. Ідеться про те, що здатність до ініціативи, відповідального впливу, координації та підтримки змін має бути властива не лише керівникам вищої ланки, а й керівникам середнього рівня, проєктним менеджерам, очільникам робочих груп і навіть окремим фахівцям у межах своїх професійних ролей. Для публічного сектору це означає необхідність формування лідерського потенціалу на різних рівнях державної служби. Такий підхід особливо важливий для складних багаторівневих систем управління, де результат залежить не від однієї особи, а від якості взаємодії багатьох суб’єктів.
У зв’язку з цим лідерство у державному секторі дедалі тісніше пов’язується з компетентнісним підходом. Ефективний публічний лідер має поєднувати стратегічне мислення, правову культуру, етичну надійність, розвинені комунікаційні навички, здатність до міжсекторальної взаємодії, управління змінами, роботи в кризових умовах, розвитку персоналу та використання цифрових інструментів. Це означає, що лідерство не повинно розглядатися як суто природжена якість або винятково результат особистої харизми. Воно може і повинно бути предметом професійного розвитку, освітніх програм, наставництва, практичного навчання та інституційного культивування в системі державної служби.
Не менш важливим є гендерний та інклюзивний вимір лідерства у державному секторі. Сучасне демократичне врядування вимагає не лише ефективних, а й репрезентативних та інклюзивних моделей управління. Це означає створення таких умов, за яких лідерські можливості є відкритими для різних соціальних груп, а управлінські практики не відтворюють дискримінаційних бар’єрів. Інклюзивне лідерство в державному секторі передбачає вміння працювати з різноманітністю, враховувати потреби різних категорій громадян, забезпечувати справедливість внутрішньоорганізаційних процесів і підтримувати культуру поваги. У публічному управлінні це має не лише кадрове, а й суспільно-політичне значення, оскільки якість лідерства впливає на здатність держави представляти й враховувати інтереси різних груп населення.
Цифрова трансформація також змінює вимоги до лідерства у державному секторі. Сучасний керівник повинен розуміти логіку цифрових реформ, уміти працювати з даними, приймати рішення в умовах інформаційної насиченості, підтримувати інновації та водночас оцінювати ризики цифровізації, пов’язані з безпекою, захистом персональних даних, алгоритмічною упередженістю та цифровою нерівністю. Отже, цифрове лідерство стає новим виміром сучасного публічного керівництва. Воно не означає, що кожен керівник має бути технічним фахівцем, але передбачає достатній рівень цифрової компетентності для стратегічного управління в умовах цифрової держави.
Разом із тим розвиток лідерства у державному секторі стикається з низкою бар’єрів. До них належать надмірна бюрократизація, жорстка ієрархічність, страх перед помилкою, слабка культура зворотного зв’язку, орієнтація на формальне виконання процедур, а не на результат, низька інституційна підтримка розвитку керівників, політичні впливи та кадрова нестабільність. У таких умовах потенційно сильне лідерство може блокуватися самою організаційною системою. Це означає, що розвиток лідерства в публічному управлінні не може зводитися лише до індивідуальної підготовки окремих керівників; він вимагає ширших змін в управлінській культурі, механізмах добору й оцінювання, системах професійного навчання та організаційних умовах, у яких працюють державні службовці.
Отже, лідерство у державному секторі є складним багатовимірним феноменом, що поєднує управлінський, етичний, комунікативний, стратегічний та інституційний виміри. Воно не обмежується формальним здійсненням посадових повноважень, а передбачає здатність формувати бачення, мобілізувати людей, підтримувати зміни, забезпечувати стійкість організації та діяти в інтересах суспільства на основі права й публічних цінностей. У сучасному публічному управлінні лідерство є не додатковою характеристикою окремих яскравих керівників, а необхідною умовою професіоналізації державної служби, модернізації інституцій і зміцнення демократичного врядування.
Доцільно наголосити, що лідерство у державному секторі слід розуміти як поєднання результативності та відповідальності. Ефективний публічний лідер не лише досягає управлінських цілей, а й робить це в законний, етичний, підзвітний і суспільно орієнтований спосіб. Саме тому розвиток лідерства в системі державної служби є водночас кадровим, інституційним і ціннісним завданням.

5.5. Порівняння моделей HRM у різних країнах світу

Порівняння моделей управління людськими ресурсами в різних країнах світу є важливим напрямом сучасних досліджень у сфері публічного управління, оскільки дозволяє виявити, яким чином історичні традиції державності, правові системи, політичні режими, адміністративна культура, соціально-економічні пріоритети та інституційний дизайн впливають на формування кадрової політики. У глобальному вимірі не існує єдиної універсальної моделі HRM, яка могла б однаково ефективно функціонувати в усіх країнах. Натомість спостерігається множинність національних та регіональних підходів, що відрізняються за ступенем централізації, механізмами добору, роллю меритократії, моделями оплати праці, підходами до оцінювання результативності, рівнем політичної нейтральності служби, системами розвитку компетентностей і ступенем відкритості до інновацій. OECD прямо підкреслює, що ролі держави як роботодавця та організація публічної зайнятості істотно різняться між країнами, а сучасні реформи дедалі більше пов’язуються з гнучкістю, професійною спроможністю та розвитком навичок публічної служби. 
У теоретичному плані порівняння моделей HRM у публічному секторі зазвичай спирається на розрізнення кількох великих традицій. Найперше йдеться про класичну континентально-європейську бюрократичну модель, англосаксонську модель публічного менеджменту, північну або нордичну модель професійної довіри та розвитку компетентностей, а також моделі країн Східної Азії, де кадрова система часто поєднує меритократію, високий статус державної служби та сильну орієнтацію на результат і розвиток державної спроможності.
Меритократія — це принцип організації управління і кадрової системи, за якого просування, призначення та визнання особи ґрунтуються на її здібностях, професійних якостях, компетентностях, досягненнях і заслугах, а не на особистих зв’язках, походженні, політичній лояльності чи інших неформальних чинниках.
 Окрему групу становлять постсоціалістичні та перехідні адміністративні системи, для яких характерне поєднання формально закріплених меритократичних принципів із тривалим впливом політизації, інституційної нестабільності та незавершеності реформ. У сучасних міжнародних аналітичних рамках, зокрема в документах OECD, SIGMA та Європейської Комісії, особлива увага приділяється саме співвідношенню меритократії, професіоналізації, гнучкості, компетентнісного підходу та інституційної стійкості. 
Організація економічного співробітництва та розвитку (OECD) — це міжнародна міжурядова організація, яка об’єднує країни з метою вироблення узгодженої політики у сферах економічного розвитку, публічного врядування, зайнятості, освіти, інновацій, торгівлі, соціальної політики та підвищення якості державного управління.
SIGMA — спільна ініціатива Організації економічного співробітництва та розвитку (OECD) та Європейського Союзу (ЄС), створена для підтримки країн у вдосконаленні систем публічного управління, розвитку державної служби, зміцненні адміністративно-правових рамок і впровадженні реформ публічної адміністрації
Континентально-європейська модель HRM історично виросла з веберівської бюрократичної традиції. Для неї характерні високий рівень правової регламентації кадрових процесів, чітко визначені статуси посад, посадова ієрархія, розвинена система адміністративного права, орієнтація на стабільність служби та особлива увага до неупередженості й законності діяльності службовця. У такій моделі кадрова політика зазвичай має централізовані риси: держава прагне забезпечити єдині правила вступу на службу, просування, дисциплінарної відповідальності та соціальних гарантій. Сильними сторонами цієї моделі є передбачуваність, формалізований захист від свавільних кадрових рішень, відносно висока стійкість інституцій та правова визначеність. Водночас її недоліками можуть бути надмірна жорсткість, повільність кадрових процедур, складність швидкого оновлення компетентностей та обмежена гнучкість у відповідь на нові виклики. SIGMA у своїх принципах оцінювання публічної адміністрації послідовно наголошує на значенні правової визначеності, запобігання політичному впливу на кадрові рішення та забезпечення мерит-based recruitment, що є характерними рисами саме цієї традиції. 
Англосаксонська модель, насамперед пов’язана з практиками Великої Британії, Канади, Австралії, Нової Зеландії та частково США, розвивалася в тісному зв’язку з концепціями New Public Management (NPM). У межах цієї традиції більша увага приділяється управлінській гнучкості, результативності, індивідуальній відповідальності менеджерів, використанню інструментів оцінювання ефективності, контрактних форм зайнятості, розвитку лідерства та стратегічного HRM. Якщо континентальна модель більше орієнтована на статус і правовий режим служби, то англосаксонська частіше підкреслює функціональність, досягнення результатів, компетентності та управлінську автономію. Разом із тим міжнародні дослідження наголошують, що навіть у країнах, де вплив NPM був дуже сильним, не відбулося повної відмови від класичних принципів публічної служби; радше йдеться про гібридизацію моделей, коли гнучкість та орієнтація на результат поєднуються з етикою служби, підзвітністю та процедурними гарантіями. Сучасні огляди OECD показують, що тема гнучкості публічної служби сьогодні розглядається як одна з центральних у розвитку державного HRM. 
New Public Management (NPM), або новий публічний менеджмент, — це сукупність теоретичних підходів і практичних реформ, спрямованих на модернізацію державного сектору через запозичення окремих управлінських принципів, характерних для приватного бізнесу. Його поява була реакцією на обмеження традиційної бюрократичної моделі публічного управління, яка асоціювалася з надмірною ієрархічністю, формалізмом, жорсткістю процедур, повільністю ухвалення рішень і недостатньою орієнтацією на результат. У цьому сенсі NPM виник як спроба підвищити ефективність, гнучкість і продуктивність державного управління.
Нордична модель HRM у публічному секторі часто розглядається як окремий тип завдяки поєднанню високого рівня інституційної довіри, професіоналізму, низької дистанції влади, інвестицій у розвиток персоналу та сильної етичної культури. Хоча конкретні механізми в скандинавських країнах можуть різнитися, загалом для цього підходу характерні значна увага до компетентностей, командної взаємодії, навчання впродовж життя, цифрових навичок і гнучкої організації праці. У таких системах державна служба не зводиться лише до статусної бюрократії, а дедалі більше виступає як середовище професійного розвитку, організаційного навчання та спільної відповідальності за якість публічних послуг. OECD і Європейська Комісія останніми роками особливо наголошують на навичках, competence frameworks і розвитку людського капіталу в публічних адміністраціях, що концептуально близько саме до північної моделі. 
Важливу групу становлять моделі країн Східної Азії, де публічна служба часто спирається на поєднання сильної меритократії, високої ролі конкурсного добору, престижності державної кар’єри та стратегічної орієнтації на розвиток державної спроможності. У таких системах традиційно велике значення мають іспитові або висококонкурентні механізми вступу, жорсткі критерії професійного добору, орієнтація на освітній капітал, дисципліну та результат. У науковій літературі ці системи нерідко описуються як development-oriented public service, де кадрова політика тісно пов’язана із загальною стратегією модернізації держави. Хоча міжнародні огляди OECD охоплюють насамперед держави-члени, загальний висновок про різноманіття ролей держави як роботодавця та відмінності у конструкції систем публічної зайнятості підтверджує правомірність виокремлення таких моделей. 
Окремої уваги заслуговують постсоціалістичні та транзитивні системи HRM, зокрема країни Центральної та Східної Європи, Західних Балкан, Кавказу та держави, що проходять етапи інституційної модернізації. Для цих систем характерне поєднання кількох взаємно напружених тенденцій. З одного боку, на нормативному рівні вони часто імплементують європейські стандарти професійної служби, конкурсного добору, деполітизації та компетентнісного розвитку. З іншого боку, на практиці можуть зберігатися проблеми політичного впливу на кадрові рішення, нестабільності корпусу вищої служби, слабкої результативності конкурсів, обмеженості кадрового резерву та фрагментарності систем професійного навчання. Саме ці проблеми детально фіксуються в моніторингових і аналітичних документах SIGMA щодо країн-кандидатів, держав Східного партнерства та України. 
Порівнюючи моделі HRM у різних країнах, доцільно звернутися до кількох базових критеріїв. Перший критерій — це співвідношення централізації та децентралізації кадрової політики. У частині країн правила добору, оплати, оцінювання й розвитку персоналу визначаються централізовано на рівні уряду або спеціального органу з питань державної служби. В інших країнах значно більшу автономію мають окремі міністерства, агентства чи інші публічні організації. Централізовані системи зазвичай сильніші в питаннях єдності стандартів, правового захисту й контролю за дотриманням меритократії. Децентралізовані системи, навпаки, можуть бути гнучкішими, швидше адаптуватися до функціональних потреб організації та ефективніше реагувати на кадровий дефіцит. OECD у своїх порівняльних матеріалах підкреслює, що країни комбінують ці підходи по-різному, і саме дизайн балансу між ними значною мірою визначає характер публічного HRM. 
Другий критерій — це характер добору та просування по службі. В одних країнах домінує кар’єрна модель, коли службовець вступає на державну службу на ранньому етапі, а подальше просування відбувається всередині системи на основі стажу, оцінювання, конкурсів і професійного розвитку. В інших переважає посадова модель, де відбір здійснюється більшою мірою під конкретну вакансію, а мобільність між публічним і приватним секторами є вищою. Кар’єрна модель зазвичай пов’язана з більшим рівнем інституційної лояльності, накопиченням специфічного досвіду та стабільністю служби, але може бути менш відкритою до зовнішніх талантів. Посадова модель полегшує оновлення кадрового складу, залучення фахівців із різним досвідом та швидшу реакцію на нові компетентнісні потреби, однак може знижувати цілісність службової культури. Саме проблема attraction and recruitment increasingly highlighted by OECD показує, що сучасні країни намагаються поєднати професійну стабільність із більшою відкритістю та привабливістю служби. 
Третій критерій — це ставлення до результативності та оплати праці. У низці країн, особливо під впливом NPM, робилися спроби посилити зв’язок між оплатою, результатами діяльності та індивідуальною ефективністю. Інші системи залишилися ближчими до тарифно-статусної логіки, де оплата значною мірою визначається посадою, класифікацією, стажем і єдиними шкалами. Сучасні міжнародні аналітичні матеріали показують, що реформи зарплатних систем у публічному секторі сьогодні орієнтуються не лише на стимулювання результативності, а й на баланс між конкурентоспроможністю, справедливістю, прозорістю та фіскальною стійкістю. Це особливо важливо, оскільки надто механічне перенесення приватносекторних схем performance-related pay у публічне управління не завжди дає очікуваний ефект через складність вимірювання суспільних результатів. 
Четвертий критерій — це місце компетентнісного підходу в кадровій системі. У сучасних країнах спостерігається загальна тенденція до переходу від суто формально-кваліфікаційного розуміння придатності до ширшого компетентнісного бачення державної служби. Проте ступінь розвиненості цього підходу істотно різниться. В одних системах competency frameworks уже інтегровані в добір, оцінювання, розвиток персоналу, кадровий резерв і цифрову трансформацію. В інших вони лише формуються або існують переважно у вигляді програмних документів. Європейська Комісія в рамках ComPAct прямо визначає розвиток навичок і компетентностей як пріоритет підвищення спроможності публічних адміністрацій, а приклад Румунії, де за підтримки ЄС і Світового банку розробляється цифрова рамка компетентностей для державних службовців, свідчить про посилення цього тренду в європейському адміністративному просторі. 
П’ятий критерій — це ступінь політичної нейтральності та професіоналізації вищої державної служби. Для зрілих меритократичних систем характерне чітке розмежування політичних і адміністративних посад, прозорі процедури призначення, захист професійного корпусу від довільної зміни за політичним циклом та інституційна стабільність senior civil service. Для країн з незавершеними реформами ця сфера часто є найбільш вразливою. SIGMA послідовно наголошує, що недопущення прямого чи опосередкованого політичного впливу на вищі управлінські посади є однією з базових умов професійної служби. Моніторингові матеріали по Україні також показують, що саме питання merit-based recruitment та стабільності senior civil service залишаються критично важливими для якості HRM у публічному секторі. 
У сучасних умовах майже всі моделі HRM, незалежно від національної традиції, зазнають спільного впливу кількох глобальних факторів. По-перше, це цифровізація, яка змінює вимоги до навичок, механізми навчання, рекрутингу, оцінювання й організації праці. По-друге, це криза традиційної привабливості державної служби для частини молодих професіоналів, що змушує уряди переосмислювати employer branding, кар’єрні траєкторії та умови праці. По-третє, це потреба в більшій гнучкості без втрати інституційної доброчесності. OECD у виданні Public Employment and Management 2023 саме гнучкість визначає центральною темою розвитку публічної служби, а Європейська Комісія — розвиток навичок і компетентностей як передумову спроможності адміністрацій відповідати на складні виклики. 
З наукового погляду порівняння моделей HRM у різних країнах світу дає підстави для кількох важливих висновків. По-перше, немає прямої залежності між ефективністю публічної служби та належністю до якоїсь однієї “правильної” моделі; вирішальним є не формальний тип системи, а її внутрішня узгодженість, інституційна якість і здатність адаптуватися. По-друге, найстійкішими виявляються ті системи, які поєднують меритократію, професійну стабільність і етику служби з достатньою гнучкістю, компетентнісним розвитком та сучасними механізмами управління результативністю. По-третє, успішні реформи HRM не зводяться до запозичення окремих інструментів; вони потребують урахування правової культури, адміністративної традиції, кадрової спроможності та політичного контексту конкретної країни. Це узгоджується з підходами OECD, SIGMA та Світового банку, які наголошують не на механічному копіюванні, а на інституційно чутливому проєктуванні кадрових реформ. 
Для України та інших держав, що модернізують публічне управління, порівняльний аналіз моделей HRM має не лише теоретичне, а й практичне значення. Він дозволяє зрозуміти, що розвиток сучасної кадрової системи повинен спиратися не на запозичення окремих модних рішень, а на формування збалансованої моделі, у якій поєднуватимуться правова визначеність, деполітизація, меритократичний добір, сучасні системи розвитку компетентностей, справедлива й прозора оплата праці, цифрові навички та лідерський потенціал публічних службовців. Саме в такому напрямі сьогодні розвиваються європейські та міжнародні рамки оцінювання HRM у державному секторі. 
Отже, порівняння моделей HRM у різних країнах світу показує, що сучасне управління людськими ресурсами в публічному секторі є сферою глибокої інституційної різноманітності, але водночас і простором поступового зближення навколо кількох базових принципів. До них належать професіоналізація, меритократія, компетентнісний підхід, розвиток навичок, етичність, підзвітність, гнучкість та інституційна стійкість. Різні країни реалізують ці принципи по-різному, але саме їх комбінація визначає якість сучасного державного HRM. Тому важливо підкреслити, що мета порівняльного аналізу полягає не в ранжуванні країн за принципом “краща — гірша”, а в розумінні логіки різних моделей, їхніх переваг, обмежень та умов ефективного застосування в конкретному національному контексті. 

Питання для самоконтролю.

1. У чому полягає сутність класичних і сучасних підходів до управління персоналом та які їхні ключові відмінності?
2. Які ідеї наукового менеджменту, адміністративної школи та бюрократичної моделі вплинули на формування сучасного HR-менеджменту?
3. У чому полягає відмінність між традиційним кадровим адмініструванням і стратегічним управлінням людськими ресурсами?
4. Що таке модель компетентностей у публічному управлінні та яке її значення для добору, оцінювання і професійного розвитку персоналу?
5. Які групи компетентностей є найбільш важливими для сучасного публічного службовця?
6. У чому полягає зміст концепції learning organization та як вона впливає на розвиток персоналу в публічному секторі?
7. Які основні моделі розвитку персоналу використовуються в сучасному HR-менеджменті та чим вони відрізняються між собою?
8. Як слід розуміти лідерство у державному секторі та чим воно відрізняється від формального керівництва?
9. У чому полягають особливості застосування концепцій New Public Management у системі управління персоналом публічної служби?
10. За якими критеріями можна порівнювати моделі HRM у різних країнах світу та які чинники впливають на їх формування?

Тема 6. Організаційна культура та HR-брендинг у державному секторі (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
6.1. Поняття та особливості організаційної культури державних установ
6.2. Вплив організаційної культури на ефективність управління
6.3. HR-бренд державної служби
6.4. Репутаційний менеджмент у публічному управлінні
6.5. Інструменти формування позитивного іміджу державної служби


6.1. Поняття та особливості організаційної культури державних установ

Організаційна культура державних установ є одним із ключових чинників, що визначають характер функціонування публічної служби, стиль управлінської взаємодії, якість прийняття рішень, внутрішній клімат організації та рівень довіри до інституцій з боку суспільства. У сучасній теорії управління організаційна культура розглядається не як другорядний або суто психологічний компонент діяльності організації, а як складна система цінностей, норм, переконань, моделей поведінки, символів, ритуалів, управлінських практик і способів комунікації, які поділяються членами організації та визначають їхнє сприйняття професійної ролі, службових завдань і належного способу дії. У державному секторі ця проблематика має особливе значення, оскільки публічні установи виконують не лише виробничі чи сервісні функції, а й забезпечують реалізацію публічного інтересу, законності, справедливості, стабільності та безперервності державної влади.
У найзагальнішому розумінні організаційну культуру можна визначити як сукупність базових цінностей, уявлень, норм і поведінкових зразків, що склалися в організації та регулюють повсякденну діяльність її працівників. Вона виявляється не лише в офіційно проголошених принципах або кодексах етики, а передусім у реальних управлінських практиках: у тому, як працівники спілкуються між собою, як ставляться до громадян, як приймають рішення, як реагують на конфлікти, чи підтримують інновації, чи дотримуються професійної етики, як сприймають керівництво і як інтерпретують місію своєї установи. Саме тому організаційна культура є своєрідним «внутрішнім середовищем» установи, яке значною мірою визначає, як формальні правила перетворюються на реальну практику.
У державних установах організаційна культура має низку специфічних особливостей, які відрізняють її від культури комерційних організацій або недержавного сектору. Передусім ця культура формується в умовах дії публічного права, службової ієрархії, адміністративної підзвітності, політичної відповідальності та орієнтації на публічний інтерес. Якщо приватна організація здебільшого оцінює себе через категорії прибутковості, ринкової ефективності чи конкурентоспроможності, то державна установа повинна діяти в координатах законності, суспільної корисності, доступності послуг, рівності ставлення, дотримання прав людини та стабільності управлінських процесів. Це означає, що культура державної установи є не лише інструментом внутрішньої організації, а й носієм певної публічно-службової етики.
Першою важливою ознакою організаційної культури державних установ є її нормативна зумовленість. Діяльність публічних інституцій набагато жорсткіше регламентована, ніж діяльність більшості приватних організацій. Це означає, що культура в державній установі формується не лише стихійно, а й у постійній взаємодії з правовими нормами, адміністративними процедурами, службовими регламентами, посадовими інструкціями, правилами етичної поведінки, дисциплінарними механізмами та стандартами публічної служби. Проте було б помилково вважати, що нормативна визначеність автоматично породжує здорову організаційну культуру. Навпаки, формальні правила можуть існувати поряд із неформальними практиками, які або підтримують офіційні цінності, або суперечать їм. Саме тому дослідження організаційної культури потребує уваги не тільки до нормативної бази, а й до реальних моделей поведінки в установі.
Другою характерною рисою є ціннісно-публічний характер організаційної культури державних установ. Публічна служба за своєю природою не є нейтральною у ціннісному сенсі. Вона спирається на уявлення про служіння суспільству, пріоритет прав людини, відповідальність за прийняті рішення, політичну неупередженість, доброчесність, недискримінацію, прозорість і підзвітність. Тому організаційна культура державної установи повинна не лише сприяти ефективній роботі апарату, а й підтримувати засадничі цінності демократичної правової держави. Якщо внутрішня культура не узгоджується з цими цінностями, виникає розрив між офіційною місією публічної служби і реальною практикою її здійснення.
Третьою особливістю є поєднання формальної і неформальної складових. Формальна складова культури включає офіційно задекларовані принципи, кодекси, стандарти поведінки, процедури комунікації, дисциплінарні правила, кадрову політику та систему управління персоналом. Неформальна складова охоплює неписані норми, звички, типові реакції, внутрішні стереотипи, стиль взаємин, ставлення до керівництва, домінантні поведінкові очікування та фактичний рівень довіри в колективі. У багатьох державних установах саме неформальна складова може мати вирішальний вплив на те, як реально функціонує організація. Наприклад, навіть за наявності прогресивних етичних стандартів культура може залишатися закритою, ієрархізованою, формалістичною або орієнтованою не на якість служіння, а на мінімізацію ризиків і уникнення відповідальності.
Четвертою особливістю є високий рівень ієрархічності. Державні установи традиційно функціонують у межах чітко структурованих вертикалей підпорядкування, що зумовлює специфічний характер організаційної культури. Ієрархічність може мати позитивний бік, коли вона забезпечує порядок, дисципліну, чіткість повноважень і відповідальності. Водночас надмірна ієрархічність здатна породжувати бюрократичну дистанцію, слабку горизонтальну комунікацію, страх перед ініціативою, закритість до новацій і домінування культури формального погодження над культурою змістовного вирішення проблем. Саме тому в сучасному державному управлінні дедалі більше уваги приділяється трансформації традиційної бюрократичної культури в напрямі більшої відкритості, співпраці, сервісності та орієнтації на результат.
П’ятою ознакою організаційної культури державних установ є її тісний зв’язок із суспільною довірою та інституційною легітимністю. На відміну від більшості приватних організацій, державні установи існують у полі постійної публічної оцінки. Громадяни сприймають державу не лише через закони чи політичні заяви, а й через щоденний досвід взаємодії з конкретними інституціями та посадовими особами. Тому культура спілкування, рівень поваги до громадянина, готовність до пояснення рішень, доброзичливість, компетентність, відсутність дискримінації або зловживань прямо впливають на довіру до влади в цілому. У цьому сенсі організаційна культура державної установи має зовнішній соціальний ефект: вона формує образ держави в очах громадян.
Для повнішого розуміння теми доцільно розглянути структурні елементи організаційної культури. До них зазвичай належать базові цінності, норми, символи, ритуали, комунікаційні моделі, управлінський стиль, організаційний клімат і поведінкові очікування. Цінності задають фундаментальні орієнтири: наприклад, законність, професіоналізм, справедливість, відповідальність, повага до людини, командна робота, служіння суспільству. Норми конкретизують, яка поведінка вважається прийнятною або неприйнятною в колективі. Символи можуть охоплювати офіційну атрибутику, стиль внутрішніх документів, мову комунікації, статусні ознаки, просторову організацію установи. Ритуали виявляються у звичних формах нарад, прийняття рішень, відзначення досягнень, введення нових працівників у колектив. Стиль керівництва показує, чи домінує авторитарна, бюрократична, партнерська чи змішана модель взаємодії. Організаційний клімат відображає емоційно-психологічну атмосферу, рівень довіри, відкритості та підтримки. Усі ці елементи разом визначають реальний характер культури установи.
У державному секторі можна умовно виокремити кілька типових моделей організаційної культури. Одна з них — традиційно-бюрократична культура, для якої характерні суворе дотримання ієрархії, пріоритет формальних процедур, низька толерантність до ризику, акцент на дисципліні та контролі. Така культура здатна забезпечувати стабільність і передбачуваність, але нерідко знижує гнучкість, інноваційність і чутливість до потреб громадян. Інша модель — професійно-службова культура, у якій наголос робиться на компетентності, етиці публічної служби, відповідальності, правомірності дій та якості виконання функцій. Ще одна модель — сервісно-орієнтована культура, яка характерна для тих інституцій, що активно розвивають людиноцентричний підхід, відкриту комунікацію, цифрові сервіси, зручність послуг і позитивний досвід взаємодії з громадянином. У реальному житті культури державних установ зазвичай поєднують риси кількох моделей одночасно.
Важливим аспектом є взаємозв’язок організаційної культури з професійною ідентичністю державного службовця. Культура установи значною мірою визначає, як працівник розуміє власну роль: як формального виконавця інструкцій, як управлінця, відповідального за результат, як сервісного провайдера для громадян, як носія державної влади чи як учасника команди, що реалізує публічну місію. У цьому контексті культура впливає не лише на поведінку, а й на глибший рівень професійної самосвідомості. Саме тому сильна організаційна культура здатна виступати чинником професіоналізації, тоді як слабка або суперечлива — сприяти демотивації, формалізму та відчуженню працівників від цілей установи.
Окремо слід наголосити на тому, що організаційна культура державних установ формується під впливом історичних, політичних і соціальних чинників. Вона не виникає з нуля і не може бути механічно перенесена з однієї країни або організації в іншу. На її становлення впливають традиції державної служби, модель держави, попередній досвід адміністративних реформ, рівень суспільної довіри, політична культура, кадрова політика, характер взаємин між державою і громадянським суспільством, а також вплив міжнародних стандартів публічного управління. Для посттрансформаційних суспільств, зокрема для держав, що проходять етап реформування системи публічного управління, характерною є одночасна присутність старих бюрократичних патернів і нових цінностей відкритості, сервісності, доброчесності та інноваційності. Це створює складне й інколи суперечливе культурне середовище в державних установах.
Організаційна культура державних установ також має виразний кадровий вимір. Вона впливає на адаптацію нових працівників, мотивацію, утримання персоналу, професійний розвиток, якість внутрішньої комунікації та сприйняття справедливості в установі. Якщо в організації домінує культура підтримки, професіоналізму, поваги та зрозумілих правил, працівники зазвичай мають вищу залученість і відчуття значущості своєї роботи. Якщо ж переважає культура страху, кулуарності, несправедливого ставлення, імітації активності або знецінення ініціативи, це негативно позначається на якості управління і на HR-потенціалі всієї установи. Саме тому питання організаційної культури безпосередньо пов’язане з сучасним HR-менеджментом у державному секторі.
У лекційному викладі важливо також підкреслити, що організаційна культура державної установи не є сталою. Вона може змінюватися під впливом реформ, зміни лідерства, оновлення кадрового складу, цифровізації, кризових обставин, суспільного тиску або переосмислення місії організації. Однак культурні зміни є значно складнішими, ніж формальна зміна структури чи регламенту. Вони потребують часу, послідовності, прикладу з боку керівництва, підтримки з боку персоналу, узгодження між декларованими цінностями та реальною практикою. Саме тому реформа державної служби без уваги до організаційної культури часто залишається поверховою: змінюються процедури, але не змінюються моделі мислення і поведінки.
З погляду публічного управління особливо важливо, щоб організаційна культура державних установ формувалася навколо кількох засадничих орієнтирів. По-перше, це служіння публічному інтересу, яке надає діяльності установи суспільного сенсу. По-друге, законність і доброчесність, без яких публічна служба втрачає легітимність. По-третє, професіоналізм і компетентність, що забезпечують якість рішень і послуг. По-четверте, повага до людини, яка має виявлятися як у ставленні до громадян, так і у внутрішній взаємодії в колективі. По-п’яте, відкритість до змін, співпраці та навчання, що є особливо важливим в умовах сучасних викликів і реформ.
Приклад впливу організаційної культури в державній установі
Уявімо два центри надання адміністративних послуг, які формально працюють за однаковими нормативними правилами, мають подібні повноваження, однаковий перелік послуг і схожий кадровий склад. Проте результати їхньої роботи суттєво відрізняються через різну організаційну культуру.
У першому ЦНАПі сформована культура служіння громадянину, командної взаємодії та відповідальності за результат. Працівники сприймають відвідувача не як «перешкоду» чи джерело додаткового навантаження, а як адресата публічної послуги, заради якого й існує установа. Керівник підтримує відкриту комунікацію, заохочує взаємодопомогу між працівниками, швидке вирішення нестандартних ситуацій і ввічливе ставлення до людей. У такому середовищі нові співробітники швидше адаптуються, менше бояться брати на себе відповідальність, а громадяни отримують не лише формально правильну, а й якісну послугу. Як наслідок, установа має менше скарг, вищий рівень довіри та кращу репутацію.
У другому ЦНАПі домінує культура формалізму, бюрократичної дистанції та уникнення відповідальності. Працівники орієнтовані передусім на те, щоб не допустити помилки у документах і не вийти за межі інструкції, навіть якщо це ускладнює вирішення проблеми громадянина. Внутрішня комунікація слабка, працівники неохоче консультують один одного, а керівництво зосереджене переважно на контролі, а не на підтримці. У результаті відвідувачі стикаються з байдужістю, тривалим очікуванням, переадресацією від одного фахівця до іншого та відчуттям, що система існує не для людини, а сама для себе. Формально послуга може бути надана правильно, але загальна ефективність установи і суспільна довіра до неї будуть значно нижчими.
Цей приклад демонструє, що організаційна культура впливає не лише на внутрішній психологічний клімат колективу, а й на якість публічних послуг, рівень довіри громадян, репутацію установи та ефективність реалізації публічної функції. Отже, навіть за однакових правових умов саме культура визначає, чи буде державна установа сприйматися як сучасна сервісна інституція, чи як закрита бюрократична структура.
Отже, організаційна культура державних установ є складною системою цінностей, норм, поведінкових моделей і управлінських практик, які визначають внутрішнє життя публічної організації та характер її взаємодії із суспільством. Її особливості зумовлені публічно-правовою природою державних установ, їх орієнтацією на суспільний інтерес, високим рівнем регламентованості, ієрархічністю, відповідальністю перед громадянами та зв’язком із довірою до держави. Саме тому організаційна культура в державному секторі повинна розглядатися не як другорядна характеристика колективу, а як стратегічний ресурс публічного управління, що впливає на якість інституцій, професіоналізм персоналу, ефективність роботи та легітимність державної служби.

6.2. Вплив організаційної культури на ефективність управління

Організаційна культура є одним із визначальних чинників ефективності управління в державному секторі, оскільки саме вона формує внутрішнє середовище, в якому здійснюються управлінські процеси, приймаються рішення, реалізуються повноваження, координується робота персоналу та вибудовується взаємодія із зовнішнім середовищем. У науковому розумінні ефективність управління не зводиться лише до формального виконання поставлених завдань або дотримання адміністративних процедур. Вона охоплює здатність організації досягати визначених цілей із належною якістю, у розумні строки, з раціональним використанням ресурсів, за умови дотримання законності, професійної етики та орієнтації на суспільний результат. Саме тому організаційна культура впливає на ефективність не опосередковано, а безпосередньо, через щоденну поведінку працівників, стиль керівництва, характер внутрішніх взаємин, домінантні цінності та усталені способи розв’язання проблем.
Передусім слід підкреслити, що організаційна культура визначає якість управлінської поведінки в установі. Формальні регламенти, посадові інструкції та процедури створюють нормативний каркас діяльності, але вони не можуть передбачити всіх можливих ситуацій, з якими стикаються працівники та керівники у практичній роботі. У реальному житті важливу роль відіграє те, як саме працівники тлумачать свої функції, чи готові вони брати відповідальність, чи орієнтовані на пошук рішення, чи схильні до формального відтворення вимог без осмислення їхньої мети. Організаційна культура задає саме цей рівень практичної інтерпретації управління. Якщо в установі підтримується культура відповідальності, професіоналізму, співпраці та служіння публічному інтересу, ефективність управління зростає, оскільки працівники діють не лише «за інструкцією», а й із розумінням змісту своєї діяльності. Якщо ж домінує культура формалізму, уникнення відповідальності або бюрократичного самозбереження, то навіть добре побудована система регламентів може не забезпечити реального результату.
Одним із найважливіших напрямів впливу організаційної культури на ефективність управління є її вплив на якість прийняття управлінських рішень. У державних установах рішення часто ухвалюються в умовах обмеженого часу, дефіциту інформації, політичної чутливості, ресурсних обмежень та необхідності врахування інтересів різних груп. У такій ситуації велике значення має те, яка культура домінує в організації. Якщо в установі підтримуються відкритість до професійної дискусії, повага до експертної думки, заохочення аргументованих пропозицій, культура аналізу та колективного осмислення проблем, рішення, як правило, будуть більш зваженими, обґрунтованими і стійкими до ризиків. Якщо ж в організації переважає культура страху, надмірної субординації, закритості, небажання висловлювати альтернативні позиції або орієнтація виключно на схвалення вищого керівництва, це знижує якість рішень, оскільки звужує коло аналізу та породжує управлінську інерцію.
Організаційна культура істотно впливає і на внутрішню координацію управлінської діяльності. Ефективне управління в державному секторі майже ніколи не є результатом дій однієї посадової особи чи одного структурного підрозділу. Воно залежить від того, наскільки узгоджено взаємодіють різні елементи організації, чи існує обмін інформацією, чи готові працівники до співпраці, чи не блокується робочий процес через міжособистісні конфлікти, надмірний формалізм або суперництво між підрозділами. Культура командної роботи, взаємної підтримки, поваги до спільної мети та конструктивної комунікації суттєво підвищує ефективність управління, оскільки зменшує трансакційні витрати, прискорює узгодження дій і покращує якість реалізації рішень. Натомість культура ізоляції, кулуарності, недовіри та «відомчого егоїзму» породжує фрагментацію управління, дублювання функцій, затримки та конфлікти компетенцій.
Важливим є також вплив організаційної культури на мотивацію персоналу, а через неї — на ефективність управління. У державному секторі мотивація працівників не може пояснюватися лише рівнем матеріального забезпечення, хоча він, безумовно, має значення. Значною мірою вона залежить від того, чи відчуває працівник повагу до своєї праці, чи бачить сенс у своїй діяльності, чи має можливість професійного розвитку, чи сприймає середовище як справедливе, чи довіряє керівництву, чи розуміє місію установи. Організаційна культура, яка підтримує залученість, професійну гідність, розвиток компетентностей, визнання досягнень і партнерську взаємодію, формує вищий рівень внутрішньої мотивації. Натомість культура байдужості, страху, непрозорості або знецінення ініціативи породжує демотивацію, емоційне вигорання, формальне ставлення до роботи і зниження якості управлінських дій.
Особливу роль організаційна культура відіграє у формуванні професійної відповідальності. Для державних установ це має принципове значення, оскільки управлінські рішення в публічному секторі безпосередньо впливають на права громадян, доступ до послуг, розподіл ресурсів, якість соціальної політики та довіру до інституцій. У культурі, де відповідальність сприймається як невід’ємна частина службової ролі, працівники схильні уважніше ставитися до змісту своєї роботи, точніше оцінювати наслідки рішень і не перекладати вирішення проблем на інших. Якщо ж в організації переважає культура уникнення відповідальності, формального погодження документів або прагнення максимально дистанціюватися від прийняття складних рішень, це істотно послаблює управлінську спроможність установи. Таке середовище часто породжує затягування процесів, перенаправлення проблем між підрозділами, надмірне накопичення погоджень та відсутність справжнього лідерства.
Не менш істотним є вплив організаційної культури на інноваційність і здатність до змін. Ефективне управління в сучасному державному секторі неможливе без адаптації до нових умов, цифрових трансформацій, змін у суспільних потребах, нових правових стандартів і вимог до публічних послуг. Проте ставлення організації до змін значною мірою визначається її культурою. Якщо в установі культивуються навчання, відкритість до нових підходів, аналітичне мислення, підтримка ініціативи та право на обговорення помилок як джерела вдосконалення, така організація має вищу здатність до інновацій. Якщо ж переважає культура консерватизму, страху перед новаціями, жорсткої прив’язаності до усталених шаблонів і сприйняття змін як загрози, управління стає інертним, повільним і менш ефективним у динамічному середовищі.
Організаційна культура безпосередньо впливає і на якість лідерства в державній установі. Стиль керівництва не існує окремо від культурного середовища організації: він одночасно формується ним і сам його відтворює. У культурі, де підтримуються повага, конструктивний діалог, довіра, залучення персоналу до обговорення рішень і орієнтація на розвиток, керівник виконує не лише контрольну, а й інтеграційну, мотиваційну та стратегічну функцію. Таке лідерство, як правило, підвищує ефективність управління, оскільки сприяє узгодженості дій, формує довіру та розкриває потенціал працівників. Якщо ж організаційна культура підтримує авторитаризм, надмірну дистанцію, непрозорість і домінування страху як інструменту дисципліни, то управління може зберігати зовнішній порядок, але втрачає гнучкість, креативність і реальну залученість персоналу.
У державному секторі ефективність управління тісно пов’язана також із якістю комунікації, і саме тут роль організаційної культури є особливо помітною. Комунікація в установі — це не лише передача службових вказівок чи обіг документів. Це також спосіб пояснення цілей, обговорення проблем, погодження дій, подолання непорозумінь і формування спільного бачення. Культура відкритої та поважної комунікації знижує ризик інформаційних втрат, прискорює виконання завдань, підвищує взаєморозуміння між керівництвом і працівниками та створює умови для своєчасного виявлення проблем. Культура замовчування, надмірної формальності, приховування інформації чи комунікаційної асиметрії, навпаки, знижує ефективність управління, оскільки породжує дезорієнтацію, конфлікти, дублювання дій і помилки у виконанні.
Окремо слід розглянути вплив організаційної культури на якість взаємодії з громадянами. У державному управлінні ефективність не може оцінюватися тільки внутрішніми показниками виконання. Вона повинна враховувати також те, як результати діяльності установи сприймаються зовнішніми адресатами — громадянами, громадами, заявниками, користувачами послуг. Якщо в організації сформована культура сервісності, поваги до людини, зрозумілого пояснення процедур, доброзичливого ставлення, недискримінації та готовності допомогти, це істотно підвищує фактичну ефективність управління, оскільки рішення реалізуються з меншим соціальним опором, а послуги мають вищу цінність для населення. Якщо ж домінує культура бюрократичної відстороненості, байдужості або зверхності, то навіть формально правильна робота установи може сприйматися як неефективна, що негативно впливає на легітимність влади.
Організаційна культура впливає також на управління конфліктами. У будь-якій організації, особливо у складних державних інституціях, конфлікти неминучі. Вони можуть бути пов’язані з розподілом повноважень, навантаження, ресурсів, підходів до виконання завдань, міжособистісними суперечностями або реакцією на зміни. Проте не сам факт наявності конфліктів визначає ефективність управління, а спосіб їхнього опрацювання. У культурі, де допускається конструктивне обговорення, визнається цінність різних позицій і існують зрозумілі механізми врегулювання суперечностей, конфлікти можуть навіть сприяти вдосконаленню рішень. У культурі придушення, неформальних коаліцій, особистісної ворожості або пасивного опору конфлікти стають чинником дезорганізації та зниження ефективності.
Суттєвим є і вплив організаційної культури на стійкість установи до криз і навантажень. Державні інституції часто працюють в умовах високого тиску, нестабільності, суспільних очікувань і дефіциту ресурсів. У таких обставинах культура взаємної підтримки, довіри, дисципліни, професійної солідарності та орієнтації на спільну місію підвищує здатність організації зберігати працездатність навіть у складних умовах. Навпаки, культура роз’єднаності, цинізму, емоційної відчуженості та взаємного звинувачення послаблює інституційну стійкість. Отже, організаційна культура виступає не лише чинником поточної ефективності, а й ресурсом адаптивності та виживання установи.
У науковому сенсі важливо наголосити, що вплив організаційної культури на ефективність управління має не прямолінійний, а системний характер. Культура не діє як окремий ізольований фактор. Вона пронизує всі елементи управління — від кадрової політики до способів прийняття рішень, від стилю керівництва до взаємодії з громадянами, від здатності до інновацій до підтримання дисципліни. Саме тому високий рівень формалізації процесів, сучасна структура або цифрові інструменти самі по собі не гарантують ефективності, якщо організаційна культура залишається несумісною з проголошеними цілями модернізації. Часто причини неуспіху реформ у державному секторі полягають не в браку нових регламентів, а в тому, що стара організаційна культура відтворює звичні моделі поведінки й нівелює потенціал нововведень.
Для лекції доречно навести узагальнений приклад. Якщо в державній установі впроваджується нова електронна система документообігу, це саме по собі ще не означає підвищення ефективності управління. Установа може мати сучасне програмне забезпечення, але якщо її культура побудована на недовірі, приховуванні інформації, небажанні ділитися знаннями, формальному ставленні до роботи та страху перед змінами, нова система лише дублюватиме старі проблеми в цифровій формі. Натомість у культурі відкритості, навчання, підтримки інновацій і спільної відповідальності той самий інструмент справді здатний покращити координацію, скоротити строки опрацювання документів і підвищити якість управлінських процесів. Це означає, що організаційна культура або посилює результативність управлінських механізмів, або нейтралізує їхній потенціал.
Важливо також підкреслити, що ефективність управління в державному секторі має публічний вимір. Вона пов’язана не тільки з продуктивністю внутрішньої діяльності, а й із довірою громадян, сприйняттям справедливості, якістю послуг, репутацією інституції та її здатністю діяти в інтересах суспільства. У цьому розумінні організаційна культура є містком між внутрішньою організацією установи і зовнішнім образом державної служби. Вона визначає, чи буде установа сприйматися як відповідальна, сучасна, сервісна та професійна, чи як закрита, формалістична й відірвана від потреб громадян структура.
Кілька конкретних прикладів, впливу організаційної культури на ефективність управління.
Приклад 1. ЦНАП і культура сервісності
У центрі надання адміністративних послуг сформована культура поваги до громадянина, чіткої комунікації та командної взаємодії. Працівники не обмежуються формальною перевіркою документів, а намагаються пояснити людині порядок дій, попередити типові помилки та допомогти пройти процедуру без зайвих повторних звернень. Керівник підтримує принцип, за яким головним показником якості роботи є не лише кількість опрацьованих заяв, а й задоволеність відвідувачів, відсутність конфліктів і швидкість вирішення нестандартних ситуацій.
У такому середовищі організаційна культура прямо підвищує ефективність управління: скорочується час обслуговування, зменшується кількість скарг, працівники швидше координують дії між собою, а громадяни більше довіряють установі. Формально регламенти можуть бути такими самими, як і в іншому ЦНАПі, але саме культура сервісності робить управління реально результативним.
Приклад 2. Державна установа з культурою формалізму
В іншій установі домінує культура суворого дотримання процедури без орієнтації на результат. Працівники бояться виходити за межі шаблону, не беруть на себе відповідальність за нестандартні випадки і часто переадресовують людину від одного кабінету до іншого. Керівництво оцінює роботу переважно за кількістю звітів і відсутністю формальних порушень, а не за реальним вирішенням проблем.
У результаті ефективність управління знижується, навіть якщо всі процеси зовні виглядають впорядкованими. Люди витрачають більше часу, працівники емоційно виснажуються, між підрозділами слабка взаємодія, а сама установа сприймається як закрита й бюрократична. Цей приклад показує, що культура формалізму може зберігати зовнішню дисципліну, але водночас послаблювати реальну дієвість управління.
Приклад 3. Міністерство і культура міжвідомчої взаємодії
У міністерстві розробляється нова державна програма. Якщо в організації сформована культура відкритого професійного обговорення, структурні підрозділи обмінюються аналітикою, своєчасно погоджують документи, залучають експертів і не приховують проблемні питання. У такому разі рішення буде більш комплексним і якісним.
Якщо ж у міністерстві переважає культура відомчої замкненості, підрозділи конкурують між собою, неохоче діляться інформацією, а погодження документів затягується через внутрішню недовіру, то навіть важливе державне рішення прийматиметься повільно і з вищим ризиком помилок. Отже, організаційна культура безпосередньо впливає на швидкість і якість управлінських рішень.
Приклад 4. Орган місцевого самоврядування і культура інновацій
У міській раді впроваджується електронна система звернень громадян. У колективі, де підтримується культура навчання, відкритості до змін і взаємодопомоги, працівники швидко опановують новий інструмент, пропонують удосконалення, допомагають колегам і сприймають нововведення як спосіб полегшити роботу та покращити послуги для населення.
В іншій раді, де домінує консервативна культура і страх перед новими технологіями, працівники уникають користування системою, дублюють електронні процеси паперовими, сприймають зміни як зайве навантаження. У підсумку одна й та сама реформа в одному випадку підвищує ефективність управління, а в іншому — майже не дає результату. Це свідчить про те, що інновація працює лише тоді, коли її підтримує відповідна організаційна культура.
Приклад 5. Вплив культури на мотивацію персоналу
У державній службі є підрозділ, де керівник визнає досягнення працівників, справедливо розподіляє завдання, пояснює сенс роботи і підтримує професійний розвиток. У такій атмосфері працівники більше залучені, відповідальніше ставляться до завдань і рідше змінюють місце роботи. Це позитивно впливає на стабільність колективу та якість управління.
В іншому підрозділі панує культура знецінення, непрозорості та страху перед керівництвом. Працівники уникають ініціативи, працюють формально, не довіряють один одному і швидко втрачають мотивацію. У результаті організація стикається з плинністю кадрів, зниженням якості рішень і загальним падінням ефективності. Тут добре видно, що організаційна культура впливає на управління через людський фактор
Отже, вплив організаційної культури на ефективність управління полягає в тому, що вона формує якість управлінської поведінки, рівень мотивації персоналу, характер прийняття рішень, внутрішню координацію, стиль лідерства, ставлення до інновацій, якість комунікації, здатність до врегулювання конфліктів, інституційну стійкість та модель взаємодії з громадянами. У державному секторі організаційна культура виступає не фоновою характеристикою колективу, а стратегічним чинником, що визначає, чи буде публічне управління формально-адміністративним або справді результативним, людиноцентричним і суспільно легітимним.

6.3. HR-бренд державної служби

У сучасних умовах трансформації публічного управління, зростання конкуренції за кваліфіковані кадри, цифровізації ринку праці та зміни професійних очікувань молодих фахівців особливого значення набуває питання HR-бренду державної служби. Якщо раніше державна служба нерідко сприймалася як відносно стабільна, але закрита система зайнятості, що не потребує активного позиціонування на ринку праці, то сьогодні така логіка вже не відповідає реальним умовам. Державний сектор змушений конкурувати за таланти не лише всередині системи публічного управління, а й із приватним бізнесом, міжнародними організаціями, громадським сектором і новими формами професійної самореалізації. Саме тому HR-бренд державної служби слід розглядати як стратегічний інструмент кадрової політики, що впливає на привабливість публічної служби, якість залучення персоналу, професійну ідентичність службовців, рівень їхньої лояльності та здатність держави формувати конкурентоспроможний кадровий потенціал.
У найзагальнішому розумінні HR-бренд — це стійке уявлення про організацію як про роботодавця, що формується у свідомості реальних і потенційних працівників на основі поєднання об’єктивних характеристик праці, комунікаційного образу, досвіду взаємодії з організацією та її репутації в професійному середовищі. У корпоративному секторі HR-бренд зазвичай пов’язують із привабливістю компанії для працівників, її здатністю залучати талановитих фахівців, знижувати плинність кадрів і формувати позитивний внутрішній клімат. У державному секторі ця категорія набуває складнішого змісту, оскільки тут йдеться не просто про бренд роботодавця, а про бренд публічної служби як особливої форми професійної діяльності, орієнтованої на суспільний інтерес, законність, відповідальність і служіння державі та громадянам.
HR-бренд державної служби можна визначити як сукупність уявлень, оцінок, ціннісних асоціацій та очікувань, що характеризують державну службу як місце професійної діяльності, кар’єрного розвитку, реалізації компетентностей і публічної місії. Він охоплює не лише зовнішній імідж державної служби як роботодавця, а й внутрішнє сприйняття служби її працівниками, їхнє відчуття причетності, професійної гідності, значущості своєї роботи та довіри до інституційного середовища. Тому HR-бренд має подвійний характер: з одного боку, це інструмент зовнішнього позиціонування, з іншого — чинник внутрішньої організаційної ідентичності.
У державному секторі HR-бренд не може будуватися виключно за моделлю приватного бізнесу. Його специфіка зумовлена тим, що державна служба має особливу публічну місію. Якщо приватна компанія здебільшого позиціонує себе через кар’єрні можливості, рівень винагороди, корпоративну культуру чи інноваційність, то державна служба повинна поєднувати ці аспекти з акцентом на суспільну значущість праці, участь у формуванні та реалізації публічної політики, забезпеченні прав і свобод громадян, стабільності держави, розвитку територій та наданні суспільно необхідних послуг. Саме ця місійність є одним із найважливіших елементів HR-бренду державної служби, оскільки вона створює для працівника не лише професійний, а й ціннісний мотив участі в публічній службі.
З теоретичного погляду HR-бренд державної служби формується на перетині кількох вимірів. Перший із них — ціннісний. Він пов’язаний із тим, які смисли та ідеї асоціюються з публічною службою: служіння суспільству, законність, справедливість, відповідальність, професіоналізм, вплив на суспільні зміни, участь у реалізації державної політики. Другий вимір — організаційний, оскільки привабливість державної служби залежить від реальних умов праці, системи управління персоналом, стилю керівництва, можливостей професійного розвитку, рівня внутрішньої культури та справедливості кадрових процедур. Третій вимір — репутаційний, адже сприйняття державної служби формується під впливом суспільної думки, медійного образу, досвіду громадян у взаємодії з державними інституціями та загальної оцінки ефективності влади. Четвертий вимір — комунікаційний, бо HR-бренд існує не сам по собі, а підтримується або руйнується через кадрові повідомлення, публічні кампанії, вакансійні комунікації, професійні спільноти, цифрові платформи та щоденну присутність державної служби в інформаційному просторі.
Особливістю HR-бренду державної служби є те, що він формується не лише через спеціальні HR-заходи, а й через загальне сприйняття держави та публічного управління. Потенційний кандидат оцінює державну службу не ізольовано, а в контексті ширшого уявлення про державні інституції: чи є вони відкритими, професійними, справедливими, ефективними, чи забезпечують розвиток, чи пов’язані з бюрократизмом, корупційними ризиками, закритістю та низькою гнучкістю. У цьому сенсі HR-бренд державної служби є чутливим до загального інституційного клімату. Неможливо побудувати переконливий бренд сучасного роботодавця, якщо реальні практики державного управління суперечать заявленим цінностям.
Для кращого розуміння теми важливо розглянути складові HR-бренду державної служби. Першою з них є ціннісна пропозиція роботодавця, тобто відповідь на питання, що саме державна служба пропонує людині як професійну можливість. У публічному секторі така пропозиція включає не лише стабільність зайнятості, правовий статус, гарантії та соціальну захищеність, а й можливість працювати на суспільно значущих напрямах, брати участь у розробленні рішень, впливати на розвиток громади, регіону чи держави, реалізовувати компетентності в інтересах суспільства. Другою складовою є умови професійного розвитку: навчання, підвищення кваліфікації, кар’єрне зростання, доступ до сучасних інструментів управління, участь у проєктах, горизонтальна мобільність. Третьою є організаційна культура, оскільки бренд роботодавця неможливий без внутрішнього середовища, яке підтримує професійну гідність, повагу, розвиток, доброчесність і командну взаємодію. Четвертою складовою є репутація керівництва та інституції, а п’ятою — зовнішня комунікація, яка доносить до потенційних кандидатів і суспільства образ державної служби як сучасного й значущого професійного середовища.
Одним із ключових питань у цій темі є те, чому HR-бренд державної служби став настільки важливим саме зараз. По-перше, сучасний ринок праці дедалі більше орієнтований на конкуренцію за компетентних працівників. Особи з високим рівнем освіти, цифрових, управлінських, аналітичних або комунікаційних навичок мають широкий вибір професійних траєкторій, і державна служба вже не сприймається автоматично як єдиний престижний шлях кар’єри. По-друге, нові покоління працівників мають інші очікування від роботодавця: вони цінують не лише стабільність, а й сенс роботи, професійний розвиток, етичне середовище, гнучкість, інноваційність і відповідність цінностям. По-третє, державна служба в багатьох країнах, особливо в суспільствах із тривалим досвідом бюрократичної інерції, стикається з проблемою негативних стереотипів. Саме тому стратегічне формування HR-бренду стає необхідним не як декоративний елемент, а як відповідь на структурні кадрові виклики.
У науковому сенсі важливо розрізняти зовнішній і внутрішній HR-бренд. Зовнішній HR-бренд орієнтований на потенційних кандидатів, студентів, молодих фахівців, експертів, професійні спільноти та суспільство в цілому. Він відповідає на питання, чому державна служба є привабливим місцем роботи, які можливості вона відкриває, які цінності репрезентує та які переваги дає. Внутрішній HR-бренд пов’язаний із тим, як самі працівники державного сектору сприймають свою службу: чи вважають її престижною, чи відчувають гордість за свою роботу, чи мають довіру до інституції, чи готові рекомендувати її іншим як роботодавця. Без сильного внутрішнього бренду зовнішнє позиціонування неминуче стає формальним, оскільки реальний досвід працівників швидко руйнує рекламований образ.
У державному секторі центральним елементом HR-бренду має бути публічна значущість праці. Це одна з тих переваг, яку державна служба може використовувати найбільш переконливо й обґрунтовано. Багато професій у приватному секторі забезпечують високий рівень винагороди, гнучкі умови праці або швидшу кар’єру, однак саме державна служба дає можливість бути причетним до вироблення суспільно важливих рішень, впливати на якість життя громадян, розв’язувати проблеми громад, забезпечувати безперервність функціонування держави, працювати на перетині права, політики, менеджменту та суспільної відповідальності. У цьому полягає її унікальна ціннісна пропозиція. Проте для того щоб ця пропозиція справді працювала, вона повинна бути підтверджена реальними умовами праці та відчуттям значущості внеску кожного працівника.
Водночас було б помилкою будувати HR-бренд державної служби лише на абстрактній ідеї служіння. Сучасний HR-бренд потребує також практичної переконливості. Потенційний працівник оцінює не лише високу місію, а й конкретні умови: прозорість конкурсів, зрозумілі кар’єрні траєкторії, можливості навчання, справедливість оцінювання, стиль керівництва, організаційну культуру, цифрове забезпечення роботи, баланс навантаження і винагороди. Тому сильний HR-бренд державної служби виникає лише тоді, коли ціннісна місія поєднується з реальною кадровою спроможністю державних інституцій бути сучасним роботодавцем.
Особливо важливою для HR-бренду є прозорість кадрових процедур. У державному секторі довіра до роботодавця значною мірою залежить від того, чи сприймається система набору, відбору, оцінювання та просування як справедлива, професійна й неупереджена. Якщо конкурси на посади, формування кадрового резерву або призначення на керівні ролі асоціюються з формалізмом, непрозорістю або заздалегідь визначеним результатом, це істотно підриває бренд державної служби. Натомість відкриті процедури, чіткі вимоги, зрозумілий зворотний зв’язок і реальна цінність професійних компетентностей зміцнюють уявлення про державну службу як про середовище, де кар’єра залежить від знань, навичок і професійної репутації.
HR-бренд державної служби тісно пов’язаний із організаційною культурою. Якщо внутрішня культура установи побудована на повазі, відкритості, професіоналізмі, співпраці, доброчесності та підтримці навчання, працівники починають сприймати свою інституцію не лише як місце роботи, а як середовище професійної самореалізації. У такому випадку вони самі стають носіями позитивного бренду, навіть без спеціальних комунікаційних кампаній. Якщо ж реальна культура характеризується надмірною ієрархічністю, закритістю, формалізмом, конфліктністю чи знеціненням людського ресурсу, будь-які спроби вибудувати позитивний HR-бренд на зовнішньому рівні виглядатимуть штучними. Тому бренд державної служби має починатися з внутрішньої роботи над організаційним середовищем.
Окрему роль у формуванні HR-бренду відіграє репутація державної служби серед молоді та професійних спільнот. Саме ця аудиторія значною мірою визначає кадрову перспективу публічного сектору. Якщо студенти, випускники, аналітики, фахівці з цифрових технологій, правники, економісти або комунікаційники сприймають державну службу як простір реального впливу, професійного розвитку та суспільної користі, це підвищує її здатність залучати сильних кандидатів. Якщо ж державна служба асоціюється у них виключно з рутиною, консерватизмом, слабкою динамікою кар’єри та невідповідністю між зусиллями й визнанням, кадровий потенціал державного сектору зменшується. Саме тому сучасний HR-бренд державної служби повинен бути зорієнтований не лише на підтримання наявного персоналу, а й на довгострокове формування позитивного образу публічної кар’єри.
З практичного погляду формування HR-бренду державної служби включає кілька взаємопов’язаних напрямів. Перший — це змістовне кадрове позиціонування, тобто чітке визначення того, чим державна служба відрізняється як роботодавець, які цінності вона пропонує і яку професійну ідентичність формує. Другий — удосконалення реального досвіду працівника, від етапу конкурсу та адаптації до системи оцінювання, навчання і кар’єрного просування. Третій — розвиток організаційної культури та лідерства, оскільки саме вони формують щоденний досвід служби. Четвертий — комунікаційна стратегія, яка має показувати державну службу не як абстрактну бюрократичну систему, а як сучасне професійне середовище, де працюють компетентні люди, які розв’язують суспільно значущі завдання. П’ятий — робота з репутаційними ризиками, адже негативний інформаційний фон, пов’язаний із публічними скандалами, корупційними кейсами або низькою якістю послуг, безпосередньо підриває HR-бренд.
У науковому викладі доцільно наголосити, що HR-бренд державної служби має не лише кадрове, а й інституційне значення. Він впливає на спроможність держави до оновлення, на якість управлінської еліти, на стійкість публічних інституцій і на здатність влади забезпечувати публічний інтерес у довгостроковій перспективі. Якщо державна служба не спроможна бути привабливою для компетентних і мотивованих людей, це неминуче позначається на якості політики, управлінських рішень, реформ і публічних послуг. Отже, HR-бренд є не периферійною темою кадрового менеджменту, а частиною загальної спроможності держави.
Для лекції можна сформулювати і більш прикладний висновок: сильний HR-бренд державної служби виникає тоді, коли між декларованим образом і реальним досвідом не існує глибокого розриву. Якщо публічна служба проголошує відкритість, професіоналізм, розвиток і служіння суспільству, але в реальності пропонує непрозорі процедури, слабку підтримку персоналу і токсичне організаційне середовище, бренд втрачає переконливість. Якщо ж цінності підтримуються інституційно, кадрово й культурно, вони стають основою для формування стійкої репутації державної служби як сучасного, етичного й значущого роботодавця.
Конкретні приклади 
Приклад 1. Державна служба як місце суспільно значущої роботи
Молодий випускник магістерської програми з публічного управління обирає між роботою в приватній консалтинговій компанії та посадою в органі місцевого самоврядування. Приватний сектор пропонує вищу стартову зарплату, але державна служба позиціонує себе як середовище, де можна реально впливати на розвиток громади, брати участь у підготовці місцевих програм, працювати з бюджетними рішеннями та бачити прямий результат своєї праці для жителів міста.
У цьому випадку HR-бренд державної служби будується на суспільній місії. Людину приваблює не лише сама посада, а й усвідомлення, що її робота матиме публічну цінність. Це приклад того, як бренд державної служби може спиратися на ідею служіння суспільству, а не лише на матеріальні стимули.
Приклад 2. Прозорий конкурс як елемент HR-бренду
Орган державної влади проводить відкритий конкурс на вакантну посаду. На офіційному сайті чітко описано вимоги, етапи відбору, критерії оцінювання та строки ухвалення рішення. Кандидати отримують зворотний зв’язок після співбесіди, а сам процес сприймається як справедливий і професійний.
Такий досвід формує позитивний HR-бренд, оскільки навіть ті кандидати, які не були відібрані, бачать державну службу як систему, де діють зрозумілі правила і де поважають професійні компетентності. Це особливо важливо для молодих фахівців, які оцінюють роботодавця не лише за результатом, а й за якістю самої процедури входження в професію.
Приклад 3. Негативний приклад слабкого HR-бренду
Інша установа формально оголошує конкурс, але вакансія вже неофіційно асоціюється з наперед визначеним кандидатом. Інформація про посаду подана нечітко, строки змінюються, комунікація з претендентами майже відсутня, а критерії оцінювання виглядають непрозорими.
У такій ситуації формується негативний HR-бренд. Навіть якщо в установі є окремі професійні працівники, загальне враження про державну службу як роботодавця погіршується. Потенційні кандидати починають сприймати її як середовище, де професійні зусилля не мають вирішального значення, а отже втрачається довіра до самої системи державної служби.
Приклад 4. Внутрішній HR-бренд і утримання кадрів
У міністерстві або в державному агентстві створено умови для навчання, підвищення кваліфікації, участі у проєктах і горизонтальної взаємодії між підрозділами. Керівництво підтримує професійний розвиток працівників, визнає досягнення команди, заохочує ініціативу та забезпечує зрозумілі підходи до розподілу навантаження.
У такому середовищі працівники починають сприймати свою установу як місце, де можна не лише “відпрацювати”, а й професійно зростати. Це приклад внутрішнього HR-бренду, коли позитивний образ роботодавця формується всередині самої організації. Працівники охочіше рекомендують таку установу іншим, рідше шукають альтернативну роботу і сильніше ототожнюють себе з державною службою.
Приклад 5. HR-бренд через історії реальних службовців
Державний орган запускає комунікаційну кампанію, у якій розповідає про своїх працівників: молодого аналітика, який долучився до розроблення цифрової послуги; фахівчиню з місцевого самоврядування, яка працює над відновленням громади; спеціаліста з кадрової політики, який модернізує внутрішні процедури.
Такий приклад показує, що HR-бренд державної служби формується не лише через офіційні гасла, а й через персоніфіковані історії професійної реалізації. Вони допомагають зробити державну службу зрозумілішою, ближчою та сучаснішою для потенційних кандидатів.
Приклад 6. HR-бренд у ЦНАПі або сервісній установі
У центрі надання адміністративних послуг керівництво приділяє увагу не лише якості послуг для громадян, а й умовам роботи персоналу: створює зрозумілі стандарти, навчає працівників комунікації, підтримує дружню атмосферу в колективі, дбає про адаптацію нових співробітників. Унаслідок цього працівники не соромляться говорити, що вони працюють у цій установі, і самі стають її “амбассадорами”.
Тут HR-бренд пов’язаний із поєднанням якісного внутрішнього середовища та позитивної зовнішньої репутації. Коли громадяни бачать професійне обслуговування, а працівники відчувають повагу до себе, бренд роботодавця зміцнюється природним шляхом.
Приклад 7. Післякризове оновлення бренду державної служби
Установа раніше мала негативну репутацію через формалізм, високу плинність кадрів і слабку комунікацію. Після зміни керівництва там почали впроваджувати прозорі кадрові процедури, систему наставництва для нових працівників, внутрішні тренінги, сучасні цифрові інструменти й відкриті комунікації щодо можливостей кар’єрного розвитку. Через певний час установа починає сприйматися інакше — як місце професійного оновлення.
Це приклад того, що HR-бренд не є сталим назавжди. Він може трансформуватися під впливом реальних змін в організації.
Наведені приклади показують, що HR-бренд державної служби формується через поєднання кількох чинників: суспільної місії, прозорості конкурсів, реальних умов праці, можливостей професійного розвитку, внутрішньої організаційної культури та якості зовнішньої комунікації. Саме тому державна служба стає привабливою не тоді, коли лише декларує власну важливість, а тоді, коли реально підтверджує її через кадрові практики й повсякденний досвід працівників.
Отже, HR-бренд державної служби — це цілісне уявлення про державну службу як роботодавця і професійне середовище, яке формується на основі її ціннісної місії, умов праці, кадрових практик, організаційної культури, репутації та комунікацій. У державному секторі він має особливий зміст, оскільки поєднує професійну привабливість із публічною місією служіння суспільству. Саме тому формування сильного HR-бренду є важливою умовою залучення талановитих кадрів, зміцнення професійної ідентичності державних службовців, підвищення конкурентоспроможності публічної служби на ринку праці та загального посилення інституційної спроможності держави.

6.4. Репутаційний менеджмент у публічному управлінні

У сучасному публічному управлінні репутаційний менеджмент набуває дедалі більшого значення, оскільки ефективність діяльності органів влади визначається не лише юридичною правомірністю рішень або формальним виконанням функцій, а й рівнем довіри з боку суспільства, сприйняттям інституційної надійності, професійності та доброчесності публічної служби. Умови відкритого інформаційного простору, активної ролі медіа, цифрових платформ, громадянського суспільства та постійного суспільного контролю зробили репутацію однією з важливих нематеріальних характеристик публічної інституції. Саме тому репутаційний менеджмент у публічному управлінні слід розглядати як системну управлінську діяльність, спрямовану на формування, підтримання, захист і відновлення позитивного суспільного сприйняття органів влади, посадових осіб і публічної служби в цілому.
У найзагальнішому розумінні репутація — це стійке суспільне уявлення про певну інституцію, яке формується на основі реального досвіду взаємодії з нею, результатів її діяльності, характеру комунікації, поведінки її представників, відповідності дій проголошеним цінностям та оцінок, поширених у публічному просторі. На відміну від іміджу, який може бути більшою мірою сконструйованим, ситуативним і комунікаційно оформленим образом, репутація має більш глибокий і стійкий характер. Вона формується поступово та базується не лише на повідомленнях самої інституції, а й на зовнішньому сприйнятті її послідовності, доброчесності, компетентності та здатності діяти в інтересах суспільства. У цьому сенсі репутація є соціальним результатом діяльності влади, а репутаційний менеджмент — спробою усвідомлено керувати тими чинниками, які цей результат визначають.
У сфері публічного управління репутація має особливу природу. Якщо для приватного сектору вона часто розглядається як ресурс ринкової конкурентоспроможності, то для публічних інституцій вона є передусім ресурсом легітимності, довіри та керованості. Орган влади може мати формально визначені повноваження, але без належної репутації ефективність реалізації цих повноважень буде істотно нижчою. Громадяни менш схильні довіряти рішенням, виконувати рекомендації, користуватися послугами, брати участь у консультаціях або підтримувати реформи, якщо інституція сприймається як некомпетентна, несправедлива, закрита чи корумпована. Отже, репутація в публічному секторі має не декоративне, а функціональне значення: вона впливає на реальну здатність влади діяти ефективно.
З наукового погляду репутаційний менеджмент у публічному управлінні можна осмислювати на перетині кількох підходів. Перший — інституційний, у межах якого репутація пов’язується із загальною якістю інституцій, послідовністю їхньої діяльності, дотриманням правил і стабільністю організаційної поведінки. Другий — комунікативний, який акцентує увагу на публічному представленні інституції, її здатності пояснювати свої дії, вести діалог із суспільством і працювати з інформаційним середовищем. Третій — етико-ціннісний, що пов’язує репутацію з доброчесністю, справедливістю, відповідальністю, повагою до громадянина та відповідністю влади демократичним стандартам. Четвертий — управлінський, у межах якого репутація розглядається як ресурс, який потрібно системно підтримувати через кадрові рішення, якість послуг, кризову комунікацію, сервісну орієнтацію та поведінку керівництва.
У публічному управлінні репутаційний менеджмент має кілька базових завдань. Передусім ідеться про формування довіри до інституції як до компетентного, відкритого і відповідального суб’єкта. Другим завданням є забезпечення позитивної впізнаваності інституції у суспільстві, тобто створення стійкого образу її ролі, функцій і значущості. Третє завдання полягає в підтриманні репутаційної стійкості, особливо в умовах криз, конфліктів, інформаційних атак або публічної критики. Четверте — мінімізація репутаційних ризиків, що можуть виникати через помилки управління, корупційні скандали, неефективну комунікацію або неетичну поведінку посадових осіб. П’ятим завданням є відновлення репутації в тих випадках, коли вона зазнала суттєвих втрат і потребує цілеспрямованої роботи з повернення довіри.
Особливість репутаційного менеджменту в публічному управлінні полягає в тому, що він не може будуватися виключно на комунікаційних технологіях. Репутація органу влади не створюється тільки за допомогою інформаційних кампаній, публічних заяв або візуального брендингу. В її основі лежить реальна управлінська практика. Саме тому репутаційний менеджмент повинен спиратися на якість рішень, професійність персоналу, дотримання законності, доброчесність, сервісність, підзвітність і послідовність поведінки інституції. Якщо між заявленим образом і реальною практикою існує розрив, репутація стає вразливою, а довіра швидко руйнується. У цьому полягає принципова відмінність репутаційного менеджменту в публічному секторі від суто рекламного підходу.
Для повнішого розуміння теми доцільно розглянути основні складові репутації публічної інституції. Першою є компетентність, тобто здатність інституції професійно виконувати свої функції, приймати обґрунтовані рішення, діяти ефективно та демонструвати результативність. Другою складовою є доброчесність, яка включає чесність, недопущення корупції, неупередженість, справедливість і повагу до етичних стандартів. Третьою є відкритість, що означає доступність інформації, готовність до пояснення рішень, зрозумілість процедур і комунікаційну прозорість. Четвертою складовою виступає людиноцентричність, тобто здатність інституції враховувати потреби громадян, ставитися до них із повагою та забезпечувати позитивний досвід взаємодії. П’ятою є послідовність, яка виявляється в тому, наскільки стабільно інституція дотримується своїх принципів і чи не суперечать її дії попереднім заявам. У сукупності ці складові формують репутаційний капітал органу влади.
У публічному секторі особливу роль у репутаційному менеджменті відіграє поведінка посадових осіб і керівництва. Репутація інституції часто персоніфікується через її представників. Для громадян державний орган нерідко асоціюється не з абстрактною структурою, а з конкретними чиновниками, керівниками, речниками, адміністраторами послуг, представниками на публічних заходах або в цифровій комунікації. Саме тому професійність, коректність, етичність, стиль реагування на критику, готовність брати відповідальність і культура комунікації посадових осіб безпосередньо впливають на репутацію всієї установи. У цьому контексті репутаційний менеджмент тісно пов’язаний з етикою публічної служби та організаційною культурою.
Не менш важливим чинником є якість публічних послуг і взаємодії з громадянами. Для значної частини населення репутація держави формується не через стратегічні документи чи офіційні звіти, а через повсякденний контакт із конкретною установою: ЦНАПом, соціальною службою, податковим органом, місцевою адміністрацією, закладом освіти чи охорони здоров’я. Якщо людина стикається з повагою, зрозумілістю процедур, компетентністю працівників і справедливим ставленням, у неї формується позитивне уявлення не лише про окрему установу, а й про публічну владу загалом. Якщо ж досвід пов’язаний із байдужістю, зневагою, бюрократичними бар’єрами або непрозорістю, репутаційні втрати виходять далеко за межі однієї установи. Отже, сервісна якість є одним із найпотужніших джерел репутації в державному секторі.
У сучасних умовах особливої ваги набуває комунікаційний вимір репутаційного менеджменту. Публічні інституції діють у середовищі високої інформаційної конкуренції, швидкого поширення новин, активного суспільного коментування та цифрової фрагментації аудиторій. Це означає, що репутація формується не лише внаслідок реальних дій, а й через їх інтерпретацію в публічному просторі. Саме тому орган влади повинен уміти не лише діяти, а й пояснювати свої дії, своєчасно надавати інформацію, працювати з чутливими темами, реагувати на кризові ситуації, вести діалог із медіа та громадськістю, не допускаючи інформаційного вакууму. Однак важливо підкреслити, що комунікація може підтримати репутацію лише тоді, коли вона спирається на правдивість, послідовність і реальні управлінські дії.
У межах репутаційного менеджменту особливе місце займає управління репутаційними ризиками. Репутаційний ризик у публічному управлінні — це ймовірність того, що певна подія, рішення, поведінка посадової особи, організаційний збій або інформаційний привід призведе до погіршення суспільного сприйняття інституції й, як наслідок, до зниження довіри та ускладнення її діяльності. Такими ризиками можуть бути корупційні скандали, публічні конфлікти, непрозорі кадрові рішення, порушення прав громадян, неякісна кризова комунікація, груба поведінка працівників, невиконання обіцянок, витік конфіденційної інформації, помилки в цифрових сервісах, затримки в наданні послуг або неузгодженість заяв різних представників влади. Репутаційний менеджмент передбачає не лише реагування на вже наявні кризи, а й виявлення потенційних загроз та побудову механізмів їх попередження.
Одним із центральних елементів репутаційного менеджменту є кризова репутаційна реакція. У публічному секторі жодна інституція не застрахована від кризових ситуацій. Проте сама наявність проблеми ще не визначає масштаб репутаційних втрат. Вирішальне значення має те, як саме орган влади реагує на кризу. Якщо інституція ігнорує проблему, приховує інформацію, затягує пояснення або перекладає провину без чітких дій, репутаційна шкода, як правило, посилюється. Якщо ж вона діє швидко, відкрито, визнає проблему, пояснює обставини, вживає коригувальних заходів і демонструє відповідальність, навіть складна ситуація може стати підґрунтям для збереження або поступового відновлення довіри. Отже, репутаційний менеджмент включає спроможність діяти в умовах інформаційної й інституційної турбулентності.
У науковому викладі важливо також розмежовувати репутацію окремої інституції, репутацію державної служби як професійного середовища та репутацію публічної влади в цілому. Ці рівні взаємопов’язані, але не тотожні. Наприклад, позитивна репутація окремого ЦНАПу або міністерства може підсилювати довіру до публічної служби загалом. Водночас гучний скандал в одному органі влади може завдати шкоди не лише його іміджу, а й ширшому сприйняттю державного сектору. Саме тому репутаційний менеджмент має бути не лише локально-організаційним, а й частиною загальної політики розвитку публічної служби, доброчесності та державних комунікацій.
Репутаційний менеджмент у публічному управлінні має також кадровий вимір. Репутація інституції впливає на її здатність залучати компетентних працівників, утримувати таланти, формувати професійну гордість та лояльність персоналу. Орган влади з позитивною репутацією сприймається як більш привабливий роботодавець, а працівники відчувають більшу мотивацію асоціювати себе з ним. Натомість репутаційно вразлива інституція стикається не лише з критикою з боку громадськості, а й із внутрішніми кадровими проблемами: зниженням залученості, слабшою ідентифікацією працівників зі своєю установою, складністю рекрутингу та вищою плинністю кадрів. У цьому сенсі репутаційний менеджмент прямо пов’язаний із HR-брендингом державної служби.
Необхідно підкреслити, що в демократичному публічному управлінні репутаційний менеджмент не може перетворюватися на практику косметичного приховування проблем або маніпулятивного конструювання позитивного образу. Його справжній зміст полягає в узгодженні інституційної поведінки, цінностей і комунікації. Репутація не може бути стійкою, якщо її намагаються побудувати на виключно символічному рівні. Вона виникає там, де інституція справді демонструє професійність, послідовність і відповідальність. Тому репутаційний менеджмент повинен бути інтегрованим у загальну систему публічного управління, включаючи кадрову політику, управління якістю, етику, відкритість, антикорупційні механізми, сервісну модернізацію та стратегічні комунікації.
Для лекції доцільно підкреслити ще один важливий аспект: репутаційний менеджмент є особливо важливим в умовах реформ, криз і суспільної недовіри. Саме в такі періоди інституції піддаються посиленому контролю, а кожне управлінське рішення оцінюється не лише за змістом, а й за його символічним та моральним значенням. Орган влади, який у кризовий період демонструє відкритість, компетентність, швидкість реакції та повагу до громадян, зміцнює свою репутацію навіть у складних умовах. Той, хто діє непрозоро, суперечливо або зневажливо до суспільних очікувань, ризикує втратити довіру надовго. Це показує, що репутація в публічному управлінні є не лише результатом довгострокової діяльності, а й індикатором інституційної зрілості в момент випробувань.
Конкретні приклади 
Приклад 1. Репутація ЦНАПу через повсякденний досвід громадян
У місті діє ЦНАП, де працівники ввічливо консультують відвідувачів, чітко пояснюють перелік документів, дотримуються строків розгляду звернень і швидко реагують на проблемні ситуації. У громадян формується уявлення, що ця установа є професійною, відкритою та орієнтованою на людину.
У такому випадку репутаційний менеджмент проявляється не лише в офіційних інформаційних повідомленнях, а насамперед у якості реального сервісу. Позитивна репутація установи виникає як наслідок щоденного досвіду взаємодії громадян із владою.
Приклад 2. Негативний репутаційний ефект через поведінку персоналу
В іншій установі працівники спілкуються з відвідувачами формально, не пояснюють причин відмови, спрямовують людину від одного кабінету до іншого й демонструють байдужість до проблем заявників. Навіть якщо юридично процедура не порушена, у громадян складається негативне уявлення про всю інституцію.
Цей приклад показує, що репутація органу влади формується не лише через великі політичні рішення, а й через щоденну поведінку окремих працівників. Саме тому репутаційний менеджмент у публічному управлінні неможливий без етики службової поведінки та внутрішньої організаційної культури.
Приклад 3. Прозора реакція на помилку
Орган місцевого самоврядування допустив технічну помилку в електронному сервісі, через що частина звернень громадян не була вчасно оброблена. Якщо керівництво публічно визнає проблему, пояснює її причини, повідомляє про кроки з усунення помилки й встановлює нові строки опрацювання звернень, це допомагає зберегти довіру.
У такій ситуації репутаційний менеджмент проявляється через відкритість і відповідальність у кризі. Помилка сама по собі не обов’язково руйнує репутацію; вирішальним є те, як інституція реагує на проблему.
Приклад 4. Невдала кризова комунікація
Міністерство або інший орган влади потрапляє в ситуацію суспільної критики після суперечливого кадрового рішення. Якщо офіційні представники тривалий час не коментують ситуацію, дають суперечливі пояснення або ігнорують запити медіа, інформаційний вакуум швидко заповнюється домислами, чутками й негативними інтерпретаціями.
Це приклад того, як відсутність належної комунікації послаблює репутацію навіть швидше, ніж саме спірне рішення. Для публічного управління це особливо важливо, оскільки мовчання влади часто сприймається як непрозорість або небажання відповідати перед суспільством.
Приклад 5. Репутація через послідовність дій
Державний орган постійно декларує відкритість, цифровізацію та орієнтацію на громадянина. Якщо ці заяви підтверджуються реальною модернізацією послуг, спрощенням процедур, відкритими консультаціями та зручними цифровими сервісами, формується стійка позитивна репутація.
Якщо ж орган лише декларує зміни, але на практиці зберігає старі бюрократичні бар’єри, його репутація поступово погіршується. Цей приклад показує, що репутаційний менеджмент ґрунтується на узгодженості між словами й діями.
Приклад 6. Вплив репутації на кадрову привабливість
Є державна установа, яка відома як професійне середовище з прозорими конкурсами, повагою до працівників і сучасними підходами до управління. Молоді фахівці охочіше подаються на вакансії саме туди, навіть якщо рівень оплати не є максимальним на ринку.
У цьому випадку хороша репутація виконує функцію репутаційного капіталу. Вона підвищує привабливість державної установи як роботодавця і впливає на якість кадрового добору.
Приклад 7. Репутація в умовах суспільної кризи
У період надзвичайної ситуації або безпекової кризи орган влади регулярно інформує населення, дає чіткі інструкції, не приховує проблем, пояснює причини обмежень і показує, які рішення приймаються для захисту людей. Така модель поведінки формує репутацію компетентної та відповідальної інституції.
Це приклад того, що в кризових умовах репутаційний менеджмент є не другорядним елементом, а частиною управлінської спроможності. Довіра до влади в кризі прямо залежить від якості її комунікації та поведінки.
Приклад 8. Репутаційні втрати через суперечливу поведінку керівництва
Керівник установи публічно виступає за етичність, прозорість і доброчесність, але всередині організації допускає непрозорі кадрові рішення, фаворитизм або зневажливе ставлення до працівників. Навіть якщо назовні установу намагаються позиціонувати позитивно, репутація поступово руйнується, оскільки внутрішня і зовнішня поведінка не збігаються.
Цей приклад демонструє, що репутаційний менеджмент неможливий без етичної послідовності керівництва.
Наведені приклади показують, що репутаційний менеджмент у публічному управлінні реалізується через якість послуг, поведінку працівників, кризову комунікацію, прозорість рішень, послідовність дій і здатність інституції визнавати проблеми та відповідально на них реагувати. Отже, репутація органу влади формується не лише через офіційний образ, а насамперед через реальну практику публічного управління.
У підсумку слід зазначити, що репутаційний менеджмент у публічному управлінні — це системна діяльність щодо формування, підтримання, захисту та відновлення суспільної довіри до органів влади та публічної служби на основі професійності, доброчесності, відкритості, якісної комунікації та реальної результативності. Його значення полягає в тому, що репутація є одним із ключових ресурсів легітимності влади, кадрової привабливості державного сектору та ефективного впровадження публічної політики. Саме тому сучасне публічне управління повинно сприймати репутацію не як зовнішню оболонку інституції, а як відображення її справжньої якості, організаційної культури та відповідальності перед суспільством.

6.5. Інструменти формування позитивного іміджу державної служби

У сучасному публічному управлінні позитивний імідж державної служби є важливою умовою інституційної легітимності, кадрової привабливості, суспільної довіри та ефективності взаємодії між владою і громадянами. Імідж державної служби не зводиться лише до зовнішнього враження або інформаційного образу, який транслюється через офіційні повідомлення. Він формується як узагальнене сприйняття державної служби суспільством, потенційними кандидатами на посади, самими державними службовцями, професійними спільнотами, медіа та громадянським суспільством. Саме тому питання інструментів формування позитивного іміджу державної служби має не суто комунікаційний, а комплексний управлінський характер.
У науковому розумінні імідж державної служби можна визначити як відносно цілісний і соціально поширений образ публічної служби, який формується на основі реальної діяльності державних інституцій, професійної поведінки службовців, якості публічних послуг, репутації органів влади, комунікаційних стратегій та ціннісних асоціацій, пов’язаних із функціонуванням державного апарату. На відміну від репутації, що має більш довгостроковий і досвідно обумовлений характер, імідж є більш чутливим до інформаційної політики, публічної візуалізації, символічного представлення та комунікативного оформлення державної служби. Однак позитивний імідж не може бути довготривалим, якщо він не підтримується реальними інституційними практиками. Саме тому інструменти його формування повинні поєднувати зовнішнє позиціонування з внутрішньою якістю державного управління.
Передусім слід наголосити, що формування позитивного іміджу державної служби має спиратися на принцип достовірності. Це означає, що імідж не може будуватися виключно на декларативних гаслах, рекламних повідомленнях чи формальному самопросуванні органів влади. Якщо інформаційний образ державної служби не відповідає реальному досвіду громадян або працівників, виникає розрив між очікуванням і практикою, що в довгостроковій перспективі не зміцнює, а руйнує довіру. Саме тому в публічному секторі позитивний імідж повинен бути похідним від реальних змін у якості сервісів, відкритості влади, професіоналізму персоналу, доброчесності та поваги до громадянина.
Першим і, без перебільшення, базовим інструментом формування позитивного іміджу державної служби є якість публічних послуг. Для значної частини громадян саме досвід взаємодії з конкретною державною установою стає головним джерелом уявлень про всю державну службу. Людина оцінює не абстрактні моделі врядування, а те, наскільки швидко й зрозуміло їй надали послугу, чи була комунікація ввічливою, чи пояснили їй права та порядок дій, чи стикнулася вона з формалізмом або байдужістю. Отже, позитивний імідж державної служби починається з реального сервісного досвіду. Саме тому модернізація адміністративних процедур, спрощення послуг, зручність електронних сервісів, скорочення зайвої бюрократії, орієнтація на потреби користувача є не лише елементами адміністративної реформи, а й потужними іміджевими інструментами.
Другим важливим інструментом виступає професійна етика державного службовця. У свідомості громадян держава персоніфікується через конкретного працівника, з яким вони взаємодіють: адміністратора, спеціаліста, консультанта, керівника підрозділу, службовця, який відповідає на запит або веде комунікацію з громадськістю. Тому ввічливість, коректність, неупередженість, відповідальність, дотримання етичних стандартів і здатність до конструктивної комунікації є не лише питанням особистої професійної культури, а й інструментом формування позитивного образу державної служби. Якщо службовець демонструє повагу до людини, компетентність і доброчесність, це зміцнює уявлення про державу як про інституцію, що працює в інтересах суспільства.
Третім інструментом є організаційна культура державних установ. Саме внутрішня культура визначає, чи підтримуються в установі цінності відкритості, командної взаємодії, професіоналізму, навчання, сервісності та доброчесності, чи, навпаки, відтворюються формалізм, бюрократична дистанція, закритість і байдужість. Позитивний імідж державної служби неможливий без внутрішнього середовища, в якому працівники самі відчувають повагу до своєї праці, розуміють місію служби, мають належний рівень мотивації та ідентифікують себе з інституцією. У цьому сенсі організаційна культура є внутрішнім підґрунтям зовнішнього іміджу. Якщо середовище токсичне або суперечливе, зовнішній позитивний образ буде вразливим і нестійким.
Четвертим інструментом слід вважати прозорість і відкритість діяльності органів влади. У демократичному суспільстві позитивний імідж державної служби не може формуватися через закритість або монополію на інформацію. Навпаки, громадяни позитивно сприймають ті інституції, які пояснюють свої рішення, публікують зрозумілу інформацію, відкрито комунікують про процедури, готові до діалогу і не уникають публічної відповідальності. Відкритість створює враження інституційної чесності та передбачуваності, а це, своєю чергою, зміцнює позитивний образ державної служби як сучасної та підзвітної системи.
П’ятим інструментом є стратегічні комунікації. У сучасному інформаційному середовищі позитивний імідж державної служби не формується стихійно. Держава має вміти системно доносити до суспільства зміст і результати своєї діяльності, пояснювати складні управлінські рішення, демонструвати успішні практики, працювати з громадською думкою та відповідати на суспільні запити. Стратегічні комунікації включають офіційні повідомлення, публічні виступи, інформаційні кампанії, роботу в соціальних мережах, комунікацію з медіа, підготовку візуальних і текстових матеріалів, просвітницькі формати та діалог із заінтересованими сторонами. Проте ефективність цього інструменту залежить від того, наскільки комунікація є послідовною, зрозумілою, правдивою та орієнтованою на реальні потреби аудиторії.
Шостим інструментом виступає публічна демонстрація професійної спроможності державної служби. У суспільній свідомості державна служба часто оцінюється через здатність діяти в складних умовах, розв’язувати проблеми, забезпечувати стабільність і пропонувати якісні рішення. Тому важливим інструментом іміджевого формування є демонстрація конкретних результатів: успішно реалізованих реформ, модернізованих послуг, ефективних цифрових рішень, управлінських інновацій, прикладів професійного реагування на кризові ситуації. Позитивний імідж посилюється тоді, коли державна служба асоціюється не з абстрактною бюрократією, а з реальними компетентними діями.
Сьомим інструментом є популяризація соціально значущої місії державної служби. Для формування позитивного іміджу важливо показувати, що державна служба — це не лише адміністрування документів і виконання формальних процедур, а професійна діяльність, спрямована на забезпечення прав громадян, функціонування держави, розвиток територій, соціальну підтримку, управління змінами та публічний добробут. У цьому контексті важливими є наративи про публічне служіння, суспільну користь, професійну відповідальність, внесок у розв’язання важливих для країни і громади завдань. Такий підхід особливо значущий для молоді та потенційних кандидатів на державну службу, які все частіше шукають не лише місце роботи, а й змістовну професійну ідентичність.
Восьмим інструментом є розвиток HR-бренду державної служби. Імідж державної служби в сучасному суспільстві тісно пов’язаний із тим, як вона сприймається як роботодавець. Якщо державна служба асоціюється з професіоналізмом, прозорими конкурсами, зрозумілими можливостями кар’єрного розвитку, навчанням, сучасним стилем управління і суспільною значущістю праці, це зміцнює її позитивний образ не лише серед працівників, а й у суспільстві загалом. Саме тому популяризація можливостей кар’єри, історій професійного розвитку державних службовців, конкурсних можливостей, програм навчання та кадрового оновлення також є інструментом формування позитивного іміджу.
Дев’ятим інструментом слід вважати репутаційний менеджмент. Імідж державної служби значною мірою залежить від того, як державні інституції реагують на кризові ситуації, скандали, публічну критику або помилки. Якщо орган влади визнає проблему, відкрито пояснює обставини, демонструє готовність до виправлення недоліків і діє відповідально, це може не лише зменшити репутаційні втрати, а й зміцнити сприйняття державної служби як зрілої та підзвітної системи. Якщо ж реакція характеризується замовчуванням, агресивною обороною або перекладанням відповідальності, імідж державної служби суттєво погіршується. У цьому сенсі репутаційний менеджмент є важливою складовою іміджевої політики.
Десятим інструментом є цифрова присутність і цифрова зручність державної служби. У сучасному суспільстві образ інституції значною мірою формується через її цифрові сервіси, сайт, електронні консультації, онлайн-комунікацію, доступність інформації та простоту користування цифровими інструментами. Державна служба, яка представлена у цифровому середовищі сучасно, зрозуміло, функціонально і зручно для громадянина, сприймається як більш ефективна, відкрита та орієнтована на людей. Навпаки, застарілі сайти, складні інтерфейси, відсутність актуальної інформації або цифрова недоступність негативно впливають на загальний імідж.
Одинадцятим інструментом виступає взаємодія з громадянським суспільством і заінтересованими сторонами. Органи влади, які готові до консультацій, партнерства, громадського діалогу, залучення експертного середовища та реального врахування пропозицій, сприймаються як більш сучасні та демократичні. Участь громадян і професійних спільнот у виробленні рішень не лише покращує зміст політики, а й створює позитивний образ державної служби як відкритої до співпраці та відповідальної перед суспільством. Таким чином, імідж формується не тільки через самопрезентацію, а й через якість взаємодії з зовнішнім середовищем.
Дванадцятим інструментом є освітні та просвітницькі ініціативи, спрямовані на пояснення ролі державної служби в суспільстві. Часто негативні стереотипи щодо державного сектору підтримуються не лише реальними проблемами, а й недостатнім розумінням того, що саме роблять державні службовці, якою є складність їхніх завдань і в чому полягає суспільна значущість їхньої роботи. Саме тому публічні лекції, дні відкритих дверей, освітні кампанії, стажування для молоді, співпраця з університетами, популяризація професій державної служби та комунікація про реальні кейси публічного управління можуть суттєво впливати на позитивне сприйняття державної служби.
Тринадцятим інструментом можна вважати використання позитивних історій та кейсів. Абстрактні тези про важливість державної служби часто мають менший вплив, ніж конкретні приклади професійної роботи. Історії про службовців, які допомогли впровадити новий сервіс, організували відновлення громади, покращили доступ до послуг, забезпечили ефективну координацію в кризовій ситуації або розробили дієве управлінське рішення, дозволяють персоніфікувати державну службу та зробити її образ більш зрозумілим, людяним і переконливим. Через такі кейси суспільство бачить не абстрактну систему, а конкретних професіоналів, які працюють на публічне благо.
Чотирнадцятим інструментом є лідерство і публічна поведінка керівників. Керівники органів влади, міністерств, місцевих адміністрацій, департаментів та інших інституцій значною мірою впливають на сприйняття державної служби в цілому. Їхня відкритість, стиль комунікації, етичність, здатність визнавати помилки, професійність і послідовність формують уявлення про те, якою є сама система. Якщо лідери демонструють сучасний, відповідальний і людиноцентричний стиль управління, це підсилює позитивний імідж державної служби. Якщо ж поведінка керівництва асоціюється з непрозорістю, зверхністю, непрофесійністю або зловживанням владою, позитивний образ руйнується навіть за наявності окремих успішних практик.
П’ятнадцятим інструментом є внутрішня комунікація та формування гордості за службу. Позитивний імідж не може бути стійким, якщо самі державні службовці не вважають свою професійну діяльність цінною, значущою та гідною поваги. Саме тому важливо розвивати внутрішні механізми визнання досягнень, формування професійної спільноти, підкреслення значення служби, роз’яснення стратегічних цілей інституції та підтримки внутрішньої мотивації. Державний службовець, який відчуває сенс і гідність своєї праці, сам стає носієм позитивного іміджу системи.
У науковому викладі необхідно підкреслити, що всі названі інструменти ефективні лише за умови їхньої інтегрованості. Неможливо сформувати позитивний імідж державної служби лише через зовнішню рекламу без покращення сервісів, без прозорості, без етики, без сучасної організаційної культури і без якісного кадрового управління. Так само недостатньо лише внутрішніх реформ, якщо держава не вміє комунікувати про зміни та пояснювати їхнє значення суспільству. Тому іміджова політика в державному секторі повинна мати комплексний характер: поєднувати управлінські, кадрові, комунікаційні, етичні та сервісні інструменти.
Доречно зробити акцент на тому, що позитивний імідж державної служби є не самоціллю, а функціональним ресурсом публічного управління. Він впливає на рівень суспільної довіри, готовність громадян співпрацювати з владою, привабливість державної служби для кваліфікованих кадрів, легітимність реформ і загальну спроможність держави діяти ефективно. Саме тому інструменти формування позитивного іміджу слід розглядати як складову стратегічного розвитку державної служби, а не як другорядний елемент інформаційної політики.
Конкретні приклади 
Приклад 1. Якість адміністративних послуг як інструмент позитивного іміджу
У громаді модернізували роботу ЦНАПу: скоротили час очікування, запровадили електронну чергу, зрозумілі інформаційні стенди, онлайн-запис і стандарт ввічливої комунікації з відвідувачами. У результаті громадяни почали сприймати не лише сам ЦНАП, а й державну службу загалом як більш сучасну, організовану та орієнтовану на людину.
Цей приклад показує, що позитивний імідж державної служби формується через реальний сервісний досвід, а не лише через офіційні заяви чи інформаційні кампанії.
Приклад 2. Прозорі конкурси на посади
Державний орган проводить відкритий конкурс на вакантні посади: публікує чіткі вимоги, зрозумілий опис функціоналу, етапи відбору, критерії оцінювання та строки. Кандидати отримують зворотний зв’язок, а сама процедура сприймається як чесна і професійна.
У цьому випадку позитивний імідж державної служби формується через прозорість кадрових процедур. Навіть ті, хто не пройшов конкурс, можуть зберегти повагу до системи, якщо бачать справедливі правила.
Приклад 3. Публічна комунікація успішних кейсів
Міністерство або місцева адміністрація регулярно публікує історії про конкретні результати своєї роботи: запуск нової цифрової послуги, спрощення процедури для громадян, відкриття сервісного офісу, впровадження нової програми підтримки населення. При цьому інформація подається простою мовою, з поясненням, як саме ці зміни впливають на людей.
Такий приклад ілюструє роль стратегічних комунікацій. Державна служба починає асоціюватися не з абстрактною бюрократією, а з конкретними корисними змінами.
Приклад 4. Професійна етика службовця
Працівник органу соціального захисту уважно вислуховує заявника, пояснює йому порядок оформлення допомоги, не демонструє зверхності, не допускає дискримінаційних висловлювань і допомагає зрозуміти, які документи ще потрібно подати. Навіть якщо процедура складна, людина відчуває повагу й підтримку.
Це приклад того, як етична поведінка окремого службовця стає інструментом формування позитивного іміджу всієї державної служби.
Приклад 5. Освітні ініціативи для молоді
Орган державної влади або місцевого самоврядування запускає програму стажування для студентів, проводить дні відкритих дверей, відкриті лекції про публічну службу, зустрічі з молодими фахівцями, які вже працюють у державному секторі. Студенти бачать, що державна служба — це не лише формальні посади, а реальне професійне середовище з можливістю впливати на суспільні процеси.
Тут позитивний імідж формується через просвітницькі та профорієнтаційні інструменти, які допомагають подолати стереотипи про державний сектор.
Приклад 6. Цифрова зручність як іміджевий фактор
На сайті державної установи доступна актуальна інформація, є зручна навігація, електронні форми, контакти відповідальних осіб, інструкції для громадян, можливість подати звернення онлайн і відстежити його статус. Людина без зайвих труднощів отримує потрібну інформацію та послугу.
Це приклад того, як цифрова модернізація стає інструментом позитивного іміджу. Сучасний цифровий сервіс створює уявлення про державну службу як про ефективну й орієнтовану на громадянина.
Приклад 7. Реакція на кризову ситуацію
У державній установі сталася технічна помилка або збій у наданні послуг. Керівництво одразу визнає проблему, публічно пояснює ситуацію, повідомляє про строки відновлення роботи та вибачається перед громадянами. Після усунення проблеми інституція додатково інформує, які заходи вжито, щоб це не повторилося.
Такий приклад показує, що відкрита і відповідальна кризова комунікація не лише зменшує репутаційні втрати, а й може зміцнити позитивний образ державної служби.
Приклад 8. Позитивні історії про державних службовців
У комунікаціях органу влади з’являються матеріали про конкретних працівників: фахівчиню, яка координує проєкти відновлення громади; аналітика, який працює над цифровими рішеннями; працівника соціальної служби, який допомагає вразливим групам населення. Через такі історії суспільство бачить державну службу через призму професіоналізму, людяності та користі.
Це приклад використання персоніфікованих кейсів як інструменту формування позитивного іміджу.
Приклад 9. Партнерство з громадськістю
Орган місцевого самоврядування проводить публічні консультації щодо стратегії розвитку громади, реально враховує частину пропозицій мешканців і потім окремо повідомляє, які саме ідеї були включені в документ. У громадян виникає відчуття, що влада не лише «слухає», а й справді співпрацює.
У цьому випадку позитивний імідж державної служби формується через відкритість до участі та діалогу з громадянським суспільством.
Приклад 10. Внутрішня комунікація і гордість за службу
У державному органі відзначають професійні досягнення працівників, розповідають усередині колективу про успішні кейси, пояснюють стратегічні цілі установи, залучають працівників до обговорення змін. У результаті службовці більше ідентифікують себе зі своєю інституцією і самі позитивно говорять про неї назовні.
Це приклад того, як внутрішня комунікація і формування гордості за професію працюють на зовнішній імідж державної служби.
Наведені приклади показують, що позитивний імідж державної служби формується через поєднання реальних управлінських дій і продуманої комунікації. До найдієвіших інструментів належать якісні послуги, етична поведінка службовців, прозорі конкурси, цифрова зручність, відкритість до громадян, популяризація успішних кейсів, освітні ініціативи та відповідальне реагування на кризи. Отже, імідж державної служби є результатом не лише того, що влада говорить про себе, а передусім того, як вона реально працює.
Отже, інструменти формування позитивного іміджу державної служби охоплюють підвищення якості публічних послуг, розвиток професійної етики, формування сучасної організаційної культури, забезпечення відкритості й прозорості, використання стратегічних комунікацій, демонстрацію професійної спроможності, популяризацію суспільної місії служби, розвиток HR-бренду, застосування репутаційного менеджменту, цифрову модернізацію, партнерство з громадянським суспільством, освітні ініціативи, використання позитивних кейсів, відповідальне лідерство та внутрішню комунікацію. У своїй сукупності ці інструменти дають змогу формувати образ державної служби як професійної, сучасної, етичної, відкритої та суспільно значущої системи.

Питання для самоконтролю 

1. У чому полягає сутність організаційної культури державних установ та які її основні відмінності від організаційної культури приватного сектору? 
2. Які специфічні особливості організаційної культури характерні для державної служби як сфери публічного управління? 
3. Яким чином організаційна культура впливає на якість управлінських рішень і загальну ефективність управління в державному секторі? 
4. Як організаційна культура позначається на мотивації персоналу, внутрішній комунікації та професійній відповідальності державних службовців? 
5. У чому полягає зміст поняття HR-бренду державної служби та які чинники впливають на його формування? 
6. Чому HR-бренд державної служби є важливим інструментом залучення, утримання та професійного розвитку кадрів у публічному секторі? 
7. Що слід розуміти під репутаційним менеджментом у публічному управлінні та яке його значення для легітимності й довіри до органів влади? 
8. Які основні репутаційні ризики існують у діяльності державних установ і які управлінські механізми сприяють їх попередженню або подоланню? 
9. Які інструменти формування позитивного іміджу державної служби є найбільш ефективними в сучасних умовах цифровізації та відкритого інформаційного середовища? 
10. Чому позитивний імідж, сильний HR-бренд, розвинена організаційна культура та належний репутаційний менеджмент слід розглядати як взаємопов’язані елементи сучасної системи публічного управління? 


Тема 7. Кадрове планування та відбір персоналу (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
7.1. Принципи кадрового планування у державних органах
7.2. Процедури конкурсного відбору на державну службу
7.3. Використання цифрових інструментів у рекрутингу
7.4. Роль кадрових резервів
7.5. Міжнародні практики добору публічних службовців


Виклад основного матеріалу


7.1. Принципи кадрового планування у державних органах
Кадрове планування у державних органах є однією з базових управлінських функцій, від якості якої безпосередньо залежить спроможність державного апарату реалізовувати публічну політику, забезпечувати безперервність адміністративних процесів і надавати громадянам якісні послуги. У сучасному розумінні кадрове планування не зводиться лише до підрахунку чисельності працівників або прогнозування вакансій. Йдеться про системний процес визначення поточних і майбутніх потреб органу в персоналі, встановлення вимог до компетентностей працівників, узгодження кадрових рішень із завданнями органу, а також створення умов для своєчасного залучення, розвитку, утримання та раціонального використання людських ресурсів. Саме такий підхід відповідає сучасній моделі професійної, ефективної та політично неупередженої державної служби, закріпленій у Законі України «Про державну службу». 
У науковому та управлінському сенсі кадрове планування доцільно розглядати як складову стратегічного управління персоналом. Це означає, що рішення щодо чисельності, структури, спеціалізації, професійного розвитку й посадового просування працівників повинні прийматися не ситуативно, а на основі цілей державного органу, його функцій, навантаження, організаційної структури та змін у зовнішньому середовищі. Національне агентство України з питань державної служби прямо підкреслює аналітичну та стратегічну роль служби управління персоналом, а типове положення про таку службу закріплює її участь у реалізації державної політики з питань управління персоналом, добору кадрів, прогнозування розвитку персоналу та організаційного розвитку державного органу. 
Першим принципом кадрового планування є принцип стратегічної зумовленості. Його сутність полягає в тому, що потреба в персоналі визначається не абстрактно, а відповідно до місії, функцій і стратегічних цілей конкретного державного органу. Якщо орган змінює свої пріоритети, переходить до нових форматів роботи, розширює цифрові сервіси або виконує додаткові повноваження, це неминуче повинно відображатися в кадрових планах. Інакше виникає розрив між завданнями органу та реальними можливостями їх виконання. У практиці публічного управління це означає, що кадрове планування має бути тісно пов’язане з плануванням діяльності органу, функціональним аудитом, оцінюванням результативності та організаційними змінами. 
Другим важливим принципом є принцип наукової обґрунтованості та аналітичності. Кадрові рішення у державному секторі не можуть спиратися лише на інтуїцію керівника або на усталені, але застарілі уявлення про «необхідну чисельність». Якісне кадрове планування передбачає використання даних про реальне навантаження, функціональний розподіл повноважень, структуру вакансій, віковий склад персоналу, рівень плинності кадрів, результати оцінювання службової діяльності, потреби у професійному навчанні та інші показники. Саме тому служба управління персоналом у сучасному державному органі виступає не лише як адміністративний підрозділ з ведення документації, а як аналітичний центр, який забезпечує керівництво даними для обґрунтованих рішень. Цей підхід підсилюється впровадженням HR-інструментів і цифрових систем управління персоналом, зокрема HRMIS, потребу в розвитку яких НАДС окремо фіксує у професійному та методичному контексті. 
Третім принципом є принцип системності. Він означає, що кадрове планування охоплює не один ізольований напрям, а повний цикл роботи з персоналом. Не можна ефективно спланувати лише добір кадрів, ігноруючи питання адаптації, навчання, мотивації, оцінювання, кадрового резерву чи утримання працівників. Наприклад, якщо орган прогнозує велику кількість вакансій у зв’язку з природним вибуттям працівників, цього недостатньо для управлінського рішення. Необхідно одночасно визначити, яких саме компетентностей бракуватиме, які посади можуть бути закриті шляхом внутрішнього просування, які категорії працівників потребують перепідготовки, а де слід проводити зовнішній конкурс. Отже, кадрове планування у державному органі має інтегрувати елементи добору, професійного розвитку, оцінювання, кар’єрного просування та організаційного розвитку. 
Четвертий принцип — принцип законності та процедурної визначеності. Для державної служби це має особливе значення, оскільки кадрові процеси не можуть будуватися довільно. Вони повинні відповідати законодавству, яке регулює принципи державної служби, рівний доступ до неї, вимоги до посад, повноваження служб управління персоналом і процедури добору. Закон України «Про державну службу» визначає державну службу як публічну, професійну, політично неупереджену та орієнтовану на громадян діяльність, а також закріплює право рівного доступу до неї. Тому кадрове планування не може бути інструментом прихованого фаворитизму або ситуативного заповнення посад «під конкретну особу». Воно повинно спиратися на формалізовані критерії, визначені компетентності, посадові обов’язки та прозорі процедури. 
П’ятим принципом виступає принцип відповідності компетентностей посадовим завданням. У сучасній державній службі дедалі більшого значення набуває не просто наявність штатної одиниці, а наявність працівника з належним набором знань, навичок, ціннісних орієнтацій та професійної поведінки. Це означає, що кадрове планування має бути компетентнісно орієнтованим. Державний орган повинен визначати не лише кількість майбутніх працівників, а й ті професійні та цифрові компетентності, без яких виконання функцій органу буде неефективним. Особливо актуальним це є в умовах цифровізації публічного управління, поширення електронних сервісів, міжвідомчої взаємодії, роботи з реєстрами, інформаційної безпеки та аналітики даних. У такому разі кадровий план фактично перетворюється на інструмент забезпечення інституційної спроможності органу. 
Шостий принцип — принцип безперервності та перспективності. Кадрове планування не може здійснюватися одноразово, наприклад лише під час затвердження штатного розпису чи в момент виникнення вакансії. Воно має бути безперервним процесом, який передбачає поточний моніторинг кадрової ситуації та прогнозування майбутніх змін. Державний орган повинен враховувати можливе звільнення працівників, вихід на пенсію, зміни в обсязі функцій, наслідки адміністративних реформ, воєнного стану, потребу у нових спеціалістах, а також ризики втрати інституційної пам’яті. Саме тому кадрове планування повинно поєднувати короткострокову, середньострокову і, за можливості, довгострокову перспективу. У практичному вимірі це означає, що планування кадрів має не реактивний, а проактивний характер. 
Сьомим принципом є принцип гнучкості та адаптивності. Державні органи функціонують у середовищі, яке швидко змінюється під впливом політичних рішень, соціально-економічних викликів, безпекових ризиків, цифрової трансформації та кризових явищ. За таких умов кадрові плани не можуть бути жорсткими й незмінними. Вони повинні передбачати можливість корекції залежно від нових завдань, перерозподілу функцій, переходу до дистанційних або змішаних форматів роботи, появи нових компетентнісних вимог. Особливо виразно значення цього принципу проявилося в умовах воєнного стану, коли державні органи змушені були переглядати організацію праці, підходи до функціонування персоналу та забезпечення безперервності виконання повноважень. НАДС надає відповідні методичні роз’яснення з питань ефективного виконання функцій органів державної влади в цих умовах. 
Восьмий принцип — принцип економічності та раціонального використання кадрового потенціалу. Для державного сектору це питання має не лише управлінське, а й суспільне значення, оскільки утримання апарату фінансується за рахунок публічних ресурсів. Кадрове планування повинно забезпечувати таку чисельність і структуру персоналу, яка є достатньою для виконання функцій органу, але не створює зайвої бюрократичної надбудови. Йдеться не про механічне скорочення, а про раціональне співвідношення між завданнями органу, його функціональною побудовою та кадровим забезпеченням. У цьому контексті важливими є результати функціонального аудиту, які дають змогу оцінити, чи відповідає наявна структура реальним повноваженням та навантаженню органу. 
Дев’ятий принцип — принцип наступності та збереження інституційної пам’яті. У державному управлінні особливо небезпечними є ситуації, коли звільнення або переміщення окремих працівників призводить до втрати критично важливих знань, контактів, процедурного досвіду та практики застосування нормативних актів. Тому кадрове планування має враховувати питання кадрового резерву, підготовки потенційних наступників на ключові посади, передачі досвіду, наставництва та адаптації новопризначених працівників. Такий підхід є важливим не лише для стабільності апарату, а й для підтримання безперервності державної політики та адміністративних процесів. Методична підтримка HR-інструментів, яку здійснює НАДС, окремо охоплює адаптацію новопризначених працівників, підготовку посадових інструкцій, випробування та інші елементи, що безпосередньо пов’язані з реалізацією цього принципу. 
Десятим принципом слід вважати принцип відкритості, рівності доступу та недискримінаційності. У демократичній правовій державі кадрове планування не може слугувати інструментом корпоративної замкненості чи відтворення вузьких внутрішніх груп впливу. Навпаки, воно повинно забезпечувати умови для чесного, відкритого і конкурентного доступу до посад державної служби, що прямо пов’язано з конституційними засадами рівності громадян і спеціальними нормами законодавства про державну службу. Звідси випливає, що правильне кадрове планування передбачає своєчасне оголошення процедур добору, чітке визначення кваліфікаційних вимог, належне інформування потенційних кандидатів і формування передбачуваної кадрової політики органу. 
Якщо узагальнити, принципи кадрового планування у державних органах можна подати як взаємопов’язану систему. Стратегічна зумовленість відповідає на питання, для чого потрібен персонал; наукова обґрунтованість — на підставі яких даних ухвалюються рішення; системність — як саме кадрове планування поєднується з іншими HR-процесами; законність — у яких межах ці процеси здійснюються; компетентнісна орієнтація — який саме персонал потрібен органу; безперервність і гнучкість — як реагувати на зміни; економічність — як забезпечити раціональність використання ресурсів; наступність — як зберегти інституційну стійкість; відкритість і рівність доступу — як гарантувати легітимність та довіру до кадрових процедур. 
Приклади 
1. Принцип стратегічної зумовленості
Кадрове планування має випливати із завдань і функцій органу.
Приклади. Якщо міська рада починає активно розвивати електронні послуги для населення, то їй уже недостатньо лише традиційного штату діловодів і адміністраторів. У кадровому плані має бути передбачено потребу у фахівцях із цифрової трансформації, адміністрування електронних сервісів, кібербезпеки, роботи з реєстрами та захисту персональних даних. Тобто зміна стратегічного напряму діяльності органу автоматично впливає на потребу в нових категоріях працівників.
Ще один приклад. Обласна військова адміністрація в умовах кризових викликів посилює напрям цивільного захисту. Відповідно кадрове планування має передбачити не лише загальну чисельність працівників, а й потребу у спеціалістах з кризового менеджменту, координації гуманітарної допомоги, взаємодії з громадами та аналітичного супроводу рішень.
2. Принцип наукової обґрунтованості та аналітичності
Кадрові рішення повинні прийматися на основі даних, а не інтуїції.
Приклад. У районній державній адміністрації фіксується значне перевантаження працівників відділу соціального захисту. Аналіз показує, що кількість звернень громадян за останній рік зросла на 30 %, тоді як чисельність персоналу не змінилася. На підставі цих даних приймається рішення або про введення нових посад, або про перерозподіл функцій між підрозділами.
Ще один приклад. У міністерстві проводять аналіз вікової структури персоналу й виявляють, що протягом найближчих трьох років значна частина працівників вийде на пенсію. Це означає, що кадровий план має завчасно передбачити заміщення посад, наставництво та передачу досвіду новим працівникам.
3. Принцип системності
Кадрове планування має охоплювати весь цикл роботи з персоналом.
Приклад. Державний орган планує набрати 10 нових спеціалістів. Але якщо обмежитися лише конкурсом, без адаптації, навчання й наставництва, частина новопризначених працівників швидко звільниться або працюватиме неефективно. Тому в кадровому плануванні потрібно передбачити не тільки набір, а й вступне навчання, випробувальний період, оцінювання та професійний розвиток.
Ще один приклад. Якщо в органі влади вводять нову інформаційну систему документообігу, кадрове планування має включати не лише призначення відповідальних осіб, а й перепідготовку працівників, які будуть нею користуватися.
Для лекційного викладу важливо підкреслити, що кадрове планування у державних органах є не другорядною технічною процедурою, а стратегічним ресурсом державного управління. Саме через нього формується реальна спроможність держави діяти професійно, стабільно й результативно. Якщо кадрове планування здійснюється формально, орган стикається з хронічними вакансіями, дублюванням функцій, кадровим дефіцитом у критичних напрямах, перевантаженням окремих підрозділів, високою плинністю кадрів та зниженням якості управлінських рішень. Якщо ж воно вибудовується на сучасних принципах, державний орган отримує можливість діяти проактивно, гнучко адаптуватися до змін і формувати професійний корпус публічної служби, здатний ефективно реалізовувати завдання держави. 
Конец формы
7.2. Процедури конкурсного відбору на державну службу
Процедури конкурсного відбору на державну службу посідають центральне місце у механізмі формування професійного, політично неупередженого та компетентного корпусу публічних службовців. Їх значення полягає не лише в заповненні вакантних посад, а й у забезпеченні реалізації конституційного принципу рівного доступу громадян до державної служби, доборі найбільш підготовлених кандидатів, мінімізації корупційних ризиків та підвищенні довіри суспільства до державних інституцій. Закон України «Про державну службу» визначає, що вступ на державну службу здійснюється шляхом призначення на посаду за результатами конкурсу, а сама державна служба має бути професійною, ефективною та політично неупередженою. 
У науковому розумінні конкурсна процедура є інституціоналізованим способом порівняльного оцінювання кандидатів на основі заздалегідь визначених критеріїв, вимог до посади та процедурних правил. Її головна функція полягає в тому, щоб замінити суб’єктивний кадровий розсуд формалізованою, прозорою і перевірюваною процедурою. Саме тому конкурс у системі державної служби виступає не просто технічним етапом призначення, а правовим і управлінським інструментом забезпечення меритократичного підходу, за якого просування до публічної служби має ґрунтуватися на професійних якостях, компетентностях, досягненнях та здатності виконувати посадові обов’язки. 
Разом із тим для сучасного українського контексту важливо зробити принципове уточнення. Станом на квітень 2026 року НАДС прямо зазначає, що в період дії воєнного стану особи призначаються на посади державної служби без конкурсного відбору відповідно до спеціальних змін у законодавстві, запроваджених на час війни. Отже, для лекційного викладу доцільно розмежовувати класичну конкурсну процедуру, яка становить базову модель добору на державну службу, і тимчасовий спрощений порядок призначення в умовах воєнного стану, який має винятковий характер і не скасовує значення конкурсної моделі як системної норми для державної служби. 
Якщо розглядати конкурсну процедуру як стандартну модель вступу на державну службу, то її першоосновою є виникнення вакантної посади та прийняття рішення про необхідність її заміщення. На цьому етапі кадрова служба й керівництво державного органу мають не просто констатувати факт вакансії, а з’ясувати, чи справді існує потреба в заповненні посади, чи відповідає вона чинній структурі органу, які функції має забезпечувати, якими повинні бути професійні та компетентнісні вимоги до кандидата. Таким чином, конкурсна процедура починається не з подання заяв кандидатами, а зі змістовного кадрового аналізу посади. У цьому виявляється зв’язок конкурсного відбору з кадровим плануванням: неякісно спланована посада майже неминуче породжує формальний або неефективний конкурс. 
Наступним етапом є підготовка умов проведення конкурсу. Йдеться про визначення посадових обов’язків, кваліфікаційних вимог, спеціальних вимог до професійної компетентності, переліку документів, строків подання, особливостей оцінювання та інших параметрів, що мають бути відомі потенційним кандидатам до початку участі у відборі. Саме на цьому етапі реалізується принцип прозорості, оскільки якісно підготовлені умови конкурсу забезпечують зрозумілість процедури та передбачуваність критеріїв оцінювання. Якщо вимоги до посади сформульовані розмито або надмірно вузько, це може створити ризик дискримінації, штучного звуження кола претендентів або пристосування умов під конкретну особу. Тому належне формування умов конкурсу є однією з ключових гарантій об’єктивності всього відбору. 
Після цього відбувається оприлюднення оголошення про конкурс. У стандартній моделі державної служби саме публічність оголошення забезпечує відкритий характер доступу до посади. Потенційні кандидати повинні мати можливість заздалегідь ознайомитися з умовами, оцінити власну відповідність вимогам та вчасно подати документи. З погляду адміністративної теорії це є важливою запобіжною гарантією проти «закритого» кадрового рекрутингу, коли фактичну інформацію про вакансію має лише обмежене коло осіб. Публічне оголошення конкурсу також має репутаційне значення для державного органу, оскільки демонструє його готовність діяти в межах відкритої та формалізованої кадрової політики. 
Далі розпочинається прийом документів від кандидатів. На цьому етапі формується первинне коло осіб, які претендують на зайняття посади. Подання документів не є суто технічним актом, оскільки воно виконує функцію попередньої верифікації правового статусу кандидата, його освіти, досвіду, відомостей про відповідність базовим і спеціальним вимогам. У межах цього етапу відбувається перевірка комплектності документів та допуск осіб до подальших етапів конкурсу. У теоретичному плані це стадія формального відсіву, коли оцінюється не рівень професійної переваги одного кандидата над іншим, а відповідність мінімальним вимогам для участі у процедурі. 
Наступна стадія — оцінювання кандидатів, яка є ядром усієї конкурсної процедури. У класичній моделі конкурсу на державну службу оцінювання спрямоване на перевірку знань законодавства, професійної компетентності, аналітичних здібностей, комунікаційних навичок, здатності працювати в межах посадових повноважень і приймати обґрунтовані рішення. Конкурсна процедура побудована так, щоб перейти від формальної відповідності кандидата посаді до змістовного порівняння його спроможності виконувати посадові обов’язки краще за інших претендентів. Саме тут реалізується принцип меритократії у його практичному вимірі. Важливо, що НАДС розробляє методичну підтримку конкурсної процедури, яка покликана забезпечити єдність підходів до оцінювання та мінімізувати надмірний суб’єктивізм. 
У лекційному викладі доцільно наголосити, що оцінювання кандидатів на державну службу не повинно зводитися лише до перевірки теоретичних знань. Для публічної служби важливими є також доброчесність, здатність діяти в межах закону, орієнтація на публічний інтерес, вміння працювати з документами, комунікувати з громадянами, аналізувати управлінські ситуації та дотримуватися стандартів етичної поведінки. Саме тому сучасний конкурс розглядається як багатокомпонентна процедура, в якій відбір має оцінювати не тільки освітній ценз чи стаж, а реальну професійну придатність кандидата до виконання функцій держави. Це особливо важливо для посад, пов’язаних з аналітикою, підготовкою політичних рішень, наданням адміністративних послуг або координацією міжвідомчої взаємодії. 
Після проведення оцінювання відбувається визначення рейтингу кандидатів і встановлення результатів конкурсу. У правовому та управлінському вимірі це етап, на якому конкурсна процедура набуває завершеного порівняльного характеру. Конкурс не просто встановлює, хто з кандидатів «пройшов» або «не пройшов» певний поріг, а дає змогу визначити відносну перевагу одного претендента над іншими. Такий механізм важливий для обґрунтованості рішення про призначення, адже він зменшує ризик довільного вибору. Якщо результати конкурсу не мають чіткої логіки ранжування, сама процедура втрачає свою змістовну функцію і перетворюється на формальність. 
На завершальному етапі здійснюється призначення на посаду особи, яка успішно пройшла конкурсний відбір. Проте в науково-практичному сенсі саме призначення не означає завершення роботи з кандидатом. Навпаки, після конкурсу починається інша важлива фаза — адаптація, введення в посаду, наставництво, ознайомлення з внутрішніми процедурами та фактичне включення нового державного службовця в організаційну діяльність органу. Це важливо підкреслити студентам, оскільки сам по собі конкурс не гарантує успішності подальшої службової діяльності, якщо не буде належної системи післяконкурсного супроводу працівника. 
Окремо слід розглянути принципи, на яких має будуватися конкурсна процедура. Насамперед це принцип рівного доступу. Усі громадяни, які відповідають встановленим вимогам, повинні мати реальну можливість взяти участь у конкурсі. Далі — принцип прозорості, який вимагає відкритості умов, зрозумілості етапів та передбачуваності критеріїв оцінювання. Не менш важливим є принцип об’єктивності, який означає, що рішення мають ухвалюватися на підставі результатів оцінювання, а не особистих симпатій чи неформальних зв’язків. Принцип законності передбачає суворе дотримання норм права на кожній стадії конкурсу, а принцип професіоналізму — орієнтацію на добір осіб, здатних якісно виконувати функції публічної влади. Саме сукупність цих принципів перетворює конкурс на інструмент належного врядування, а не лише на адміністративний ритуал. 
Для кращого розуміння студентами варто показати, які ризики виникають за відсутності належної конкурсної процедури. Якщо посади заповнюються без конкуренції та без чітких критеріїв, це призводить до кадрового фаворитизму, зниження професійного рівня апарату, демотивації доброчесних кандидатів, падіння довіри до державної служби й посилення корупційних практик. Натомість якісно організований конкурс підвищує легітимність кадрових рішень, дозволяє залучити ширше коло кандидатів і формує культуру публічної служби, засновану на досягненнях, компетентностях і відповідальності. У цьому сенсі конкурсна процедура має не лише кадрову, а й демократичну функцію. 
У сучасних умовах важливим аспектом є також цифровізація конкурсних процедур. Хоча сам зміст конкурсу полягає у професійному порівнянні кандидатів, організаційна форма дедалі більше пов’язується з електронною подачею документів, уніфікованими цифровими платформами, стандартизованими тестовими інструментами, відеофіксацією окремих етапів і підвищенням простежуваності рішень. НАДС окремо підтримує методичний супровід конкурсних процедур, а також пов’язує подальший розвиток державної служби з відновленням конкурсного набору з урахуванням професійних компетентностей. З точки зору публічного управління це означає поступовий перехід від паперово-процедурної логіки до більш технологічної та аналітично підсиленої моделі відбору. 
Для лекції важливо окремо пояснити співвідношення звичайної конкурсної моделі та особливостей воєнного часу. Під час воєнного стану, як зазначає НАДС, діє спрощена процедура вступу на посади публічної служби без конкурсного відбору. Такий підхід обумовлений потребою оперативного кадрового забезпечення державних органів в умовах кризи. Водночас НАДС у планових і публічних документах уже фіксує підготовку до відновлення повноцінних конкурсів на всі категорії посад державної служби. Це свідчить про те, що спрощений порядок слід розглядати саме як антикризовий виняток, а не як нову сталу модель кадрової політики. 
У практичному вимірі студентам можна показати таку логіку. Якщо, наприклад, міністерство або обласна державна адміністрація потребує фахівця з аналізу публічної політики, конкурсна процедура дає можливість не просто перевірити диплом чи стаж, а виявити, хто з кандидатів краще орієнтується в законодавстві, вміє працювати з даними, формулювати обґрунтовані пропозиції та приймати рішення в межах компетенції. Якщо ж ідеться про посаду в ЦНАП, акцент зміщується на комунікаційні здібності, знання процедур надання послуг, цифрову грамотність і стресостійкість. Отже, зміст конкурсної процедури завжди має бути співвіднесений із реальною функціональною природою конкретної посади. Це і є ознакою якісного, а не формального добору. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що процедури конкурсного відбору на державну службу є важливою гарантією професіоналізації державного апарату. Їх призначення полягає в тому, щоб забезпечити відкритий доступ до посад, об’єктивне порівняння кандидатів, добір осіб з належними компетентностями та легітимність кадрових рішень. У системі сучасного публічного управління конкурсна процедура повинна розглядатися не ізольовано, а як частина ширшої кадрової політики, яка охоплює планування персоналу, визначення компетентностей, професійний розвиток, оцінювання результативності та формування доброчесної службової культури. Саме за таких умов конкурс перестає бути формальним бар’єром і стає реальним механізмом підвищення якості державного управління. 
Конкретні приклади 
Водночас варто наголосити, що класична конкурсна модель є базовою для державної служби за Законом України «Про державну службу», але в період дії воєнного стану НАДС окремо роз’яснює, що призначення на посади державної служби здійснюється без конкурсного відбору за спеціальним тимчасовим порядком. Тому наведені нижче приклади слід використовувати саме як модельні ситуації для розуміння стандартної, системної логіки конкурсного добору. 
Ситуація 1. Вакансія головного спеціаліста в обласній державній адміністрації.
У департаменті економічного розвитку звільнився головний спеціаліст, який займався підготовкою аналітичних матеріалів і проєктів регіональних програм. Перед оголошенням конкурсу служба управління персоналом повинна не просто зафіксувати наявність вакантної посади, а переглянути її зміст: чи не змінилися функції, які саме компетентності тепер потрібні, чи достатньо попередніх вимог до освіти та досвіду. Якщо виявиться, що підрозділ тепер працює також із цифровою аналітикою та електронними реєстрами, це має бути відображено в умовах конкурсу. Така ситуація добре ілюструє, що конкурс починається не з тестування кандидатів, а з якісного визначення параметрів посади. 
Ситуація 2. Формально відкрита, але фактично закрита вакансія.
Державний орган публікує оголошення про конкурс, однак кваліфікаційні вимоги сформульовано надмірно вузько: вимагається специфічний досвід, який фактично має лише одна особа. Така ситуація є прикладом порушення духу конкурсної процедури, навіть якщо зовні вона виглядає законною. Для студентів важливо пояснити, що відкритість конкурсу означає не лише факт публікації оголошення, а й реальну можливість широкого кола кандидатів узяти участь у відборі на основі об’єктивних і розумних вимог. Це безпосередньо пов’язано з принципами рівного доступу, законності й прозорості державної служби. 
Ситуація 3. Кандидат із хорошим дипломом, але без належних практичних навичок.
На посаду спеціаліста з питань публічних закупівель претендують кілька осіб. Один кандидат має відмінну академічну підготовку, але не вміє працювати з електронною системою закупівель і не може пояснити логіку підготовки тендерної документації. Інший кандидат має скромніші формальні характеристики, але демонструє кращу орієнтацію в процедурі, нормативній базі та типових ризиках. Ця ситуація дає змогу показати студентам, що конкурсна процедура повинна виявляти не лише формальну освітню відповідність, а реальну професійну компетентність кандидата. Саме тому методична підтримка конкурсної процедури, яку забезпечує НАДС, має важливе значення для стандартизації оцінювання. 
Ситуація 4. Добір на посаду адміністратора ЦНАП.
Для посади адміністратора центру надання адміністративних послуг недостатньо лише знання законодавства. Тут важливими є комунікаційні здібності, цифрова грамотність, вміння працювати з електронними базами, стресостійкість і здатність швидко орієнтуватися у зверненнях громадян. На лекції можна запропонувати студентам подумати, які саме інструменти оцінювання були б найбільш доречними в такому випадку: тестування, ситуаційні завдання, співбесіда, моделювання комунікації з відвідувачем. Це дозволяє перейти від формального опису конкурсу до розуміння функціональної природи конкретної посади. 
Ситуація 5. Воєнний стан і тимчасово спрощений порядок призначення.
Під час воєнного стану державний орган терміново потребує фахівця для виконання критичних функцій. У такій ситуації, як зазначає НАДС, застосовується спеціальний спрощений порядок вступу на посади державної служби без конкурсного відбору. Це добрий приклад для пояснення студентам, що в системі публічного управління інколи виникає необхідність тимчасового відступу від звичайної процедури заради безперервності роботи держави. Водночас такий виняток не скасовує значення конкурсу як основної моделі добору в нормальних умовах. 
Ситуація 6. Післяконкурсна адаптація нового працівника.
Навіть успішний конкурс не гарантує автоматичної ефективності нового державного службовця. Наприклад, особа успішно пройшла всі етапи відбору, але після призначення не отримала належного введення в посаду, не ознайомлена з внутрішніми процедурами, електронним документообігом, типовими формами роботи та колом відповідальності. У результаті працівник довго адаптується, припускається помилок або швидко втрачає мотивацію. Ця ситуація добре демонструє, що конкурсна процедура повинна розглядатися у зв’язку з подальшою адаптацією, настановництвом і HR-супроводом, які НАДС також відносить до інструментів управління персоналом.
7.3. Використання цифрових інструментів у рекрутингу
Використання цифрових інструментів у рекрутингу є однією з найпомітніших ознак трансформації сучасного управління персоналом у публічному секторі. Якщо традиційна модель добору кадрів спиралася переважно на паперові документи, локальні кадрові процедури та обмежені канали комунікації з кандидатами, то цифровізація рекрутингу змінює саму логіку кадрової роботи. Вона переводить рекрутинг із переважно адміністративної площини у площину даних, цифрових сервісів, прозорих комунікацій, стандартизованих процедур та аналітично обґрунтованого ухвалення рішень. У цьому сенсі цифрові інструменти не слід сприймати лише як технічне доповнення до кадрової діяльності. Вони стають структурним елементом модернізації державної служби, оскільки впливають на швидкість, доступність, якість і прозорість добору персоналу. Розвиток такого підходу узгоджується із загальною лінією НАДС на впровадження HR-інструментів і цифрову модернізацію системи управління людськими ресурсами, зокрема через HRMIS. 
У науковому розумінні цифрові інструменти в рекрутингу — це сукупність інформаційно-комунікаційних, програмних та аналітичних рішень, які використовуються для пошуку кандидатів, оприлюднення вакансій, прийому та обробки заявок, первинного відбору, тестування, комунікації з претендентами, збереження даних, оцінювання результатів добору та подальшого кадрового супроводу. У державному управлінні їх застосування має особливу цінність, оскільки дозволяє поєднати дві важливі вимоги: з одного боку, забезпечити дотримання процедурної формалізації та підзвітності, а з іншого — підвищити оперативність і зручність кадрових процесів. Саме тому цифровізація рекрутингу є не випадковим технологічним трендом, а логічним продовженням реформування державної служби на засадах професіоналізму, відкритості та орієнтації на результат. 
Передусім цифрові інструменти змінюють етап інформування про вакансії та залучення кандидатів. У сучасних умовах вакансія більше не повинна існувати лише в межах внутрішнього документообігу органу. Вона має бути представлена у відкритому цифровому середовищі, де потенційні кандидати можуть швидко знайти інформацію про вимоги до посади, умови служби, перелік документів, строки подання та інші важливі параметри. НАДС прямо вказує на Career.gov.ua як на ресурс, де розміщуються матеріали про конкурси на посади державної служби, а під час воєнного стану також роз’яснює, що державні органи можуть розміщувати інформацію про вакансії на власних офіційних вебсайтах чи інших доступних платформах. Це свідчить про інституційне визнання цифрових каналів комунікації як необхідного елементу сучасного рекрутингу. 
Другим важливим напрямом є електронне подання документів і цифрове адміністрування кандидатських заявок. Перехід від паперового формату до електронного суттєво підвищує доступність участі в доборі, особливо для кандидатів із різних регіонів, осіб з інвалідністю, працівників, які вже перебувають на службі, або тих, хто не має можливості особисто прибути до органу на початковому етапі. Для державного органу електронне адміністрування означає також скорочення часу на реєстрацію документів, зменшення ризику втрати матеріалів, уніфікацію форм подання та можливість швидкого первинного аналізу відповідності кандидатів установленим вимогам. У більш широкому значенні це є проявом переходу до сервісної моделі державного управління, за якої взаємодія з кандидатом має бути максимально простою, зрозумілою та технологічно організованою. 
Третім важливим елементом цифрового рекрутингу є використання цифрових платформ і централізованих HR-систем. Саме в цьому контексті особливого значення набуває HRMIS, прогрес упровадження якого НАДС у 2026 році називає ключовим інструментом модернізації державної служби та підвищення ефективності управління людськими ресурсами. Значення таких систем полягає в тому, що вони дозволяють інтегрувати різні етапи кадрової роботи — від фіксації вакансії та відбору кандидатів до обліку персоналу, аналітики, навчання та розвитку працівників. Для рекрутингу це означає можливість переходу від розрізнених процедур до єдиного цифрового кадрового циклу, де інформація не губиться між підрозділами, а може використовуватися для подальшого управлінського аналізу. 
У практиці рекрутингу цифрові інструменти дозволяють здійснювати автоматизовану або напівавтоматизовану первинну обробку інформації про кандидатів. Йдеться насамперед про сортування заявок, перевірку повноти поданих документів, групування кандидатів за ключовими параметрами, формування переліків допущених і недопущених осіб, ведення електронних реєстрів та швидке інформування претендентів про подальші етапи процедури. Такі рішення не повинні підміняти собою змістовне кадрове оцінювання, однак вони суттєво зменшують адміністративне навантаження на служби управління персоналом і вивільняють час для реального аналізу компетентностей кандидатів. У цьому проявляється одна з головних переваг цифровізації: технологія бере на себе рутинні операції, тоді як фахівці з персоналу концентруються на змістовних кадрових рішеннях. Це цілком узгоджується з підходом НАДС, яке розглядає HR-інструменти як засіб підвищення якості управління персоналом, а не лише як допоміжний офісний ресурс. 
Особливу роль цифрові інструменти відіграють у тестуванні та оцінюванні кандидатів. У сучасному публічному секторі дедалі більшого значення набувають стандартизовані цифрові тести, онлайн-оцінювання, ситуаційні завдання в електронному форматі, дистанційні співбесіди та відеофіксація окремих етапів відбору. Ці інструменти дозволяють, по-перше, уніфікувати процедуру перевірки знань і навичок, по-друге, забезпечити простежуваність результатів, а по-третє, підвищити рівень довіри до процедур добору. На сайті НАДС конкурсна процедура прямо пов’язується з методичним забезпеченням, а серед пов’язаних матеріалів системно присутня і тема відеофіксації процедур. Це особливо важливо в тих випадках, коли необхідно мінімізувати суб’єктивізм, забезпечити можливість перевірки дотримання процедури та захистити права кандидатів. 
Окремої уваги потребує цифрова комунікація з кандидатами. У традиційній бюрократичній моделі претендент часто стикався з повільною, непрозорою й фрагментарною комунікацією: інформація про прийняття документів, допуск до конкурсу, дати етапів або результати відбору могла надходити із запізненням або в незручний спосіб. Цифрові інструменти дозволяють принципово змінити цей аспект. Автоматизовані повідомлення, електронні кабінети кандидатів, стандартизовані інформаційні листи, онлайн-роз’яснення та цифрові довідкові ресурси не лише підвищують зручність, а й формують у громадян враження про державну службу як про сучасну, відкриту і сервісно орієнтовану сферу професійної діяльності. У публічному управлінні це має не лише технічне, а й комунікаційно-репутаційне значення. 
Ще одним важливим аспектом є розширення географії та соціальної інклюзивності рекрутингу. Цифрові інструменти дозволяють охопити значно ширше коло кандидатів, ніж це було можливо за умови суто офлайн-процедур. Завдяки відкритому онлайн-розміщенню вакансій, електронному поданню документів і дистанційним інструментам оцінювання участь у доборі можуть брати особи з різних регіонів, включаючи тих, хто проживає далеко від місця розташування державного органу. Це підсилює реальний зміст принципу рівного доступу до державної служби, закріпленого в законодавстві, і водночас сприяє залученню більш різноманітного кадрового потенціалу. Крім того, у сучасному підході до HR-інструментів НАДС окремо акцентує увагу на формуванні безбар’єрності на робочому місці, що концептуально узгоджується з ширшою цифровою доступністю кадрових процесів. 
Разом із перевагами цифровізація рекрутингу породжує і нові управлінські та правові виклики. Передусім це питання захисту персональних даних кандидатів, безпеки електронних систем, достовірності поданих відомостей, ризику технічних збоїв і цифрової нерівності між різними категоріями претендентів. Не всі кандидати мають однаковий рівень цифрової грамотності, стабільний доступ до інтернету або достатній досвід користування електронними сервісами. Тому цифрові інструменти повинні впроваджуватися не як самоціль, а як частина збалансованої кадрової політики, що поєднує технологічність із доступністю, стандартизацію — з гнучкістю, а автоматизацію — з належним людським контролем. Для публічного сектору це особливо важливо, оскільки будь-яке технологічне рішення тут має відповідати не лише критеріям ефективності, а й принципам законності, недискримінаційності та підзвітності. Законодавство про державну службу та загальна логіка публічної кадрової політики вимагають, щоб цифровізація не руйнувала правові гарантії, а, навпаки, посилювала їх. 
У сучасних умовах дедалі більшого значення набуває також аналітичний потенціал цифрових інструментів. Якщо інформація про вакансії, кандидатів, строки закриття посад, типові помилки у відборі, кількість заявок, причини відмов чи етапи вибуття кандидатів накопичується в цифрових системах, державний орган отримує можливість переходити від інтуїтивного до data-driven рекрутингу. Це означає, що кадрові служби можуть не лише проводити окремі добори, а й аналізувати тенденції: на які посади найважче знайти кандидатів, які вимоги відлякують претендентів, де конкурсні умови потребують перегляду, які канали інформування є найбільш ефективними. У ширшому контексті саме така аналітична кадрова культура і є однією з цілей модернізації державної служби через HRMIS та інші цифрові інструменти. 
Для лекційного викладу варто підкреслити, що цифрові інструменти у рекрутингу не усувають ролі людини в кадрових рішеннях, а змінюють характер цієї ролі. Якщо раніше значна частина роботи кадрової служби була зосереджена на технічному супроводі процедури, то тепер її завданням дедалі більше стає інтерпретація даних, оцінювання компетентностей, організація справедливої процедури та забезпечення якісної комунікації з кандидатами. Інакше кажучи, цифровізація не скасовує професіоналізм кадровика, а підвищує вимоги до нього. У сучасній державній службі фахівець з управління персоналом має бути не лише знавцем нормативних процедур, а й користувачем цифрових платформ, аналітиком та модератором сучасного рекрутингового процесу. Такий підхід прямо корелює з курсом НАДС на професіоналізацію HR-функції у публічному секторі. 
Показовим є і те, що цифрові інструменти змінюють не лише техніку рекрутингу, а й образ державної служби на ринку праці. Якщо вакансії представлені сучасно, подання заявки є зручним, комунікація відбувається швидко, а процедура виглядає логічною і прозорою, це підвищує привабливість державної служби для молодих фахівців, аналітиків, ІТ-спеціалістів, правників та інших професійних груп. У протилежному випадку державна служба сприймається як надмірно бюрократизоване й технологічно відстале середовище. Отже, цифровізація рекрутингу впливає не лише на внутрішню ефективність кадрових процесів, а й на конкурентоспроможність державного сектору як роботодавця. Це особливо актуально в умовах, коли публічна служба повинна конкурувати за кваліфікованих працівників із приватним сектором та міжнародними організаціями. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що використання цифрових інструментів у рекрутингу є закономірним етапом розвитку сучасного публічного управління. Воно забезпечує розширення доступу до вакансій, спрощення участі у доборі, уніфікацію процедур, підвищення прозорості, можливість аналітичного супроводу кадрових рішень та інтеграцію рекрутингу в загальну цифрову систему управління персоналом. Водночас ефективність таких інструментів залежить від того, наскільки вони впроваджуються в межах правових гарантій, стандартів захисту даних, принципів безбар’єрності та професійного кадрового супроводу. У системі державної служби цифрові інструменти мають бути не просто технічними засобами, а інструментами формування сучасної, відкритої, ефективної й доброчесної кадрової політики.

7.4. Роль кадрових резервів
Роль кадрових резервів у системі публічного управління доцільно розглядати як складову ширшої політики забезпечення кадрової стійкості державного органу. У сучасному розумінні кадровий резерв — це не просто перелік осіб, яких потенційно можна призначити на посади в майбутньому, а інструмент завчасного формування людського потенціалу для безперервного виконання функцій держави, збереження інституційної пам’яті, підготовки наступності та оперативного реагування на кадрові втрати чи нові управлінські потреби. Така логіка відповідає сучасному міжнародному підходу до people management у публічному секторі: OECD підкреслює, що публічна служба має вміти передбачати потрібні навички наперед і планувати їх наявність до моменту, коли вони знадобляться, а також використовувати інструменти succession planning для мінімізації збоїв у роботі під час кадрових переміщень. 
Для українського контексту важливо одразу зробити методологічне уточнення. Станом на квітень 2026 року чинне законодавство про державну службу не зводить кадрову політику до класичної старої моделі «кадрового резерву» як універсального механізму заміщення посад; натомість акцент зроблено на професійних компетентностях, управлінні персоналом, конкурсних або спеціальних процедурах добору, розвитку HR-інструментів та цифрових систем управління персоналом. Водночас у практиці державного управління в Україні функціонує спеціальний експериментальний проєкт НАДС щодо створення резерву працівників державних органів для роботи на деокупованих територіях, що показує: сама ідея резерву не втратила значення, але сьогодні вона набуває більш цільового, функціонального і стратегічного характеру. 
У теоретичному вимірі кадровий резерв виконує насамперед прогностичну функцію. Державний орган не повинен чекати, поки ключова посада стане вакантною, а потім починати пошук людини в умовах дефіциту часу. Натомість він має заздалегідь оцінювати, які посади є критично важливими, де існує ризик звільнення або вибуття працівників, яких компетентностей бракуватиме найближчим часом, та хто може бути підготовлений до заміщення відповідних функцій. Саме в цьому сенсі кадровий резерв пов’язаний із кадровим плануванням: він переводить кадрову політику з реактивного режиму в проактивний. OECD прямо пов’язує стійкість публічної служби зі здатністю планувати наперед, передбачати потребу в навичках та мати підготовлених працівників на момент виникнення потреби. 
Другою ключовою функцією кадрових резервів є забезпечення наступності в діяльності державного органу. У системі публічного управління багато посад пов’язані не лише з виконанням формально визначених обов’язків, а й із накопиченим практичним досвідом, знанням неформальних процедур, контактів, внутрішньої логіки підготовки рішень, специфіки міжвідомчої взаємодії. Якщо такий працівник залишає посаду без попередньо підготовленої заміни, орган ризикує втратити частину інституційної пам’яті. Саме тому кадровий резерв слід розуміти як механізм передачі знань, підготовки наступників і зниження залежності органу від окремих «незамінних» працівників. OECD у матеріалах про публічне управління прямо називає succession planning одним із інструментів, що допомагає передбачати передачу знань і краще перебудовувати роботу без деструктивних наслідків для організації. 
Третьою функцією є підвищення кадрової гнучкості державного органу. Резерв дозволяє швидше реагувати на кадрові потреби, ніж це можливо в ситуації повністю «відкритого» пошуку з нуля. Особливого значення це набуває в умовах криз, реформ, територіального відновлення, інституційної реорганізації або появи нових напрямів роботи. Український приклад резерву працівників державних органів для роботи на деокупованих територіях є дуже показовим: НАДС визначає цей резерв як інструмент забезпечення державних органів персоналом для практичного виконання завдань і функцій держави на таких територіях, а зарахування до нього відбувається через електронну анкету на спеціалізованій платформі. Це приклад того, як кадровий резерв використовується не як формальна база даних, а як інструмент швидкого кадрового реагування на специфічний державний виклик. 
Четвертою функцією кадрових резервів є розвиток внутрішнього кадрового потенціалу. У сучасному публічному управлінні кадровий резерв має цінність не лише тоді, коли з нього когось призначають на посаду. Не менш важливо, що сама робота з резервом стимулює державний орган виявляти перспективних працівників, оцінювати їхній потенціал, планувати професійне навчання, наставництво, ротацію, стажування та поступове ускладнення функціонального навантаження. Інакше кажучи, резерв — це ще й інструмент розвитку, а не лише заміщення. Саме таку логіку підтримує сучасний міжнародний підхід до public talent management, де наголос робиться не тільки на наймі, а й на здатності публічної служби розвивати й ефективно використовувати наявні таланти. 
У лекційному викладі доцільно підкреслити, що кадровий резерв не можна розуміти як механічний список «лояльних» осіб, яких планують призначати в майбутньому. Така модель суперечила б сучасним принципам публічної служби. Натомість кадровий резерв має ґрунтуватися на об’єктивному оцінюванні професійних компетентностей, потенціалу розвитку, доброчесності, мотивації до служби, а також на відповідності особи стратегічним потребам органу. Закон України «Про державну службу» акцентує професійність і рівний доступ до державної служби, тому резерв може бути ефективним лише тоді, коли він не підміняє відкриті та законні кадрові процедури, а доповнює їх, забезпечуючи підготовку потенційних кандидатів і кадрову стійкість органу. 
Окремо слід звернути увагу на зв’язок кадрового резерву з компетентнісним підходом. Раніше резерв часто сприймався як перелік осіб за посадовою ознакою: наприклад, хтось перебуває в резерві на посаду начальника відділу або директора департаменту. У сучасному публічному управлінні більш продуктивним є інший підхід: резерв формується навколо наборів компетентностей, які потрібні органу для нинішніх і майбутніх завдань. Це означає, що в резерві мають бути не просто люди «на випадок вакансії», а працівники чи кандидати, здатні виконувати функції в аналітичній роботі, кризовому менеджменті, цифровій трансформації, комунікації з громадянами, координації міжвідомчих процесів, відновленні територій тощо. Такий підхід краще відповідає і сучасній логіці планування навичок, яку OECD називає необхідною ознакою forward-looking public service. 
Практичне значення кадрового резерву особливо добре проявляється у сферах, де час на кадрове реагування є критично важливим. Наприклад, якщо в обласній військовій адміністрації або в органі, що працює на деокупованій території, раптово виникає потреба в фахівцях з відновлення інфраструктури, соціального захисту, документування збитків, організації гуманітарної допомоги чи координації базових адміністративних послуг, пошук персоналу «з нуля» може призвести до затримок у виконанні функцій держави. Саме тому НАДС створило окремий резерв для роботи на деокупованих територіях, а призначення осіб із такого резерву розглядається як інструмент оперативного кадрового забезпечення державних органів у специфічних умовах відновлення. 
Водночас кадрові резерви виконують і мотиваційну функцію. Якщо в органі існує зрозуміла й справедлива система виявлення перспективних працівників, підготовки їх до складніших ролей, наставництва та професійного просування, це зміцнює довіру персоналу до кадрової політики. Працівники бачать, що професійний розвиток має практичну перспективу, а не зводиться до формальних курсів підвищення кваліфікації. У цьому сенсі резерв сприяє утриманню талановитих працівників у системі публічної служби, що є особливо важливим в умовах конкуренції з приватним сектором. Міжнародні матеріали OECD прямо пов’язують ефективну кадрову політику публічної служби зі здатністю не лише залучати, а й утримувати та розвивати таланти. 
Разом із тим використання кадрових резервів пов’язане з низкою ризиків. Перший ризик — формалізація резерву, коли списки існують лише на папері, але не супроводжуються реальною роботою з людьми. Другий ризик — суб’єктивізм при включенні до резерву, коли рішення приймаються на основі особистої лояльності, а не професійних критеріїв. Третій ризик — відірваність резерву від реальних потреб органу, коли до нього зараховують осіб без чіткого розуміння, для яких саме функцій або напрямів вони готуються. Четвертий ризик — невикористання резерву в критичний момент, коли навіть за наявності підготовлених людей орган продовжує діяти ситуативно. Саме тому сучасний резерв повинен бути динамічним, регулярно оновлюваним, цифрово підтриманим і пов’язаним із реальною аналітикою кадрових потреб. І міжнародні, і українські практики дедалі більше рухаються саме в цьому напрямі. 
З організаційної точки зору ефективний кадровий резерв має поєднувати кілька елементів. По-перше, необхідно визначити критично важливі посади та напрями діяльності, для яких резерв є пріоритетним. По-друге, слід встановити критерії включення до резерву, що спираються на компетентності, результати роботи, потенціал і доброчесність. По-третє, резерв має супроводжуватися індивідуальними траєкторіями розвитку: навчанням, стажуванням, наставництвом, тимчасовими розширеними завданнями, участю в проєктній роботі. По-четверте, потрібен механізм моніторингу його актуальності. У матеріалах OECD прямо наголошується на ролі даних, онбордингу, інструментів succession planning та моніторингу якості кадрових рішень для того, щоб мобільність і кадрова стійкість були справді керованими, а не декларативними. 
Для навчальної аудиторії важливо показати, що кадровий резерв у публічному секторі слід розуміти не як архаїчний бюрократичний інститут, а як сучасний інструмент стратегічного управління людськими ресурсами. Його роль полягає в тому, щоб зменшити кадрові розриви, забезпечити наступність, прискорити реагування на нові виклики, підготувати людей до складніших функцій і підсилити інституційну стійкість держави. У цьому сенсі резерви тісно пов’язані з кадровим плануванням, добором, професійним розвитком, цифровізацією HR-процесів та кризовою спроможністю державних інституцій. І український спеціальний резерв для роботи на деокупованих територіях, і міжнародні підходи до succession planning та talent pools підтверджують, що без системної роботи з майбутнім кадровим потенціалом сучасна публічна служба не може бути ані стійкою, ані ефективною. 
Короткі приклади для лекції
Приклад 1. У департаменті фінансів міської ради є лише один працівник, який багато років веде складний напрям міжбюджетних трансфертів. Якщо він звільняється, підрозділ одразу втрачає критично важливу експертизу. Роль кадрового резерву тут полягає в тому, щоб заздалегідь підготувати щонайменше одну особу, яка зможе перебрати ці функції без тривалого періоду дезорганізації. Це відповідає логіці succession planning і збереження інституційної пам’яті. 
Приклад 2. На деокупованій території відновлює роботу районна військова адміністрація. Для запуску базових функцій потрібні фахівці з документування, соціального супроводу, організації гуманітарної допомоги та адміністративної координації. За відсутності резерву добір тривав би занадто довго. Саме тому спеціальний резерв НАДС створений як інструмент швидкого кадрового забезпечення таких органів. 
Приклад 3. У міністерстві є група молодих державних службовців із сильними аналітичними та цифровими компетентностями. Якщо орган включає їх до внутрішнього резерву, надає наставників, залучає до підготовки складніших управлінських матеріалів і планує їхній розвиток, резерв починає працювати не як формальний список, а як інструмент вирощування майбутніх керівників і ключових фахівців. Такий підхід відповідає сучасному talent management у публічному секторі.

7.5. Міжнародні практики добору публічних службовців
Міжнародні практики добору публічних службовців демонструють, що попри відмінності в національних правових системах, моделях державної служби та адміністративних традиціях, сучасні демократичні держави дедалі більше орієнтуються на кілька спільних засад: добір за заслугами, відкриту конкуренцію, прозорість процедур, інституційний контроль за призначеннями, компетентнісний підхід і поступову цифровізацію кадрових процесів. OECD у своїх аналітичних матеріалах послідовно розглядає merit-based recruitment як одну з опор професійної та стійкої публічної служби, а в новіших оглядах підкреслює важливість поєднання добору, розвитку навичок, мобільності та succession planning у межах сучасного public employment management. 
У науковому сенсі міжнародний досвід добору публічних службовців доцільно аналізувати не як набір ізольованих прикладів, а як сукупність кількох моделей. Перша модель ґрунтується на класичному принципі відкритого конкурсу та формального меритократичного відбору. Друга робить акцент на централізованих селекційних механізмах і створенні резервів або пулів успішних кандидатів. Третя поєднує відкритість добору з інструментами стратегічного вирощування майбутніх лідерів через спеціальні освітні та кар’єрні траєкторії. Четверта модель посилює добір інституціями незалежного контролю, які слідкують за тим, щоб кадрові рішення були вільними від політичного впливу, дискримінації чи непрозорих практик. Саме комбінація цих підходів і формує сучасну міжнародну картину публічного рекрутингу. 
Однією з найбільш показових наднаціональних моделей є система добору персоналу до інституцій Європейського Союзу через European Personnel Selection Office, або EPSO. Офіційні матеріали EU Careers вказують, що EPSO відповідає за добір працівників для постійних і контрактних посад у структурах ЄС, а для постійних посад використовується система відкритих конкурсів. Ці конкурси, як правило, спрямовані на формування reserve lists, тобто списків успішних кандидатів, з яких інституції, органи та агенції ЄС можуть здійснювати найм, коли в них з’являються вакансії. Така модель є важливою з управлінської точки зору, оскільки дозволяє розділити етап професійного відбору та етап безпосереднього призначення на конкретну посаду, підвищуючи стандартизацію й порівнюваність оцінювання. 
Практичне значення моделі EPSO полягає в тому, що вона поєднує централізацію селекції з подальшою децентралізацією призначень. Інакше кажучи, ключові елементи відбору — умови конкурсу, етапи оцінювання, доступ кандидатів до процедури — уніфіковані на наднаціональному рівні, однак подальший добір з резервного списку відбувається вже з урахуванням конкретних потреб окремих інституцій ЄС. Для лекції це важливо як приклад того, що публічна служба може використовувати не лише модель «одна вакансія — один конкурс», а й ширшу систему попередньо сформованих кадрових пулів. Крім того, для контрактного персоналу EPSO застосовує постійно відкриту систему реєстрації CAST Permanent, що демонструє ще один варіант гнучкого добору в публічному секторі. 
Іншу, але не менш показову модель демонструє Велика Британія. Civil Service Commission офіційно наголошує, що її функція полягає в регулюванні рекрутингу до цивільної служби та забезпеченні того, щоб призначення здійснювалися on merit after fair and open competition. Комісія також прямо пов’язує добір із підтриманням основних цінностей цивільної служби — impartiality, objectivity, integrity and honesty. Це означає, що британська система розглядає рекрутинг не лише як кадрову процедуру, а як конституційно значущий механізм підтримання політичної неупередженості та професійної автономії державного апарату. 
Особливість британської моделі полягає в сильному незалежному нагляді за добором. Комісари не тільки формулюють Recruitment Principles, а й беруть безпосередню участь у доборі на високі посади, зокрема на рівні Director General та Permanent Secretary. З наукової точки зору це є прикладом того, як інституційний дизайн рекрутингу використовується для запобігання надмірній політизації senior civil service. Для студентів тут важливо побачити, що міжнародна практика не обмежується вимогою відкритого конкурсу як такою; у деяких системах додатково створюються зовнішні інституційні запобіжники, покликані гарантувати, що сам конкурс не буде формальним або маніпулятивним. 
Канадська модель також є дуже показовою, але вона робить наголос на дещо іншій комбінації елементів. Public Service Commission of Canada у своїй Appointment Policy прямо визначає, що призначення у публічній службі мають базуватися на merit і бути free from political influence. При цьому канадська система докладно конкретизує, що означає призначення на основі merit: особа повинна відповідати essential qualifications для роботи, включаючи, за потреби, мовні вимоги, а також можуть ураховуватися asset qualifications, operational requirements і organizational needs. Ця деталізація є важливою, оскільки показує, що merit у сучасному публічному секторі не зводиться до абстрактного принципу; він перекладається на чітку архітектуру критеріїв оцінювання. 
Цінність канадського досвіду полягає також у поєднанні merit-based recruitment з політикою інклюзії та представництва. Public Service Commission просуває Inclusive Appointment Lens, який пропонує враховувати diversity, accessibility and inclusion на всіх етапах кадрових рішень. Отже, міжнародна практика показує, що сучасний меритократичний добір не суперечить цілям інклюзивності, а, навпаки, передбачає усунення бар’єрів, які можуть несправедливо звужувати доступ різних груп до публічної служби. Для лекції це особливо корисний приклад, оскільки він дозволяє пояснити студентам, що формальна рівність доступу ще не гарантує фактичної справедливості процедури. 
Дуже своєрідною є модель Сінгапуру, де добір частково спирається не лише на відкриті вакансії, а й на довгострокове вирощування майбутніх лідерів публічної служби. Public Service Commission of Singapore офіційно зазначає, що її flagship PSC Scholarships є scholarship-based pathway для залучення талановитих молодих людей до державної служби, а самі стипендії надаються на основі merit. Одночасно Public Service Division просуває Public Service Leadership Careers як окрему траєкторію професійного розвитку в межах державного сектору. Це показує, що в окремих країнах міжнародна практика добору тісно переплітається з освітньою політикою та раннім виявленням лідерського потенціалу. 
З методологічного погляду сінгапурська модель є прикладом того, що добір публічних службовців може починатися значно раніше за момент формального конкурсу на конкретну посаду. Держава фактично інвестує в потенційних майбутніх службовців ще на етапі їхньої вищої освіти, поєднуючи селекцію талантів, фінансування навчання, ціннісну соціалізацію та подальше кар’єрне спрямування в публічний сектор. Для студентів важливо підкреслити, що така модель не є універсальною і пов’язана з особливостями політико-адміністративної системи Сінгапуру, проте вона дуже добре ілюструє стратегічний підхід до формування кадрового корпусу держави. 
Якщо узагальнити наведені приклади, можна побачити, що міжнародні практики добору публічних службовців розрізняються насамперед за трьома параметрами. Перший — ступінь централізації: у системі ЄС значна частина селекції централізована через EPSO, у Британії поєднується децентралізований найм із сильним незалежним регулятором, а в Канаді — делеговані повноваження призначення поєднуються з нормативною та наглядовою роллю PSC. Другий — спосіб інституційного контролю: від зовнішнього нагляду за чесністю конкурсу до розслідування випадків, коли призначення могли бути не merit-based. Третій — горизонт кадрової політики: від добору на конкретні вакансії до довгострокового talent pipeline, як у Сінгапурі. 
У міжнародному контексті особливо важливо, що більшість сучасних моделей публічного рекрутингу вже не обмежуються перевіркою формальної освіти чи стажу. Натомість акцент дедалі більше зміщується на компетентності, здатність виконувати конкретні функції, цифрові навички, комунікаційні якості, доброчесність і потенціал розвитку. Саме тому OECD у своїх рекомендаційних і аналітичних матеріалах пов’язує професійну публічну службу не лише з merit-based recruitment, а й із ширшими категоріями leadership, capability, learning and development. Іншими словами, міжнародна практика показує, що добір є лише першим елементом системи, яка має далі підтримувати професійне зростання публічного службовця. 
Ще одна важлива тенденція — цифровізація міжнародних процедур добору. EPSO використовує єдиний кандидатський портал і стандартизовані етапи подання заявок та тестування. Канадська система має розвинену електронну нормативно-методичну архітектуру добору, включно з guidance, interpretation tools і policy instruments. Британська модель також спирається на формалізовані Recruitment Principles і публічний доступ до правил та процедур. Це свідчить про спільний міжнародний рух у бік більшої прозорості, простежуваності та стандартизації кадрових рішень через цифрові й регуляторні інструменти. 
Для українського контексту міжнародний досвід має не копіювальне, а аналітичне значення. Він показує, що ефективний добір публічних службовців зазвичай спирається на кілька взаємопов’язаних умов: чітке нормативне закріплення принципу merit, відкритість процедур, зрозумілі критерії оцінювання, інституційний контроль за добором, цифрові інструменти управління процесом і зв’язок рекрутингу з подальшим професійним розвитком. OECD у своєму огляді щодо України 2025 року окремо зазначає, що competitive and merit-based recruitment and promotions, а також Unified Civil Service Vacancies Portal, покращили б прозорість, і підкреслює важливість професійних процедур добору для senior civil service. Це робить міжнародні практики не просто пізнавальними, а безпосередньо релевантними для аналізу розвитку української системи державної служби. 
Підсумовуючи, міжнародні практики добору публічних службовців дають змогу зробити кілька принципових висновків. По-перше, сучасна публічна служба в демократичних системах базується на meritocratic recruitment, хоча конкретні форми його реалізації можуть істотно відрізнятися. По-друге, відкритий конкурс є важливим, але сам по собі недостатнім: ефективність добору залежить також від незалежного нагляду, чітких критеріїв, компетентнісного підходу та належної кадрової аналітики. По-третє, дедалі більшого значення набувають резервні списки, talent pools, succession logic і довгострокові траєкторії входження до публічної служби. По-четверте, цифровізація та інклюзивність уже стали невід’ємними рисами сучасного міжнародного рекрутингу. Саме тому вивчення міжнародного досвіду є важливим не для механічного запозичення, а для розуміння загальної еволюції кадрової політики у публічному управлінні. 
Короткі приклади для лекції
Приклад 1. Система ЄС. Якщо інституція ЄС потребує нового працівника, вона часто не проводить повний добір «з нуля», а може залучити кандидата з reserve list, сформованого EPSO після відкритого конкурсу. Це приклад того, як міжнародна практика поєднує централізований селекційний етап і подальший гнучкий найм. 
Приклад 2. Велика Британія. На високі посади цивільної служби незалежні комісари можуть брати участь у відборі, щоб гарантувати дотримання принципу merit after fair and open competition. Це показує, як інституційний контроль зменшує ризик політичного або персонального впливу на кадрові рішення. 
Приклад 3. Канада. Призначення вважається merit-based тоді, коли кандидат відповідає essential qualifications, а також можуть братися до уваги мовні вимоги, organizational needs і operational requirements. Це добрий приклад того, як принцип merit деталізується через конкретні критерії оцінювання, а не лишається декларацією. 
Приклад 4. Сінгапур. Частина майбутніх державних лідерів залучається до публічної служби ще через scholarship pathways. Це демонструє, що міжнародний добір може починатися на етапі виявлення освітнього та лідерського потенціалу, а не лише в момент відкриття вакансії.

Питання для самоконтролю 

1. У чому полягає сутність кадрового планування у державних органах та яке його значення для забезпечення ефективності публічного управління?
2. Які основні принципи кадрового планування застосовуються у системі державної служби?
3. Чому кадрове планування у державних органах має здійснюватися на засадах стратегічної зумовленості, системності та безперервності?
4. Які основні етапи конкурсного відбору на державну службу та в чому полягає їх управлінське значення?
5. Які принципи повинні забезпечувати об’єктивність, прозорість і справедливість конкурсного відбору на посади державної служби?
6. У чому полягає роль цифрових інструментів у сучасному рекрутингу публічних службовців?
7. Які переваги та ризики пов’язані з використанням цифрових платформ, електронного документообігу й онлайн-оцінювання у процесі добору персоналу?
8. У чому полягає сутність кадрового резерву та яку роль він відіграє у забезпеченні наступності, інституційної пам’яті й кадрової стійкості державного органу?
9. Які міжнародні підходи до добору публічних службовців можна вважати найбільш показовими для сучасного публічного управління?
10. Які елементи міжнародного досвіду добору публічних службовців можуть бути корисними для вдосконалення кадрової політики у системі державної служби України?

Тема 8. Адаптація та розвиток персоналу (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
8.1. Система професійної адаптації нових державних службовців
8.2. Наставництво і коучинг у державному секторі
8.3. Навчання та підвищення кваліфікації службовців
8.4. Використання e-learning у розвитку персоналу
8.5. Порівняння систем професійного розвитку у різних країнах 

Виклад основного матеріалу 

8.1. Система професійної адаптації нових державних службовців

Система професійної адаптації нових державних службовців є необхідною складовою сучасного управління персоналом у публічному секторі, оскільки саме вона забезпечує перехід особи від формального призначення на посаду до реального, ефективного й відповідального виконання службових обов’язків. У сучасному підході адаптацію не можна розуміти лише як коротке ознайомлення працівника з кабінетом, посадовою інструкцією чи режимом роботи. Вона є цілісним організаційно-управлінським процесом, спрямованим на професійне, функціональне, соціальне та ціннісне включення новопризначеного державного службовця в систему діяльності державного органу. НАДС прямо визначає адаптацію як одну з важливих складових системи управління персоналом, метою якої є допомога новопризначеному державному службовцю в розкритті професійного й особистісного потенціалу, а також у соціальній інтеграції в колектив. 
У науковому вимірі адаптація виконує подвійну функцію. З одного боку, вона сприяє швидшому засвоєнню новим працівником формальних норм, процедур, регламентів, правил документообігу, систем підзвітності та службової етики. З іншого боку, вона допомагає людині зрозуміти реальну організаційну культуру органу, неформальні моделі взаємодії, робочі очікування, комунікаційні практики та специфіку внутрішньої координації. Саме тому адаптація є не другорядним елементом кадрової політики, а механізмом зниження професійного стресу, мінімізації помилок на старті служби, скорочення періоду входження в посаду та підвищення ймовірності подальшого утримання працівника в органі. Такий підхід прямо закладений у Методичних рекомендаціях НАДС щодо процедури проведення адаптації новопризначених державних службовців, затверджених наказом № 120-21 від 5 серпня 2021 року. 
Для лекції важливо підкреслити, що система адаптації нових державних службовців повинна розглядатися як частина ширшої системи HR-менеджменту в державному органі. Вона тісно пов’язана з добором персоналу, наставництвом, оцінюванням результатів службової діяльності, професійним навчанням і розвитком організаційної спроможності. Якщо добір відповідає на питання, хто саме прийде на службу, то адаптація відповідає на питання, яким чином новопризначений працівник стане реально дієздатним елементом державного апарату. Відсутність якісної адаптації нерідко призводить до ситуацій, коли навіть професійно підготовлена особа довго входить у роботу, допускає процедурні помилки, не розуміє логіки внутрішніх процесів або швидко втрачає мотивацію. НАДС у своїх роз’ясненнях і методичних матеріалах послідовно включає адаптацію до переліку сучасних HR-інструментів державної служби. 
Методологічно адаптацію доцільно розглядати як систему, що включає кілька взаємопов’язаних складових. Першою є організаційна адаптація, яка пов’язана з ознайомленням працівника зі структурою органу, його функціями, підпорядкованістю, правилами внутрішнього службового розпорядку, порядком взаємодії між підрозділами та базовими регламентами. Без цього новий державний службовець не може повноцінно орієнтуватися в тому, як саме влаштована його установа та яке місце він у ній посідає. Методичні рекомендації НАДС прямо спрямовані на забезпечення уніфікованого системного підходу до такої процедури, а отже, виходять із того, що адаптація повинна бути не стихійною, а організованою. 
Другою складовою є професійна адаптація, тобто входження працівника у зміст конкретної посади. Йдеться про ознайомлення з посадовими обов’язками, практикою підготовки документів, типовими завданнями, електронними системами, вимогами до якості роботи, строками виконання доручень і механізмами службової відповідальності. Особливість державної служби полягає в тому, що навіть досвідчений фахівець, який раніше працював у бізнесі, громадському секторі чи іншому органі влади, потребує спеціального періоду входження в нову службову роль. У вебінарі НАДС, проведеному у квітні 2026 року, окремо підкреслювалося, що саме від адаптації залежить, як працівник увійде в колектив, наскільки ефективно працюватиме далі та чи залишиться в органі. 
Третьою складовою виступає соціально-психологічна адаптація. Новопризначений державний службовець повинен не лише зрозуміти свої функції, а й інтегруватися в колектив, освоїти комунікаційні норми, способи взаємодії з керівником, колегами та суміжними підрозділами. У публічному секторі ця складова має особливе значення, оскільки якість виконання завдань часто залежить від горизонтальної координації, обміну інформацією, дотримання службової субординації та здатності працювати в умовах процедурної визначеності. Соціальна ізоляція нового працівника або відсутність належної підтримки з боку колективу можуть негативно впливати не лише на його особисту ефективність, а й на роботу підрозділу загалом. Саме тому в методичних рекомендаціях НАДС передбачено інструменти зворотного зв’язку як від самого новопризначеного працівника, так і від наставника, що дозволяє оцінювати успішність проходження адаптації. 
Четвертою складовою є ціннісно-нормативна адаптація, тобто входження в систему професійних стандартів державної служби. Новий працівник повинен не лише знати, що він робить, а й розуміти, на яких принципах ґрунтується його діяльність: законність, політична неупередженість, доброчесність, орієнтація на публічний інтерес, службова дисципліна, дотримання етичних норм. У системі державної служби професійна роль тісно пов’язана з публічною відповідальністю, тому адаптація повинна формувати в новопризначеної особи розуміння не лише технічного, а й ціннісного боку служби. Це особливо важливо для тих працівників, які переходять на державну службу з приватного сектору, де інституційна логіка, мотиви діяльності та критерії ефективності можуть суттєво відрізнятися. Актуальність цього підкреслює і НАДС, звертаючи увагу на прихід до публічного сектору людей з різним попереднім професійним досвідом. 
З організаційної точки зору система професійної адаптації повинна мати структурований характер. Це означає, що адаптація не може бути залишена виключно на розсуд окремого керівника або доброї волі колег. Вона має передбачати визначення відповідальних осіб, часових меж, основних етапів, форм підтримки та інструментів оцінювання результатів. Методичні рекомендації НАДС саме на це й орієнтовані: вони створені для надання методичної підтримки керівникам державної служби, керівникам структурних підрозділів, службам управління персоналом і самим державним службовцям, а також для забезпечення уніфікованого підходу до процедури адаптації. Іншими словами, сучасна модель адаптації мислиться як спільна відповідальність HR-служби, безпосереднього керівника, наставника та самого нового працівника. 
Важливу роль у системі адаптації відіграє служба управління персоналом. Саме вона, як правило, координує процедуру, готує необхідні матеріали, інформує новопризначеного службовця про порядок проходження адаптації, допомагає з організаційними питаннями та забезпечує документальний супровід. Однак її роль не повинна зводитися лише до адміністративних формальностей. У сучасному підході HR-служба має виступати модератором входження нового працівника в орган, забезпечувати зв’язок між керівником, наставником і працівником, а також відстежувати, чи відбувається адаптація реально, а не лише формально. Саме така логіка випливає з методичних матеріалів НАДС щодо впровадження HR-інструментів. 
Не менш важливою є роль безпосереднього керівника, оскільки адаптація до конкретної посади неможлива без чіткого управлінського введення в зміст роботи. Керівник повинен пояснити новому службовцю очікування щодо результатів, ключові завдання, стандарти якості, ступінь самостійності, пріоритетність доручень та порядок комунікації з іншими підрозділами. Якщо керівник обмежується лише формальним призначенням і не супроводжує працівника в період входження в посаду, адаптація часто стає хаотичною, а новий службовець вимушений самостійно здогадуватися про реальні правила роботи. У цьому сенсі адаптація є ще й інструментом управлінської якості керівника. Методичні рекомендації НАДС прямо розраховані на практичне використання керівниками структурних підрозділів під час проведення адаптації. 
У багатьох випадках ключовою фігурою адаптації стає наставник. Його роль полягає в повсякденному супроводі нового працівника, допомозі в розумінні робочих процесів, поясненні типових помилок, неформальних правил взаємодії та практичних нюансів виконання завдань. Саме завдяки наставництву адаптація набуває не лише адміністративного, а й живого професійного змісту. Показово, що в методичних рекомендаціях НАДС передбачено окрему форму зворотного зв’язку наставника щодо успішності проходження адаптації новопризначеним державним службовцем. Це свідчить про інституційне визнання наставника як важливого учасника адаптаційного процесу. 
Для сучасного публічного управління характерним є також те, що адаптація дедалі більше пов’язується з індивідуалізацією підходів. Не всі новопризначені працівники мають однакові потреби на старті служби. Особа, яка вже працювала в державному органі, потребуватиме одного типу підтримки; фахівець із бізнесу — іншого; ветеран або ветеранка, які повертаються до цивільної професійної діяльності, — ще іншого. У квітні 2026 року НАДС окремо акцентувало важливість адаптації саме тому, що до органів місцевого самоврядування та публічного сектору приходять люди з різним досвідом, включно з ветеранами та ветеранками. Це означає, що сучасна система адаптації повинна бути не шаблонною, а достатньо гнучкою для врахування різних професійних і життєвих траєкторій. 
Ще один важливий аспект полягає в тому, що адаптація повинна мати зворотний зв’язок і критерії оцінювання успішності. Без цього важко зрозуміти, чи справді працівник увійшов у посаду, чи лише формально пройшов певний період після призначення. Методичні рекомендації НАДС містять рекомендовані форми зворотного зв’язку як від новопризначеного державного службовця, так і від наставника. Це дозволяє оцінити, чи була інформація зрозумілою та достатньою, чи відчував працівник підтримку, чи розуміє свої функції та чи може ефективно виконувати роботу. Таким чином, адаптація в сучасному HR-підході розглядається як керований процес із елементами моніторингу, а не як невидимий перехідний етап. 
У ширшому управлінському сенсі система професійної адаптації нових державних службовців має велике інституційне значення. Вона сприяє збереженню кадрової стійкості органу, зменшує ризик швидкого звільнення новопризначених працівників, знижує кількість стартових помилок, допомагає швидше досягати належного рівня продуктивності та підтримує єдність службових стандартів. Для органу це означає не лише комфорт нового працівника, а й раціональніше використання часу керівників, менші втрати від помилок та вищу передбачуваність кадрових результатів. Саме тому адаптація сьогодні розглядається як повноцінний HR-інструмент, а не як другорядна допоміжна практика. 
Підсумовуючи, слід наголосити, що система професійної адаптації нових державних службовців є необхідною передумовою ефективного функціонування публічної служби. Вона поєднує організаційне введення в систему органу, професійне входження в посаду, соціальну інтеграцію в колектив, засвоєння цінностей державної служби та механізми підтримки з боку HR-служби, керівника і наставника. У сучасному підході, який підтримує НАДС, адаптація повинна бути системною, структурованою, гнучкою та орієнтованою на реальне включення працівника в службову діяльність. Саме за таких умов вона стає не формальністю, а інструментом професіоналізації державного апарату. 
Конкретні приклади 
Ситуація 1. Молодий спеціаліст після університету прийшов у міністерство на посаду головного спеціаліста.
Він добре знає теорію публічного управління, але не розуміє внутрішньої логіки погодження документів, службової субординації та практики підготовки аналітичних записок. Без системи адаптації та наставника такий працівник може довго входити в роботу й припускатися типових процедурних помилок. Цей приклад добре показує, що академічна підготовка не замінює професійної адаптації в реальному державному органі. Потреба в такій підтримці узгоджується з методичним підходом НАДС до адаптації новопризначених службовців. 
Ситуація 2. Досвідчений фахівець із приватного сектору перейшов на державну службу.
Він має сильні аналітичні навички, але звик до іншої організаційної культури, іншої швидкості прийняття рішень і менш формалізованих процедур. На державній службі йому необхідно освоїти норми службової етики, правила документообігу, вимоги до юридичної коректності формулювань і механізми відповідальності. Цей приклад демонструє значення ціннісно-нормативної та професійної адаптації, особливо для осіб, що приходять у публічний сектор з інших сфер. Актуальність такого сценарію підтверджується й тим, що НАДС окремо говорить про прихід до публічного сектору людей із різним досвідом. 
Ситуація 3. Новопризначеному службовцю дали посадову інструкцію, але не пояснили, як реально працює підрозділ.
Формально працівник начебто «ознайомлений», але фактично не розуміє, до кого звертатися з питаннями, у які строки готуються документи, хто погоджує проєкти рішень і які завдання є пріоритетними. У результаті виникають затримки, дублювання дій і непорозуміння з керівником. Це приклад формальної, але неефективної адаптації. Методичні рекомендації НАДС саме й спрямовані на те, щоб адаптація була системною, а не декларативною. 
Ситуація 4. У громаді після конкурсу призначили нового адміністратора ЦНАП.
Працівник має добрі комунікаційні здібності, але не вміє користуватися внутрішніми електронними системами та не знає типових маршрутів опрацювання звернень. Якщо в перші тижні служби не забезпечити цілеспрямоване ознайомлення з цифровими сервісами, чек-листами процедур і практичним супроводом колеги-наставника, працівник не зможе швидко вийти на необхідний рівень якості обслуговування. Цей приклад добре ілюструє поєднання професійної та організаційної адаптації. 
Ситуація 5. До органу місцевого самоврядування прийшла ветеранка після служби.
Вона має високий рівень дисципліни, відповідальності та мотивації, однак потребує делікатної інтеграції в нове цивільне професійне середовище, чітких очікувань щодо роботи та підтримувальної комунікації з боку колективу. У 2026 році НАДС окремо підкреслювало значення адаптації в контексті роботи з ветеранами та ветеранками. Цей приклад дозволяє показати студентам, що сучасна адаптація має бути гнучкою та чутливою до різних життєвих обставин працівників. 
Ситуація 6. Новий службовець через місяць після призначення хоче звільнитися.
Причина не в тому, що він некомпетентний, а в тому, що не отримав належного введення в посаду, не мав з ким порадитися, не розумів стандартів оцінювання своєї роботи й не відчував підтримки колективу. Така ситуація наочно демонструє, що адаптація впливає не лише на швидкість входження в роботу, а й на кадрове утримання працівників. Саме тому НАДС пов’язує адаптацію з тим, наскільки ефективно людина працюватиме далі і чи залишиться в органі.

8.2. Наставництво і коучинг у державному секторі
Наставництво і коучинг у державному секторі належать до тих сучасних інструментів розвитку персоналу, які дозволяють поєднати інституційну потребу в професіоналізації публічної служби з індивідуальними потребами конкретного працівника у професійному зростанні, адаптації та розкритті потенціалу. У сучасному підході до управління людськими ресурсами в публічному секторі ці інструменти не розглядаються як факультативне доповнення до формального навчання, а як важливі способи передавання знань, формування управлінської зрілості, розвитку лідерських якостей і підтримки працівника в процесі виконання професійних ролей. У програмах професійного навчання, затверджених НАДС, наставництво і коучинг прямо названі серед методів розвитку лідерських якостей, поряд із тренінгами та діяльнісним навчанням. 
У науковому сенсі наставництво і коучинг мають спільну рису: обидва інструменти спрямовані на розвиток працівника через індивідуалізовану взаємодію, а не лише через стандартне аудиторне навчання. Водночас їх не слід ототожнювати. Наставництво зазвичай передбачає передавання досвіду від більш досвідченого працівника до менш досвідченого, допомогу у входженні в професійну роль, пояснення процедур, типових помилок, організаційної культури та практичної логіки виконання завдань. Коучинг натомість більше зосереджений на активізації внутрішнього потенціалу працівника, розвитку саморефлексії, постановці цілей, самостійному пошуку рішень і підвищенні результативності в уже наявній або майбутній професійній ролі. Саме тому наставництво частіше пов’язане з адаптацією та передаванням інституційної пам’яті, а коучинг — з розвитком лідерства, управлінської ефективності та професійної суб’єктності. Такий підхід узгоджується з сучасними міжнародними матеріалами OECD і SIGMA, де mentoring і coaching розглядаються як окремі, але взаємодоповнювальні формати розвитку в публічній службі. 
Для державного сектору наставництво має особливе значення тому, що публічна служба функціонує в межах складної системи нормативних вимог, процедурної визначеності, службової субординації та високої відповідальності за прийняті рішення. Новопризначений працівник часто стикається не лише з потребою вивчити посадові обов’язки, а й з необхідністю зрозуміти практичну логіку роботи органу, специфіку внутрішньої координації, порядок погодження документів, характер взаємодії з іншими підрозділами та стандарти комунікації. У такій ситуації наставник виступає провідником у професійне середовище. Він допомагає новому службовцю не просто ознайомитися з формальними документами, а реально освоїти службову роль. Саме тому наставництво тісно пов’язане з адаптацією новопризначених працівників і може розглядатися як один із ключових її інструментів. В українських методичних матеріалах щодо адаптації новопризначених державних службовців передбачено навіть окремі форми зворотного зв’язку наставника, що свідчить про інституційне визнання його ролі в системі HR-менеджменту. 
У системі публічного управління наставництво виконує щонайменше кілька важливих функцій. По-перше, воно забезпечує прискорене професійне входження в посаду, зменшуючи період невизначеності для нового працівника. По-друге, сприяє збереженню інституційної пам’яті, оскільки через наставницьку взаємодію передаються не лише формальні знання, а й практичний досвід. По-третє, наставництво підтримує організаційну соціалізацію, допомагаючи людині зрозуміти неформальні аспекти професійної культури. По-четверте, воно знижує ризик стартових помилок у сфері, де навіть незначна процедурна неточність може мати управлінські чи правові наслідки. Саме тому наставництво доцільно розглядати не як особисту ініціативу окремих працівників, а як інституційно корисний механізм стабільності й якості державної служби. Міжнародні матеріали OECD також показують, що mentoring programmes застосовуються для підтримки розвитку певних груп працівників, зокрема для підготовки майбутніх лідерів і підсилення інклюзивності публічної служби. 
Коучинг у державному секторі має дещо іншу, але не менш важливу логіку. Якщо наставник частіше відповідає на питання «як тут працює система» і «як практично виконувати цю роль», то коуч допомагає працівникові відповісти на питання «як я можу працювати ефективніше», «як мені розвинути потрібні компетентності», «як досягти наступного рівня професійної результативності». У цьому сенсі коучинг є інструментом не лише навчання, а розвитку зрілої професійної позиції. У програмах НАДС коучинг прямо пов’язується з розвитком лідерських якостей, а міжнародні підходи OECD і SIGMA розглядають coaching як одну з форм індивідуалізованого професійного розвитку керівників, HR-фахівців і представників недостатньо представлених груп у публічній службі. 
Особливо помітним є значення коучингу для розвитку керівників і кадрового резерву. У публічному секторі управлінська роль вимагає не лише знання законодавства чи процедур, а й здатності працювати з невизначеністю, управляти людьми, підтримувати мотивацію команди, вирішувати конфлікти, комунікувати зміни та поєднувати політичну чутливість із адміністративною нейтральністю. OECD у матеріалах про leadership for a high performing civil service підкреслює потребу системного підходу до розвитку державних лідерів, а SIGMA у своїх матеріалах щодо top public management прямо відносить coaching і mentoring до інструментів розвитку управлінського корпусу. Отже, коучинг у державному секторі є насамперед інструментом розвитку не лише індивідуальної ефективності, а й лідерської спроможності публічних інституцій. 
Для лекції важливо окремо пояснити, що наставництво і коучинг не повинні протиставлятися формальному навчанню або підвищенню кваліфікації. Навпаки, вони найбільш ефективні тоді, коли функціонують у складі цілісної системи професійного розвитку. Формальне навчання дає працівникові знання, загальні моделі та нормативні орієнтири. Наставництво допомагає перевести ці знання у щоденну практику конкретного органу. Коучинг сприяє усвідомленому професійному зростанню, розвитку індивідуального стилю роботи та здатності самостійно знаходити ефективні рішення. Саме таке поєднання різних модальностей навчання описується в міжнародних і українських матеріалах як ознака сучасної системи розвитку персоналу в державному секторі. SIGMA, наприклад, прямо вказує, що плани навчання в публічній службі повинні включати різні формати, серед яких training, coaching, mentoring та інші активності. 
Наставництво в державному секторі має також важливий етичний та культурний вимір. Новий працівник через наставницьку взаємодію засвоює не лише технічні правила підготовки документів чи внутрішнього документообігу, а й стандарти доброчесності, комунікаційної коректності, дотримання субординації, орієнтації на публічний інтерес. Саме тому якість наставництва суттєво впливає на відтворення професійної культури органу. Якщо наставництво здійснюється відповідально, орган посилює власну інституційну спроможність. Якщо ж наставник передає новому працівникові неформальні «обхідні» практики, толерантність до процедурних порушень чи цинічне ставлення до публічного інтересу, тоді цей інструмент, навпаки, відтворює організаційні деформації. Отже, наставництво має бути не лише практичним, а й ціннісно орієнтованим. Ця думка узгоджується з міжнародним акцентом на leadership behaviours, integrity та values-based public service development. 
Коучинг, у свою чергу, є особливо корисним у ситуаціях організаційних змін, цифрової трансформації та професійного переходу до нових ролей. Коли державний орган запроваджує нові цифрові інструменти, змінює організаційну структуру або посилює проєктний підхід у роботі, працівники й керівники нерідко мають не лише освоїти нові знання, а й переглянути власні звички, стилі мислення, моделі комунікації та управління часом. Саме в таких випадках коучинг допомагає не просто «навчитися новому», а трансформувати професійну поведінку. OECD у матеріалах щодо розвитку цифрових навичок у публічному секторі наводить приклади, де coaching and mentoring використовуються для розвитку дефіцитних цифрових спроможностей і переходу працівників до нових ролей у державній службі. 
У сучасному публічному секторі наставництво й коучинг пов’язані також із інклюзивністю та розвитком різноманіття. OECD наводить приклади менторських і коучингових програм, спрямованих на підтримку жінок, представників корінних народів, Pasifika public servants та інших груп, які можуть бути недостатньо представленими на певних рівнях публічної служби. Це означає, що наставництво і коучинг можуть виконувати не лише функцію загального професійного розвитку, а й роль інструментів вирівнювання можливостей, подолання бар’єрів і розширення доступу до лідерських позицій. Для лекційного викладу це важливо, оскільки демонструє: сучасне управління персоналом у публічному секторі розглядає ці інструменти не тільки як механізми навчання, а і як елементи справедливої кадрової політики. 
Разом із тим використання наставництва і коучингу у державному секторі пов’язане з певними ризиками. Перший ризик — формалізація, коли наставника призначають лише на папері, але він реально не працює з новим працівником. Другий — плутанина ролей, коли наставник або коуч перетворюється на неформального контролера чи додаткового керівника, замість того щоб підтримувати розвиток. Третій — відсутність підготовки самих наставників і коучів, через що взаємодія зводиться до хаотичних порад. Четвертий — нерівний доступ до таких інструментів, коли реальну підтримку отримують лише окремі працівники або керівники. Саме тому ефективне впровадження наставництва і коучингу вимагає організаційного дизайну: визначення цілей, ролей, очікуваних результатів і критеріїв якості. Міжнародні матеріали SIGMA та OECD фактично підтримують саме таку логіку, включаючи mentoring і coaching у ширші рамки системного розвитку публічної служби. 
З управлінської точки зору наставництво і коучинг є вигідними для державного органу ще й тому, що вони сприяють утриманню персоналу, підвищенню залученості та зниженню втрат від кадрової нестабільності. Працівник, який на старті служби отримує наставницьку підтримку, швидше входить у посаду і рідше відчуває професійну дезорієнтацію. Керівник, який має доступ до коучингових інструментів, частіше демонструє вищу рефлексивність і спроможність конструктивно керувати змінами. У довшій перспективі це впливає і на якість послуг, і на сталість кадрового потенціалу. OECD у різних матеріалах про публічну службу пов’язує mentoring, coaching, peer learning та інші персоналізовані формати з розвитком більш адаптивної та стійкої адміністрації. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що наставництво і коучинг у державному секторі є важливими інструментами сучасного професійного розвитку персоналу. Наставництво забезпечує передавання досвіду, підтримку адаптації, збереження інституційної пам’яті та включення працівника в професійну культуру органу. Коучинг сприяє розвитку лідерського потенціалу, саморефлексії, професійної зрілості й здатності ефективно діяти в умовах змін. Разом вони підсилюють формальне навчання, роблять розвиток персоналу більш індивідуалізованим і допомагають державному органу перейти від суто адміністративного розуміння кадрової роботи до стратегічного управління людським потенціалом. Саме тому в сучасних українських програмах професійного навчання і в міжнародних рекомендаціях OECD та SIGMA наставництво і коучинг розглядаються як повноцінні методи розвитку публічних службовців, а не як факультативні додатки до традиційної підготовки. 
Короткі приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Новопризначений головний спеціаліст у міністерстві.
Працівник добре знає теорію, але не розуміє, як готуються внутрішні погодження, як формулювати службові записки і як вибудовується комунікація між департаментами. У такій ситуації наставник допомагає швидко засвоїти практичну сторону роботи. Це приклад того, що наставництво є інструментом професійної адаптації, а не лише дружньої підтримки. 
Ситуація 2. Керівник підрозділу не справляється з управлінням командою після реорганізації.
Він добре орієнтується в законодавстві, але має труднощі з делегуванням, комунікацією змін і мотивацією працівників. У такому випадку доцільним є коучинг, оскільки проблема стосується не браку інформації, а розвитку управлінських компетентностей і професійної рефлексії. 
Ситуація 3. У державному органі готують кадровий резерв на майбутні керівні посади.
Частині перспективних працівників недостатньо лише курсів підвищення кваліфікації. Їм потрібні наставники з числа досвідчених керівників і коучинговий супровід для розвитку лідерського стилю. Це приклад поєднання двох інструментів у системі розвитку майбутніх управлінців. 
Ситуація 4. Орган влади впроваджує нові цифрові сервіси.
Частина працівників формально пройшла навчання, але не може ефективно змінити звичні моделі роботи. Тут наставництво допоможе освоїти конкретні інструменти в щоденній практиці, а коучинг — подолати професійний опір змінам і переосмислити власну роль у цифровому середовищі. 
Ситуація 5. У публічній службі є недостатньо представлена група працівників, які рідко просуваються на керівні посади.
Запровадження менторської чи коучингової програми може слугувати інструментом вирівнювання можливостей і підтримки професійного зростання. OECD наводить подібні приклади як частину сучасної інклюзивної кадрової політики. 

8.3. Навчання та підвищення кваліфікації службовців
Навчання та підвищення кваліфікації службовців у сучасному публічному секторі слід розглядати не як епізодичний додаток до кадрової роботи, а як одну з базових передумов професійності, інституційної стійкості та здатності держави реагувати на складні суспільні виклики. Національне агентство України з питань державної служби визначає підвищення кваліфікації як набуття нових та або вдосконалення раніше набутих компетентностей у межах професійної діяльності або галузі знань. Це означає, що професійний розвиток державного службовця не завершується моментом вступу на посаду, а продовжується впродовж усього періоду служби. 
У науковому розумінні навчання державних службовців є складовою концепції безперервного професійного розвитку. Його зміст полягає не лише у передачі знань про нормативну базу чи організаційні процедури, а й у формуванні здатності службовця діяти в умовах змін, удосконалювати управлінські рішення, опановувати нові цифрові інструменти, працювати з даними, комунікувати з громадянами та взаємодіяти в міжвідомчому середовищі. OECD у сучасних матеріалах про публічну службу підкреслює, що створення культури навчання означає вбудовування безперервного розвитку в організації, де навчання сприймається як необхідна й природна складова роботи на всіх рівнях. 
Для державної служби навчання має особливе значення через високу динаміку правового, технологічного та управлінського середовища. Зміни в законодавстві, цифровізація послуг, нові підходи до стратегічного планування, кризове управління, післявоєнне відновлення, інклюзивність, безпекові виклики та європейська інтеграція постійно змінюють вимоги до компетентностей публічного службовця. Саме тому система професійного навчання повинна бути не формальною, а такою, що реально допомагає працівникові оновлювати знання і пристосовуватися до нових професійних ролей. НАДС на 2026 рік окремо затвердило перелік пріоритетних напрямів підвищення кваліфікації, що свідчить про цілеспрямоване узгодження навчання з актуальними потребами державного управління. 
З позицій управління персоналом навчання та підвищення кваліфікації виконують кілька ключових функцій. Насамперед вони забезпечують оновлення професійних компетентностей, без чого службовець не може якісно виконувати свої завдання в умовах змін. Другою функцією є адаптаційна, особливо для новопризначених працівників, яким необхідно засвоїти базові стандарти діяльності на державній службі. Третьою є розвивальна функція, коли навчання стає засобом підготовки до складніших посад, нових напрямів діяльності або управлінських ролей. Четверта функція — інституційна, оскільки через навчання держава підтримує єдність стандартів служби, цінностей, підходів до прийняття рішень і виконання публічних функцій. Такий широкий підхід відповідає і українським, і міжнародним уявленням про роль learning and development у сучасній публічній службі. 
Для лекції важливо наголосити, що підвищення кваліфікації службовців не можна ототожнювати лише з короткими курсами або разовими семінарами. У системі професійного навчання державних службовців використовуються різні формати: загальні професійні сертифікатні програми, короткострокові програми, спеціалізовані тематичні курси, навчання для окремих категорій посад, а також програми для тих, хто вперше призначений на посади певних категорій. Це добре видно на Порталі управління знаннями НАДС, де окремо представлені програми для вперше призначених на посади категорій «Б» і «В», програми не рідше одного разу на три роки, а також тематичні програми з проєктного менеджменту, електронного урядування, кризового управління, прав людини та інших актуальних напрямів. 
Значущим є і те, що сучасна українська система професійного навчання пов’язує підвищення кваліфікації з категорією посади та етапом професійної кар’єри. Наприклад, існують окремі програми для державних службовців, вперше призначених на посади категорії «В», а також програми для службовців категорій «Б» і «В», які мають проходити підвищення кваліфікації не рідше одного разу на три роки. Така логіка показує, що навчання розглядається не як факультативна активність, а як нормативно й організаційно впорядкований елемент проходження державної служби. 
У змістовому аспекті система навчання державних службовців дедалі більше орієнтується на компетентнісний підхід. Це означає, що головною метою навчання є не просто передавання великого обсягу інформації, а розвиток конкретних професійних спроможностей: аналітичних, комунікаційних, управлінських, цифрових, етичних, правових та організаційних. Наприклад, чинні програми на Порталі управління знаннями описуються через компетентності, які мають бути сформовані або вдосконалені в результаті проходження навчання. Такий підхід є принципово важливим, оскільки він зміщує акцент із формального «прослуховування курсу» на практично значущий результат для службової діяльності. 
Окремо слід підкреслити зв’язок навчання з потребами держави й органу, а не лише окремого працівника. У сучасному публічному управлінні навчання повинно плануватися на підставі аналізу кадрових потреб, прогалин у компетентностях, стратегічних пріоритетів і функціональних викликів. Те, що НАДС щороку затверджує пріоритетні напрями тем підвищення кваліфікації, означає інституційне визнання цієї логіки. На 2026 рік такі напрями затверджено окремим наказом, і це свідчить про намагання пов’язати навчання з реальними потребами відновлення, управлінських реформ і професійного розвитку службовців. 
Важливою складовою системи професійного розвитку є навчання новопризначених службовців. Працівник, який лише вступає на державну службу, потребує не тільки адаптації до органу, а й цілеспрямованого опанування базових знань і стандартів професійної діяльності. Саме тому на Порталі управління знаннями окремо представлені програми підвищення кваліфікації для державних службовців, вперше призначених на посади державної служби категорій «Б» і «В» протягом року з дня призначення. Це показує, що українська система визнає особливий навчальний запит початкового етапу кар’єри в публічній службі. 
Не менш важливо розглядати навчання державних службовців як інструмент підтримання спроможності до дії в умовах криз і трансформацій. У 2025–2026 роках серед погоджених і пріоритетних програм фігурують напрями, пов’язані з кризовим управлінням, проєктним менеджментом, електронним урядуванням, е-демократією, правами людини та іншими напрямами, що безпосередньо відповідають на сучасні виклики для державного сектора. Це означає, що підвищення кваліфікації виконує не лише підтримувальну, а й трансформаційну функцію, допомагаючи органам влади не просто зберігати спроможність, а перебудовувати її відповідно до нових обставин. 
Міжнародний досвід також показує, що якісна система learning and development у публічній службі має бути вбудована в організаційну культуру навчання. OECD наголошує, що в умовах швидких технологічних і політичних змін державні організації потребують не лише окремих курсів, а середовища, де розвиток є постійним, підтримується керівниками і сприймається як частина щоденної роботи. Інакше кажучи, навчання не повинно бути відокремленим від реальної службової діяльності. Воно має ставати її продовженням і механізмом її вдосконалення. 
Для лекційного викладу варто також розкрити роль керівника і служби управління персоналом у системі підвищення кваліфікації. Сам працівник може бути зацікавлений у навчанні, але без підтримки керівника і без організаційної логіки навчання його професійний розвиток часто набуває випадкового характеру. Саме керівник має співвідносити завдання підрозділу з потребами в нових компетентностях, а HR-служба — допомагати планувати, координувати і документально супроводжувати професійний розвиток персоналу. У цьому сенсі навчання є не особистою справою окремого службовця, а елементом кадрової політики органу. Такий висновок прямо випливає із загальної логіки української системи професійного навчання, побудованої навколо погоджених програм, пріоритетних тем і структурованих форматів підвищення кваліфікації. 
Водночас ефективність навчання залежить не лише від наявності програм, а й від якості їх практичної спрямованості. Якщо підвищення кваліфікації зводиться до формального прослуховування матеріалу без подальшого застосування в роботі, його вплив на професійну діяльність буде мінімальним. Саме тому компетентнісний підхід і сучасні формати навчання мають ключове значення. Вони сприяють переходу від моделі, де важливо лише «бути присутнім на курсі», до моделі, де важливо реально змінити якість виконання службових функцій. OECD у новіших звітах про learning and development наголошує саме на потребі зв’язку навчання з результативністю, інноваціями та спроможністю організацій навчатися. 
Окремого значення набуває цифровий вимір навчання. Хоча детальніше він буде розкритий у підпункті 8.4, уже тут слід зауважити, що сучасна система підвищення кваліфікації дедалі тісніше пов’язується з електронними платформами, онлайн-доступом до курсів, цифровими реєстрами програм і більш гнучким форматом навчання. Сам факт функціонування Порталу управління знаннями НАДС як єдиного ресурсу з програмами професійного навчання свідчить про інституційну цифровізацію цієї сфери. Це важливо, оскільки дає змогу зробити навчання більш доступним, масштабованим і пристосованим до потреб різних категорій службовців. 
У системі публічного управління навчання та підвищення кваліфікації мають ще й ціннісний вимір. Через навчальні програми держава не лише передає службовцям знання та навички, а й підтримує єдині стандарти розуміння публічного інтересу, етики, прав людини, недискримінації, інклюзивності та відповідального врядування. Те, що серед погоджених і пріоритетних напрямів є теми з прав людини, протидії дискримінації та інклюзивного навчання, свідчить про важливість саме такого ширшого бачення професійного розвитку. Отже, навчання службовців — це також механізм відтворення якісної публічної служби як носія певних професійних і суспільних цінностей. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що навчання та підвищення кваліфікації службовців є необхідною складовою сучасної державної служби. Вони забезпечують оновлення компетентностей, підтримують адаптацію новопризначених працівників, готують персонал до нових управлінських ролей, допомагають державним органам реагувати на кризи та реформи і формують культуру безперервного професійного розвитку. Українська система професійного навчання, яку координує НАДС, уже має структуровані програми, пріоритетні теми та цифрову платформу доступу до навчання, а міжнародні підходи OECD додатково підкреслюють, що саме learning culture є однією з ключових ознак високоефективної публічної служби. 
Короткі приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Новопризначений державний службовець категорії «В».
Працівник щойно вступив на посаду і знає загальні засади публічного управління, але не має достатнього розуміння стандартів державної служби, вимог до службової комунікації й організації роботи в органі влади. У такому випадку підвищення кваліфікації для вперше призначених на посади категорії «В» виконує роль базового професійного входження в систему державної служби. 
Ситуація 2. Підрозділ переходить до проєктного формату роботи.
У департаменті зростає кількість міжвідомчих завдань, що вимагають чіткого планування, координації строків і управління результатами. Працівники формально мають досвід служби, але не володіють сучасними інструментами проєктного менеджменту. У такій ситуації підвищення кваліфікації з відповідної тематики прямо підтримує інституційну спроможність органу. 
Ситуація 3. Орган влади впроваджує нові цифрові сервіси.
Частина працівників має достатній правовий досвід, але не вміє ефективно працювати з електронними платформами, цифровими процедурами і сервісною логікою взаємодії з громадянами. Навчання з електронного урядування та е-демократії в цьому разі стає не додатковим бонусом, а необхідною умовою якісної роботи. 
Ситуація 4. Державний орган працює в умовах кризи.
Керівники і працівники підрозділів повинні швидко приймати рішення, координувати дії та забезпечувати безперервність функціонування органу. Якщо персонал не має підготовки з кризового управління, ефективність дій істотно знижується. Тому відповідні програми підвищення кваліфікації мають безпосередній прикладний сенс. 
Ситуація 5. Працівник формально проходить курси, але його робота не змінюється.
Це приклад неякісного підходу до професійного розвитку, коли навчання існує окремо від реальних потреб посади та підрозділу. Така ситуація допомагає студентам зрозуміти, що справжнє підвищення кваліфікації має оцінюватися не за фактом участі, а за тим, наскільки воно покращує професійну діяльність службовця й спроможність органу.

8.4. Використання e-learning у розвитку персоналу
Використання e-learning у розвитку персоналу є однією з найхарактерніших ознак сучасної трансформації професійного навчання у публічному секторі. У широкому розумінні e-learning, або електронне навчання, означає організацію освітнього процесу із застосуванням цифрових платформ, онлайн-курсів, віртуальних класів, електронних ресурсів, інтерактивних завдань, дистанційного оцінювання та інших інформаційно-комунікаційних технологій. У системі державної служби цей підхід має особливу цінність, оскільки дозволяє поєднати потребу в масовому, безперервному й стандартизованому професійному розвитку з вимогами гнучкості, доступності та оперативності навчання. Український Портал управління знаннями НАДС прямо позиціонується як ресурс для професійного розвитку державних службовців та інших категорій публічних службовців, а значна кількість програм на ньому позначені як дистанційні. 
У науково-управлінському сенсі e-learning не слід зводити лише до технічного перенесення традиційної лекції в онлайн-формат. Його сутність полягає в тому, що цифрове середовище змінює саму логіку навчання: працівник отримує доступ до освітнього контенту незалежно від місця перебування, може проходити програму в більш гнучкому темпі, повторно повертатися до матеріалів, поєднувати навчання з виконанням посадових обов’язків і працювати з контентом, який структурований за компетентностями та практичними потребами. OECD у матеріалах про розвиток навичок і навчання впродовж життя підкреслює важливість розширення доступу до навчання та створення умов, за яких люди можуть постійно оновлювати компетентності в різні періоди професійної діяльності. 
Для державного сектору e-learning має особливе значення через просторову розгалуженість системи публічної служби, різну чисельність органів, нерівномірний доступ до очного навчання та високу динаміку професійних запитів. Якщо навчання службовців будувати винятково на очних форматах, це створює обмеження за часом, місцем, витратами на відрядження та охопленням аудиторії. Електронне навчання дає змогу значно швидше масштабувати програми, охоплювати працівників з різних регіонів і забезпечувати більш рівний доступ до професійного розвитку. Саме тому на Порталі управління знаннями НАДС представлено багато короткострокових програм у дистанційному форматі, зокрема з цифрової грамотності, електронної демократії, комунікації, сприйняття змін та інших актуальних для служби напрямів. 
У системі розвитку персоналу e-learning виконує насамперед функцію доступності. Працівник може долучитися до навчання без відриву від місця служби, що особливо важливо для невеликих громад, територіально віддалених органів, працівників із високим поточним навантаженням або тих, хто поєднує кілька напрямів діяльності. Для держави це означає, що професійне навчання перестає бути привілеєм лише тих працівників, які мають змогу фізично прибути до навчального центру. Такий підхід узгоджується з логікою безперервного професійного розвитку та розширення можливостей навчання впродовж кар’єри, на чому наголошують сучасні документи OECD. 
Другою важливою функцією e-learning є гнучкість освітнього процесу. На відміну від жорстко фіксованих очних курсів, електронне навчання може поєднувати синхронні та асинхронні формати. Це означає, що частину матеріалу працівник опановує самостійно у зручний для себе час, а частину — у форматі вебінарів, віртуальних класів або інтерактивних зустрічей. Саме така комбінація робить e-learning особливо придатним для публічного сектору, де працівники часто не можуть повністю вивільнити робочий час для тривалого очного навчання. OECD у своїх освітніх матеріалах і практичних програмах для державних посадовців використовує саме поєднання e-learning courses і virtual classes як модель доступного професійного розвитку. 
Третьою функцією електронного навчання є стандартизація змісту професійного розвитку. Коли навчальний контент розміщується на єдиній платформі, державний орган або система державної служби можуть забезпечити, щоб різні категорії службовців отримували уніфіковані базові знання щодо пріоритетних тем, правових вимог, цифрових інструментів, управлінських підходів чи етичних стандартів. Портал управління знаннями НАДС якраз виконує таку системоутворюючу роль: він акумулює програми для різних категорій службовців, відображає напрями, компетентності, тривалість і формат навчання, а отже, працює не лише як каталог курсів, а як інструмент впорядкування системи професійного розвитку. 
Окремої уваги заслуговує компетентнісний вимір e-learning. Сучасне електронне навчання в публічному секторі цінне не тому, що воно «онлайн», а тому, що воно дозволяє вибудовувати курси навколо конкретних компетентностей і результатів навчання. На Порталі управління знаннями програми описуються не лише через тематику, а й через компетентності, які розвиваються, наприклад цифрова грамотність, професійні знання, комунікація та взаємодія, сприйняття змін, прийняття ефективних рішень. Це показує, що e-learning дедалі більше вбудовується в компетентнісну модель професійного розвитку державних службовців. 
Для сучасної державної служби особливо важливо, що e-learning добре поєднується з цифровою трансформацією самої публічної адміністрації. Працівник не лише вивчає зміст певної теми, а водночас навчається взаємодіяти з цифровими платформами, електронними кабінетами, онлайн-комунікацією, віртуальними форматами співпраці. Тобто e-learning у публічному секторі має подвійний ефект: він передає предметні знання і водночас підсилює цифрову компетентність працівника. Саме тому на українському порталі серед дистанційних програм помітне місце займають курси з цифрової грамотності та електронної демократії, а OECD у матеріалах про розвиток навичок для цифрового урядування наголошує на необхідності гнучких форматів розвитку цифрових спроможностей державних службовців. 
Ще однією важливою перевагою e-learning є можливість швидкого оновлення контенту. У публічному секторі навчальні матеріали часто потребують оперативного коригування через зміни законодавства, процедур, технологій, міжнародних вимог або політичних пріоритетів. У традиційному друкованому чи суто аудиторному форматі таке оновлення відбувається повільніше. Електронні платформи дозволяють швидше адаптувати зміст програми, додавати нові модулі, уточнювати нормативні положення та актуалізувати кейси. Для державної служби це особливо важливо в умовах реформ, європейської інтеграції, післявоєнного відновлення та активної цифровізації послуг. Актуальність курсів, представлених на Порталі управління знаннями з наборами у квітні 2026 року, добре ілюструє цю гнучкість електронного формату. 
Управлінська цінність e-learning полягає також у тому, що він полегшує моніторинг і облік професійного розвитку. У цифровому середовищі простіше відстежувати реєстрацію на курс, проходження окремих модулів, результати тестування, завершення програми, сформовані сертифікати та інші дані, важливі для кадрового обліку. Це дозволяє поєднати навчання з ширшою системою HR-аналітики та планування розвитку персоналу. Хоча конкретний обсяг аналітичних функцій залежить від архітектури платформи, сам перехід до цифрового навчального середовища принципово розширює можливості управління професійним розвитком у порівнянні з суто паперовими або локальними форматами. Про це свідчить і логіка централізованого Порталу управління знаннями, і загальний міжнародний рух до data-informed learning systems. 
Для лекції важливо, однак, не ідеалізувати e-learning і показати його обмеження. Перша проблема полягає в тому, що електронне навчання потребує належної цифрової інфраструктури: доступу до інтернету, технічних пристроїв, базової цифрової грамотності та стабільного функціонування платформи. Друга пов’язана з ризиком формалізації, коли працівник технічно проходить курс, але реально не занурюється в матеріал. Третя — з обмеженнями для розвитку деяких складних компетентностей, які краще формуються через живу взаємодію, рольові вправи, фасилітовані дискусії чи практичне відпрацювання. Саме тому e-learning не слід розглядати як повну заміну всіх інших форматів професійного розвитку. Більш продуктивним є підхід, за якого електронне навчання поєднується з очними елементами, наставництвом, коучингом та іншими методами. OECD також розглядає сучасне навчання як поєднання різних механізмів, а не як залежність лише від одного формату. 
У публічному секторі важливо враховувати і педагогічну специфіку e-learning. Ефективне електронне навчання не зводиться до викладення великого тексту на платформі. Воно потребує продуманої структури модулів, зрозумілих результатів навчання, інтерактивних елементів, кейсів, тестів, візуалізації, можливостей для самоперевірки та, бажано, елементів зворотного зв’язку. Інакше навіть якісний зміст може бути засвоєний поверхово. Те, що міжнародні інституції, зокрема OECD, пропонують не лише e-learning courses, а й virtual classes та workshops, показує: найбільш ефективним є такий цифровий формат, який поєднує самостійне опрацювання матеріалу з активною взаємодією. 
Ще одна важлива риса e-learning — його масштабованість у кризових і трансформаційних умовах. Коли державі потрібно швидко донести до великої кількості службовців нові знання або стандарти, дистанційні формати часто виявляються найбільш реалістичним рішенням. Саме тому SIGMA у 2025 році проводила онлайн-тренінги для українських державних службовців щодо Принципів публічного адміністрування у співпраці з українськими інституціями. Це показує, що електронні формати вже використовуються не лише для індивідуального навчання, а й для широкого системного підсилення адміністративної спроможності. 
Для розвитку персоналу e-learning має і мотиваційно-кар’єрний потенціал. Працівник отримує більше автономії у виборі тем, темпу й траєкторії навчання, а отже, може активніше брати відповідальність за власний професійний розвиток. У цьому сенсі електронне навчання підтримує перехід від моделі, де професійне зростання повністю визначається організацією, до моделі співвідповідальності працівника й державного органу за розвиток компетентностей. Підбірка онлайн-платформ для самоосвіти, опублікована на ресурсі Порталу управління знаннями, також демонструє, що в українському підході визнається цінність самоспрямованого навчання поряд із формалізованими програмами. 
У ціннісному вимірі e-learning сприяє також демократизації доступу до знань. Коли освітні матеріали, курси та навчальні можливості розміщені на цифрових ресурсах, зменшується залежність від географічного розташування, особистих контактів чи внутрішньої наближеності до керівництва. Це особливо важливо для публічної служби, де професійний розвиток повинен бути максимально справедливим і відкритим для різних категорій працівників. Звичайно, цифрова нерівність нікуди не зникає повністю, але правильно організований e-learning загалом розширює, а не звужує доступ до професійного розвитку. Логіка lifelong learning і broadened access, яку підтримують матеріали OECD, добре узгоджується з цим висновком. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що використання e-learning у розвитку персоналу є не просто технологічною інновацією, а важливим елементом модернізації публічної служби. Електронне навчання підвищує доступність і гнучкість професійного розвитку, дозволяє масштабувати освітні програми, підтримує компетентнісний підхід, полегшує оновлення контенту та відкриває нові можливості для кадрової аналітики. Водночас його ефективність залежить від якості цифрової інфраструктури, педагогічного дизайну курсів, мотивації працівників і поєднання з іншими формами розвитку персоналу. Український Портал управління знаннями НАДС і міжнародні практики OECD та SIGMA показують, що e-learning уже став невід’ємною частиною сучасної системи професійного розвитку публічних службовців. 
Короткі приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Державний службовець із невеликої громади хоче пройти курс із цифрової грамотності.
Раніше для цього потрібно було б їхати до обласного центру, витрачати робочий час і ресурси. Завдяки дистанційній програмі на Порталі управління знаннями він може пройти навчання без відриву від місця служби. Це приклад того, як e-learning підвищує доступність професійного розвитку. 
Ситуація 2. Орган влади терміново потребує навчання працівників з нової тематики європейської інтеграції.
Онлайн-формат дозволяє швидко охопити значну кількість службовців і не чекати формування очних груп. Це ілюструє масштабованість e-learning та його придатність для оперативного реагування на нові управлінські запити. 
Ситуація 3. Працівник формально завершив онлайн-курс, але не зміг застосувати знання на практиці.
Така ситуація показує обмеження електронного навчання, якщо воно не підкріплюється практичними завданнями, зворотним зв’язком або подальшим супроводом з боку керівника чи наставника. Це добрий приклад для пояснення, чому e-learning не повинен бути єдиним форматом розвитку персоналу. 
Ситуація 4. Центральний орган влади хоче донести єдині стандарти до працівників у різних регіонах.
Розміщення курсу на єдиній платформі дозволяє забезпечити однаковий зміст навчання для всіх учасників. Це приклад стандартизаційної функції e-learning у системі публічного управління. 
Ситуація 5. Під час реформування публічної адміністрації потрібне масове навчання службовців за короткий період.
Онлайн-тренінги SIGMA для українських державних службовців демонструють, що електронні формати можуть бути ефективним рішенням для швидкого підсилення інституційної спроможності в умовах трансформації.

8.5. Порівняння систем професійного розвитку у різних країнах

Порівняння систем професійного розвитку у різних країнах дає змогу побачити, що сучасна публічна служба майже всюди відходить від вузького розуміння навчання як разового підвищення кваліфікації. Натомість професійний розвиток дедалі частіше вибудовується як безперервний процес, що поєднує вступне навчання, регулярне оновлення компетентностей, підготовку керівників, цифрові формати, наставництво, коучинг і спеціальні програми для кадрового резерву. OECD у своїх актуальних документах прямо підкреслює, що для сучасної публічної служби критично важливою є learning culture, тобто така організаційна культура, у якій безперервний розвиток вважається природною і необхідною частиною роботи на всіх рівнях. 
Умовно можна виокремити кілька моделей професійного розвитку публічних службовців. Перша модель є централізованою навчально-інституційною, коли значна частина підготовки координується спеціалізованою державною школою або академією. Друга модель є платформно-мережевою, коли акцент робиться на єдиному цифровому доступі до великої кількості програм, курсів і навчальних траєкторій. Третя модель є елітно-траєкторною, коли професійний розвиток тісно пов’язаний із формуванням вищого корпусу державної служби та підготовкою майбутніх керівників. На практиці більшість країн поєднують ці підходи, але різною мірою. 
Одним із найбільш показових прикладів є Канада. У канадській федеральній публічній службі центральну роль у навчанні відіграє Canada School of Public Service. Офіційні урядові ресурси прямо зазначають, що Canada School provides a common, standardized curriculum for the federal public service, а також що для державних службовців доступні навчальний каталог, інструменти професійного розвитку, програми для професійних спільнот, лідерські програми та елементи succession planning. Отже, канадська система поєднує централізований навчальний інститут із широким каталогом безперервного навчання для різних категорій службовців. 
Особливістю канадської моделі є те, що професійний розвиток пов’язується не лише з окремими курсами, а й із цілісною архітектурою кар’єрного зростання. Навчання тут пов’язане з leadership competencies, розвитком професійних спільнот, управлінням талантами й кадровою наступністю. Це означає, що система професійного розвитку розглядається як складова broader workforce management, а не як відокремлена освітня послуга. Для лекції важливо підкреслити, що така модель підсилює зв’язок між навчанням, кар’єрою і якістю державного управління. 
Іншу логіку демонструє Велика Британія. Тут професійний розвиток державних службовців пов’язаний із діяльністю Government Skills і Government Campus, а також із системою Civil Service Learning. Офіційні ресурси GOV.UK вказують, що Government Skills supports civil servants and public sector leaders in developing skills, knowledge and networks, а рекомендований curriculum включає Civil Service Induction і низку інших навчальних рішень для різних етапів служби. Крім того, у 2024 році уряд окремо повідомляв про запуск нових learning tools, зокрема Civil Service Essentials, щоб полегшити навігацію в навчальних можливостях. 
Британська система є показовою насамперед тим, що робить акцент на інтеграції навчання з державними професійними стандартами та практичними потребами служби. Тут важливо не лише створити курси, а й допомогти службовцю зрозуміти, з чого почати, які навички йому потрібні для конкретної ролі та як співвіднести навчання з кар’єрною траєкторією. Саме тому британська модель виглядає менш «академічною» і більш сервісно орієнтованою: вона допомагає працівникам швидко входити в навчання та пов’язувати його з повсякденною службовою діяльністю. 
Особливий інтерес становить система інституцій Європейського Союзу. European School of Administration офіційно пропонує learning and development opportunities for EU institution staff, включаючи newcomer’s training, management and leadership development, coaching, mentoring та інші формати. На сторінках Європейської Комісії також прямо зазначено, що для staff існують численні training opportunities у межах life-long learning, включаючи in-house courses, study visits, coaching and mentoring. Додатково функціонує Erasmus Programme for Public Administration, спрямована на нових національних службовців, які працюють з питаннями ЄС, щоб вони краще розуміли decision-making processes and the way the institutions function. 
Європейська модель цікава тим, що поєднує наднаціональний вимір навчання з міжінституційною та міждержавною мережею професійного розвитку. Тут навчання не обмежується внутрішніми курсами для персоналу окремої установи, а допомагає формувати спільний адміністративний простір, єдині підходи до управління та професійні мережі між інституціями ЄС і національними адміністраціями держав-членів. Це особливо важливо для розуміння того, як професійний розвиток може працювати не лише на рівні окремого органу, а й на рівні ширшої системи врядування. 
Дуже своєрідною є французька модель, що нині пов’язана з Institut national du service public, або INSP. Офіційні матеріали INSP визначають його як референтного публічного оператора Франції для recruitment, initial training and continuing education of senior civil servants and leaders of the State. Інститут пропонує як initial training для майбутніх високопосадовців, так і formation continue з тематики innovation publique, management, négociation, communication, affaires européennes. Окремо існують довгі програми для майбутніх керівників, зокрема Cycle des hautes études de service public, який готує кадри до стратегічних і управлінських ролей. 
Французька система демонструє модель, у якій професійний розвиток тісно пов’язаний із формуванням вищого управлінського корпусу держави. Тут сильніше, ніж у багатьох інших країнах, відчутний акцент на елітній підготовці, селекції майбутніх керівників, поєднанні навчання з державною кар’єрою та високому символічному статусі навчального інституту. Водночас INSP активно розвиває і continuing education, і міжнародні програми, тобто сучасна французька модель вже не обмежується лише стартовою підготовкою, а поєднує початкову та безперервну освіту. 
Якщо порівняти ці країни між собою, можна побачити кілька принципових відмінностей. Канада більше тяжіє до моделі standardized enterprise-wide learning для всієї федеральної служби. Велика Британія робить сильний акцент на skills, curriculum і зручному доступі до навчання через платформу та сервісні інструменти. ЄС поєднує навчання персоналу з побудовою спільного адміністративного простору і міжінституційної мережі. Франція зберігає виразну традицію сильної державної школи для вищого корпусу, одночасно розвиваючи систему formation continue. Усі ці моделі є сучасними, але вони відрізняються тим, на що робиться головний акцент: масове безперервне навчання, навчальна навігація і skills, наднаціональна інтеграція чи підготовка елітного управлінського корпусу. 
Водночас між цими системами є й важлива спільність. По-перше, професійний розвиток у всіх розглянутих випадках уже не сприймається як разова подія. По-друге, в усіх системах помітна роль цифрових платформ або принаймні цифрового доступу до навчання. По-третє, навчання дедалі більше пов’язується з лідерством, кар’єрною траєкторією, наставництвом, коучингом та розвитком компетентностей, а не лише з накопиченням знань. По-четверте, професійний розвиток дедалі частіше мислиться як елемент organizational performance і state capacity. Саме таку логіку підтримують і актуальні огляди OECD про learning culture та workforce insights у центральних урядах. 
Для українського контексту це порівняння є корисним насамперед тому, що показує кілька можливих орієнтирів. Українська система, яку координує НАДС через Портал управління знаннями, уже рухається в бік поєднання централізованої платформи, компетентнісного підходу та безперервного професійного розвитку. Міжнародний досвід підтверджує, що подальший розвиток такої системи доцільно пов’язувати не лише з кількістю курсів, а й із побудовою learning culture, кращою інтеграцією навчання з кар’єрними траєкторіями, розвитком керівників, наставництвом, коучингом і аналітикою кадрових потреб. Це є радше загальним висновком із порівняння наведених моделей, ніж прямою цитатою з одного джерела. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що системи професійного розвитку у різних країнах відрізняються за ступенем централізації, роллю спеціалізованих інститутів, місцем цифрових платформ, вагою початкової підготовки і способом розвитку майбутніх лідерів. Однак їх об’єднує спільна тенденція: публічна служба вже не може бути ефективною без безперервного, структурованого й стратегічно пов’язаного з кадровою політикою професійного розвитку. Саме тому порівняльний аналіз міжнародного досвіду важливий не лише як опис зарубіжних моделей, а як спосіб зрозуміти загальну еволюцію сучасного HR-менеджменту в публічному секторі. 
Короткі приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Якщо федеральний службовець у Канаді хоче розвивати управлінські компетентності, він може звернутися до єдиної загальнодержавної системи навчання Canada School of Public Service. Це приклад централізованої моделі професійного розвитку. 
Ситуація 2. Якщо новий британський civil servant не знає, з якого навчання почати, Government Campus пропонує Civil Service Induction і рекомендований curriculum. Це приклад моделі, де важливим є зручний вхід у систему розвитку. 
Ситуація 3. Якщо працівник інституції ЄС потребує розвитку, він може користуватися newcomer training, coaching, mentoring та іншими можливостями через European School of Administration. Це приклад інтегрованої міжінституційної моделі навчання. 
Ситуація 4. Якщо у Франції готують майбутніх високопосадовців, професійний розвиток пов’язується не лише з курсами, а й із спеціальними циклами для cadres supérieurs і dirigeants de l’État через INSP. Це приклад моделі, де сильний акцент робиться на розвитку вищого корпусу державної служби.
 
  Питання для самоконтролю 

1. У чому полягає сутність професійної адаптації нових державних службовців та яке її значення для ефективного функціонування державного органу?
2. Які основні складові системи професійної адаптації новопризначених державних службовців?
3. Яку роль у процесі адаптації нових працівників відіграють служба управління персоналом, безпосередній керівник і наставник?
4. У чому полягає відмінність між наставництвом і коучингом у державному секторі?
5. Яке значення мають наставництво і коучинг для професійного розвитку, лідерського зростання та кадрової стійкості органу публічної влади?
6. У чому полягає зміст навчання та підвищення кваліфікації державних службовців як складової безперервного професійного розвитку?
7. Чому компетентнісний підхід є важливим у системі навчання та підвищення кваліфікації службовців?
8. Які переваги та обмеження має використання e-learning у розвитку персоналу державної служби?
9. Які основні моделі професійного розвитку публічних службовців можна виокремити у міжнародній практиці?
10. Які спільні тенденції та відмінності характерні для систем професійного розвитку публічних службовців у різних країнах?



Тема 9. Оцінювання результативності діяльності персоналу (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
9.1. Принципи та методи оцінювання державних службовців
9.2. Ключові показники ефективності (KPI) у державному секторі
9.3. Атестація державних службовців
9.4. Використання цифрових платформ для оцінювання
9.5. Міжнародні стандарти оцінювання результативності

Виклад основного матеріалу

9.1. Принципи та методи оцінювання державних службовців
Оцінювання державних службовців є однією з ключових складових сучасної системи управління персоналом у публічному секторі, оскільки саме через нього держава намагається поєднати індивідуальну службову діяльність конкретного працівника із завданнями органу, стандартами публічної служби та вимогами до якості врядування. В українській системі державної служби оцінювання результатів службової діяльності державних службовців категорій «А», «Б» і «В» здійснюється щороку в обов’язковому порядку, а стаття 44 Закону України «Про державну службу» визначає, що його метою є встановлення якості виконання поставлених завдань, а також прийняття рішень щодо преміювання і планування кар’єри. 
У науковому розумінні оцінювання державних службовців не слід зводити лише до контрольної чи каральної процедури. Його правильніше розглядати як інструмент зворотного зв’язку, професійного розвитку, підвищення підзвітності та узгодження індивідуальної результативності із цілями органу публічної влади. Саме тому сучасні підходи до performance management у публічній службі, які описує OECD, пов’язують оцінювання не лише з вимірюванням індивідуальних результатів, а й із ширшими завданнями покращення якості управління, сервісної спроможності та професіоналізму державного апарату. 
Для лекційного викладу важливо підкреслити, що оцінювання державних службовців у демократичній правовій державі має спиратися на чіткі принципи. Першим із них є принцип законності. Це означає, що оцінювання має проводитися не довільно, а в межах визначеної правової процедури. В Україні таку процедуру встановлює Порядок проведення оцінювання результатів службової діяльності державних службовців, затверджений постановою Кабінету Міністрів України № 640, чинною в редакції від 13 грудня 2025 року. Тобто оцінювання є не внутрішньою імпровізацією окремого керівника, а нормативно врегульованою управлінською процедурою. 
Другим базовим принципом є принцип об’єктивності. Його сутність полягає в тому, що висновки щодо діяльності державного службовця мають ґрунтуватися не на особистих симпатіях чи антипатіях керівника, а на фактичних результатах виконання завдань, визначених показниках і співвіднесенні цих результатів із посадовими обов’язками. Закон прямо передбачає, що оцінювання здійснюється на підставі показників результативності, ефективності та якості, визначених з урахуванням посадових обов’язків державного службовця, а також дотримання правил етичної поведінки й антикорупційного законодавства. Отже, об’єктивність у державній службі означає опору на заздалегідь визначені критерії, а не на суб’єктивні враження. 
Третім принципом є принцип прозорості та зрозумілості. Державний службовець повинен чітко розуміти, які саме завдання перед ним поставлені, за якими показниками оцінюватиметься їх виконання, у який строк здійснюється оцінювання і які наслідки можуть мати його результати. Саме тому НАДС систематично публікує методичні рекомендації та відповіді на актуальні запитання щодо визначення завдань і ключових показників, а також щодо етапів процедури оцінювання. Така практика має велике значення, оскільки прозорість процедури є запобіжником від формального або маніпулятивного підходу до оцінювання. 
Четвертий принцип — принцип системності. Оцінювання не повинно бути ізольованим одноразовим актом наприкінці року. Воно має бути частиною цілісної системи HR-менеджменту, пов’язаної з визначенням завдань, моніторингом виконання, професійним навчанням, кар’єрним плануванням і мотивацією. У цьому полягає сучасна логіка performance management, яку OECD розглядає як інтегрований підхід, де індивідуальне оцінювання пов’язане з результатами організації, розвитком працівників та ширшою системою управлінської підзвітності. 
П’ятим принципом є принцип орієнтації на розвиток, а не лише на контроль. У сучасній системі державної служби оцінювання має давати відповідь не тільки на питання, наскільки успішно працівник виконав визначені завдання, а й на питання, яких компетентностей йому бракує, де потрібне навчання, які кар’єрні перспективи є реалістичними, які напрями професійного вдосконалення є пріоритетними. Те, що закон пов’язує оцінювання не лише з преміюванням, а й із плануванням кар’єри, прямо вказує на розвивальний потенціал цієї процедури. 
Шостим принципом є принцип індивідуалізації оцінювання при збереженні єдиних стандартів. З одного боку, підходи до оцінювання мають бути уніфікованими, щоб забезпечити рівність і справедливість процедури. З іншого боку, оцінювання не може бути абсолютно однаковим для всіх, оскільки зміст роботи державного службовця в міністерстві, у ЦНАП, у службі управління персоналом чи в аналітичному департаменті суттєво відрізняється. Саме тому закон і підзаконні акти прив’язують показники до посадових обов’язків конкретного службовця. Отже, стандарти процедури є спільними, але зміст оцінювання має бути функціонально релевантним конкретній посаді. 
Якщо перейти до методів оцінювання, то слід зазначити, що в публічному секторі вони мають поєднувати формалізованість із змістовною придатністю до різних видів службової діяльності. Найпоширенішим методом є оцінювання за результатами виконання індивідуально визначених завдань. Саме цей підхід лежить в основі української системи, де державному службовцеві визначаються завдання та ключові показники результативності, ефективності і якості, а підсумкове оцінювання ґрунтується на тому, наскільки ці завдання виконані. Цей метод є важливим, бо він дозволяє співвіднести діяльність працівника з конкретними очікуваними результатами, а не з розмитими уявленнями про «добру» чи «погану» роботу. 
Іншим важливим методом є оцінювання за ключовими показниками. Хоча питання KPI детальніше розглядатиметься в підпункті 9.2, уже тут варто зазначити, що ключові показники дозволяють зробити оцінювання більш вимірюваним. Водночас у державному секторі застосування KPI вимагає особливої обережності, оскільки не всі функції публічної служби легко піддаються кількісному вимірюванню. Для частини посад доцільні кількісні індикатори, наприклад строки опрацювання звернень або кількість підготовлених проєктів документів. Для інших важливішими можуть бути якісні критерії: обґрунтованість аналітичних матеріалів, дотримання процедур, якість комунікації чи управлінської координації. Саме тому сучасні системи performance assessment, за даними OECD, зазвичай поєднують кількісні та якісні елементи, а не покладаються лише на одну групу показників. 
Третім методом є оціночна співбесіда. У практиці публічної служби вона має велике значення, оскільки дозволяє не лише формально зафіксувати рівень виконання завдань, а й обговорити причини досягнутих або недосягнутих результатів, управлінські труднощі, потреби в підтримці, навчанні чи зміні розподілу функцій. Оціночна співбесіда є важливою тому, що робить процедуру двосторонньою: працівник стає не лише об’єктом оцінки, а й учасником професійного діалогу. Методичні матеріали НАДС саме тому мають велике значення, що сприяють однаковому розумінню етапів і змісту таких процедур. 
Четвертим методом є аналіз дотримання стандартів професійної поведінки. У державній службі оцінювання не зводиться лише до показників продуктивності. Закон прямо передбачає врахування дотримання правил етичної поведінки та вимог антикорупційного законодавства. Це означає, що результативність державного службовця оцінюється не лише через те, що саме він зробив, а й через те, як саме він виконував свої обов’язки. Для публічного сектору це принципово важливо, оскільки високі кількісні результати не можуть виправдовувати порушення етичних стандартів чи публічної доброчесності. 
У сучасних міжнародних підходах застосовуються також більш складні методи, зокрема багатоджерельне оцінювання, елементи peer review, а для керівників — оцінювання, пов’язане з результатами підрозділів або організацій. OECD фіксує, що performance assessments у центральних адміністраціях країн-членів відрізняються за дизайном, але загалом тяжіють до поєднання індивідуального виміру з організаційним контекстом і до інтеграції оцінювання в ширші системи performance management. Це дає підстави вважати, що сучасне оцінювання публічних службовців розвивається в напрямі складніших і контекстуально чутливіших моделей, ніж проста формальна атестація минулих десятиліть. 
Для лекції варто окремо акцентувати, що оцінювання державних службовців має не лише управлінське, а й мотиваційне значення. Якщо процедура є зрозумілою, справедливою та пов’язаною з реальними результатами роботи, вона може підвищувати відповідальність працівників, допомагати їм краще розуміти очікування керівництва й бачити зв’язок між власною результативністю, преміюванням та кар’єрним розвитком. Якщо ж оцінювання проводиться формально або вибірково, воно, навпаки, демотивує персонал і руйнує довіру до кадрової політики органу. Саме тому для сучасного HR-менеджменту важлива не сама наявність оцінювання, а якість його побудови та сприйняття працівниками. Це є узагальненням логіки українського регулювання і міжнародних підходів OECD. 
Не менш важливо розуміти і ризики оцінювання. Перший ризик — формалізація, коли всі етапи процедури проходять «для звіту», без реального аналізу результатів. Другий — суб’єктивізм, коли формально встановлені критерії не заважають керівникові оцінювати працівника через особисте ставлення. Третій — неправильний вибір показників, коли оцінюються не ті аспекти роботи, що справді визначають якість державної служби. Четвертий — надмірна бюрократизація, коли оцінювання перетворюється на збір великої кількості паперів, але не впливає на управлінські рішення. Саме тому НАДС систематично розробляє методичні рекомендації, а OECD наголошує на важливості такого performance management, яке реально підтримує якість державного управління, а не тільки створює процедурну видимість контролю. 
Отже, принципи й методи оцінювання державних службовців слід розглядати як частину сучасної системи професійного управління людськими ресурсами в публічному секторі. В українській моделі оцінювання є щорічною обов’язковою процедурою, спрямованою на визначення якості виконання завдань, преміювання та планування кар’єри. Воно спирається на законність, об’єктивність, прозорість, системність, розвиток і зв’язок із конкретними посадовими обов’язками. Методи оцінювання охоплюють визначення завдань і показників, аналіз результатів, оціночну співбесіду та врахування етичних і антикорупційних стандартів. У сучасному публічному управлінні це робить оцінювання не просто адміністративною процедурою, а важливим механізмом підвищення якості державної служби. 
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Головний спеціаліст підготував багато документів, але значна частина з них поверталася на доопрацювання.
Це хороший приклад для пояснення різниці між кількістю та якістю роботи. Формально працівник може мати високий обсяг виконаних завдань, але якщо документи містять помилки, порушують строки або потребують постійного виправлення, то оцінювання не може бути високим. Така ситуація показує, чому в державній службі важливо поєднувати показники результативності, ефективності та якості. 
Ситуація 2. Працівник ЦНАП швидко обслуговує відвідувачів, але часто допускає некоректну комунікацію.
Тут доречно пояснити студентам, що оцінювання державного службовця не зводиться до швидкості виконання операцій. У публічному секторі мають значення також стандарти етичної поведінки, які прямо враховуються в процедурі оцінювання. Отже, висока продуктивність не компенсує порушення професійної етики. 
Ситуація 3. Керівник підрозділу дав працівнику завдання, але не визначив зрозумілі критерії успіху.
Наприкінці року службовця оцінюють негативно, хоча він не розумів, за якими саме показниками оцінюватиметься його робота. Це приклад порушення принципу прозорості та зрозумілості оцінювання. Саме тому НАДС окремо надає методичні роз’яснення щодо визначення завдань і ключових показників результативності, ефективності та якості. 
Ситуація 4. Державний службовець виконав більшість поставлених завдань, але в процесі виявлено недотримання вимог антикорупційного законодавства.
Ця ситуація демонструє, що в публічній службі оцінювання має ціннісно-нормативний вимір. Високі результати роботи не усувають необхідності дотримання правил етичної поведінки й законодавства у сфері запобігання корупції. Це одна з принципових відмінностей оцінювання в державному секторі від суто комерційної логіки продуктивності. 
Ситуація 5. Оціночна співбесіда використана не для формального заповнення документів, а для обговорення потреб у навчанні.
За результатами року керівник бачить, що працівник добре виконує поточні завдання, але має слабкі цифрові компетентності. У такому разі оцінювання стає підставою не лише для підбиття підсумків, а й для планування професійного розвитку. Це добре ілюструє розвивальну функцію оцінювання, закладену в українській моделі через зв’язок із плануванням кар’єри. 
Ситуація 6. У двох працівників однакова посада, але різні завдання.
Один займається аналітикою, інший — організацією документообігу. Якщо до них застосувати абсолютно однакові показники, оцінювання буде несправедливим. Цей приклад допомагає пояснити, чому принцип індивідуалізації при збереженні загальних стандартів є необхідним у системі оцінювання державних службовців
 
9.2. Ключові показники ефективності (KPI) у державному секторі

Ключові показники ефективності, або KPI, у державному секторі є інструментом конкретизації очікуваних результатів службової діяльності та перетворення загальних посадових обов’язків на більш вимірювані, зрозумілі й керовані орієнтири. В українській системі державної служби ця логіка закріплена нормативно: оцінювання проводиться на підставі показників результативності, ефективності та якості, а НАДС затвердило окремі методичні рекомендації щодо визначення завдань і ключових показників для державних службовців категорій «А», «Б» і «В». 
У науково-управлінському сенсі KPI не слід тлумачити як універсальний набір чисел, який автоматично відображає якість роботи державного службовця. У публічному секторі вони мають іншу природу, ніж у бізнесі. Якщо в комерційній організації головним критерієм часто є прибуток, обсяг продажів або частка ринку, то в державному секторі результативність пов’язана з виконанням публічних функцій, дотриманням закону, якістю послуг, своєчасністю рішень, підзвітністю, справедливістю процедур і захистом публічного інтересу. Саме тому KPI у державному управлінні повинні бути не лише вимірюваними, а й змістовно пов’язаними з суспільною цінністю діяльності органу. Такий підхід узгоджується і з українським регулюванням, і з міжнародною логікою performance assessment у центральних адміністраціях, яку описує OECD. 
Для лекції важливо пояснити, що в українській практиці йдеться не про KPI у вузькому корпоративному розумінні, а про ключові показники результативності, ефективності та якості. Уже сама ця тріада демонструє, що оцінювання державного службовця має бути багатовимірним. Результативність відповідає на питання, чи досягнуто поставленого завдання. Ефективність показує, наскільки раціонально використано час, ресурси та організаційні можливості. Якість відображає відповідність результату встановленим вимогам, стандартам і очікуванням щодо професійного виконання. Такий підхід прямо закріплений у Порядку проведення оцінювання та в методичних рекомендаціях НАДС. 
Першим принципом побудови KPI у державному секторі є зв’язок із посадовими обов’язками та завданнями органу. Показник не може бути відірваним від реального функціонального змісту посади. Якщо державний службовець займається аналітичною роботою, для нього непридатні ті самі показники, що й для адміністратора ЦНАП або спеціаліста з документообігу. НАДС у своїх рекомендаціях прямо виходить із того, що ключові показники визначаються з урахуванням посадових обов’язків, а отже, вони мають бути функціонально релевантними. Це означає, що добре сформульований KPI завжди відповідає на питання: який саме внесок конкретної посади в досягнення цілей органу потрібно оцінити. 
Другим принципом є конкретність і зрозумілість. Показник повинен бути сформульований так, щоб і керівник, і сам державний службовець однаково розуміли, що саме вважається належним результатом. Розмиті формулювання на кшталт «покращити роботу», «посилити взаємодію» або «забезпечити належний рівень» не створюють підстав для справедливого оцінювання, якщо вони не конкретизовані в очікуваних результатах, строках або ознаках якості. Саме тому НАДС регулярно публікує відповіді на актуальні питання щодо визначення завдань і ключових показників, щоб уникати надмірно загальних або неоднозначних формулювань. 
Третім принципом є вимірюваність, але в державному секторі її не слід розуміти надто вузько. Не кожен KPI обов’язково має бути суто кількісним. Частина показників може бути виражена числом, наприклад частка документів, підготовлених у строк, кількість опрацьованих звернень або середній строк надання послуги. Однак для багатьох посад не менш важливими є якісні індикатори: повнота аналітичного висновку, юридична коректність проєкту акта, відсутність обґрунтованих скарг, дотримання процедур чи належний рівень координації із суміжними підрозділами. Міжнародний досвід також показує, що в публічному секторі показники зазвичай комбінують кількісний та якісний виміри, а не зводяться лише до «рахунку одиниць». 
Четвертим принципом виступає досяжність і реалістичність. KPI не повинні бути ні надто легкими, ні свідомо недосяжними. Якщо показники сформульовані надто формально, працівник автоматично отримує високий результат без реального професійного напруження. Якщо ж вони не враховують реального обсягу повноважень, кадрових ресурсів, зовнішніх обмежень чи залежності від інших підрозділів, оцінювання стає несправедливим і демотивувальним. У методичних рекомендаціях НАДС і в самій логіці Порядку оцінювання закладено вимогу, щоб завдання й показники були пов’язані з реальною діяльністю службовця та могли бути об’єктивно проаналізовані за підсумками періоду. 
П’ятим принципом є обмеженість кількості ключових показників. Сам термін «ключові» означає, що йдеться не про вичерпний перелік усіх дій працівника, а про ті результати, які справді мають вирішальне значення для оцінювання його службової діяльності. Надмірна кількість показників призводить до втрати пріоритетів, бюрократизації процедури та зниження її аналітичної цінності. У практиці державного управління KPI мають концентрувати увагу на найважливішому, а не дублювати всю посадову інструкцію. Цей висновок є логічним продовженням методичних підходів НАДС щодо визначення завдань і ключових показників. 
Шостим принципом є поєднання індивідуального та організаційного виміру. У державному секторі ефективність окремого службовця рідко існує ізольовано від роботи підрозділу чи органу загалом. Тому добре побудовані KPI повинні відображати не лише індивідуальну активність, а і внесок працівника в досягнення цілей органу. Наприклад, спеціаліст може своєчасно готувати документи, але якщо вони не відповідають загальній логіці стратегічного завдання підрозділу, формальна «виконавча дисципліна» ще не означає високої результативності. OECD у матеріалах про performance assessments наголошує саме на потребі інтегрувати індивідуальне оцінювання у ширший контекст результативності публічної адміністрації. 
У державному секторі KPI можуть застосовуватися в різних сферах. Для посад, пов’язаних із наданням послуг, показниками можуть бути строки обробки звернень, частка звернень без повторного повернення, рівень дотримання адміністративних процедур або кількість обґрунтованих скарг. Для аналітичних посад доречнішими будуть показники якості підготовлених матеріалів, своєчасності подання аналітичних записок, повноти опрацювання даних і придатності пропозицій до прийняття управлінських рішень. Для керівників KPI можуть охоплювати не лише особисті результати, а й результати підрозділу, організацію виконання планів, стан внутрішньої координації, роботу з персоналом і дотримання етичних стандартів. Це є інтерпретацією української нормативної логіки через функціональну природу різних посад. 
Для лекції варто окремо пояснити, що KPI у державному секторі повинні відрізнятися від простих лічильників активності. Наприклад, кількість проведених нарад сама по собі ще не є показником ефективності керівника, так само як кількість підготовлених листів не завжди свідчить про результативність спеціаліста. Показник стає справді ключовим тоді, коли він пов’язаний із суспільно значущим результатом, управлінською цінністю або реальною якістю виконання функції. Інакше державний орган ризикує потрапити в пастку так званого «керування за цифрами», коли працівники орієнтуються на формальне досягнення показників, а не на змістовний результат. Міжнародні дискусії довкола performance indicators у публічному секторі давно вказують саме на цю небезпеку. 
Ще одна принципова особливість полягає в тому, що KPI у державному секторі мають враховувати етичний і правовий вимір службової діяльності. На відміну від приватного бізнесу, де інколи високий результат може затьмарювати процедурні огріхи, у публічній службі дотримання законності, стандартів етичної поведінки й антикорупційних вимог є невід’ємною частиною оцінювання. Це означає, що навіть формально високі кількісні результати не можуть вважатися достатніми, якщо вони досягаються всупереч процедурі, з порушенням доброчесності або за рахунок погіршення якості взаємодії з громадянами. Такий підхід прямо випливає з законодавчої моделі оцінювання державних службовців в Україні. 
Разом із перевагами застосування KPI існують і серйозні ризики. Перший ризик — підміна реального результату формальною звітністю. Другий — вибір показників, які легко порахувати, але які мало що говорять про якість публічної служби. Третій — спонукання працівника до «гри з показниками», коли він прагне оптимізувати цифри, а не результат для громадян чи органу. Четвертий — ігнорування тих аспектів роботи, які важко виміряти, але які є критично значущими: довіра, координація, правова бездоганність, якість управлінського судження. Саме тому KPI мають використовуватися як інструмент управлінського аналізу, а не як механічна заміна професійного оцінювання. 
У сучасному публічному управлінні правильно побудовані KPI виконують кілька функцій. Вони допомагають узгодити очікування керівника і працівника, зробити оцінювання більш прозорим, підсилити мотивацію, виявити прогалини в компетентностях і забезпечити зв’язок між індивідуальною службовою діяльністю та цілями органу. Водночас їхня цінність залежить від того, наскільки вони змістовно адекватні посаді, збалансовані між кількістю та якістю і пов’язані з реальними функціями публічного управління. Саме тому в державному секторі KPI не можуть бути універсальним шаблоном; вони мають бути елементом продуманого performance management. 
Підсумовуючи, слід зазначити, що ключові показники ефективності у державному секторі є інструментом конкретизації завдань і оцінювання службової діяльності, але їх природа істотно відрізняється від бізнесового середовища. Вони мають відображати не лише обсяг роботи, а результативність, ефективність і якість виконання публічних функцій, бути пов’язаними з посадовими обов’язками, сформульованими зрозуміло, реалістично й справедливо. За належного використання KPI підсилюють прозорість і професійність державної служби; за формального підходу вони можуть, навпаки, сприяти бюрократизації та викривленню реальних пріоритетів. 
Короткі приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Для адміністратора ЦНАП встановили показник лише «кількість прийнятих відвідувачів». У результаті працівник почав обслуговувати людей швидше, але зросла кількість помилок і повторних звернень. Це приклад того, чому KPI у публічному секторі не можуть бути суто кількісними. 
Ситуація 2. Для аналітика міністерства визначили KPI як «підготовка 12 аналітичних записок на рік». Формально показник виконано, але частина матеріалів виявилася поверховою і непридатною для ухвалення рішень. Це показує, що без критерію якості KPI втрачає управлінську цінність. 
Ситуація 3. У двох працівників однакова посада головного спеціаліста, але один займається документообігом, а інший міжнародною співпрацею. Якщо їм встановити однакові KPI, оцінювання буде несправедливим. Це приклад необхідності прив’язки показників до конкретного змісту посади. 
Ситуація 4. Керівник підрозділу має високі показники виконання плану, але в колективі систематично порушуються строки погодження через слабку внутрішню координацію. Така ситуація показує, що KPI керівника мають охоплювати не лише особисті результати, а й організаційний вимір роботи підрозділу. 
Ситуація 5. Державний службовець виконує всі кількісні KPI, але систематично нехтує вимогами службової етики. Це демонструє, що в публічній службі ефективність не може оцінюватися окремо від законності й доброчесності. 

9.3. Атестація державних службовців

Атестація державних службовців у широкому науковому розумінні є кадровою процедурою, спрямованою на періодичне визначення відповідності працівника займаній посаді, оцінку його професійної компетентності, результатів діяльності, рівня службової дисципліни та потенціалу подальшого розвитку. Історично атестація в публічному секторі використовувалася як один із ключових інструментів контролю за якістю кадрового складу, прийняття рішень щодо просування, переведення, навчання або звільнення. Проте в сучасній українській системі державної служби класична модель атестації значною мірою трансформована в процедуру щорічного оцінювання результатів службової діяльності державних службовців.
Тому під час викладання цієї теми важливо одразу розмежувати два поняття: атестацію як традиційний кадровий інструмент перевірки відповідності працівника посаді та оцінювання результатів службової діяльності як чинну нормативно врегульовану процедуру для державних службовців категорій «А», «Б» і «В». НАДС прямо зазначає, що оцінювання результатів службової діяльності державних службовців категорій «А», «Б» і «В» здійснюється щороку в обов’язковому порядку, а його метою є визначення якості виконання поставлених завдань, прийняття рішень щодо преміювання та планування кар’єри. 
У Законі України «Про державну службу» акцент зроблено саме на щорічному оцінюванні результатів службової діяльності. Стаття 44 передбачає, що результати службової діяльності державних службовців щороку підлягають оцінюванню для визначення якості виконання поставлених завдань, прийняття рішення щодо преміювання, планування кар’єри та виявлення потреби у професійному навчанні. Це означає, що сучасний підхід зміщує акцент із разової або періодичної «перевірки відповідності» до постійнішої системи управління результативністю, де оцінювання пов’язується не лише з контролем, а й із розвитком державного службовця.
У цьому контексті атестацію доцільно пояснювати студентам як ширше кадрово-управлінське поняття, яке охоплює ідею перевірки професійної придатності, але в українській державній службі нині реалізується переважно через процедуру оцінювання результатів службової діяльності. Це має важливе методологічне значення, адже дозволяє уникнути змішування застарілих уявлень про атестацію з чинними правовими механізмами. Якщо класична атестація часто асоціювалася з формальним засіданням атестаційної комісії та рішенням про відповідність або невідповідність посаді, то сучасне оцінювання є більш гнучким інструментом, який включає визначення завдань, ключових показників, аналіз виконання, оціночну співбесіду та формування висновку.
Правовою основою сучасної процедури є Порядок проведення оцінювання результатів службової діяльності державних службовців, затверджений постановою Кабінету Міністрів України № 640. Цей порядок визначає процедуру оцінювання державних службовців, які займають посади державної служби категорій «А», «Б» і «В». Його значення полягає в тому, що оцінювання перестає бути довільною управлінською практикою окремого керівника і набуває статусу нормативно визначеної процедури з чіткими етапами, учасниками, документами та наслідками.
Змістовно сучасна процедура оцінювання виконує ті функції, які раніше значною мірою покладалися на атестацію. По-перше, вона дозволяє визначити, наскільки якісно державний службовець виконує поставлені перед ним завдання. По-друге, вона створює підстави для прийняття кадрових рішень щодо преміювання, кар’єрного планування та професійного розвитку. По-третє, вона допомагає виявити проблемні зони в діяльності працівника або підрозділу. По-четверте, вона забезпечує документований зворотний зв’язок між керівником і службовцем. Саме тому НАДС розглядає процедуру оцінювання як один із сучасних HR-інструментів і розробляє методичні рекомендації для її належного проведення. 
Якщо говорити про логіку атестації в класичному розумінні, то її основним питанням було: чи відповідає працівник займаній посаді? У сучасному оцінюванні питання формулюється ширше: наскільки якісно працівник виконав визначені завдання, яких результатів досяг, які компетентності потребують розвитку і які кадрові рішення можуть бути прийняті на цій основі? Така зміна є принциповою. Вона показує перехід від адміністративно-контрольної моделі управління персоналом до моделі управління результативністю і професійним розвитком.
Першою важливою функцією атестації, або сучасного оцінювання, є контрольно-діагностична функція. Вона полягає у встановленні реального стану виконання службових завдань, виявленні сильних і слабких сторін працівника, оцінці відповідності його діяльності вимогам посади. Для державної служби це особливо важливо, оскільки якість роботи службовця впливає не лише на внутрішню ефективність органу, а й на якість публічних послуг, довіру громадян, законність управлінських рішень і репутацію держави. Оцінювання допомагає зробити ці аспекти видимими для керівника і самого працівника.
Другою функцією є мотиваційна функція. Якщо процедура проводиться об’єктивно, прозоро і справедливо, вона може підвищувати відповідальність державного службовця за результати власної роботи. Працівник розуміє, що його діяльність не є непомітною, що виконання завдань має значення для преміювання, кар’єрного просування та професійного розвитку. Водночас мотиваційний ефект можливий лише тоді, коли оцінювання не є формальністю. Якщо всі службовці незалежно від реальних результатів отримують однакові оцінки, процедура втрачає довіру й перетворюється на бюрократичний ритуал.
Третьою функцією є розвивальна функція. Сучасне оцінювання не повинно обмежуватися констатацією успіхів або недоліків. Його важливе завдання полягає у визначенні потреби в професійному навчанні. Саме це прямо передбачено статтею 44 Закону України «Про державну службу». Якщо за результатами оцінювання виявлено, що службовець має труднощі з цифровими інструментами, підготовкою аналітичних документів, комунікацією з громадянами або застосуванням оновленого законодавства, це має стати підставою для включення відповідних заходів до індивідуальної програми професійного розвитку.
Четвертою функцією є кадрово-планувальна функція. Результати оцінювання дають керівництву інформацію про кадровий потенціал органу: хто може бути рекомендований до професійного розвитку, хто має потенціал для кар’єрного просування, хто потребує наставництва або додаткового контролю, а де існує системна проблема з розподілом завдань чи організацією роботи. У цьому сенсі атестація або оцінювання пов’язані не лише з окремим працівником, а й із кадровим плануванням загалом.
П’ятою функцією є легітимаційна функція. Кадрові рішення щодо преміювання, просування, навчання або інших заходів мають бути обґрунтованими. Оцінювання створює документовану основу для таких рішень. Це особливо важливо в державній службі, де кадрові процедури повинні бути прозорими, справедливими й захищеними від суб’єктивізму. Якщо преміювання або кар’єрне просування не пов’язане з оцінкою результатів, у колективі виникає недовіра до кадрової політики.
Водночас атестація державних службовців як кадровий інструмент має низку ризиків. Перший ризик — формалізація, коли процедура проводиться лише для виконання вимог, а не для реального аналізу результатів. Другий — суб’єктивізм, коли оцінка залежить від особистого ставлення керівника до працівника. Третій — надмірна каральність, коли атестація сприймається як загроза, а не як інструмент розвитку. Четвертий — відрив від реальних завдань, коли оцінюються загальні характеристики працівника, але не аналізується фактичний внесок у роботу органу. Саме тому сучасна модель оцінювання результатів службової діяльності робить акцент на завданнях, ключових показниках, оціночній співбесіді та професійному розвитку.
Особливо важливо звернути увагу на оціночну співбесіду як елемент сучасної процедури. Вона дає можливість не лише підбити підсумки, а й обговорити причини успіхів і труднощів. Наприклад, якщо службовець не виконав частину завдань, важливо з’ясувати, чи це було наслідком його некомпетентності, чи результатом об’єктивних обставин: нестачі персоналу, зміни пріоритетів, відсутності доступу до необхідної інформації, затримки з боку інших підрозділів. Без такої співбесіди оцінювання може стати механічним і несправедливим.
Ще одним важливим елементом є зв’язок оцінювання з індивідуальною програмою професійного розвитку. Якщо за результатами процедури виявлено потребу у навчанні, це має бути не просто загальне зауваження, а підстава для конкретного планування: який курс пройти, які компетентності розвинути, які практичні навички відпрацювати, хто може бути наставником або консультантом. У такий спосіб атестаційна логіка переходить від моделі «перевірити й оцінити» до моделі «оцінити й розвинути».
У сучасній системі державної служби результати оцінювання можуть мати різні управлінські наслідки. Вони враховуються при прийнятті рішень щодо преміювання, планування кар’єри, визначення потреби у професійному навчанні. НАДС також наголошує, що оцінювання є щорічною обов’язковою процедурою для державних службовців категорій «А», «Б» і «В». Отже, це не епізодична кадрова дія, а регулярний елемент управління персоналом.
Для лекційного пояснення корисно подати відмінність між атестацією і сучасним оцінюванням у такій логіці. Атестація традиційно акцентує відповідність працівника посаді. Оцінювання результатів службової діяльності акцентує якість виконання завдань, результативність, ефективність, професійний розвиток і кар’єрне планування. Атестація часто сприймається як періодична перевірка. Оцінювання є щорічним інструментом performance management. Атестація може мати переважно контрольний характер. Оцінювання у сучасному підході має поєднувати контрольну, мотиваційну й розвивальну функції.
Підсумовуючи, слід зазначити, що атестація державних службовців як поняття зберігає важливе теоретичне значення для розуміння кадрового контролю, професійної відповідності та оцінки персоналу в публічному секторі. Водночас у чинній українській моделі державної служби центральним інструментом є не класична атестація, а щорічне оцінювання результатів службової діяльності, врегульоване Законом України «Про державну службу» та постановою Кабінету Міністрів України № 640. Його призначення полягає не лише в тому, щоб перевірити службовця, а й у тому, щоб підвищити якість управління персоналом, забезпечити справедливі кадрові рішення, виявити потреби в навчанні та підтримати професійний розвиток державного апарату. 
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Працівник формально виконує посадові обов’язки, але результати його роботи не відповідають очікуваній якості.
Наприклад, державний службовець регулярно готує проєкти листів і довідок, але документи часто повертаються на доопрацювання через неточності, слабку аргументацію або порушення структури. У класичній атестаційній логіці постало б питання про відповідність працівника посаді. У сучасній логіці оцінювання потрібно визначити, які саме завдання виконані неякісно, які компетентності потребують розвитку і яке навчання може виправити ситуацію.
Ситуація 2. Працівник не виконав частину завдань, але причина полягала в об’єктивних обставинах.
Наприклад, службовець мав підготувати аналітичний звіт, але необхідні дані не були вчасно надані іншими підрозділами. Така ситуація показує, що оцінювання не може бути механічним. Потрібно аналізувати не лише факт невиконання завдання, а й умови, в яких працював службовець.
Ситуація 3. За результатами оцінювання виявлено потребу у професійному навчанні.
Наприклад, працівник добре виконує правові завдання, але має труднощі з електронним документообігом і цифровими платформами. У такому разі оцінювання має завершитися не лише виставленням результату, а й включенням відповідного навчання до індивідуальної програми професійного розвитку. Закон прямо пов’язує оцінювання з виявленням потреби у професійному навчанні. 
Ситуація 4. Керівник використовує оцінювання для особистого тиску на працівника.
Працівник виконав більшість завдань, але отримує необґрунтовано низьку оцінку через конфлікт із керівником. Це приклад порушення принципу об’єктивності. На лекції така ситуація добре ілюструє, чому оцінювання має спиратися на завдання, ключові показники, фактичні результати й документовану процедуру, а не на особисті симпатії чи антипатії.
Ситуація 5. Оцінювання проводиться формально, і всі працівники отримують однакові результати.
У підрозділі є працівники з різним рівнем результативності, але за підсумками року всі отримують однакову позитивну оцінку. Зовні процедура виконана, але її управлінська цінність нульова: неможливо визначити сильних працівників, проблемні зони, потреби в навчанні або кадровий резерв. Це приклад формалізації атестаційної процедури.
Ситуація 6. Оціночна співбесіда допомогла запобігти звільненню працівника.
Новий службовець показав середні результати, але під час співбесіди з’ясувалося, що він не отримав належної адаптації, не мав наставника й не розумів пріоритетів роботи. Після цього керівник визначив для нього наставника і направив на навчання. Цей приклад показує розвивальний потенціал оцінювання.
Ситуація 7. Працівник має високі кількісні результати, але порушує етичні стандарти.
Наприклад, службовець швидко опрацьовує звернення громадян, але систематично спілкується некоректно або допускає конфліктну поведінку. У публічній службі така діяльність не може вважатися повністю успішною, адже оцінювання має враховувати не лише результат, а й дотримання правил етичної поведінки та антикорупційного законодавства. 

9.4. Використання цифрових платформ для оцінювання

Використання цифрових платформ для оцінювання персоналу є одним із важливих напрямів модернізації HR-менеджменту в державному секторі. Якщо традиційна модель оцінювання значною мірою спиралася на паперові документи, ручне погодження, локальне зберігання матеріалів і фрагментарну комунікацію між керівником, працівником та службою управління персоналом, то цифрові платформи дозволяють перевести цей процес у більш прозорий, структурований і керований формат. У сучасній державній службі цифровізація оцінювання має не лише технічне, а й управлінське значення: вона допомагає забезпечити своєчасність процедури, єдність підходів, простежуваність рішень, зручність взаємодії та накопичення даних для кадрової аналітики.
В українському контексті особливе значення має HRMIS — інформаційна система управління людськими ресурсами в державних органах. НАДС у грудні 2025 року повідомило про оновлення HRMIS і запровадження функціонального блоку «Оцінювання результатів службової діяльності». За інформацією НАДС, оновлення забезпечує повний цифровий цикл щорічного оцінювання державних службовців — від планування завдань до затвердження результатів. Це означає, що цифрова платформа починає виконувати не допоміжну, а системну роль у процедурі оцінювання персоналу державної служби. 
У нормативному сенсі цифрові платформи не змінюють саму правову природу оцінювання. Процедура оцінювання результатів службової діяльності державних службовців визначається Порядком, затвердженим постановою Кабінету Міністрів України № 640, а щорічність оцінювання державних службовців категорій «А», «Б» і «В» випливає із законодавчої моделі державної служби. НАДС також підкреслює, що оцінювання проводиться щороку в обов’язковому порядку з метою визначення якості виконання поставлених завдань, прийняття рішень щодо преміювання і планування кар’єри. Отже, цифрова платформа є не заміною правової процедури, а інструментом її організації, документування та підвищення якості виконання. 
Першою важливою функцією цифрових платформ є планування завдань і ключових показників. У традиційній моделі саме цей етап часто був проблемним: завдання могли формулюватися із запізненням, неузгоджено, у різних форматах або без належного розуміння працівником очікуваних результатів. Цифрова платформа дозволяє зробити цей процес більш структурованим. НАДС у січні 2026 року зазначило, що в HRMIS передбачено механізм планування завдань щорічного оцінювання, а завдання можуть створювати працівники, керівники або відповідальні особи. Це важливо, оскільки платформа підтримує не лише адміністративне внесення даних, а й спільну роботу над формулюванням завдань. 
Другою функцією є підвищення прозорості оцінювання. Коли завдання, показники, строки, проміжні дії та результати фіксуються в єдиній системі, працівник краще розуміє, що саме від нього очікується і як буде оцінюватися його робота. Керівник, у свою чергу, отримує зручний інструмент для планування, перегляду, погодження і підсумкового аналізу виконання завдань. Для служби управління персоналом цифрова платформа дає можливість бачити стан проходження процедури в межах органу, виявляти затримки та забезпечувати дотримання встановлених етапів. У цьому сенсі цифровізація оцінювання посилює процедурну дисципліну і зменшує ризик хаотичного або формального підходу.
Третьою важливою функцією є документування і простежуваність кадрових рішень. Оцінювання державного службовця має наслідки для преміювання, планування кар’єри, визначення потреб у навчанні та загального управління персоналом. Тому важливо, щоб рішення не виглядали довільними. Цифрова платформа дозволяє зберігати історію завдань, показників, результатів, погоджень і висновків. Це створює більш надійну доказову основу для кадрових рішень і сприяє захисту як інтересів працівника, так і інтересів державного органу. НАДС окремо зазначає, що розробляє методичні рекомендації для належного проведення кожного етапу оцінювання, а цифрові інструменти можуть допомагати саме в забезпеченні такої етапності. 
Четвертою функцією цифрових платформ є зручність комунікації між учасниками оцінювання. У процедурі беруть участь державний службовець, безпосередній керівник, керівник державної служби, служба управління персоналом та інші відповідальні особи залежно від категорії посади. У паперовій моделі комунікація між цими учасниками часто ускладнюється через пересилання документів, ручне погодження і потребу постійного контролю строків. Цифрова платформа дає змогу швидше узгоджувати завдання, вносити зміни, переглядати стан оцінювання та інформувати учасників про необхідні дії. Саме тому НАДС у комунікації щодо HRMIS описує щорічне оцінювання як «просто, прозоро, спільно», підкреслюючи колективний характер роботи в системі. 
П’ятою функцією є підтримка кадрової аналітики. Якщо результати оцінювання зберігаються у цифровій системі, державний орган може аналізувати не лише окремого працівника, а й загальні тенденції. Наприклад, можна виявити, у яких підрозділах найчастіше виникають проблеми з виконанням завдань, які компетентності потребують розвитку, які категорії посад мають схожі труднощі, де завдання формулюються надто загально, а де показники є надмірно формальними. Така аналітика дозволяє пов’язати оцінювання з навчанням, кадровим плануванням, наставництвом і розвитком організаційної спроможності. У міжнародній практиці OECD розглядає performance management, стратегічне управління талантами, кар’єрний розвиток і навчання як взаємопов’язані інструменти формування спроможної публічної служби. 
У сучасному публічному управлінні цифрові платформи для оцінювання мають значення не лише для внутрішньої кадрової роботи, а й для підзвітності державної служби. Якщо орган здатний показати, що завдання державним службовцям визначаються прозоро, оцінюються за встановленими критеріями, а результати використовуються для навчання і кар’єрного планування, це підвищує довіру до кадрової політики. OECD у Government at a Glance 2025 зазначає, що performance assessments у центральних адміністраціях є важливим елементом управління результативністю, хоча їх дизайн і використання відрізняються між країнами. Це підтверджує, що цифровізація оцінювання має розглядатися в ширшому контексті якості державного управління, а не лише як внутрішня технічна реформа. 
Водночас цифровізація оцінювання має і ризики, які необхідно пояснити студентам. Перший ризик — формальна цифровізація, коли паперова бюрократія просто переноситься в електронну систему. У такому випадку платформа не покращує якість оцінювання, а лише змінює носій інформації. Наприклад, якщо завдання й раніше формулювалися нечітко, то їх перенесення в HRMIS саме по собі не зробить їх якісними. Цифровий інструмент підсилює добру управлінську практику, але не може автоматично замінити професійне мислення керівника.
Другий ризик — надмірна орієнтація на те, що легко зафіксувати в системі. Цифрові платформи добре працюють із датами, статусами, кількісними показниками, погодженнями і завершеними діями. Однак не всі важливі аспекти державної служби легко виміряти або формалізувати. Якість аналітичного мислення, етичність поведінки, вміння координувати складні процеси, здатність до конструктивної комунікації з громадянами чи колегами не завжди можна адекватно передати простими цифровими полями. Тому цифрове оцінювання має поєднувати кількісні дані з професійним судженням керівника, оціночною співбесідою та аналізом якості роботи.
Третій ризик — захист персональних даних і службової інформації. Оцінювання містить чутливі відомості про працівника: його результати, професійні слабкі сторони, потреби в навчанні, оцінки керівника, можливі кадрові висновки. Тому цифрові платформи повинні забезпечувати належний рівень доступу, інформаційної безпеки, збереження даних і контролю за тим, хто може переглядати або змінювати інформацію. Для державного сектору це особливо важливо, оскільки йдеться не лише про приватність працівника, а й про довіру до всієї системи управління персоналом.
Четвертий ризик — алгоритмічна або процедурна упередженість. Якщо в майбутньому цифрові системи оцінювання будуть включати автоматизовані рекомендації, рейтинги або аналітичні модулі, важливо пам’ятати, що будь-яка автоматизація залежить від якості даних і правил, закладених у систему. Некоректно визначені показники можуть відтворювати неправильні управлінські пріоритети. Наприклад, якщо платформа надмірно заохочує швидкість виконання завдань, але не враховує їхню складність і якість, вона може стимулювати поверхове виконання роботи. Саме тому цифрові рішення в оцінюванні повинні залишатися під професійним людським контролем.
П’ятий ризик — цифрова нерівність і різний рівень цифрової готовності персоналу. Частина службовців швидко адаптується до HRMIS або інших платформ, тоді як інші потребують навчання й підтримки. Якщо система впроваджується без належного інструктажу, це може створити додатковий стрес, технічні помилки або недовіру до оцінювання. Тому запровадження цифрових платформ має супроводжуватися методичними матеріалами, консультаціями, навчанням користувачів і чітким розподілом ролей між працівниками, керівниками та HR-службами.
Для лекційного пояснення доцільно наголосити, що цифрова платформа не повинна перетворювати оцінювання на «технічну операцію». Її завдання — підтримати якісний управлінський процес. Оцінювання залишається професійним діалогом між керівником і працівником про результати, труднощі, розвиток і майбутні цілі. HRMIS або інша цифрова система може структурувати цей процес, нагадати про строки, зберегти дані, забезпечити прозорість і допомогти з аналітикою, але вона не може самостійно визначити, чи був службовець справді ефективним у складній управлінській ситуації. Це особливо важливо для державного сектору, де результативність часто залежить від контексту, законності, якості координації та етичної поведінки.
Отже, використання цифрових платформ для оцінювання є важливим етапом розвитку сучасного HR-менеджменту в державній службі. Вони дозволяють зробити процедуру більш прозорою, структурованою, своєчасною та аналітично корисною. В українській практиці впровадження модуля оцінювання в HRMIS є показовим прикладом переходу до повного цифрового циклу щорічного оцінювання — від планування завдань до затвердження результатів. Водночас ефективність таких платформ залежить не лише від технічної функціональності, а й від якості формулювання завдань, доброчесності керівників, цифрової грамотності користувачів, захисту даних і здатності органу використовувати результати оцінювання для розвитку персоналу. 
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Завдання працівника внесено в HRMIS на початку року.
Керівник і службовець бачать у системі однаковий перелік завдань, строки і ключові показники. Наприкінці року оцінювання не стає несподіванкою, бо очікування були зафіксовані заздалегідь. Це приклад того, як цифрова платформа підвищує прозорість оцінювання.
Ситуація 2. Працівник виконував завдання, але керівник не оновлював інформацію в системі.
Наприкінці року виникла суперечка: працівник вважає, що частину завдань було змінено, але це не зафіксовано. Ситуація показує, що цифрова платформа ефективна лише тоді, коли нею користуються регулярно, а не лише перед завершенням оцінювання.
Ситуація 3. У підрозділі всі завдання внесені формально: “забезпечити виконання функцій відділу”.
Формально система заповнена, але оцінити результативність неможливо, бо завдання не конкретизовані. Це приклад формальної цифровізації: проблема не в платформі, а в низькій якості управлінського формулювання завдань.
Ситуація 4. HR-служба через платформу бачить, що кілька підрозділів не завершили етап погодження завдань.
Завдяки цифровому моніторингу можна вчасно нагадати керівникам про строки і запобігти зриву процедури. Це демонструє організаційну цінність цифрових платформ для служб управління персоналом.
Ситуація 5. Аналітика результатів показала, що багато службовців мають труднощі з цифровими компетентностями.
За підсумками оцінювання HR-служба формує пропозицію щодо навчання працівників роботі з електронними системами. Це приклад того, як цифрове оцінювання може бути пов’язане з професійним розвитком персоналу.
Ситуація 6. Службовець має високі кількісні показники в системі, але під час співбесіди з’ясовується, що якість роботи низька.
Це показує, що цифрові дані не повинні замінювати професійне судження керівника. Платформа фіксує інформацію, але якісна оцінка потребує аналізу змісту виконаної роботи.
Ситуація 7. Працівник не розуміє, як користуватися модулем оцінювання.
Він пропускає важливі етапи або неправильно заповнює поля. Це приклад того, чому впровадження цифрових платформ повинно супроводжуватися навчанням, інструкціями та підтримкою користувачів.

9.5. Міжнародні стандарти оцінювання результативності

Міжнародні стандарти оцінювання результативності в публічному секторі слід розуміти не як один універсальний документ, який однаково застосовується в усіх країнах, а як сукупність принципів, підходів і практик, вироблених міжнародними організаціями та національними адміністративними системами. До таких орієнтирів належать підходи OECD до performance management, стандарти SIGMA/OECD щодо публічної служби та управління людськими ресурсами, практики країн ЄС, Канади, Великої Британії та інших держав із розвиненими системами державної служби. Їх об’єднує спільна ідея: оцінювання результативності має бути не формальною кадровою процедурою, а інструментом підвищення якості публічного управління, професіоналізації державної служби та досягнення суспільно значущих результатів. OECD у виданні Government at a Glance 2025 окремо розглядає performance assessments in central administrations як елемент управління результативністю у центральних адміністраціях. 
Першим міжнародним стандартом можна вважати зв’язок індивідуального оцінювання з цілями організації. У сучасній міжнародній практиці оцінювання державного службовця не повинно існувати окремо від завдань органу влади, стратегічних пріоритетів уряду та очікуваних результатів для громадян. Якщо працівник оцінюється лише за кількістю виконаних дій, але ці дії не пов’язані з реальними цілями органу, система оцінювання втрачає управлінський сенс. OECD підкреслює, що performance assessments у центральних адміністраціях є частиною ширшого управління результативністю, а не ізольованою процедурою кадрового контролю. 
Другим важливим стандартом є меритократичність і професійна обґрунтованість оцінювання. У міжнародних підходах оцінювання результативності має бути пов’язане з реальними заслугами, компетентностями, результатами праці та професійною поведінкою службовця. Це означає, що оцінка не може залежати від особистої лояльності, політичної наближеності, неформальних зв’язків або суб’єктивних симпатій керівника. SIGMA/OECD у Principles of Public Administration розглядає публічну службу й управління людськими ресурсами як окремий блок стандартів, що охоплює публічну зайнятість, меритократичний добір, вищий корпус державної служби, умови праці, професійний розвиток і performance management. 
Третій стандарт — прозорість критеріїв і передбачуваність процедури. Державний службовець має заздалегідь знати, за якими критеріями буде оцінюватися його робота, які завдання є пріоритетними, які показники застосовуються, які строки встановлені та які наслідки можуть мати результати оцінювання. У міжнародному розумінні прозорість є не лише технічною вимогою до процедури, а гарантією справедливості й довіри до кадрової політики. Якщо критерії змінюються постфактум або залишаються незрозумілими, оцінювання перетворюється на інструмент адміністративного тиску, а не професійного розвитку.
Четвертим стандартом є поєднання кількісних і якісних показників. Міжнародна практика дедалі більше відходить від наївного уявлення, що результативність державного службовця можна повністю виміряти цифрами. У державному секторі важливо враховувати не лише кількість підготовлених документів, опрацьованих звернень або проведених заходів, а й якість рішень, правову коректність, дотримання процедур, етичність поведінки, рівень координації та вплив роботи на публічний результат. OECD у матеріалах щодо центральних адміністрацій показує, що performance assessments мають різний дизайн у країнах, але загальна логіка полягає в управлінні результативністю, а не в механічному рахуванні дій. 
П’ятий стандарт — орієнтація оцінювання на розвиток персоналу. У сучасних міжнародних підходах оцінювання не повинно завершуватися лише виставленням оцінки або ухваленням рішення про премію. Воно має допомагати виявити потреби у професійному навчанні, наставництві, коучингу, зміні функціонального навантаження або підготовці до майбутніх посад. OECD у тематиці public employment and management пов’язує управління персоналом із розвитком лідерства, спроможностей, навичок, мобільності та професійного зростання публічних службовців. 
Шостим стандартом є регулярність і безперервність оцінювання. Міжнародна практика показує, що ефективне performance management не може бути разовою процедурою наприкінці року. Формальне щорічне оцінювання має доповнюватися поточним зворотним зв’язком, проміжним моніторингом виконання завдань, коригуванням очікувань і регулярною комунікацією між керівником та працівником. Інакше оцінювання перетворюється на ретроспективне підбиття підсумків, яке вже не здатне вплинути на якість роботи впродовж року. У цьому сенсі міжнародний стандарт полягає в переході від “оцінки наприкінці періоду” до “управління результативністю протягом усього циклу”.
Сьомий стандарт — зв’язок оцінювання з етичними нормами та доброчесністю. У публічному секторі результативність не може оцінюватися окремо від способу досягнення результату. Навіть високі кількісні показники не мають визнаватися успіхом, якщо вони досягнуті з порушенням закону, етичних стандартів, принципу неупередженості або вимог доброчесності. SIGMA/OECD визначає Principles of Public Administration як рамку стандартів, що відображає цінності й поведінку, яких громадяни та бізнес можуть очікувати від сучасної публічної адміністрації. 
Восьмий стандарт — інституційна підзвітність і наявність механізмів контролю якості оцінювання. У багатьох країнах важливою проблемою є не лише те, як оцінюють працівників, а й те, хто контролює якість самої процедури. Якщо кожен керівник оцінює підлеглих повністю довільно, система втрачає єдність. Якщо ж процедуру супроводжують HR-служби, органи цивільної служби, методичні рекомендації та цифрові платформи, оцінювання стає більш уніфікованим і захищеним від зловживань. OECD у Government at a Glance 2025 також окремо аналізує civil service oversight institutions, що свідчить про значення інституційного нагляду за кадровими практиками. 
Дев’ятий стандарт — обережне застосування оцінювання для оплати праці та преміювання. У міжнародній практиці давно обговорюється питання performance-related pay. З одного боку, зв’язок результатів оцінювання з винагородою може підвищувати мотивацію. З іншого боку, надмірна залежність оплати від оцінок може стимулювати формальне досягнення показників, конкуренцію замість співпраці або маніпуляцію даними. Тому сучасний підхід полягає в тому, що оцінювання може враховуватися при преміюванні, але не повинно зводитися лише до фінансового стимулювання. SIGMA ще у спеціальному аналізі performance related pay вказувала, що такий інструмент у публічній службі не є універсальною “панацеєю” і потребує обережного дизайну. 
Десятий стандарт — цифровізація оцінювання за умови збереження людського професійного судження. У сучасних адміністраціях дедалі ширше використовуються електронні HR-системи, цифрові кабінети, онлайн-форми оцінювання, автоматизований моніторинг строків і HR-аналітика. Проте міжнародний підхід не зводить оцінювання до алгоритму. Цифрові інструменти мають підтримувати прозорість, облік і аналіз, але не замінювати професійне управлінське судження, етичну оцінку та діалог між керівником і працівником. OECD у Government at a Glance 2025 наголошує на зростаючому значенні доказових інструментів і даних для публічного управління, але в контексті результативності й управлінських рішень, а не механічної автоматизації. 
Якщо порівняти ці міжнародні стандарти з українською системою, можна побачити значну концептуальну подібність. В Україні оцінювання державних службовців також пов’язане з визначенням завдань, ключових показників результативності, ефективності та якості, преміюванням, плануванням кар’єри і виявленням потреб у професійному навчанні. Однак міжнародний досвід показує, що ключовим питанням є не лише наявність процедури, а її реальна якість: чи зрозумілі показники, чи є оцінювання об’єктивним, чи використовується воно для розвитку, чи довіряють йому працівники, чи пов’язане воно з цілями органу, чи не перетворилося воно на формальну бюрократичну дію. Це узагальнення відповідає логіці OECD і SIGMA щодо performance management у публічній службі. 
У навчальному контексті важливо пояснити студентам, що міжнародні стандарти оцінювання результативності не означають уніфікації всіх національних моделей. Наприклад, у різних країнах можуть відрізнятися шкали оцінювання, періодичність, роль HR-служб, ступінь зв’язку з оплатою праці, використання 360-градусного зворотного зв’язку, цифрові інструменти або участь незалежних органів. Однак спільним є рух до більшої прозорості, доказовості, компетентнісного підходу, зв’язку з розвитком і стратегічними цілями організації. Саме ці елементи і становлять ядро міжнародного стандарту.
Підсумовуючи, слід зазначити, що міжнародні стандарти оцінювання результативності державних службовців ґрунтуються на кількох базових засадах: зв’язку індивідуальних результатів із цілями органу, меритократичності, прозорості, поєднанні кількісних і якісних показників, орієнтації на розвиток, регулярному зворотному зв’язку, етичності, інституційному контролі та обережному використанні оцінювання для матеріального стимулювання. Їхнє головне призначення полягає не в тому, щоб “поставити оцінку” службовцю, а в тому, щоб зробити державну службу більш професійною, відповідальною, результативною і здатною створювати публічну цінність.
Короткі приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Формально високі показники без суспільного результату.
Працівник підготував велику кількість довідок і звітів, але жоден із цих матеріалів реально не вплинув на якість управлінського рішення. Це приклад того, що міжнародні стандарти вимагають пов’язувати оцінювання не лише з активністю, а з результатом і цінністю для органу та громадян.
Ситуація 2. Оцінювання залежить від особистого ставлення керівника.
Два працівники виконали завдання на подібному рівні, але один отримав вищу оцінку через особисту прихильність керівника. Це порушує стандарт об’єктивності й меритократичності, який є базовим для сучасної публічної служби.
Ситуація 3. Працівник має слабкі результати, але оцінювання використали для розвитку.
Під час оціночної співбесіди з’ясувалося, що службовець не має достатніх цифрових компетентностей. Його не лише оцінили, а й направили на навчання та призначили наставника. Це приклад оцінювання, орієнтованого на професійний розвиток.
Ситуація 4. Кількісні KPI стимулювали неправильну поведінку.
Адміністратор намагався максимально швидко обслуговувати громадян, бо саме швидкість була головним показником. У результаті зросла кількість помилок і скарг. Це показує, чому міжнародні стандарти вимагають поєднання кількісних і якісних індикаторів.
Ситуація 5. Цифрова система показує виконання завдань, але не пояснює їх складність.
У платформі зазначено, що два працівники виконали по п’ять завдань. Але один виконував прості операційні дії, а інший готував складні аналітичні матеріали. Це приклад того, що цифрове оцінювання має доповнюватися професійним судженням керівника.
Ситуація 6. Оцінювання проводиться раз на рік без проміжного зворотного зв’язку.
Працівник лише наприкінці року дізнається, що керівник незадоволений якістю його роботи. Це суперечить сучасному стандарту безперервного performance management, де зворотний зв’язок має надаватися протягом усього року.

Питання для самоконтролю

1. У чому полягає сутність оцінювання результативності діяльності державних службовців та яке його значення для системи управління персоналом у публічному секторі?
2. Які основні принципи мають забезпечувати об’єктивність, прозорість і справедливість оцінювання державних службовців?
3. Які методи оцінювання результатів службової діяльності можуть застосовуватися у державному секторі?
4. У чому полягає відмінність між оцінюванням результативності, ефективності та якості службової діяльності?
5. Яке значення мають ключові показники ефективності, або KPI, у процесі оцінювання державних службовців?
6. Чому KPI у державному секторі не можна зводити лише до кількісних показників?
7. У чому полягає відмінність між традиційною атестацією державних службовців і сучасним щорічним оцінюванням результатів службової діяльності?
8. Які можливості відкриває використання цифрових платформ для оцінювання персоналу державної служби?
9. Які ризики можуть виникати при цифровізації процедур оцінювання результативності персоналу?
10. Які міжнародні стандарти та підходи до оцінювання результативності публічних службовців можуть бути корисними для вдосконалення української системи державної служби?



Тема 10. Мотивація та стимулювання персоналу (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
10.1. Теоретичні підходи до мотивації у державному секторі
10.2. Матеріальні та нематеріальні стимули
10.3. Кар’єрне зростання як інструмент мотивації
10.4. Соціальні гарантії і пільги для державних службовців
10.5. Зарубіжні практики мотивації персоналу публічної служби

Виклад основного матеріалу

10.1. Теоретичні підходи до мотивації у державному секторі

Мотивація персоналу у державному секторі є однією з центральних проблем сучасного управління людськими ресурсами, оскільки саме від мотивації державних службовців значною мірою залежить якість виконання публічних функцій, стабільність державного апарату, результативність адміністративних реформ і рівень довіри громадян до органів влади. У найзагальнішому розумінні мотивація — це сукупність внутрішніх і зовнішніх чинників, які спонукають людину до певної поведінки, визначають інтенсивність її зусиль, спрямованість професійної діяльності та готовність досягати поставлених цілей. У державному секторі це поняття має особливий зміст, оскільки службовець працює не лише для отримання заробітної плати чи кар’єрного просування, а й у межах публічного мандата, пов’язаного зі служінням суспільству, дотриманням закону, реалізацією державної політики та забезпеченням публічного інтересу.
На відміну від приватного сектору, де мотивація часто безпосередньо пов’язується з прибутком, продуктивністю, продажами або ринковою конкуренцією, у державному секторі мотиви працівника є складнішими. Державний службовець має діяти в умовах нормативної регламентації, процедурної відповідальності, політичної нейтральності, обмежених ресурсів і високої суспільної значущості результатів. Тому мотивація у публічній службі поєднує матеріальні стимули, професійну самореалізацію, стабільність зайнятості, кар’єрні перспективи, організаційну культуру, відчуття причетності до суспільно корисної справи та довіру до керівництва. OECD пов’язує залученість публічних службовців із задоволеністю роботою, мотивацією, організаційною відданістю, ентузіазмом, відчуттям досягнення та готовністю робити більше, ніж очікується. 
Першим важливим теоретичним підходом до пояснення мотивації є змістовні теорії мотивації, які зосереджуються на тому, які саме потреби спонукають людину до праці. Класичним прикладом є теорія ієрархії потреб А. Маслоу. Її можна застосувати до державної служби таким чином: службовець потребує базової матеріальної стабільності, безпеки зайнятості, належних умов праці, належності до професійної спільноти, поваги з боку керівництва і колег, а також можливості самореалізації через виконання суспільно значущих завдань. У державному секторі особливо важливими є не лише нижчі потреби, пов’язані із заробітною платою та стабільністю, а й вищі потреби — професійне визнання, служіння суспільству, участь у важливих державних рішеннях, можливість впливати на розвиток громади або країни.
Іншим змістовним підходом є двофакторна теорія Ф. Герцберга, яка розмежовує гігієнічні фактори та мотиватори. Гігієнічні фактори не завжди безпосередньо мотивують до високих досягнень, але їх відсутність викликає незадоволення. Для державної служби до них можна віднести справедливу оплату праці, стабільність, зрозумілі правила, належне робоче місце, адекватне навантаження, добру організацію праці та відсутність токсичного керівництва. Мотиваторами, своєю чергою, є змістовна робота, визнання, відповідальність, можливість професійного розвитку, кар’єрне зростання, участь у прийнятті рішень. Ця теорія особливо корисна для пояснення того, чому одне лише підвищення заробітної плати не завжди автоматично формує високу мотивацію, якщо працівник не бачить сенсу у своїй роботі, не має перспектив розвитку або відчуває несправедливість у кадрових рішеннях.
Для державного сектору важливою є також теорія очікувань В. Врума. Вона пояснює мотивацію через зв’язок між зусиллями, результатом і винагородою. Працівник буде більш мотивованим тоді, коли він вірить, що його зусилля справді приведуть до кращих результатів, результати будуть помічені керівництвом, а за результатами настане справедлива винагорода — матеріальна, кар’єрна, статусна або професійна. У державній службі ця теорія допомагає зрозуміти проблему формального оцінювання. Якщо службовець бачить, що якісна робота не впливає на преміювання, кар’єрне просування чи професійне визнання, його мотивація знижується. Навпаки, коли існує зрозумілий зв’язок між результативністю, оцінюванням, навчанням, преміюванням і кар’єрними можливостями, мотивація посилюється.
Близькою до цього є теорія справедливості Дж. Адамса, яка виходить із того, що працівники оцінюють власну мотивацію не лише через абсолютний розмір винагороди, а й через порівняння з іншими. Для державного сектору це особливо актуально, оскільки відчуття несправедливості в оплаті праці, преміюванні, службовому навантаженні або просуванні може істотно демотивувати персонал. Якщо два службовці виконують подібну роботу, але один отримує значно більшу винагороду через непрозорі доплати або наближеність до керівництва, це підриває довіру до системи. Саме тому в Україні реформа оплати праці державних службовців на основі класифікації посад пояснюється потребою усунути несправедливість, підвищити прозорість і прив’язати оплату до професійності, ефективності, рівня відповідальності та особистого внеску працівника. 
Окреме значення має теорія постановки цілей Е. Лока, відповідно до якої працівники краще мотивовані тоді, коли мають чіткі, конкретні, складні, але досяжні цілі та отримують зворотний зв’язок щодо їх виконання. У державній службі ця теорія безпосередньо пов’язана з оцінюванням результатів службової діяльності, визначенням завдань і ключових показників. Якщо державний службовець не розуміє, яких саме результатів від нього очікують, мотивація стає розмитою. Якщо ж завдання сформульовані чітко, пов’язані з цілями органу, мають зрозумілі строки та критерії якості, працівник краще орієнтується у власній діяльності й може бачити свій внесок у роботу органу.
Важливим сучасним підходом є теорія самодетермінації, яка акцентує увагу на внутрішній мотивації людини. Відповідно до цієї логіки працівники більш мотивовані тоді, коли мають відчуття автономії, професійної компетентності та соціальної причетності. У державному секторі це означає, що службовець потребує не лише інструкцій і контролю, а й можливості професійно мислити, брати участь у виробленні рішень, розуміти сенс своєї роботи, отримувати підтримку від керівника і відчувати себе частиною команди. Надмірна бюрократизація, мікроменеджмент і відсутність довіри з боку керівництва руйнують внутрішню мотивацію навіть у тих працівників, які спочатку мали високу орієнтацію на публічне служіння.
Особливе місце серед теоретичних підходів до мотивації у державному секторі займає концепція Public Service Motivation, або мотивації публічного служіння. Вона пояснює, чому частина людей обирає державну службу не лише через стабільність чи соціальні гарантії, а через внутрішнє прагнення служити суспільству, брати участь у вирішенні суспільно важливих проблем, підтримувати справедливість, допомагати громадянам і реалізовувати публічний інтерес. Концепція Public Service Motivation активно розвивається в науці публічного адміністрування з 1990-х років, зокрема після праці Дж. Перрі та Л. Вайз “The Motivational Bases of Public Service”. 
Для державної служби ця концепція є принципово важливою, тому що вона показує специфічну відмінність мотивації публічного службовця від мотивації працівника приватної компанії. Якщо в бізнесі головним орієнтиром часто є економічний результат, то в публічній службі працівник може бути мотивований можливістю впливати на якість життя громадян, забезпечувати законність, допомагати вразливим групам, розвивати громаду, підтримувати державу в кризових умовах. У цьому сенсі мотивація публічного служіння є не абстрактним ідеалізмом, а реальним ресурсом державного управління. Водночас цей ресурс легко зруйнувати, якщо службовець стикається з несправедливістю, непрозорим просуванням, низькою оплатою, формалізмом, політичним тиском або знеціненням професійної праці.
У сучасному HR-менеджменті державного сектору важливим є також поняття залученості персоналу. Воно ширше за мотивацію, оскільки включає не лише бажання працювати, а й емоційну та професійну включеність у діяльність організації, готовність докладати додаткових зусиль, відчуття належності до органу та віру в значущість його місії. OECD зазначає, що залучені публічні службовці демонструють вищий рівень добробуту, сприймають свої команди й організації як ефективніші та, ймовірно, є більш продуктивними; натомість низька залученість може посилювати плинність кадрів. 
З погляду публічного управління мотивація державних службовців має розглядатися на трьох рівнях. Перший рівень — індивідуальний. Він охоплює особисті потреби, професійні цінності, кар’єрні очікування, рівень задоволеності працею, відчуття справедливості та готовність до розвитку. Другий рівень — організаційний. Він пов’язаний із якістю керівництва, умовами праці, організаційною культурою, системою оцінювання, стилем комунікації, можливостями навчання і просування. Третій рівень — інституційний. Він охоплює загальний престиж державної служби, рівень оплати праці, політичну нейтральність, довіру до державних інституцій, стабільність правового регулювання і суспільне ставлення до публічних службовців.
Для лекційного викладу важливо підкреслити, що жодна теорія мотивації не пояснює поведінку державного службовця повністю. Наприклад, теорія Маслоу допомагає зрозуміти роль потреб і самореалізації. Теорія Герцберга пояснює, чому зарплата і стабільність важливі, але недостатні. Теорія очікувань показує значення зв’язку між зусиллями, результатами і винагородою. Теорія справедливості пояснює демотиваційний ефект нерівності. Теорія постановки цілей показує значення чітких завдань. Теорія самодетермінації розкриває роль автономії та внутрішньої мотивації. Концепція Public Service Motivation пояснює унікальну ціннісну основу державної служби. Разом ці підходи дають комплексне уявлення про мотивацію в публічному секторі.
Водночас у державному секторі мотивація завжди має певні обмеження. Державний орган не може використовувати всі стимули так само гнучко, як приватна компанія. Розмір оплати праці, премій, посадових окладів, кар’єрних процедур і соціальних гарантій визначається законодавством, бюджетними можливостями та правилами публічної служби. Саме тому важливими стають не лише матеріальні стимули, а й нематеріальні чинники: професійне визнання, участь у важливих проєктах, якість керівництва, справедливе оцінювання, навчання, наставництво, автономія в межах повноважень, доброзичлива організаційна культура, відчуття місії та соціальної значущості праці.
Особливої актуальності мотивація державних службовців набуває в умовах криз, війни, реформ і післявоєнного відновлення. У таких умовах навантаження на державний апарат зростає, ресурси часто є обмеженими, а очікування суспільства — дуже високими. Якщо система мотивації є слабкою, державний орган стикається з плинністю кадрів, професійним вигоранням, формальним виконанням обов’язків і зниженням якості послуг. Якщо ж мотивація підтримується через справедливість, розвиток, лідерство, командну взаємодію і визнання суспільної цінності роботи, державна служба стає більш стійкою й результативною.
Підсумовуючи, слід зазначити, що теоретичні підходи до мотивації у державному секторі дають змогу зрозуміти, чому державні службовці працюють ефективно або, навпаки, втрачають професійну залученість. Мотивація у публічній службі має багатовимірний характер: вона поєднує матеріальну винагороду, стабільність, справедливість, професійний розвиток, кар’єрні можливості, організаційну культуру, якість керівництва та внутрішнє прагнення служити суспільству. Саме тому ефективна мотиваційна політика державного органу не може обмежуватися лише оплатою праці. Вона має бути цілісною системою, яка підтримує професіоналізм, доброчесність, результативність і публічну місію державної служби.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Висока зарплата, але низька мотивація.
У державному органі працівникам підвищили оплату праці, але не змінили стиль керівництва, не усунули перевантаження і не забезпечили справедливого розподілу завдань. Через певний час мотивація все одно залишилася низькою. Цей приклад добре пояснюється теорією Герцберга: оплата праці є важливою умовою, але сама по собі не гарантує внутрішньої мотивації.
Ситуація 2. Працівник не бачить зв’язку між зусиллями і винагородою.
Державний службовець якісно виконує складні завдання, але премію отримують усі однаково, незалежно від реального внеску. У такій ситуації знижується мотивація до високої результативності. Це приклад дії теорії очікувань: якщо зусилля не пов’язані з визнанням або винагородою, мотиваційний ефект зникає.
Ситуація 3. Несправедливе навантаження в підрозділі.
Один працівник виконує більшість складних завдань, тоді як інший має менше навантаження, але отримує таку саму оцінку і премію. Це приклад для пояснення теорії справедливості Адамса. Люди порівнюють не лише оплату, а й співвідношення між власним внеском і винагородою.
Ситуація 4. Чітко поставлені цілі підвищили результативність.
Керівник не просто доручив “покращити роботу зі зверненнями громадян”, а визначив конкретні завдання: скоротити середній строк опрацювання, зменшити кількість повторних звернень і підготувати щомісячний аналіз типових проблем. Працівники краще зрозуміли очікування і почали працювати результативніше. Це приклад теорії постановки цілей.
Ситуація 5. Молодий службовець мотивований суспільною місією.
Випускник університету приходить працювати до органу місцевого самоврядування, бо хоче впливати на розвиток громади, покращувати адміністративні послуги та працювати для людей. Це приклад Public Service Motivation — внутрішньої мотивації до служіння суспільству.
Ситуація 6. Працівник втрачає мотивацію через формалізм.
Службовець має ідеї щодо покращення роботи підрозділу, але керівництво не слухає пропозиції, усі рішення приймаються формально, а ініціатива не заохочується. Це приклад руйнування внутрішньої мотивації через відсутність автономії, довіри та професійного визнання.
Ситуація 7. Команда залучена до важливого проєкту.
Працівники державного органу беруть участь у запуску нової електронної послуги для громадян. Вони бачать реальний результат своєї роботи, отримують зворотний зв’язок від користувачів і відчувають значущість проєкту. Це приклад високої залученості персоналу, яка поєднує професійний інтерес, командну взаємодію і відчуття публічної цінності.

10.2. Матеріальні та нематеріальні стимули

Матеріальні та нематеріальні стимули є основними інструментами практичної реалізації мотиваційної політики у державному секторі. Якщо теорії мотивації пояснюють, чому людина прагне або не прагне працювати ефективно, то система стимулювання відповідає на питання, за допомогою яких конкретних управлінських засобів державний орган може підтримувати професійну активність, відповідальність, залученість і результативність службовців. У найзагальнішому вигляді стимули можна поділити на дві великі групи: матеріальні, тобто пов’язані з грошовою винагородою, соціальними виплатами, компенсаціями та економічними вигодами, і нематеріальні, які стосуються визнання, професійного розвитку, організаційної культури, кар’єрних можливостей, автономії, змістовності роботи та якості управлінської взаємодії.
У державному секторі стимулювання має особливу природу, оскільки державний орган не може діяти так само гнучко, як приватна компанія. Розміри посадових окладів, надбавок, премій, соціальних гарантій та інших виплат визначаються законодавством, бюджетними можливостями і спеціальними правилами проходження служби. Тому система стимулювання у публічному секторі повинна бути не лише мотивувальною, а й законною, прозорою, справедливою та фінансово обґрунтованою. Її призначення полягає не просто в тому, щоб «заохотити» окремого працівника, а в тому, щоб підтримати професійну, доброчесну й результативну державну службу.
Матеріальні стимули традиційно вважаються базовим елементом мотивації персоналу. До них належать посадовий оклад, надбавки, доплати, премії, матеріальна допомога, компенсації, соціальні виплати, оплата відпусток, гарантії у зв’язку з тимчасовою непрацездатністю, а також інші передбачені законодавством форми економічного забезпечення працівника. Їх значення полягає в тому, що вони забезпечують базову економічну стабільність службовця, знижують фінансову невизначеність і створюють мінімальні умови для зосередження на професійній діяльності.
Для державної служби матеріальні стимули мають також важливе антикорупційне та інституційне значення. Якщо оплата праці є надто низькою, непрозорою або несправедливою, це створює ризики демотивації, плинності кадрів, втрати кваліфікованих спеціалістів і пошуку неформальних джерел доходу. Саме тому справедлива й конкурентна система оплати праці є не лише соціальним питанням, а й елементом належного врядування. У державному секторі оплата праці має підтримувати професійність, стабільність і доброчесність державного апарату.
Важливою складовою матеріального стимулювання є посадовий оклад. Він виконує функцію базової винагороди за виконання посадових обов’язків і має відображати складність, відповідальність, рівень компетентності та місце посади в структурі державної служби. Якщо посадові оклади не відповідають реальній складності роботи, виникає дисбаланс між очікуваннями до працівника і рівнем винагороди. Наприклад, якщо службовець відповідає за складну аналітичну, юридичну або цифрову роботу, але його оплата не відрізняється від значно простіших функцій, це знижує відчуття справедливості й демотивує до професійного розвитку.
Окреме місце посідають премії та інші змінні виплати. Їхня мотиваційна роль полягає в тому, що вони можуть пов’язувати винагороду з результатами роботи. Якщо преміювання здійснюється прозоро, на основі оцінювання результатів службової діяльності, якості виконання завдань і реального внеску працівника, воно може бути дієвим стимулом до підвищення результативності. Водночас премія втрачає мотиваційний ефект, якщо вона нараховується всім однаково, розподіляється непрозоро або залежить не від результатів, а від особистої лояльності до керівника. У такому випадку матеріальний стимул перетворюється на джерело несправедливості й конфліктів у колективі.
До матеріальних стимулів можна також віднести соціальні гарантії та компенсації, хоча детальніше вони розглядатимуться в підпункті 10.4. Для мотивації важливо, що державний службовець оцінює не лише поточну зарплату, а й загальний рівень соціальної захищеності. Стабільність зайнятості, оплачувана відпустка, гарантії у випадку хвороби, пенсійні перспективи, можливість отримання матеріальної допомоги або компенсацій за певних умов формують у працівника відчуття безпеки. Це особливо важливо в умовах високої невизначеності, війни, економічних криз і зростання професійного навантаження.
Однак матеріальні стимули мають обмежений ефект. Вони є необхідними, але не завжди достатніми для високої мотивації. Якщо службовець отримує прийнятну оплату, але працює в токсичному колективі, не має визнання, не бачить перспектив розвитку, постійно стикається з несправедливістю або формалізмом, його мотивація все одно знижуватиметься. Це добре пояснюється двофакторною теорією Ф. Герцберга: матеріальні умови є важливими гігієнічними факторами, але справжніми мотиваторами часто виступають зміст роботи, визнання, відповідальність, розвиток і досягнення.
Саме тому не менш важливими є нематеріальні стимули. Вони не пов’язані безпосередньо з грошовою винагородою, але значною мірою визначають рівень професійної залученості, лояльності до організації та готовності працівника докладати додаткових зусиль. До нематеріальних стимулів належать професійне визнання, подяка, публічне відзначення результатів, можливість участі у важливих проєктах, кар’єрне зростання, навчання, наставництво, коучинг, гнучкість організації праці, якісна комунікація з керівником, автономія в межах повноважень, сприятливий психологічний клімат і відчуття суспільної значущості роботи.
Одним із найважливіших нематеріальних стимулів є визнання професійних досягнень. Для державного службовця важливо бачити, що його робота помічена і має значення. Це може бути офіційна подяка, відзначення на нараді, рекомендація до участі в новому проєкті, позитивний зворотний зв’язок від керівника або колег, включення до кадрового резерву, можливість представити результати своєї роботи на міжвідомчому заході. Визнання особливо важливе тоді, коли матеріальні ресурси для стимулювання обмежені. Воно підтримує відчуття професійної гідності та значущості внеску працівника.
Другим важливим нематеріальним стимулом є професійний розвиток. Можливість навчатися, підвищувати кваліфікацію, брати участь у тренінгах, стажуваннях, програмах наставництва або коучингу є потужним мотиватором для тих службовців, які орієнтовані на професійне зростання. У державному секторі розвиток персоналу має подвійний ефект: з одного боку, він мотивує працівника, а з іншого — підвищує спроможність органу. Наприклад, якщо службовцю доручають новий напрям роботи й одночасно дають можливість пройти навчання, він сприймає це не лише як додаткове навантаження, а як інвестицію в його професійний потенціал.
Третім нематеріальним стимулом є участь у прийнятті рішень і професійна автономія. Державні службовці часто втрачають мотивацію тоді, коли їхня робота зводиться до механічного виконання доручень без можливості впливати на зміст рішень. Навпаки, якщо керівник залучає працівників до обговорення проблем, дозволяє пропонувати рішення, враховує експертну думку і надає автономію в межах посадових повноважень, це формує відчуття довіри й відповідальності. З погляду теорії самодетермінації автономія є одним із ключових чинників внутрішньої мотивації.
Четвертим нематеріальним стимулом є змістовність роботи та відчуття публічної місії. У державному секторі це має особливе значення, оскільки багато службовців мотивовані не лише оплатою, а й можливістю бути корисними суспільству. Якщо працівник бачить, що його робота допомагає громадянам, покращує якість послуг, сприяє розвитку громади, підтримує державу в кризових умовах або забезпечує реалізацію важливої політики, це підсилює внутрішню мотивацію. Саме тут проявляється концепція Public Service Motivation, тобто мотивації публічного служіння.
П’ятим важливим стимулом є сприятлива організаційна культура. Люди рідко залишаються мотивованими в середовищі, де панують недовіра, непрозорість, конфлікти, перевантаження, нечесний розподіл завдань або приниження з боку керівництва. Навпаки, повага, командність, зрозуміла комунікація, підтримка, справедливість і готовність керівника слухати підлеглих є сильними нематеріальними мотиваторами. У державному секторі це особливо важливо, оскільки службовці часто працюють під високим нормативним і суспільним тиском, а тому потребують не лише контролю, а й підтримувального професійного середовища.
Шостим нематеріальним стимулом є кар’єрна перспектива. Хоча кар’єрне зростання буде окремо розглянуте в підпункті 10.3, уже тут варто зазначити, що можливість просування, участі в конкурсах, переходу на складніші посади, включення до кадрового резерву або отримання нових професійних ролей є важливим джерелом мотивації. Якщо службовець бачить, що його розвиток і результати можуть привести до кар’єрного руху, він має більше підстав вкладатися в роботу. Якщо ж кар’єра сприймається як закрита або залежна від неформальних зв’язків, мотивація падає.
Сьомим стимулом є гнучкість і баланс між роботою та особистим життям. Для сучасної державної служби це питання набуває дедалі більшого значення. Гнучкий графік, можливість дистанційної роботи в межах правового регулювання, адекватне планування навантаження, повага до часу відпочинку та запобігання професійному вигоранню є важливими чинниками нематеріальної мотивації. Особливо це актуально для працівників, які поєднують службові обов’язки з сімейними обставинами, доглядом за дітьми, навчанням або роботою в кризових умовах.
Для ефективної мотиваційної політики важливо не протиставляти матеріальні й нематеріальні стимули. Вони мають працювати разом. Матеріальні стимули створюють базу справедливості та економічної стабільності, а нематеріальні формують професійну залученість, відчуття сенсу й довіру до організації. Якщо є лише нематеріальні стимули без належної оплати, працівник може відчувати експлуатацію. Якщо є лише зарплата без визнання, розвитку і здорової організаційної культури, працівник може залишатися формально присутнім, але внутрішньо незацікавленим у результаті.
Особливо небезпечною для державного сектору є ситуація, коли система стимулювання є непрозорою. Наприклад, якщо працівники не розуміють, за що саме нараховується премія, чому одні отримують більше, а інші менше, чому одних направляють на навчання, а інших ні, чому певні працівники регулярно отримують цікаві завдання, а інші виконують лише рутинну роботу, це породжує недовіру. У такому разі навіть наявні стимули можуть мати зворотний ефект і демотивувати колектив.
Не менш важливо, щоб стимули відповідали типу працівника і його професійним потребам. Для молодого службовця сильним стимулом може бути навчання, наставництво, участь у проєктах і кар’єрна перспектива. Для досвідченого фахівця — визнання експертності, автономія, стабільність і можливість впливати на рішення. Для керівника — довіра, ресурсність команди, управлінська автономія та можливість реалізовувати стратегічні зміни. Для працівника, який переживає професійне вигорання, важливішими можуть бути підтримка, баланс навантаження і психологічно безпечне середовище. Отже, стимулювання має бути не механічним, а диференційованим.
У державному секторі матеріальні та нематеріальні стимули також пов’язані з питанням утримання кадрів. Якщо орган не має можливості конкурувати з приватним сектором за рівнем оплати, він повинен посилювати інші сторони ціннісної пропозиції роботодавця: стабільність, суспільну місію, професійний розвиток, участь у важливих реформах, добру організаційну культуру, етичне середовище, можливість працювати над суспільно значущими проєктами. Це особливо важливо для залучення і збереження молодих фахівців, ІТ-спеціалістів, аналітиків, юристів, фахівців із європейської інтеграції та проєктного менеджменту.
Підсумовуючи, слід зазначити, що матеріальні та нематеріальні стимули у державному секторі мають розглядатися як взаємодоповнювальні елементи єдиної мотиваційної системи. Матеріальні стимули забезпечують економічну стабільність, справедливість і базову привабливість державної служби. Нематеріальні стимули підтримують професійну залученість, розвиток, визнання, автономію, довіру і відчуття публічної місії. Ефективна система стимулювання не може обмежуватися лише зарплатою або лише моральними заохоченнями. Вона повинна бути збалансованою, прозорою, справедливою, пов’язаною з результатами праці та орієнтованою на довгострокове утримання професійного, доброчесного і мотивованого персоналу публічної служби.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Премії нараховуються всім однаково.
У підрозділі є працівники, які виконують складні завдання і регулярно демонструють високі результати, але премія розподіляється однаково між усіма. Формально це виглядає справедливо, але фактично демотивує найрезультативніших працівників, оскільки їхній додатковий внесок не визнається.
Ситуація 2. Працівник отримує хорошу зарплату, але не має професійного розвитку.
Державний службовець задоволений матеріальними умовами, але багато років виконує однакову рутинну роботу, не проходить навчання і не бачить кар’єрної перспективи. З часом його залученість знижується. Це приклад того, що матеріальні стимули без нематеріальних не забезпечують довготривалої мотивації.
Ситуація 3. Керівник публічно відзначив якісну роботу працівника.
Після успішної підготовки складного аналітичного документа керівник подякував службовцю на нараді та доручив йому участь у важливому міжвідомчому проєкті. Це приклад нематеріального стимулу, який посилює професійне визнання і довіру.
Ситуація 4. Молодий службовець отримав наставника і можливість навчання.
Працівник лише починає кар’єру в органі влади, але йому призначили досвідченого наставника і направили на курс підвищення кваліфікації. Це стимулює його залишатися в системі, оскільки він бачить, що орган інвестує в його розвиток.
Ситуація 5. У підрозділі непрозорий розподіл цікавих завдань.
Одні й ті самі працівники постійно отримують можливість брати участь у міжнародних проєктах і навчаннях, тоді як інші виконують лише рутинні доручення. Це створює відчуття несправедливості й демотивує частину колективу.
Ситуація 6. Працівник мотивований публічною місією.
Службовець працює над запуском електронної послуги для громадян і бачить, що це реально спрощує доступ людей до адміністративних процедур. Навіть за високого навантаження він зберігає мотивацію, бо розуміє суспільну цінність своєї роботи.
Ситуація 7. Матеріальні стимули не компенсують токсичне середовище.
У державному органі працівники отримують премії, але керівник постійно принижує підлеглих, завдання розподіляються хаотично, а понаднормова робота стала нормою. У такій ситуації навіть матеріальні виплати не здатні забезпечити стійку мотивацію персоналу.

10.3. Кар’єрне зростання як інструмент мотивації

Кар’єрне зростання у державному секторі є одним із найважливіших інструментів мотивації персоналу, оскільки воно пов’язує професійні зусилля державного службовця з перспективою розвитку, підвищення відповідальності, розширення повноважень, зміцнення професійного статусу та визнанням його внеску в діяльність органу. У широкому розумінні кар’єрне зростання означає не лише формальне підвищення на посаді, а й поступове розширення професійної ролі, набуття нових компетентностей, участь у складніших завданнях, включення до кадрового резерву, перехід до управлінських функцій або спеціалізацію в певному напрямі публічної служби.
У державному секторі кар’єра має особливу природу, оскільки вона не може будуватися виключно на особистих домовленостях, неформальних зв’язках або суб’єктивному рішенні керівника. Кар’єрне просування державного службовця повинно відповідати принципам законності, професіоналізму, доброчесності, політичної неупередженості, рівного доступу та меритократії. Саме тому кар’єрне зростання у публічній службі має бути не лише мотиваційним, а й інституційно врегульованим процесом. Якщо працівник бачить, що просування залежить від компетентності, результатів, навчання і доброчесної поведінки, кар’єра стає потужним стимулом. Якщо ж просування сприймається як наслідок особистої лояльності або наближеності до керівництва, воно втрачає мотиваційний ефект і руйнує довіру до кадрової політики.
Перш за все, кар’єрне зростання виконує мотиваційну функцію, оскільки створює для працівника перспективу майбутнього розвитку. Державний службовець, який розуміє, що його професійні зусилля можуть бути помічені й трансформовані в нові можливості, має більше підстав працювати якісно, брати відповідальність, розвивати компетентності та підтримувати високу службову дисципліну. Натомість відсутність перспективи часто породжує професійну пасивність. Працівник може формально виконувати обов’язки, але не вкладатися в додатковий розвиток, якщо не бачить жодного зв’язку між власними результатами й майбутніми кар’єрними можливостями.
Другою важливою функцією є утримання кваліфікованих кадрів. Державний сектор часто конкурує за фахівців із приватним сектором, міжнародними організаціями, громадським сектором та бізнесом. Якщо державний орган не може запропонувати дуже високий рівень оплати праці, він може компенсувати це іншими елементами ціннісної пропозиції: стабільністю, суспільною місією, участю у важливих реформах, професійним розвитком і зрозумілою кар’єрною траєкторією. Для молодих фахівців, аналітиків, юристів, спеціалістів з цифровізації, європейської інтеграції або проєктного менеджменту саме можливість кар’єрного руху часто є одним із вирішальних чинників залишення в системі публічної служби.
Третьою функцією кар’єрного зростання є розвиток управлінського потенціалу органу. Якщо в державному органі існує продумана система виявлення перспективних працівників, їхнього навчання, наставництва, включення до кадрового резерву та поступового залучення до складніших завдань, орган формує власний кадровий потенціал майбутніх керівників. Це особливо важливо для забезпечення наступності, збереження інституційної пам’яті та зменшення ризику кадрових провалів. У такому разі кар’єра стає не лише особистим мотиватором працівника, а й інструментом стратегічної стійкості державної інституції.
У теоретичному плані кар’єрне зростання можна розглядати крізь призму кількох мотиваційних підходів. З позицій теорії очікувань В. Врума, працівник буде більш мотивованим, якщо бачить зв’язок між власними зусиллями, якістю результатів і ймовірністю кар’єрного просування. Якщо ж він переконаний, що просування не залежить від результативності, мотиваційний ланцюг руйнується. З позицій теорії справедливості Дж. Адамса, кар’єрні рішення мають сприйматися як справедливі порівняно з внеском інших працівників. Якщо менш результативний службовець отримує підвищення, а більш професійний залишається без перспективи, це демотивує весь колектив. З позицій теорії самодетермінації, кар’єрний розвиток задовольняє потребу людини в компетентності, автономії та професійній самореалізації.
У державному секторі кар’єрне зростання може мати кілька форм. Найбільш очевидною є вертикальна кар’єра, тобто просування на вищі посади з більшим рівнем відповідальності, ширшими повноваженнями та складнішими управлінськими функціями. Наприклад, спеціаліст може з часом стати головним спеціалістом, начальником відділу, заступником директора департаменту або директором департаменту. Вертикальна кар’єра є важливою, але не єдиною формою професійного розвитку.
Не менш значущою є горизонтальна кар’єра, яка передбачає перехід до іншого напряму роботи без обов’язкового підвищення посадового рівня. Наприклад, службовець, який працював із документообігом, може перейти до аналітичного підрозділу; фахівець із комунікацій — до напряму взаємодії з громадськістю; працівник юридичного відділу — до підрозділу з європейської інтеграції. Горизонтальна кар’єра дозволяє розширювати компетентності, запобігати професійному вигоранню, краще використовувати потенціал працівника й підвищувати гнучкість державного органу.
Третьою формою є експертна кар’єра. Вона особливо важлива для тих працівників, які не прагнуть або не готові до управлінських посад, але мають глибоку професійну експертизу. Наприклад, фахівець із публічних закупівель, кібербезпеки, стратегічного планування, бюджетного аналізу, європейської інтеграції або цифрових сервісів може розвиватися як висококваліфікований експерт, не обов’язково переходячи на посаду керівника. Для державного сектору це дуже важливо, оскільки не всі найкращі спеціалісти мають ставати керівниками; інколи набагато цінніше створити умови для зростання експертності.
Четвертою формою є проєктна кар’єра, коли працівник розвивається через участь у складних міжвідомчих, реформаторських, цифрових, міжнародних або кризових проєктах. Така форма особливо актуальна для сучасного публічного управління, де дедалі більше завдань реалізуються не лише через стабільну ієрархію, а й через тимчасові команди, робочі групи, міжсекторальні ініціативи та проєктні офіси. Участь у таких проєктах може бути сильним нематеріальним стимулом, оскільки дає працівнику новий досвід, видимість, контакти, професійне визнання і підстави для подальшого кар’єрного руху.
Особливу роль у кар’єрному зростанні відіграє оцінювання результатів службової діяльності. Якщо оцінювання проводиться якісно, воно дозволяє виявити працівників із високим потенціалом, визначити потреби в розвитку, обґрунтувати кадрові рішення і пов’язати кар’єрне просування з реальними результатами. У цьому сенсі оцінювання не повинно бути лише формальною процедурою наприкінці року. Воно має бути інструментом професійного діалогу між керівником і працівником щодо досягнень, труднощів, майбутніх цілей і можливих траєкторій розвитку. Саме тоді кар’єрне зростання стає не випадковим, а керованим процесом.
Важливим механізмом підтримки кар’єрного розвитку є професійне навчання та підвищення кваліфікації. Кар’єрне зростання не може бути обґрунтованим, якщо працівник не розвиває компетентності, необхідні для нових ролей. Наприклад, хороший виконавець не завжди автоматично стає хорошим керівником. Для переходу на управлінську посаду йому потрібні навички лідерства, делегування, управління конфліктами, стратегічного мислення, комунікації змін і роботи з командою. Тому навчання є не додатком до кар’єри, а її необхідною передумовою.
Значення має також наставництво і коучинг. Наставник допомагає працівнику краще зрозуміти організаційну культуру, професійні стандарти і практичну логіку служби. Коучинг, особливо для потенційних керівників, сприяє розвитку саморефлексії, управлінської зрілості та здатності працювати зі складними ситуаціями. У поєднанні з навчанням ці інструменти дозволяють не лише просувати працівника формально, а реально готувати його до нових посадових викликів.
Окремо слід підкреслити значення кадрового резерву. У державному секторі кадровий резерв може виступати мостом між поточною посадою працівника і майбутньою кар’єрною можливістю. Якщо працівник включений до резерву не формально, а на основі професійних критеріїв, результатів оцінювання, потенціалу і плану розвитку, це стає сильним мотиваційним сигналом: орган бачить його перспективу і готовий інвестувати в його підготовку. Водночас формальний кадровий резерв без реальних можливостей розвитку може мати зворотний ефект і породжувати розчарування.
Кар’єрне зростання має бути пов’язане з прозорістю правил. Працівники повинні розуміти, які компетентності, результати, досвід і поведінкові стандарти необхідні для переходу на вищий або складніший рівень. Якщо правила не пояснені, кар’єра сприймається як непередбачувана. Якщо ж критерії просування відкриті, службовець може планувати власний розвиток: проходити відповідне навчання, брати складніші завдання, розвивати управлінські навички, покращувати результати оцінювання. Прозорість кар’єрної системи є передумовою довіри до кадрової політики.
Водночас кар’єрне зростання як інструмент мотивації має певні ризики. Перший ризик — кар’єризм без професійності, коли працівник орієнтується лише на підвищення, але не на якість служіння й публічний інтерес. Другий ризик — непрозоре просування, коли кар’єра залежить від особистих зв’язків, а не від компетентності. Третій ризик — підвищення без підготовки, коли хорошого спеціаліста призначають керівником, але він не має управлінських навичок. Четвертий ризик — відсутність альтернатив вертикальному просуванню, коли працівники змушені йти в керівники, навіть якщо їхня сильна сторона — експертність. П’ятий ризик — кар’єрна стагнація, коли в органі немає можливостей для руху, і перспективні працівники залишають службу.
Для державного сектору особливо важливо, щоб кар’єрне зростання не суперечило принципу політичної неупередженості. Державний службовець повинен будувати кар’єру на професійних засадах, а не через політичну лояльність. Якщо кар’єрні рішення стають політизованими, це послаблює стабільність державного апарату, знижує довіру до служби й демотивує професійних працівників. Саме тому меритократичний підхід до кар’єри є одним із ключових елементів демократичної державної служби.
У мотиваційному аспекті кар’єрне зростання має значення не лише для окремого службовця, а й для всього колективу. Якщо працівники бачать, що підвищення отримують компетентні, доброчесні й результативні колеги, це формує позитивний сигнал: професійність має значення. Якщо ж просування виглядає випадковим або несправедливим, це демотивує навіть тих, хто безпосередньо не претендує на підвищення. Отже, кожне кар’єрне рішення має ширший організаційний ефект.
Підсумовуючи, слід зазначити, що кар’єрне зростання у державному секторі є потужним інструментом мотивації лише за умови, що воно ґрунтується на прозорих правилах, професійних результатах, компетентностях, доброчесності та рівному доступі. Воно виконує мотиваційну, утримувальну, розвивальну й інституційну функції. Кар’єра в публічній службі не повинна зводитися тільки до вертикального підвищення; вона може бути горизонтальною, експертною, управлінською або проєктною. Найефективнішою є така модель, у якій оцінювання, навчання, наставництво, кадровий резерв і кар’єрне планування працюють як єдина система розвитку персоналу. Саме тоді кар’єрне зростання стає не просто особистою амбіцією працівника, а чинником професіоналізації державного апарату.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Працівник бачить зрозумілу кар’єрну перспективу.
Молодий державний службовець починає роботу на посаді спеціаліста. Керівник пояснює йому, які компетентності потрібно розвинути, які результати показати і яке навчання пройти, щоб у майбутньому претендувати на складнішу посаду. Це підвищує мотивацію, бо працівник бачить зв’язок між розвитком і кар’єрою.
Ситуація 2. Підвищення отримав не найрезультативніший працівник.
У підрозділі є службовець із високими результатами, але на вищу посаду призначають іншого працівника через особисту наближеність до керівника. Це демотивує колектив і підриває довіру до кадрової політики. Приклад добре ілюструє значення справедливості й меритократії.
Ситуація 3. Хорошого фахівця призначили керівником без підготовки.
Працівник був сильним аналітиком, але після призначення начальником відділу зіткнувся з проблемами делегування, комунікації та управління конфліктами. Це показує, що кар’єрне зростання потребує попереднього навчання, наставництва й розвитку управлінських компетентностей.
Ситуація 4. Експертна кар’єра замість управлінської.
Фахівець із цифрових сервісів не прагне керувати великим підрозділом, але хоче розвиватися як експерт. Орган доручає йому складніші завдання, залучає до міжвідомчих груп і дає можливість представляти результати на професійних заходах. Це приклад нематеріального кар’єрного зростання без формального переходу на керівну посаду.
Ситуація 5. Кадровий резерв як мотиваційний сигнал.
За результатами оцінювання працівника включили до кадрового резерву, призначили наставника і запропонували індивідуальний план розвитку. Це посилює його мотивацію, бо він бачить, що орган визнає його потенціал.
Ситуація 6. Кар’єрна стагнація призвела до звільнення.
Досвідчений службовець кілька років виконував складні завдання, але не мав жодної перспективи розвитку, навчання або участі в нових проєктах. Зрештою він перейшов до міжнародної організації. Це приклад того, як відсутність кар’єрних можливостей спричиняє втрату кваліфікованих кадрів.
Ситуація 7. Проєктна кар’єра мотивує працівника.
Службовця залучили до команди з упровадження електронної послуги. Він не отримав формального підвищення, але здобув новий досвід, професійні контакти й видимість у межах органу. Це приклад того, що кар’єрне зростання може бути не лише посадовим, а й проєктним.

10.4. Соціальні гарантії і пільги для державних службовців

Соціальні гарантії і пільги для державних службовців є важливою складовою мотиваційної системи у державному секторі, оскільки вони забезпечують службовцю відчуття стабільності, захищеності та передбачуваності професійного життя. Якщо матеріальні стимули безпосередньо пов’язані з оплатою праці, а нематеріальні — з визнанням, розвитком і організаційною культурою, то соціальні гарантії виконують особливу функцію: вони формують базову соціальну безпеку працівника, знижують ризики, пов’язані з хворобою, відпусткою, втратою працездатності, зміною службового становища або завершенням професійної кар’єри.
У державному секторі соціальні гарантії мають не лише індивідуальне, а й інституційне значення. Державна служба передбачає високий рівень відповідальності, дотримання обмежень, вимоги політичної неупередженості, етичної поведінки, антикорупційних стандартів і службової дисципліни. Тому держава як роботодавець повинна забезпечувати службовцям певний рівень соціальної захищеності, який компенсує особливий характер публічної служби та підтримує її професійну привабливість. Інакше державна служба втрачає конкурентоспроможність на ринку праці, особливо для кваліфікованих юристів, аналітиків, фінансистів, ІТ-фахівців, управлінців і спеціалістів з європейської інтеграції.
Першою базовою соціальною гарантією є право на оплату праці. Для державного службовця заробітна плата є не лише матеріальним стимулом, а й соціальною гарантією належного рівня життя. Вона повинна бути своєчасною, прозорою, законно визначеною та співмірною зі складністю посадових обов’язків. Якщо оплата праці є нестабільною, непрозорою або несправедливою, це послаблює не лише мотивацію, а й довіру службовця до держави як роботодавця. Саме тому питання реформування оплати праці державних службовців має не лише фінансовий, а й соціальний і мотиваційний вимір.
Другою важливою гарантією є право на відпочинок і відпустку. Державні службовці, як і інші працівники, потребують часу для відновлення працездатності, профілактики професійного вигорання та підтримання балансу між службовим і приватним життям. У публічному секторі це особливо важливо, оскільки службовці часто працюють в умовах високої відповідальності, нормативного тиску, обмежених строків, кризових завдань і постійної взаємодії з громадянами. Регулярна відпустка є не просто формальністю, а важливим інструментом збереження працездатності персоналу.
Третьою гарантією є соціальне страхування у випадку тимчасової непрацездатності. Хвороба, травма або інші обставини, які тимчасово унеможливлюють виконання службових обов’язків, не повинні ставити службовця у ситуацію повної соціальної незахищеності. Гарантії оплати періоду тимчасової непрацездатності підтримують відчуття безпеки та знижують ризик того, що працівник буде змушений працювати у стані хвороби через страх втратити дохід. Для органу це також має значення, оскільки здоровий і відновлений працівник у довгостроковій перспективі є ефективнішим, ніж працівник, який постійно працює в умовах виснаження.
Четвертою гарантією є пенсійне забезпечення та соціальний захист після завершення трудової діяльності. Хоча сучасні системи пенсійного забезпечення державних службовців зазнали значних змін і в різних країнах мають різні моделі, сама ідея соціального захисту після завершення служби залишається важливою. Державна служба є довгостроковою професійною траєкторією, і службовець повинен мати розуміння, що його праця в системі держави створює не лише поточний дохід, а й певну соціальну перспективу в майбутньому. Це посилює стабільність кадрового складу і мотивує працівників до довготривалого перебування в системі.
П’ятою складовою є гарантії безпечних і належних умов праці. Для державних службовців це означає не лише фізично безпечне робоче місце, а й організаційні умови, які дозволяють виконувати посадові обов’язки без надмірних ризиків для здоров’я, гідності та професійної репутації. У сучасних умовах це охоплює також інформаційну безпеку, безпеку роботи з персональними даними, психологічно безпечне середовище, захист від мобінгу, недопущення дискримінації та створення умов для працівників з особливими потребами. Отже, соціальні гарантії поступово розширюються від традиційного розуміння «виплат і відпусток» до ширшого поняття добробуту працівника.
Окреме значення мають гарантії професійного розвитку. Можливість підвищувати кваліфікацію, проходити навчання, брати участь у тренінгах, семінарах, програмах наставництва чи коучингу також можна розглядати як елемент соціальної та професійної захищеності. Працівник, який має доступ до навчання, краще адаптується до змін, зберігає професійну конкурентоспроможність і бачить перспективу подальшого розвитку. Для державного органу це означає формування більш стійкого й компетентного кадрового потенціалу.
Соціальні гарантії мають також антикризове значення. В умовах війни, надзвичайних ситуацій, економічної нестабільності або масштабних реформ службовці часто працюють під підвищеним навантаженням і в умовах невизначеності. Якщо система соціального захисту є слабкою, працівники швидше вигорають, втрачають мотивацію або залишають службу. Якщо ж держава демонструє готовність підтримувати своїх службовців, це підсилює організаційну лояльність, відчуття спільної місії та довіру до інституції.
Важливо розрізняти соціальні гарантії і пільги. Соціальні гарантії — це базові права й умови, які держава зобов’язана забезпечити працівникові відповідно до законодавства. Пільги ж зазвичай мають додатковий характер і можуть стосуватися певних компенсацій, переваг або спеціальних умов для окремих категорій службовців. Наприклад, соціальною гарантією є право на відпустку або оплату праці, а пільгою може бути додаткова підтримка, пов’язана з особливим характером служби, роботою в складних умовах або належністю до певної категорії працівників.
У мотиваційному аспекті соціальні гарантії та пільги виконують кілька функцій. Перша — захисна функція. Вона полягає в тому, що службовець має мінімальний рівень безпеки в ситуаціях життєвого або професійного ризику. Друга — стабілізаційна функція. Соціальні гарантії утримують працівників у системі, зменшують плинність кадрів і підтримують довгострокову кадрову сталість. Третя — мотиваційна функція. Працівник, який відчуває, що держава як роботодавець дбає про нього, частіше демонструє лояльність і залученість. Четверта — репутаційна функція. Наявність якісних соціальних гарантій робить державну службу більш привабливою для потенційних кандидатів.
Разом із тим соціальні гарантії не повинні розглядатися як повна заміна інших мотиваційних інструментів. Вони створюють основу стабільності, але самі по собі не гарантують високої результативності. Якщо службовець має соціальну захищеність, але не отримує професійного визнання, не бачить кар’єрної перспективи, працює в токсичному середовищі або стикається з несправедливим оцінюванням, його мотивація все одно знижуватиметься. Тому соціальні гарантії мають бути інтегровані в ширшу систему мотивації, яка включає оплату праці, кар’єру, навчання, визнання, здорову організаційну культуру і змістовність роботи.
Особливої уваги потребує питання справедливості соціальних гарантій і пільг. Якщо певні пільги надаються непрозоро або сприймаються як привілей окремих груп, це може викликати напругу в колективі. У демократичній державній службі соціальні гарантії мають бути зрозумілими, законно визначеними та однаково застосовуваними до працівників, які перебувають в однакових умовах. Несправедливий або вибірковий доступ до пільг демотивує персонал і підриває довіру до кадрової політики.
Ще один важливий аспект — баланс між соціальним захистом і результативністю. Державна служба повинна забезпечувати працівникам стабільність і захищеність, але це не має перетворюватися на гарантію безвідповідальності або відсутності вимог до якості роботи. Соціальні гарантії мають підтримувати професійну службу, а не консервувати формальне ставлення до виконання обов’язків. Тому вони повинні поєднуватися з оцінюванням результативності, професійним розвитком і належною службовою дисципліною.
У сучасних умовах дедалі більшого значення набувають гарантії, пов’язані з психологічним добробутом і профілактикою професійного вигорання. Для державних службовців, які працюють із великою кількістю звернень громадян, кризовими ситуаціями, соціально вразливими групами або складними управлінськими рішеннями, психологічне навантаження може бути дуже високим. Тому підтримка ментального здоров’я, адекватне планування навантаження, недопущення хронічної понаднормової роботи, управління стресом і розвиток культури підтримки стають дедалі важливішими елементами сучасної соціальної політики роботодавця.
Важливим напрямом є також безбар’єрність і інклюзивність соціальних гарантій. Державна служба повинна бути доступною для різних категорій працівників, зокрема осіб з інвалідністю, ветеранів і ветеранок, працівників із сімейними обов’язками, молодих фахівців, осіб старшого віку. Соціальні гарантії мають враховувати різні життєві обставини й не створювати прихованих бар’єрів для професійної участі. Це особливо актуально для України в умовах війни та післявоєнного відновлення, коли до публічної служби можуть приходити люди з різним досвідом, включно з військовим, волонтерським, гуманітарним або кризовим.
Соціальні гарантії та пільги мають значення і для іміджу державної служби як роботодавця. Якщо суспільство сприймає державну службу як сферу з низькою оплатою, високим навантаженням і слабким соціальним захистом, залучати професійних кандидатів стає складніше. Якщо ж державна служба асоціюється зі стабільністю, захищеністю, можливістю розвитку, суспільною місією і справедливими умовами праці, вона стає привабливішою для фахівців. Тому соціальні гарантії є частиною HR-бренду держави.
Підсумовуючи, слід зазначити, що соціальні гарантії і пільги для державних службовців є важливою складовою мотивації, соціального захисту та кадрової стабільності публічної служби. Вони забезпечують базову безпеку працівника, підтримують довгострокову зайнятість, знижують ризики професійного вигорання, посилюють привабливість державної служби й демонструють відповідальність держави як роботодавця. Водночас їхня мотиваційна ефективність залежить від справедливості, прозорості, законності та поєднання з іншими інструментами управління персоналом. Соціальні гарантії не можуть замінити професійного розвитку, кар’єрних перспектив або якісного керівництва, але без них неможливо сформувати стабільну, мотивовану й доброчесну державну службу.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Соціальна гарантія як чинник утримання кадрів.
Державний службовець отримує пропозицію перейти до приватної компанії з вищою зарплатою, але залишається на службі, оскільки цінує стабільність, оплачувану відпустку, соціальний захист, можливість навчання і довгострокову професійну перспективу. Це приклад того, як соціальні гарантії можуть компенсувати частину фінансової різниці між державним і приватним сектором.
Ситуація 2. Відсутність відпочинку призводить до вигорання.
Працівник органу влади протягом тривалого часу не використовує відпустку через постійне навантаження. Спочатку це виглядає як висока відданість роботі, але згодом призводить до втоми, помилок і втрати мотивації. Приклад демонструє, що право на відпочинок є не формальністю, а умовою збереження працездатності.
Ситуація 3. Непрозоре надання пільг демотивує колектив.
У підрозділі додаткові можливості або компенсації фактично отримують лише наближені до керівника працівники. Інші службовці сприймають це як несправедливість. Це показує, що навіть позитивний інструмент соціальної підтримки може мати негативний ефект, якщо застосовується непрозоро.
Ситуація 4. Працівник повертається після тривалої хвороби.
Завдяки соціальному страхуванню та підтримці з боку керівництва службовець має можливість відновитися і поступово повернутися до роботи. Це приклад захисної функції соціальних гарантій.
Ситуація 5. Молодий фахівець обирає державну службу через стабільність і розвиток.
Випускник університету не отримує найвищу зарплату на старті, але бачить у державній службі стабільність, можливість професійного навчання, офіційне працевлаштування, соціальні гарантії та перспективу кар’єрного зростання. Це приклад мотиваційного значення комплексної ціннісної пропозиції роботодавця.
Ситуація 6. Підтримка ветерана або ветеранки в органі влади.
До органу місцевого самоврядування приходить ветеран або ветеранка. Крім посадової адаптації, важливими стають гнучке введення в роботу, психологічно безпечне середовище, повага до досвіду та недискримінаційні умови праці. Це приклад того, як сучасні соціальні гарантії мають враховувати різний життєвий досвід працівників.
Ситуація 7. Висока соціальна захищеність без результативності.
Працівник користується всіма соціальними гарантіями, але систематично виконує завдання неякісно. Це показує, що соціальний захист має поєднуватися з оцінюванням результативності, професійним розвитком і службовою відповідальністю.


 10.5. Зарубіжні практики мотивації персоналу публічної служби
Зарубіжні практики мотивації персоналу публічної служби демонструють, що сучасні держави дедалі рідше обмежуються лише традиційною логікою заробітної плати, премій і соціальних гарантій. У розвинених системах публічного управління мотивація розглядається як комплексна політика, що поєднує гідну й справедливу оплату праці, професійний розвиток, кар’єрні траєкторії, залученість працівників, якісне лідерство, добробут, гнучкі форми роботи, визнання результатів і відчуття суспільної місії. OECD у сучасних оглядах прямо пов’язує залученість публічних службовців із вищим рівнем добробуту, кращим сприйняттям ефективності команд і організацій, а також із нижчими ризиками плинності кадрів. 
У науковому сенсі зарубіжні практики мотивації публічних службовців доцільно аналізувати не як набір окремих пільг чи бонусів, а як різні моделі побудови ціннісної пропозиції держави як роботодавця. У цій пропозиції поєднуються матеріальні умови, стабільність, сенс роботи, кар’єрні можливості, навчання, баланс між роботою і приватним життям, організаційна культура та престиж служби. Саме тому в міжнародних підходах дедалі більше використовується не лише поняття мотивації, а й поняття employee engagement, well-being, public service leadership, learning culture та talent management. OECD у звіті про workforce insights прямо зазначає, що навчання і розвиток є одним із найвпливовіших драйверів залученості працівників, за ним іде якість вищого керівництва. 
Однією з показових практик є модель Великої Британії, де мотивація публічних службовців розглядається через поєднання професіоналізації, навчання, розвитку навичок і організаційної культури. Civil Service People Plan 2024–2027 наголошує на формуванні культури безперервного навчання й удосконалення, легкому доступі до learning and development та підтримці кожного службовця в самостійному розвитку професійних навичок. Це означає, що мотивація тут будується не лише через оплату праці, а й через можливість працівника відчувати власне професійне зростання, належність до сильної професійної спільноти та участь у модернізації державної служби. 
Особливість британського підходу полягає також у регулярному вимірюванні настроїв і залученості персоналу через Civil Service People Survey. Такий інструмент важливий тому, що держава як роботодавець не лише декларує турботу про мотивацію, а й намагається системно вимірювати, як службовці оцінюють лідерство, оплату, добробут, розвиток, організаційні зміни та якість управління. Для лекції це корисний приклад того, що мотивація персоналу в сучасній публічній службі має бути предметом не інтуїтивного управління, а регулярної діагностики. Якщо керівництво бачить, що працівники незадоволені змінами, не довіряють керівникам або не бачать можливостей розвитку, це має ставати підставою для корекції HR-політики.
Іншим прикладом є канадська модель, у якій велике значення має поєднання професійного розвитку, участі працівників у зворотному зв’язку та організаційної культури. У Канаді функціонує Public Service Employee Survey, що збирає інформацію про досвід працівників, їхнє сприйняття організаційного середовища, лідерства, добробуту, інклюзії та інших аспектів роботи. Станом на 2026 рік уряд Канади публікує результати опитування за питаннями, темами й організаціями, що дає змогу порівнювати ситуацію в різних установах і виявляти проблемні зони. 
Канадський підхід показує, що мотивація публічних службовців пов’язана не лише з винагородою, а й із можливістю бути почутими. Регулярне опитування персоналу створює канал інституційного зворотного зв’язку, через який працівники можуть повідомити про проблеми з навантаженням, керівництвом, дискримінацією, навчанням або організаційною культурою. Це важливо для сучасного HR-менеджменту, оскільки без діагностики мотивації неможливо ефективно управляти нею. Крім того, канадські офіційні ресурси системно поєднують питання staffing, learning and professional development, statistics, surveys, recognition and recourse в межах ширшої політики управління публічною службою. 
Дуже показовою є модель Сінгапуру, де мотивація публічних службовців тісно пов’язана з ідеєю служіння державі, раннього залучення талантів і довгострокового кар’єрного розвитку. Public Service Commission Scholarships подаються як шлях до динамічної та meaningful career in the Singapore Public Service, а в матеріалах Public Service Division підкреслюється, що публічна служба пропонує attractive career proposition для тих, хто хоче зробити внесок у служіння Сінгапуру та його громадянам. 
Сінгапурський досвід цікавий тим, що мотивація починається ще до вступу людини на державну службу. Через стипендіальні програми держава виявляє перспективних молодих людей, інвестує в їхню освіту, формує у них орієнтацію на публічне служіння і пропонує зрозумілу кар’єрну траєкторію. Це поєднує матеріальний стимул, тобто фінансування освіти, з нематеріальними чинниками: престижем, місією, професійною ідентичністю, лідерським розвитком і перспективою впливу на майбутнє країни. У звіті PSC зазначається, що стипендії відкриті на різних етапах освітньої траєкторії і пропонують три кар’єрні напрями: Public Administration, Professional Service та Uniformed Service. 
Ще одним важливим міжнародним підходом є поєднання мотивації з добробутом працівників. У багатьох країнах дедалі більше уваги приділяється не лише продуктивності, а й психологічному стану, балансу між роботою і приватним життям, профілактиці вигорання, якості лідерства та безпечному організаційному середовищу. OECD розглядає employee engagement and well-being як взаємопов’язані категорії: залучені службовці частіше позитивно оцінюють власний добробут і ефективність своєї організації, тоді як низька залученість може бути пов’язана з вищою плинністю кадрів. 
У практичному вимірі це означає, що зарубіжні системи мотивації поступово відходять від уявлення про службовця як про ресурс, який потрібно лише контролювати й винагороджувати. Натомість формується підхід, у якому працівник розглядається як носій знань, досвіду, професійної ідентичності та потенціалу розвитку. Тому мотиваційна політика охоплює не лише зарплату, а й навчання, участь у змінах, підтримку керівника, гнучкість, інклюзивність, професійне визнання і можливість бачити сенс власної роботи.
Окремої уваги заслуговує практика регулярних опитувань персоналу. Велика Британія, Канада та інші країни активно використовують people surveys або employee surveys як інструмент управління мотивацією. Такі опитування дозволяють виявити рівень залученості, довіри до керівництва, задоволеності оплатою, доступу до навчання, якості комунікації, ставлення до змін і психологічної безпеки. У цьому сенсі опитування є не просто соціологічним дослідженням, а інструментом HR-аналітики. Воно дає керівництву дані, на основі яких можна змінювати політику розвитку персоналу, покращувати управлінські практики і знижувати ризики плинності кадрів.
Ще одна поширена зарубіжна практика — розвиток навчання як мотиваційного інструменту. У сучасних публічних службах навчання розглядається не лише як спосіб підвищення кваліфікації, а як важливий сигнал працівникові: організація інвестує в його майбутнє. За даними OECD, learning and development є найвпливовішим драйвером залученості працівників у центральних урядах. Це означає, що доступ до навчання, кар’єрної підтримки, наставництва і професійних спільнот може мотивувати не гірше, ніж окремі фінансові стимули. 
Важливою тенденцією є також гнучкість організації праці. У багатьох країнах після пандемії COVID-19 і в умовах цифровізації державні органи стали активніше використовувати дистанційну роботу, гібридні формати, гнучкий графік і цифрові інструменти співпраці. Для мотивації це має велике значення, оскільки працівники дедалі більше оцінюють не лише зарплату, а й можливість зберігати баланс між професійним і приватним життям. Водночас у публічному секторі гнучкість повинна поєднуватися з безперервністю надання послуг, інформаційною безпекою і рівністю доступу громадян до адміністративних процедур.
Зарубіжні практики також показують важливість нематеріального визнання. У багатьох адміністраціях використовуються нагороди, відзнаки, подяки, публічне визнання командних досягнень, програми internal recognition, можливість представляти орган на професійних подіях або брати участь у стратегічних проєктах. Такі інструменти особливо важливі там, де бюджетні можливості для значного підвищення зарплат обмежені. Визнання підтримує відчуття професійної гідності й демонструє, що внесок працівника має значення.
Однак міжнародний досвід також показує, що фінансові стимули не можна недооцінювати. Навіть найсильніша місія, добрий колектив і можливості розвитку не завжди компенсують хронічно неконкурентну оплату праці. Саме тому багато країн шукають баланс між справедливою винагородою і ширшими нематеріальними умовами роботи. Окремі британські новинні повідомлення останніх років показували, що навіть за поліпшення оплати питання моралі, зміни, довіри до керівництва та плинності кадрів залишаються чутливими для цивільної служби. Це підтверджує загальну тезу: зарплата важлива, але вона не вирішує всієї проблеми мотивації.
Для українського контексту зарубіжні практики мотивації персоналу публічної служби мають значення не як готові шаблони для механічного перенесення, а як джерело управлінської логіки. З них можна виокремити кілька корисних орієнтирів. По-перше, мотивацію треба вимірювати, а не лише припускати. По-друге, навчання і розвиток мають бути елементом мотиваційної політики, а не формальною вимогою. По-третє, кар’єрна система повинна бути прозорою й пов’язаною з результатами. По-четверте, добробут і психологічна безпека працівників мають розглядатися як умова результативної служби. По-п’яте, мотивація публічного служіння повинна підтримуватися реальною організаційною культурою, а не лише деклараціями.
Якщо узагальнити, зарубіжні практики мотивації персоналу публічної служби можна подати як перехід від вузької моделі “зарплата плюс стабільність” до ширшої моделі “справедлива винагорода плюс розвиток, місія, залученість, добробут і кар’єрна перспектива”. Саме така модель відповідає сучасним викликам державної служби, яка має залучати професійних, доброчесних, цифрово компетентних і стійких працівників.
Підсумовуючи, слід зазначити, що міжнародний досвід мотивації публічних службовців доводить: ефективна мотиваційна політика не може бути одновимірною. Велика Британія демонструє значення people plan, розвитку навичок і системної діагностики залученості. Канада показує роль регулярного employee survey, визнання та професійного розвитку. Сінгапур ілюструє довгострокове залучення талантів через стипендіальні та лідерські траєкторії. OECD узагальнює ці підходи через поняття engagement, well-being, leadership, learning and development. Для України цей досвід важливий тим, що він показує: мотивація державного службовця формується не лише грошима, а й якістю всієї кадрової системи.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Британська модель people survey.
Державна служба регулярно опитує працівників щодо залученості, лідерства, добробуту, навчання й організаційних змін. Якщо результати показують низьку довіру до керівництва, це стає підставою для управлінських змін. Це приклад того, як мотивацію можна вимірювати й аналізувати, а не лише інтуїтивно оцінювати.
Ситуація 2. Канадська практика зворотного зв’язку.
Працівники різних державних органів беруть участь у Public Service Employee Survey, а результати доступні за темами й організаціями. Це дозволяє бачити, де є проблеми із залученістю, інклюзією, добробутом або навчанням. Така практика показує значення HR-аналітики для мотиваційної політики. 
Ситуація 3. Сінгапурська стипендіальна траєкторія.
Молода людина отримує державну стипендію і вже на етапі навчання орієнтується на майбутню кар’єру в публічній службі. Це поєднує матеріальну підтримку, престиж, місію та довгострокову кар’єрну мотивацію. 
Ситуація 4. Навчання як мотиватор.
Працівник державного органу отримує доступ до якісної програми підвищення кваліфікації, після якої його залучають до складнішого проєкту. Це показує, що навчання мотивує тоді, коли воно пов’язане з реальними професійними можливостями.
Ситуація 5. Добробут як умова результативності.
У державному органі зростає навантаження і кількість понаднормової роботи. Керівництво впроваджує моніторинг вигорання, гнучкі графіки і консультаційну підтримку. Це приклад сучасного підходу, де мотивація пов’язана з well-being, а не лише з преміями.
Ситуація 6. Місія без справедливості не працює.
Орган активно говорить про служіння суспільству, але всередині має непрозоре преміювання і нерівний доступ до кар’єрних можливостей. Працівники поступово втрачають мотивацію. Це показує, що Public Service Motivation потребує підтримки через справедливу організаційну практику.
Ситуація 7. Гнучкий формат роботи як нематеріальний стимул.
Державний орган дозволяє частині працівників працювати в гібридному режимі, не знижуючи якості послуг. Для працівників це стає важливим чинником балансу між роботою і приватним життям та підвищує лояльність до організації.

Питання для самоконтролю

1.  У чому полягає сутність мотивації персоналу у державному секторі та чим вона відрізняється від мотивації працівників приватного сектору? 
2. Які основні теоретичні підходи до мотивації можна застосовувати для аналізу поведінки державних службовців? 
3. У чому полягає значення концепції Public Service Motivation для розуміння мотивації публічних службовців? 
4. Які матеріальні стимули використовуються у системі мотивації державних службовців? 
5. Які нематеріальні стимули можуть підвищувати професійну залученість і результативність персоналу державного органу? 
6. Чому матеріальні та нематеріальні стимули мають застосовуватися у взаємозв’язку, а не ізольовано один від одного? 
7. Як кар’єрне зростання впливає на мотивацію, утримання кадрів і професійний розвиток державних службовців? 
8. Яке значення мають соціальні гарантії та пільги для мотивації й кадрової стабільності публічної служби? 
9. Які зарубіжні практики мотивації персоналу публічної служби можуть бути корисними для вдосконалення української системи державної служби? 
10. Які ризики виникають у разі непрозорого, несправедливого або формального застосування стимулів у державному секторі? 
Начало формы
Конец формы

Тема 11. Управління конфліктами та трудовими відносинами (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
11.1. Природа та типи конфліктів у державних органах
11.2. Методи попередження та врегулювання конфліктів
11.3. Колективні договори і соціальний діалог
11.4. Етика ділових відносин у публічному управлінні
11.5. Медiation та інші інструменти вирішення конфліктів


Виклад основного матеріалу 

11.1. Природа та типи конфліктів у державних органах

Конфлікти у державних органах є невід’ємною частиною організаційного життя, оскільки будь-який орган публічної влади об’єднує людей із різними професійними ролями, посадовими обов’язками, управлінськими повноваженнями, ціннісними орієнтаціями, досвідом, стилями комунікації та інтересами. У широкому розумінні конфлікт — це зіткнення протилежних або несумісних позицій, інтересів, потреб, очікувань чи цілей між окремими працівниками, групами, підрозділами або рівнями управління. У державному секторі конфлікти мають особливу природу, оскільки вони відбуваються не лише в межах трудового колективу, а й у середовищі публічної відповідальності, правової регламентації, службової ієрархії, політичної нейтральності, етичних обмежень і підвищених суспільних очікувань.
У державних органах конфлікт не завжди є негативним явищем. У науковому розумінні конфлікти можуть мати як деструктивний, так і конструктивний потенціал. Деструктивний конфлікт руйнує довіру, знижує продуктивність, посилює емоційне напруження, призводить до плинності кадрів, формалізму, професійного вигорання або саботажу управлінських рішень. Конструктивний конфлікт, навпаки, може виявити приховані організаційні проблеми, допомогти переглянути неефективні процедури, уточнити повноваження, покращити комунікацію та стимулювати пошук кращих управлінських рішень. Тому завдання керівника державного органу полягає не в тому, щоб повністю «усунути» всі конфлікти, а в тому, щоб своєчасно розпізнавати їхню природу, не допускати ескалації та переводити суперечності в конструктивне русло.
Особливість конфліктів у публічному управлінні полягає в тому, що вони часто мають не лише міжособистісний, а й інституційний характер. Наприклад, конфлікт між працівниками може бути зовнішнім проявом глибшої проблеми: нечіткого розподілу повноважень, дублювання функцій, несправедливого навантаження, непрозорого преміювання, слабкої комунікації між підрозділами або суперечності між формальними правилами і фактичною практикою роботи. Саме тому аналіз конфлікту в державному органі не повинен обмежуватися питанням «хто з ким посварився». Необхідно з’ясовувати, які організаційні, правові, управлінські або етичні чинники створили умови для цього конфлікту.
Першим типом конфліктів у державних органах є міжособистісні конфлікти. Вони виникають між окремими працівниками через відмінності в характерах, стилях роботи, комунікативних звичках, професійному досвіді, цінностях або очікуваннях. Наприклад, один працівник звик працювати швидко й неформально, інший — суворо дотримується процедури та потребує більше часу для перевірки документів. У звичайному колективі така відмінність може створити напруження, а в державному органі вона посилюється ще й тим, що процедурна помилка може мати правові наслідки. Тому міжособистісний конфлікт у публічній службі часто має професійний вимір.
Другим типом є рольові конфлікти. Вони виникають тоді, коли працівник отримує суперечливі очікування щодо своєї ролі або не має чіткого розуміння меж власних повноважень. Наприклад, державний службовець одночасно отримує доручення від безпосереднього керівника і від керівника іншого підрозділу, причому ці доручення суперечать одне одному або мають однаковий строк виконання. Інший приклад — коли працівник формально відповідає за підготовку документа, але фактично не має доступу до необхідної інформації або права узгоджувати рішення з іншими структурними одиницями. У таких ситуаціях конфлікт виникає не через особисту неприязнь, а через невизначеність посадової ролі.
Третім типом є структурні конфлікти. Вони пов’язані з організаційною побудовою державного органу, розподілом функцій, ресурсів, інформаційних потоків і повноважень. Наприклад, два департаменти можуть претендувати на координацію одного й того самого напряму політики; юридичний відділ може блокувати ініціативи профільного департаменту через процедурні ризики; фінансовий підрозділ може обмежувати видатки, які інший підрозділ вважає необхідними для виконання програми. Такі конфлікти є типовими для великих бюрократичних організацій, де багато взаємозалежних функцій і складна ієрархія.
Четвертий тип — ресурсні конфлікти. Вони виникають через обмеженість часу, бюджету, кадрових ресурсів, техніки, доступу до навчання, премій або можливостей кар’єрного розвитку. У державному секторі ресурсні конфлікти особливо поширені, оскільки державні органи часто працюють у межах жорсткого бюджетного планування й не можуть швидко збільшувати кількість працівників чи фінансування. Наприклад, кілька підрозділів одночасно потребують додаткових працівників, але штатний розпис не дозволяє задовольнити всі потреби. Або керівник має обмежений преміальний фонд і повинен розподілити його між працівниками з різним рівнем навантаження. Якщо критерії такого розподілу непрозорі, ресурсний конфлікт швидко переростає в міжособистісний.
П’ятим типом є ціннісні конфлікти. Вони пов’язані з відмінностями в уявленнях про належну поведінку, професійні стандарти, публічний інтерес, етичні межі або стиль управління. Наприклад, один службовець вважає, що головне — швидко виконати доручення керівництва, а інший наполягає, що рішення має бути повністю правово обґрунтованим, навіть якщо це потребує більше часу. Інший приклад — конфлікт між працівником, який орієнтований на відкритість і сервісність, та колегами, які звикли до закритої бюрократичної культури. Ціннісні конфлікти є складними, оскільки вони торкаються не лише дій, а й професійної ідентичності працівників.
Шостий тип — комунікативні конфлікти. Вони виникають через недостатню, спотворену або несвоєчасну інформацію, невдало сформульовані доручення, різне розуміння термінів, неефективні канали комунікації, відсутність зворотного зв’язку або грубий стиль спілкування. У державних органах комунікативні конфлікти часто посилюються формалізованістю документообігу: якщо усне доручення не збігається з письмовим, якщо електронний лист не містить чіткого строку, якщо працівник не отримав інформацію від суміжного підрозділу, виникає конфлікт відповідальності. Загальні правила етичної поведінки державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування прямо вимагають запобігати виникненню конфліктів із громадянами, керівниками, колегами та підлеглими, що підкреслює значення належної службової комунікації. 
Сьомий тип — конфлікти інтересів. Їх необхідно чітко відрізняти від звичайних трудових або міжособистісних конфліктів. Конфлікт інтересів у публічній службі має правовий та антикорупційний зміст: ідеться про суперечність між приватним інтересом особи та її службовими чи представницькими повноваженнями. Закон України «Про запобігання корупції» розрізняє потенційний і реальний конфлікт інтересів, а НАЗК пояснює реальний конфлікт інтересів як суперечність між приватним інтересом і службовими повноваженнями, що впливає на об’єктивність або неупередженість прийняття рішень чи вчинення дій. 
Конфлікт інтересів є особливо небезпечним для державного органу, оскільки він підриває довіру до неупередженості публічної влади. Наприклад, посадова особа бере участь у прийнятті рішення щодо підприємства, яке належить її близькому родичу; службовець погоджує премію працівнику, з яким має приватний конфлікт або тісні особисті зв’язки; член конкурсної комісії оцінює кандидата, з яким перебуває у приватних стосунках. У таких випадках проблема полягає не лише у фактичній несправедливості рішення, а й у самому ризику сумніву щодо об’єктивності службової поведінки.
Восьмим типом є конфлікти між керівником і підлеглими. Вони можуть виникати через авторитарний стиль управління, нечіткі доручення, несправедливе оцінювання, надмірне навантаження, відсутність зворотного зв’язку, непрозорий розподіл премій або різне бачення пріоритетів роботи. У державному секторі такі конфлікти мають особливу вагу, бо службова ієрархія є формально закріпленою, а підлеглий часто має обмежені можливості відкрито висловити незгоду. Якщо керівник не створює безпечних каналів комунікації, конфлікт може перейти у приховану форму: пасивний опір, формальне виконання доручень, емоційне вигорання або звільнення працівника.
Дев’ятим типом є міжпідроздільні конфлікти. Вони виникають між структурними одиницями органу через різні функціональні пріоритети, конкуренцію за ресурси, різне бачення ризиків або нечіткі межі відповідальності. Наприклад, профільний департамент прагне швидко запустити нову програму, юридичний підрозділ вимагає додаткових погоджень, фінансовий підрозділ наполягає на скороченні витрат, а комунікаційний підрозділ вважає, що рішення треба спершу публічно пояснити громадянам. Такі конфлікти не завжди є шкідливими, оскільки кожен підрозділ захищає важливий аспект управлінського рішення. Проблема виникає тоді, коли міжпідроздільна взаємодія перетворюється на взаємне блокування.
Десятим типом є трудові конфлікти, пов’язані з умовами праці, оплатою, відпустками, графіком роботи, перевантаженням, дисциплінарними питаннями, оцінюванням, переведенням або звільненням. Такі конфлікти можуть мати індивідуальний або колективний характер. Індивідуальний трудовий конфлікт стосується конкретного працівника, наприклад незгоди з оцінюванням або дисциплінарним стягненням. Колективний трудовий конфлікт охоплює групу працівників і може бути пов’язаний із системними проблемами: затримками виплат, масовим перевантаженням, змінами умов праці або невиконанням домовленостей між роботодавцем і трудовим колективом.
Одинадцятим типом є конфлікти змін. Вони особливо актуальні для сучасного публічного управління, де постійно відбуваються реформи, цифровізація, реорганізація, зміна процедур, впровадження нових платформ, оновлення функцій або скорочення застарілих процесів. Працівники можуть опиратися змінам не тому, що вони принципово проти розвитку, а тому, що не розуміють мети змін, бояться втратити статус, не мають потрібних компетентностей або не довіряють керівництву. Наприклад, упровадження електронного документообігу може спричинити конфлікт між працівниками, які підтримують цифровізацію, і тими, хто звик до паперових процедур та боїться помилок у новій системі.
Дванадцятим типом є етичні конфлікти. Вони виникають тоді, коли службовець опиняється між формальним дорученням, професійною совістю, вимогами етики та очікуваннями керівництва або колег. Наприклад, працівник отримує доручення підготувати документ у спосіб, який формально можливий, але сумнівний з погляду публічного інтересу; або службовець бачить некоректну поведінку колеги щодо громадянина, але не знає, чи має втручатися. Загальні правила етичної поведінки, оновлені НАДС у 2025 році, підтверджують, що етична поведінка державних службовців є актуальним елементом сучасної публічної служби. 
Окремо потрібно зазначити, що конфлікти в державних органах можуть бути відкритими і прихованими. Відкритий конфлікт проявляється явно: суперечка, скарга, відмова погоджувати документ, службова записка, звернення до керівництва або офіційна претензія. Прихований конфлікт менш помітний, але часто небезпечніший: працівники уникають співпраці, затримують інформацію, формально виконують доручення, не висловлюють проблем відкрито, але внутрішньо не підтримують рішення. У державному органі приховані конфлікти можуть тривалий час накопичуватися, а потім різко проявлятися під час кадрових змін, оцінювання, реорганізації або кризової ситуації.
За наслідками конфлікти можна поділити на функціональні і дисфункціональні. Функціональний конфлікт допомагає виявити проблему, покращити рішення, запобігти помилці або врахувати різні професійні позиції. Наприклад, дискусія між юридичним і профільним підрозділом може запобігти ухваленню неправового рішення. Дисфункціональний конфлікт руйнує робочі відносини, блокує виконання завдань, погіршує моральний клімат і знижує якість публічних послуг. Важливо пояснити студентам, що мета управління конфліктами полягає не в придушенні будь-якої незгоди, а в перетворенні потенційно корисної професійної напруги на якісне рішення.
Причини конфліктів у державних органах можна умовно об’єднати в кілька груп. До організаційних причин належать нечіткий розподіл повноважень, дублювання функцій, неузгоджені процедури, слабке планування, кадровий дефіцит і перевантаження. До комунікативних причин належать погано сформульовані доручення, відсутність зворотного зв’язку, закритість інформації, грубий стиль спілкування або неформальні канали ухвалення рішень. До ресурсних причин належать обмежений бюджет, нестача персоналу, нерівний доступ до премій, навчання або кар’єрних можливостей. До ціннісних причин належать різні уявлення про публічний інтерес, доброчесність, професійну відповідальність і стиль служіння громадянам.
Управлінське значення аналізу конфліктів полягає в тому, що правильно визначений тип конфлікту дозволяє обрати правильний спосіб реагування. Якщо конфлікт є міжособистісним, можуть бути потрібні переговори, медіація або налагодження комунікації. Якщо він структурний, недостатньо просто «помирити людей» — потрібно змінити розподіл функцій або процедуру взаємодії. Якщо це конфлікт інтересів, необхідно діяти відповідно до антикорупційного законодавства, а не сприймати його як звичайну робочу суперечку. Якщо конфлікт пов’язаний зі змінами, важливими є комунікація, навчання, пояснення мети реформи й залучення працівників до процесу.
Для державного органу конфлікт є своєрідним індикатором стану управління. Там, де конфлікти виникають постійно і не вирішуються, зазвичай існують проблеми з лідерством, організаційною культурою, розподілом ресурсів, етикою, кадровою політикою або комунікацією. Там, де конфлікти визнаються, аналізуються і врегульовуються, орган має більше шансів на адаптивність, розвиток і внутрішню стійкість. Тому компетентність у сфері управління конфліктами є важливою не лише для HR-фахівців, а й для кожного керівника державної служби.
Підсумовуючи, слід зазначити, що конфлікти у державних органах мають багатовимірну природу. Вони можуть бути міжособистісними, рольовими, структурними, ресурсними, ціннісними, комунікативними, трудовими, етичними, міжпідроздільними або пов’язаними з конфліктом інтересів. Їхня специфіка в публічному секторі полягає в тому, що вони розгортаються в умовах правової регламентації, службової ієрархії, публічної відповідальності та вимог доброчесності. Саме тому управління конфліктами в державному органі має бути не ситуативним реагуванням на сварки, а системною управлінською діяльністю, спрямованою на підтримання ефективності, етичності, довіри та стабільності публічної служби.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Міжособистісний конфлікт у відділі.
Два працівники постійно сперечаються через різний стиль роботи: один прагне швидко виконувати доручення, інший наполягає на додатковій перевірці кожного документа. На перший погляд це особистий конфлікт, але фактично він пов’язаний із різним розумінням балансу між швидкістю та якістю.
Ситуація 2. Рольовий конфлікт через суперечливі доручення.
Державний службовець отримав від безпосереднього керівника завдання підготувати звіт, а від керівника іншого підрозділу — терміново надати аналітичні дані. Обидва завдання мають однаковий строк. Це приклад рольового конфлікту, який виникає через нечітку координацію управлінських доручень.
Ситуація 3. Ресурсний конфлікт через преміювання.
Преміальний фонд обмежений, а керівник не пояснює критерії розподілу премій. Працівники починають вважати, що винагороди розподіляються несправедливо. Це приклад ресурсного конфлікту, який може перерости в недовіру до керівництва.
Ситуація 4. Міжпідроздільний конфлікт.
Профільний департамент хоче швидко запустити нову програму, юридичний відділ наполягає на додатковому погодженні, а фінансовий відділ вимагає скорочення витрат. Це приклад міжпідроздільного конфлікту, який може бути конструктивним, якщо сторони шукають збалансоване рішення.
Ситуація 5. Конфлікт інтересів.
Посадова особа бере участь у підготовці рішення щодо підприємства, з яким пов’язаний її родич. Це не просто робоча суперечка, а потенційний або реальний конфлікт інтересів, що потребує реагування відповідно до антикорупційного законодавства. 
Ситуація 6. Конфлікт змін.
Орган впроваджує електронний документообіг. Частина працівників підтримує зміни, інша частина опирається, бо не має достатніх цифрових навичок і боїться помилок. Це приклад конфлікту змін, який потребує не тиску, а навчання, комунікації та підтримки.
Ситуація 7. Етичний конфлікт.
Працівник бачить, що колега грубо спілкується з громадянином, але не знає, чи повинен втрутитися. Це приклад етичного конфлікту, пов’язаного з професійними стандартами поведінки та відповідальністю державного службовця за репутацію органу.

11.2. Методи попередження та врегулювання конфліктів

Методи попередження та врегулювання конфліктів у державних органах є важливою складовою управління персоналом і організаційної культури публічної служби. Якщо природа конфлікту пов’язана зі зіткненням інтересів, ролей, цінностей, ресурсів або комунікативних очікувань, то управління конфліктами передбачає цілеспрямовану діяльність керівників, HR-служб і самих працівників щодо недопущення деструктивної ескалації, збереження службової взаємодії, захисту прав працівників і забезпечення безперервності роботи державного органу. У публічному секторі це має особливе значення, адже конфлікти впливають не лише на внутрішній психологічний клімат, а й на якість адміністративних послуг, законність рішень, репутацію органу та довіру громадян до влади.
Попередження конфліктів слід розуміти як систему управлінських заходів, спрямованих на виявлення потенційних джерел напруження до того, як вони переростуть у відкритий конфлікт. Врегулювання конфліктів, своєю чергою, означає застосування методів, які дозволяють зменшити напруження, відновити комунікацію, узгодити позиції сторін, усунути організаційні причини суперечності або прийняти справедливе управлінське рішення. Тобто попередження працює «до» конфлікту або на його ранній стадії, а врегулювання — тоді, коли конфлікт уже проявився і потребує активного втручання.
Першим і найбільш базовим методом попередження конфліктів є чіткий розподіл повноважень, функцій і відповідальності. У державних органах значна частина конфліктів виникає не через особисту неприязнь, а через невизначеність: хто за що відповідає, хто має погоджувати документ, хто приймає остаточне рішення, кому підпорядковується працівник у конкретному процесі. Якщо посадові інструкції, положення про структурні підрозділи, регламенти роботи та внутрішні процедури сформульовані нечітко, працівники починають дублювати функції або, навпаки, перекладати відповідальність один на одного. Тому належна організаційна регламентація є не бюрократичною формальністю, а важливим інструментом профілактики конфліктів.
Наприклад, якщо в державному органі одночасно два підрозділи відповідають за підготовку аналітичних матеріалів до одного й того самого напряму політики, між ними може виникнути конкуренція за вплив, ресурси й право представляти позицію органу. Щоб запобігти такому конфлікту, необхідно чітко розмежувати функції: один підрозділ може відповідати за збір даних, інший — за правовий аналіз, третій — за комунікацію з громадськістю. Чим точніше визначено функціональні межі, тим менше підстав для організаційного напруження.
Другим методом є прозора і регулярна комунікація. Багато конфліктів у державних органах виникають через інформаційний дефіцит: працівники не знають, чому прийнято певне рішення, чому змінено пріоритети, чому одні завдання стали терміновими, а інші відкладені. Відсутність пояснення породжує чутки, недовіру і спротив. Тому керівник має не лише віддавати доручення, а й пояснювати їхній зміст, очікуваний результат, строк виконання, критерії якості та зв’язок із ширшими завданнями органу.
У публічному управлінні особливо важливим є правило: чим складніше або чутливіше рішення, тим якіснішою має бути комунікація. Якщо йдеться про реорганізацію, зміну графіку роботи, перерозподіл навантаження, запровадження нової цифрової системи чи зміну процедури оцінювання, працівники повинні отримати зрозуміле пояснення. Інакше навіть об’єктивно правильне управлінське рішення може бути сприйняте як загроза або несправедливість.
Третім методом попередження конфліктів є справедливий розподіл навантаження і ресурсів. У державних органах конфлікти часто виникають тоді, коли частина працівників систематично перевантажена, а інші мають значно менший обсяг роботи; коли премії розподіляються непрозоро; коли доступ до навчання, відряджень, цікавих проєктів або кар’єрних можливостей отримують одні й ті самі особи. У такій ситуації формується відчуття несправедливості, яке є одним із найсильніших чинників демотивації та конфліктності.
Справедливість у цьому контексті не означає механічної однаковості. Не всі працівники мають однакові завдання, однакову кваліфікацію або однаковий рівень відповідальності. Але критерії розподілу навантаження, премій і можливостей мають бути зрозумілими. Якщо один працівник отримує складніше завдання, він має розуміти, чому саме йому його доручено, яку підтримку він отримає і як це буде враховано під час оцінювання чи преміювання. Прозорість критеріїв знижує ризик конфліктів навіть тоді, коли ресурси обмежені.
Четвертим методом є розвиток етичної культури службових відносин. Конфлікти в державних органах часто посилюються не самою наявністю суперечності, а способом її обговорення. Якщо в колективі прийнятні грубість, приниження, публічна критика без поваги, ігнорування думки підлеглих або неформальний тиск, навіть невелика проблема швидко перетворюється на глибокий конфлікт. Натомість культура поваги, коректності, службової стриманості й готовності слухати іншу сторону дозволяє вирішувати суперечності без руйнування робочих відносин.
Етика ділових відносин у публічному управлінні передбачає не лише ввічливість, а й дотримання професійних стандартів поведінки: неупередженості, доброчесності, поваги до людської гідності, недискримінації, службової лояльності до інституції, а не до окремої особи. Якщо працівники розуміють, що конфліктна ситуація має вирішуватися в межах етичних норм, це зменшує ризик персоналізації конфлікту.
П’ятим методом є раннє виявлення конфліктних сигналів. Конфлікт рідко виникає раптово. Зазвичай йому передують певні ознаки: зниження комунікації між працівниками, затримка відповідей, небажання брати участь у спільних нарадах, зростання кількості скарг, емоційна напруга, пасивний опір, часті помилки, підвищена плинність кадрів або зниження мотивації. Керівник, який уважно спостерігає за колективом, може помітити ці сигнали раніше і втрутитися до того, як конфлікт стане відкритим.
Раннє втручання не означає тиск або покарання. Воно може мати форму індивідуальної розмови, уточнення завдань, спільної зустрічі, перегляду строків, залучення HR-служби, корекції навантаження або пояснення управлінського рішення. Головне — не ігнорувати напруження. У державному органі прихований конфлікт небезпечний тим, що може довго не проявлятися відкрито, але поступово руйнувати співпрацю й дисципліну.
Шостим методом є переговори. Це один із найпоширеніших способів врегулювання конфлікту, коли сторони мають можливість висловити свої позиції, уточнити інтереси, обговорити можливі варіанти рішення і досягти домовленості. У державному органі переговори можуть відбуватися між працівниками, між керівником і підлеглим, між підрозділами або між адміністрацією і представниками трудового колективу. Ефективні переговори передбачають не просто обмін претензіями, а пошук рішення, яке дозволить відновити нормальну роботу.
Важливо пояснити студентам різницю між позиціями та інтересами. Позиція — це те, що сторона прямо заявляє. Наприклад: «Я не буду виконувати це завдання». Інтерес — це причина, яка стоїть за позицією. Наприклад: працівник не відмовляється від роботи як такої, а вважає, що завдання не входить до його повноважень, має нереальний строк або накладається на інші термінові доручення. Якщо керівник працює лише з позицією, він може посилити конфлікт. Якщо він з’ясовує інтерес, з’являється можливість знайти рішення: уточнити повноваження, змінити строк, надати допомогу або перерозподілити частину роботи.
Сьомим методом є посередництво керівника або HR-служби. Якщо сторони не можуть самостійно дійти згоди, доцільно залучити нейтральну або відносно нейтральну сторону всередині органу. Це може бути безпосередній керівник, керівник вищого рівня, представник служби управління персоналом, уповноважена особа з питань етики чи інший працівник, якому сторони довіряють. Завдання посередника — не нав’язати рішення, а допомогти сторонам структурувати проблему, знизити емоційну напругу, відокремити факти від оцінок і знайти прийнятний спосіб подальшої взаємодії.
У державному органі HR-служба може відігравати важливу роль у врегулюванні трудових і організаційних конфліктів, оскільки вона володіє інформацією про посадові інструкції, кадрові процедури, оцінювання, навчання, адаптацію, дисциплінарні питання та соціальні гарантії. Водночас HR-служба повинна діяти обережно, щоб не сприйматися як інструмент тиску керівництва на працівника. Її роль має бути професійною, процедурною і спрямованою на відновлення справедливої взаємодії.
Восьмим методом є медіація, тобто добровільна, конфіденційна і структурована процедура врегулювання конфлікту за участю нейтрального медіатора. Медіація особливо доречна тоді, коли сторони хочуть зберегти робочі відносини, але самостійно вже не можуть конструктивно говорити. У публічному секторі медіація може застосовуватися для врегулювання міжособистісних, трудових, організаційних або комунікативних конфліктів, якщо вони не стосуються питань, які мають вирішуватися виключно в правовому або дисциплінарному порядку.
Перевага медіації полягає в тому, що вона не зводиться до визначення «хто правий, а хто винний». Її мета — допомогти сторонам зрозуміти інтереси одна одної і виробити рішення, яке вони самі вважатимуть прийнятним. Для державних органів це важливо, адже після конфлікту працівники часто продовжують працювати разом. Якщо конфлікт завершився лише адміністративним примусом, формальна дисципліна може бути відновлена, але довіра — ні. Медіація ж дає шанс відновити комунікацію.
Дев’ятим методом є управлінське рішення керівника. Не всі конфлікти можна врегулювати шляхом домовленості. Іноді керівник має прийняти чітке рішення: розмежувати повноваження, змінити порядок погодження документів, перерозподілити навантаження, призначити відповідального, скасувати неефективну практику або застосувати дисциплінарні заходи. У державному органі керівник не може уникати відповідальності за конфлікт, якщо він стосується організації роботи. Нейтральність керівника не повинна означати бездіяльність.
Водночас управлінське рішення має бути обґрунтованим, законним і комунікативно поясненим. Якщо керівник просто наказує сторонам «припинити конфлікт», але не усуває його причину, напруження залишиться. Якщо ж рішення пояснено, спирається на посадові обов’язки, регламент, факти й інтереси органу, воно має більше шансів бути сприйнятим як справедливе.
Десятим методом є дисциплінарне реагування. Воно застосовується тоді, коли конфлікт супроводжується порушенням службової дисципліни, етики, законодавства, антикорупційних вимог або прав інших працівників. Наприклад, якщо працівник систематично принижує колег, відмовляється виконувати законні доручення, розголошує службову інформацію, створює дискримінаційне середовище або діє в умовах конфлікту інтересів, простих переговорів може бути недостатньо. У таких випадках потрібні передбачені законом процедури реагування.
Однак дисциплінарний метод не повинен бути першим і єдиним способом управління конфліктами. Якщо будь-яку суперечність одразу карати, працівники перестануть відкрито говорити про проблеми, а конфлікти перейдуть у приховану форму. Дисциплінарне реагування є необхідним там, де є порушення, але воно має поєднуватися з профілактикою, комунікацією, навчанням і справедливими процедурами.
Одинадцятим методом є навчання персоналу навичкам конфліктологічної компетентності. Державні службовці повинні вміти не лише виконувати нормативні процедури, а й комунікувати в складних ситуаціях, працювати з емоційною напругою, вести переговори, давати і приймати зворотний зв’язок, розрізняти службовий конфлікт і конфлікт інтересів, уникати ескалаційних фраз і дотримуватися етичних стандартів. Особливо це важливо для керівників, працівників HR-служб, адміністраторів ЦНАП, фахівців, які працюють зі зверненнями громадян, і службовців, залучених до кризових або міжвідомчих процесів.
Навчання з управління конфліктами має бути практикоорієнтованим. Недостатньо розповісти працівникам загальну теорію. Потрібно відпрацьовувати кейси: як реагувати на агресивного відвідувача, як вести складну розмову з підлеглим, як зупинити ескалацію на нараді, як повідомити працівнику про негативні результати оцінювання, як розмежувати приватний інтерес і службові повноваження. Саме практичне відпрацювання формує реальну поведінкову готовність.
Дванадцятим методом є створення внутрішніх каналів звернення і зворотного зв’язку. Працівники повинні мати можливість повідомити про проблему до того, як вона стане відкритим конфліктом. Це можуть бути регулярні зустрічі з керівником, анонімні або конфіденційні опитування, консультації з HR-службою, внутрішні етичні канали, скриньки пропозицій, інтерв’ю при звільненні, обговорення результатів оцінювання. Якщо працівник не має безпечного способу висловити проблему, він або мовчить, або шукає неформальні канали, або переходить до відкритої скарги.
Тринадцятим методом є організаційний аналіз причин конфлікту. Після врегулювання конкретної ситуації важливо не обмежуватися висновком «сторони помирилися». Необхідно запитати: чому конфлікт виник? Чи була причина в нечітких процедурах? У перевантаженні? У несправедливому оцінюванні? У слабкому керівництві? У нестачі навчання? Якщо не усунути системну причину, подібні конфлікти повторюватимуться. У цьому сенсі кожен конфлікт є джерелом управлінської інформації про слабкі місця організації.
Чотирнадцятим методом є зміна організаційної процедури або структури. Якщо конфлікт має структурний характер, його неможливо розв’язати лише психологічними методами. Наприклад, якщо два підрозділи постійно конфліктують через погодження документів, потрібно не просто закликати їх «краще співпрацювати», а переглянути регламент погодження, строки, відповідальних осіб, порядок передання інформації. Якщо працівники конфліктують через перевантаження, необхідно переглянути розподіл завдань. Якщо конфлікти виникають через хаотичні доручення, потрібна система пріоритезації.
П’ятнадцятим методом є підтримка психологічної безпеки в колективі. Психологічна безпека означає, що працівники можуть висловлювати професійну незгоду, ставити питання, повідомляти про помилки або ризики без страху приниження чи покарання за сам факт висловлення позиції. У державному органі це особливо важливо, бо приховування помилок або ризиків може мати серйозні управлінські наслідки. Якщо працівник боїться сказати, що проєкт рішення має правові ризики, орган може ухвалити неякісне або незаконне рішення. Отже, здорова конфліктність, тобто можливість професійної дискусії, є елементом якості управління.
У підсумку методи попередження та врегулювання конфліктів у державних органах мають бути комплексними. Не існує одного універсального способу, який підходить для всіх ситуацій. Міжособистісний конфлікт потребує комунікації, етики й, можливо, медіації. Рольовий конфлікт потребує уточнення повноважень. Ресурсний конфлікт потребує прозорих критеріїв розподілу. Конфлікт інтересів потребує правового реагування. Конфлікт змін потребує комунікації, навчання і залучення персоналу. Трудовий конфлікт потребує дотримання процедур, соціального діалогу і правових гарантій.
Отже, управління конфліктами у державному органі — це не разова реакція на скаргу чи суперечку, а системна управлінська діяльність, яка включає профілактику, раннє виявлення, етичну комунікацію, переговори, посередництво, медіацію, управлінські рішення, дисциплінарні процедури, навчання персоналу та організаційні зміни. Ефективне врегулювання конфліктів дозволяє не лише зберегти робочі відносини, а й підвищити якість управління, оскільки конфлікт часто вказує на ті проблеми, які в нормальному режимі залишаються непоміченими.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Нечіткий розподіл повноважень.
Два підрозділи одночасно готують інформацію для одного звіту і звинувачують один одного в дублюванні роботи. Метод попередження — уточнення функцій, визначення відповідального підрозділу і встановлення єдиного порядку підготовки матеріалів.
Ситуація 2. Конфлікт через преміювання.
Працівники не розуміють, чому одні отримали вищі премії, а інші — нижчі. Метод попередження — прозорі критерії преміювання, зв’язок премії з оцінюванням результатів і зрозуміла комунікація керівника.
Ситуація 3. Опір цифровим змінам.
У підрозділі впроваджують електронний документообіг, але частина працівників саботує нову систему. Метод врегулювання — не покарання на першому етапі, а навчання, наставництво, пояснення переваг і поступове введення нових процедур.
Ситуація 4. Конфлікт між керівником і підлеглим.
Працівник вважає, що керівник дає йому нереалістичні строки. Керівник вважає, що працівник неорганізований. Метод врегулювання — оціночна розмова, уточнення обсягу завдань, визначення пріоритетів і фіксація домовленостей.
Ситуація 5. Конфлікт інтересів.
Службовець бере участь у рішенні щодо компанії, пов’язаної з його родичем. Це не можна вирішити звичайними переговорами. Потрібне реагування відповідно до антикорупційного законодавства: повідомлення про конфлікт інтересів і усунення особи від відповідного рішення.
Ситуація 6. Прихований конфлікт у команді.
Працівники формально виконують доручення, але уникають взаємодії й затримують інформацію. Метод реагування — рання діагностика, індивідуальні розмови, спільна зустріч і аналіз організаційних причин напруження.
Ситуація 7. Емоційна суперечка на нараді.
Під час обговорення проєкту рішення представники двох підрозділів переходять на взаємні звинувачення. Метод врегулювання — зупинити персональні оцінки, повернути дискусію до фактів, зафіксувати розбіжності й домовитися про окрему робочу зустріч для пошуку рішення.

11.3. Колективні договори і соціальний діалог

Колективні договори і соціальний діалог є важливими інструментами врегулювання трудових відносин у державних органах та ширше — у сфері публічного управління. Якщо конфлікти в організації часто виникають через нерозуміння очікувань, несправедливий розподіл ресурсів, непрозорі умови праці або відсутність каналів комунікації, то колективний договір і соціальний діалог створюють формалізовану основу для узгодження інтересів працівників і роботодавця. У державному секторі ці інструменти мають особливе значення, оскільки йдеться не лише про звичайні трудові відносини, а про функціонування органів, відповідальних за реалізацію публічних функцій, надання послуг громадянам і забезпечення стабільності державного управління.
У широкому розумінні соціальний діалог — це система взаємодії між роботодавцем, працівниками та їхніми представниками, спрямована на узгодження соціально-трудових інтересів, попередження трудових конфліктів і вироблення прийнятних правил організації праці. У державному органі соціальний діалог може проявлятися через консультації з представниками трудового колективу, переговори щодо умов праці, обговорення змін у внутрішньому трудовому розпорядку, участь профспілки або іншого представницького органу у захисті прав працівників, а також укладення колективного договору. Його головна ідея полягає в тому, що працівники не повинні бути лише пасивними виконавцями управлінських рішень, які стосуються умов їхньої праці. Вони мають бути стороною конструктивного діалогу.
Колективний договір є одним із ключових результатів соціального діалогу на рівні організації. Він являє собою письмову угоду між роботодавцем і представниками працівників, у якій визначаються взаємні зобов’язання сторін щодо регулювання трудових, соціально-економічних і організаційних питань. У державному органі колективний договір може охоплювати питання режиму роботи, умов оплати праці в межах законодавства, преміювання, охорони праці, соціальних гарантій, професійного навчання, відпусток, підтримки працівників у складних життєвих обставинах, забезпечення рівності та недискримінації, заходів із запобігання професійному вигоранню, а також процедур комунікації між адміністрацією і трудовим колективом.
Важливо підкреслити, що колективний договір у державному органі не може суперечити законодавству або встановлювати умови, які виходять за межі бюджетних і правових можливостей органу. Водночас він може конкретизувати й деталізувати ті питання, які законодавство залишає для врегулювання на локальному рівні. Саме в цьому полягає його управлінська цінність: він не замінює закон, а адаптує загальні правові норми до реального організаційного життя конкретного органу влади.
У системі управління конфліктами колективний договір виконує передусім профілактичну функцію. Чим чіткіше визначені правила щодо робочого часу, відпусток, преміювання, навчання, охорони праці, соціальної підтримки та внутрішньої комунікації, тим менше підстав для конфліктів через невизначеність. Наприклад, якщо порядок надання матеріальної допомоги, критерії преміювання або процедури погодження графіку відпусток є зрозумілими для всіх працівників, зменшується ризик підозр у вибірковості чи несправедливості. Натомість відсутність прозорих правил часто породжує чутки, недовіру й міжособистісне напруження.
Другою функцією колективного договору є захисна функція. Він фіксує певний мінімум гарантій і зобов’язань роботодавця щодо працівників, а також визначає механізми представництва їхніх інтересів. Для державних службовців і працівників державних органів це важливо, оскільки індивідуальний працівник часто перебуває в нерівній позиції щодо адміністрації. Через колективний договір трудовий колектив отримує інструмент захисту спільних інтересів, а не лише індивідуальних звернень або скарг.
Третьою функцією є комунікативна функція. Сам процес підготовки і укладення колективного договору змушує сторони обговорювати проблемні питання: які умови праці потребують покращення, які соціальні гарантії є найбільш актуальними, які конфлікти повторюються, які процедури викликають невдоволення. У цьому сенсі колективний договір важливий не лише як документ, а і як процес переговорів. Він створює простір для організованого висловлення інтересів і пошуку компромісу.
Четвертою функцією є стабілізаційна функція. У державному органі стабільність трудових відносин має безпосередній вплив на безперервність виконання публічних функцій. Якщо колектив постійно перебуває у стані конфлікту з керівництвом, це позначається на якості управлінських рішень, комунікації з громадянами, дотриманні строків і загальній ефективності роботи. Колективний договір і соціальний діалог дозволяють частину потенційних конфліктів перевести в інституціоналізовану форму переговорів, а не допускати їхньої стихійної ескалації.
П’ятою функцією є мотиваційна функція. Працівники, які бачать, що їхня позиція враховується, а керівництво готове до діалогу, мають вищий рівень довіри до організації. Це не означає, що всі вимоги трудового колективу завжди можуть бути задоволені, особливо в умовах бюджетних обмежень. Але навіть тоді, коли ресурсів недостатньо, відкрите пояснення причин, обговорення альтернатив і фіксація домовленостей у колективному договорі знижують напруження. Соціальний діалог сам по собі може бути нематеріальним мотиватором, бо він демонструє повагу до працівників як до суб’єктів трудових відносин.
У державних органах особливо важливо, щоб колективний договір не перетворювався на формальний документ, який існує лише «для перевірки». Формалізація соціального діалогу є поширеним ризиком. У такій ситуації договір укладається, але працівники не знають його змісту, не беруть участі в обговоренні, не розуміють, які гарантії він містить, а керівництво не використовує його як реальний інструмент управління трудовими відносинами. Такий підхід не запобігає конфліктам, а лише створює ілюзію врегульованості.
Щоб колективний договір був дієвим, він має відповідати кільком вимогам. По-перше, його положення повинні бути реалістичними. Не можна включати до договору зобов’язання, які орган не здатен виконати фінансово, організаційно або юридично. По-друге, він має бути конкретним. Загальні фрази про «покращення умов праці» або «сприяння розвитку персоналу» мають обмежену цінність, якщо не визначено конкретних механізмів. По-третє, договір має бути відомим працівникам. Якщо працівники не знають про його існування або не розуміють змісту, він не виконує захисної та комунікативної функцій. По-четверте, потрібно передбачати механізм контролю виконання домовленостей.
Соціальний діалог у державному органі може здійснюватися в різних формах. Найпростішою формою є інформування працівників про рішення, що стосуються умов праці. Більш розвиненою формою є консультації, коли керівництво не лише повідомляє про рішення, а й вислуховує позицію працівників до його прийняття. Ще глибшою формою є переговори, коли сторони намагаються узгодити взаємні зобов’язання. Найбільш формалізованою формою є укладення колективного договору. Усі ці форми важливі, але їхня ефективність залежить від реальної готовності сторін до співпраці.
Важливим суб’єктом соціального діалогу є представники працівників, зокрема профспілкові організації там, де вони діють. Їхня роль полягає в тому, щоб артикулювати інтереси трудового колективу, брати участь у переговорах, контролювати дотримання домовленостей, інформувати працівників і допомагати врегульовувати трудові спори. Водночас представництво працівників має бути відповідальним: воно не повинно зводитися до конфронтації заради конфронтації. Його мета — захист інтересів працівників у спосіб, який не руйнує спроможність органу виконувати публічні функції.
З боку роботодавця ключову роль у соціальному діалозі відіграє керівник державної служби, керівництво органу та служба управління персоналом. Саме вони мають забезпечити організацію переговорного процесу, підготовку проєкту колективного договору, облік пропозицій, юридичну коректність положень, комунікацію з працівниками та контроль виконання домовленостей. HR-служба в цьому процесі може виконувати роль посередника між управлінськими потребами органу і соціально-трудовими інтересами персоналу.
Окремої уваги потребує питання колективних трудових конфліктів. Якщо індивідуальний конфлікт стосується конкретного працівника, то колективний конфлікт виникає тоді, коли група працівників або трудовий колектив загалом не погоджується з умовами праці, оплатою, режимом роботи, виконанням домовленостей або діями роботодавця. У державному органі такі конфлікти є особливо чутливими, оскільки можуть впливати на стабільність роботи установи. Саме тому соціальний діалог і колективний договір є важливими механізмами раннього попередження таких конфліктів.
Наприклад, якщо працівники систематично скаржаться на перевантаження, а керівництво не реагує, проблема може перерости в колективне невдоволення. Якщо ж у межах соціального діалогу сторони обговорюють навантаження, визначають пріоритети, переглядають розподіл функцій або фіксують механізми компенсації понаднормової роботи, конфлікт можна врегулювати до його ескалації.
Соціальний діалог також має значення в умовах організаційних змін. Реорганізація, скорочення, впровадження цифрових систем, зміна графіку роботи, перехід на дистанційні або змішані формати, зміна процедур оцінювання чи преміювання можуть викликати напруження. Якщо такі зміни впроваджуються без консультацій, працівники часто сприймають їх як загрозу. Якщо ж керівництво заздалегідь пояснює мету змін, проводить консультації, враховує пропозиції та фіксує гарантії, ризик конфлікту суттєво зменшується.
У контексті публічного управління колективний договір і соціальний діалог виконують ще одну важливу функцію — формування культури взаємної відповідальності. Працівники отримують можливість захищати свої інтереси, але водночас беруть участь у підтриманні стабільної роботи органу. Керівництво отримує інструмент комунікації з колективом, але водночас бере на себе зобов’язання діяти прозоро й відповідально. Такий баланс є основою зрілих трудових відносин.
Водночас існують ризики, пов’язані з колективними договорами і соціальним діалогом. Перший ризик — формальність, коли договір укладається без реального обговорення. Другий — нереалістичність положень, коли в документ включаються зобов’язання, які не можуть бути виконані. Третій — низька поінформованість працівників, через що вони не користуються наданими гарантіями. Четвертий — конфронтаційний стиль взаємодії, коли сторони сприймають одна одну не як партнерів, а як противників. П’ятий — відсутність контролю виконання, коли домовленості залишаються лише на папері.
Для ефективності соціального діалогу важливо формувати в державному органі культуру довіри. Якщо працівники не довіряють керівництву, вони сприйматимуть будь-які консультації як формальність. Якщо керівництво не довіряє представникам працівників, воно сприйматиме соціальний діалог як перешкоду для управління. Насправді соціальний діалог не повинен блокувати управлінські рішення. Його завдання — зробити ці рішення більш обґрунтованими, прийнятними і менш конфліктогенними.
Підсумовуючи, слід зазначити, що колективні договори і соціальний діалог у державних органах є важливими інструментами попередження та врегулювання трудових конфліктів. Вони дозволяють узгоджувати інтереси працівників і роботодавця, конкретизувати соціальні гарантії, підвищувати прозорість кадрової політики, підтримувати стабільність колективу та формувати культуру відповідальної взаємодії. У сучасному публічному управлінні ці інструменти не повинні сприйматися як формальна вимога трудового законодавства. Їх слід розглядати як частину зрілої системи управління персоналом, що поєднує правові гарантії, організаційну ефективність і повагу до працівника.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Непрозорий порядок преміювання.
У державному органі працівники не розуміють, за якими критеріями нараховуються премії. Це створює недовіру і конфлікти. У колективному договорі або додатку до нього можна конкретизувати загальні принципи преміювання, порядок інформування працівників і зв’язок премій із результатами роботи.
Ситуація 2. Перевантаження працівників.
Через кадровий дефіцит частина службовців систематично працює понад норму. Якщо керівництво ігнорує проблему, вона переростає в конфлікт. Соціальний діалог може допомогти обговорити реальний розподіл навантаження, визначити пріоритети й зафіксувати механізми компенсації або організаційної підтримки.
Ситуація 3. Запровадження нової цифрової системи.
Орган переходить на новий електронний документообіг. Працівники хвилюються, що не впораються з новими вимогами. У межах соціального діалогу можна домовитися про навчання, перехідний період, консультації та технічну підтримку.
Ситуація 4. Працівники не знають змісту колективного договору.
Документ формально існує, але більшість колективу не розуміє, які гарантії він передбачає. Це приклад формального підходу. Для виправлення ситуації HR-служба може провести інформаційну зустріч або підготувати короткий зрозумілий витяг із договору.
Ситуація 5. Реорганізація структурного підрозділу.
Керівництво планує змінити структуру органу, але працівники бояться скорочення або погіршення умов праці. Соціальний діалог дає можливість пояснити мету змін, обговорити гарантії, уточнити кадрові рішення й зменшити напруження.
Ситуація 6. Представники працівників і керівництво перебувають у конфронтації.
Будь-яке питання розглядається як боротьба, а не пошук рішення. Це знижує ефективність соціального діалогу. Вихід — перехід до переговорної логіки: фіксація проблем, визначення спільних інтересів, пошук реалістичних домовленостей.
Ситуація 7. Колективний договір як інструмент мотивації.
У договорі передбачено прозорі умови професійного навчання, підтримки працівників у складних обставинах і консультацій із трудовим колективом щодо змін умов праці. Працівники відчувають більшу захищеність і довіру до органу. Це приклад того, як колективний договір може мати не лише правове, а й мотиваційне значення.

11.4. Етика ділових відносин у публічному управлінні

Етика ділових відносин у публічному управлінні є важливою складовою професійної культури державної служби та органів місцевого самоврядування. Вона визначає не лише те, як службовці повинні виконувати свої посадові обов’язки, а й те, як вони мають взаємодіяти з колегами, керівниками, підлеглими, громадянами, представниками бізнесу, громадських організацій, медіа та інших інституцій. У широкому розумінні етика ділових відносин — це система моральних, професійних і поведінкових норм, які забезпечують коректність, повагу, доброчесність, неупередженість, відповідальність і конструктивність службової взаємодії.
У публічному управлінні етика має особливе значення, оскільки державний службовець діє не як приватна особа, а як представник держави або органу публічної влади. Його поведінка сприймається громадянами не лише як особиста манера спілкування, а як прояв ставлення держави до людини. Якщо службовець поводиться грубо, зверхньо, упереджено або неуважно, це шкодить не тільки конкретній комунікації, а й репутації органу влади загалом. Якщо ж взаємодія є коректною, доброзичливою, професійною і справедливою, вона посилює довіру громадян до публічної адміністрації.
Етика ділових відносин у державному органі має кілька рівнів. Перший рівень — внутрішньоорганізаційний, тобто відносини між працівниками, керівниками, підлеглими та структурними підрозділами. Другий рівень — зовнішній, який охоплює взаємодію з громадянами, заявниками, отримувачами адміністративних послуг, представниками підприємств, громадських організацій, міжнародних партнерів та медіа. Третій рівень — інституційний, пов’язаний із дотриманням цінностей публічної служби: законності, доброчесності, політичної неупередженості, прозорості, підзвітності та служіння суспільству. Усі ці рівні взаємопов’язані: неможливо створити етичну комунікацію з громадянами, якщо всередині органу панують приниження, страх, токсичне керівництво або неформальні практики тиску.
Першим базовим принципом етики ділових відносин є повага до людської гідності. У публічному управлінні цей принцип означає, що службовець повинен ставитися до кожної людини — колеги, підлеглого, керівника або громадянина — як до особи, яка має право на коректне, неупереджене й гідне ставлення. Неприпустимими є приниження, образи, сарказм, дискримінаційні висловлювання, публічне висміювання помилок, тиск або демонстративне ігнорування. Повага до гідності не означає відсутності критики, але критика має стосуватися дій, результатів або рішень, а не особистості працівника.
Другим принципом є доброчесність. У ділових відносинах державного службовця доброчесність проявляється в чесності, відкритості намірів, відсутності прихованої особистої вигоди, дотриманні правил, відмові від маніпуляцій і неформального впливу. Наприклад, якщо службовець у процесі погодження документа навмисно затримує його через особистий конфлікт із колегою, це є порушенням етики ділових відносин. Якщо керівник розподіляє можливості навчання лише між «своїми» працівниками, це також підриває доброчесність організаційної культури.
Третім принципом є неупередженість. У публічному управлінні службовець повинен уникати ставлення до людей на основі особистих симпатій, антипатій, політичних поглядів, походження, віку, статі, соціального статусу, особистих зв’язків або інших нерелевантних ознак. Неупередженість особливо важлива у взаємодії з громадянами, під час розгляду звернень, надання адміністративних послуг, оцінювання працівників, розподілу завдань, преміювання та конкурсного добору. Якщо службовець демонструє упередженість, він порушує саму ідею рівного ставлення громадян до держави.
Четвертим принципом є службова коректність і професійна комунікація. У державному органі комунікація має бути чіткою, стриманою, змістовною і такою, що відповідає службовому контексту. Це стосується усного спілкування, електронного листування, службових записок, нарад, публічних виступів і комунікації в цифрових каналах. Професійна комунікація передбачає вміння формулювати позицію без образ, слухати іншу сторону, ставити уточнювальні питання, аргументувати рішення, визнавати помилки та не переводити службову дискусію в особистий конфлікт.
П’ятим принципом є відповідальність за наслідки службової поведінки. У публічному управлінні навіть дрібна комунікативна помилка може мати ширші наслідки: скаргу громадянина, погіршення репутації органу, конфлікт у колективі, блокування міжпідроздільної взаємодії або втрату довіри до керівника. Тому службовець повинен усвідомлювати, що етична поведінка — це не «додаткова ввічливість», а частина професійної відповідальності. Особливо це стосується керівників, оскільки їхній стиль поведінки задає стандарт для всього підрозділу.
Важливою складовою етики ділових відносин є етика керівника. Керівник у державному органі має не лише організовувати роботу, а й формувати морально-психологічний клімат колективу. Етичний керівник чітко ставить завдання, справедливо розподіляє навантаження, не принижує підлеглих, пояснює рішення, визнає внесок працівників, підтримує розвиток персоналу і реагує на порушення етичних норм. Неетичний стиль керівництва — авторитарність, грубість, фаворитизм, подвійні стандарти, публічне приниження, маніпуляції — є одним із найсильніших джерел конфліктів у державному органі.
Етика ділових відносин також вимагає правильної культури зворотного зв’язку. У державному органі неможливо уникнути оцінювання, зауважень, виправлення помилок або критики результатів роботи. Але етичний зворотний зв’язок має бути конкретним, аргументованим, своєчасним і спрямованим на покращення роботи, а не на приниження працівника. Наприклад, фраза «Ви знову все зробили неправильно» є неетичною і неконструктивною. Натомість фраза «У цьому документі потрібно уточнити правову підставу, скоротити описову частину і додати посилання на рішення комісії» є професійною, бо дає зрозумілий напрям доопрацювання.
Окрему роль відіграє етика взаємодії з громадянами. Громадянин, який звертається до державного органу, часто перебуває в ситуації залежності від адміністративної процедури, не завжди добре знає законодавство, може бути емоційно напруженим або мати негативний попередній досвід. Завдання службовця полягає не в тому, щоб демонструвати владу над заявником, а в тому, щоб у межах закону надати якісну, зрозумілу і коректну відповідь. Навіть якщо вимога громадянина не може бути задоволена, пояснення має бути поважним, аргументованим і зрозумілим.
У цьому контексті важливо розрізняти службову твердість і грубість. Державний службовець має право відмовити у незаконній вимозі, наполягти на дотриманні процедури, зупинити агресивну поведінку або пояснити межі своїх повноважень. Але він не має права принижувати, висміювати, ігнорувати чи демонструвати зверхність. Етична поведінка не означає слабкість; вона означає професійне володіння ситуацією.
Важливим аспектом є етика міжпідроздільної взаємодії. У державних органах рішення часто готуються спільно кількома підрозділами: профільним, юридичним, фінансовим, кадровим, комунікаційним. Конфлікти між ними можуть виникати через різні професійні логіки. Юридичний підрозділ орієнтований на правову бездоганність, фінансовий — на бюджетні обмеження, профільний — на зміст політики, комунікаційний — на публічне сприйняття. Етика ділових відносин вимагає не знецінювати позицію іншого підрозділу, а визнавати її функціональну важливість. Конструктивна міжпідроздільна взаємодія базується на взаємній повазі до професійної ролі кожної сторони.
Окрему увагу слід приділити етичним ризикам цифрової комунікації. У сучасному державному органі значна частина взаємодії відбувається через електронну пошту, месенджери, системи електронного документообігу, онлайн-наради та цифрові платформи. Цифрова комунікація має свої ризики: різкий тон у листуванні, надсилання повідомлень у неробочий час без нагальної потреби, публічне копіювання великої кількості адресатів для тиску на працівника, поширення неперевіреної інформації, використання неформальних каналів для службових доручень без належної фіксації. Етична цифрова комунікація передбачає коректність, чіткість, повагу до робочого часу, захист службової інформації та відповідальне використання каналів зв’язку.
Етика ділових відносин безпосередньо пов’язана з попередженням конфліктів. Більшість конфліктів у колективах посилюється не через саму проблему, а через спосіб взаємодії. Наприклад, працівник може спокійно сприйняти об’єктивне зауваження до документа, але різко відреагувати, якщо це зауваження зроблено при всіх у принизливій формі. Підрозділ може погодитися з необхідністю доопрацювання матеріалу, але конфліктуватиме, якщо інший підрозділ просто блокує документ без пояснення. Отже, етична комунікація є інструментом профілактики конфліктів.
Не менш важливою є етика реагування на помилки. У державному органі помилки можуть мати серйозні наслідки, тому їх не можна ігнорувати. Але культура, у якій за кожну помилку працівника принижують або карають без аналізу причин, призводить до приховування проблем. Етична організаційна культура передбачає розмежування добросовісної помилки, професійної недбалості та свідомого порушення. Добросовісна помилка потребує навчання і корекції процесу; недбалість — управлінського реагування; свідоме порушення — дисциплінарної або правової оцінки.
Етика ділових відносин також включає недопущення дискримінації, мобінгу та психологічного тиску. У сучасному публічному управлінні неприпустимими є жарти або коментарі, що принижують людину за ознакою статі, віку, інвалідності, походження, сімейного стану, ветеранського досвіду чи інших характеристик. Так само неприпустимим є систематичне ігнорування працівника, ізоляція від інформації, навмисне перевантаження, публічне приниження, створення умов для звільнення через психологічний тиск. Такі явища не лише порушують права працівників, а й руйнують інституційну спроможність органу.
У публічному управлінні етика ділових відносин має ще й антикорупційний вимір. Корупційні практики часто починаються не лише з прямої пропозиції неправомірної вигоди, а з неформального стилю відносин, толерування «своїх людей», подвійних стандартів, неофіційних домовленостей, прихованих послуг або взаємних залежностей. Етична культура знижує ці ризики, тому що встановлює зрозумілі межі допустимої поведінки. Наприклад, службовець має уникати ситуацій, у яких особисті стосунки можуть впливати на службові рішення, а керівник має реагувати на ризики конфлікту інтересів, а не ігнорувати їх.
Важливим інструментом підтримання етики є етичні кодекси, правила поведінки та внутрішні стандарти. Вони мають значення не лише як формальні документи, а як орієнтири для щоденної поведінки. Проте сам факт наявності правил не гарантує етичної культури. Якщо керівництво порушує ці правила або не реагує на порушення з боку інших, працівники швидко перестають сприймати їх серйозно. Етика працює тоді, коли вона підтримується прикладом керівників, навчанням, обговоренням складних ситуацій і справедливим реагуванням на порушення.
Для формування етики ділових відносин необхідне навчання персоналу. Державні службовці повинні вміти розпізнавати етичні дилеми, коректно комунікувати в конфліктних ситуаціях, працювати зі складними громадянами, уникати дискримінаційних висловлювань, давати зворотний зв’язок і реагувати на порушення колег. Особливо важливим є навчання керівників, оскільки саме вони створюють або здорове, або токсичне середовище в підрозділі. Етика не формується лише наказом; вона формується через щоденну практику.
Управлінське значення етики ділових відносин полягає в тому, що вона підвищує якість роботи державного органу. Етичне середовище сприяє довірі, відкритій комунікації, кращій координації між підрозділами, нижчому рівню прихованих конфліктів, більшій мотивації працівників і кращому ставленню громадян до органу. Неетичне середовище, навпаки, породжує страх, формалізм, приховування помилок, плинність кадрів, скарги та репутаційні втрати.
Підсумовуючи, слід зазначити, що етика ділових відносин у публічному управлінні є не другорядною «м’якою» темою, а фундаментальною умовою професійної, доброчесної та ефективної державної служби. Вона охоплює повагу до гідності, доброчесність, неупередженість, професійну комунікацію, відповідальність, етичне керівництво, коректну взаємодію з громадянами, недопущення дискримінації та запобігання конфліктам. Її значення полягає в тому, що через щоденну поведінку службовців громадяни оцінюють не лише окрему людину, а якість держави як інституції.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Критика документа при всьому колективі.
Керівник на нараді різко критикує працівника за помилки в документі, використовуючи принизливі формулювання. Проблема документа реальна, але спосіб комунікації є неетичним. Правильний підхід — обговорити помилки конкретно, без персонального приниження, і дати зрозумілі рекомендації щодо виправлення.
Ситуація 2. Некоректна взаємодія з громадянином.
Громадянин не розуміє процедури й ставить багато уточнювальних питань. Службовець відповідає роздратовано: «Читайте закон, там усе написано». Це порушує етику публічної служби. Навіть якщо громадянин помиляється, службовець має пояснити процедуру коректно і зрозуміло.
Ситуація 3. Міжпідроздільне знецінення.
Профільний департамент говорить, що юридичний відділ «лише заважає працювати», а юридичний відділ називає профільний департамент «непрофесійним». Це приклад неетичної міжпідроздільної комунікації. Конструктивний підхід полягає у визнанні різних професійних ролей і спільному пошуку якісного рішення.
Ситуація 4. Повідомлення в неробочий час.
Керівник систематично надсилає працівникам нетермінові доручення пізно ввечері й очікує негайної відповіді. Це створює напруження і порушує баланс між роботою та особистим життям. Етична цифрова комунікація передбачає повагу до робочого часу, крім справді невідкладних ситуацій.
Ситуація 5. Фаворитизм у колективі.
Керівник регулярно доручає цікаві проєкти лише одному працівнику, хоча інші також мають належні компетентності. Це створює відчуття несправедливості й демотивує колектив. Етичне керівництво передбачає прозорий розподіл можливостей.
Ситуація 6. Добросовісна помилка нового працівника.
Новопризначений службовець неправильно оформив службову записку через недостатню адаптацію. Етична реакція керівника — пояснити помилку, надати зразок і закріпити наставника. Неетична реакція — публічно висміяти працівника або звинуватити його в непрофесійності.
Ситуація 7. Етична дилема щодо конфлікту інтересів.
Службовець дізнається, що має брати участь у підготовці рішення, яке може стосуватися організації, де працює його близька особа. Етичний і правовий підхід — повідомити про можливий конфлікт інтересів і не брати участі в рішенні, якщо це може вплинути на неупередженість.

11.5. Медіація та інші інструменти вирішення конфліктів

Медіація та інші інструменти вирішення конфліктів у державних органах є важливою складовою сучасної культури управління трудовими відносинами. Якщо традиційний адміністративний підхід часто зводився до наказу керівника, дисциплінарного реагування або формального розгляду скарги, то сучасне публічне управління дедалі більше потребує гнучких, комунікативних і правомірних способів врегулювання суперечностей. Це особливо актуально для державної служби, де конфлікт може впливати не лише на окремих працівників, а й на якість виконання публічних функцій, стабільність колективу, репутацію органу та довіру громадян.
У широкому розумінні інструменти вирішення конфліктів — це сукупність процедур, методів і комунікативних практик, які дозволяють сторонам конфлікту зменшити напруження, з’ясувати причини суперечності, узгодити позиції, відновити робочу взаємодію або прийняти справедливе управлінське рішення. До таких інструментів належать переговори, фасилітація, посередництво керівника або HR-служби, медіація, службове розслідування, розгляд скарг, дисциплінарні процедури, соціальний діалог, колективні переговори, а в окремих випадках — звернення до суду чи інших уповноважених органів.
Особливе місце серед цих інструментів посідає медіація. Медіація — це добровільна, конфіденційна, структурована процедура, у межах якої нейтральна третя сторона — медіатор — допомагає учасникам конфлікту налагодити комунікацію, зрозуміти інтереси одне одного і виробити взаємоприйнятне рішення. Її головна відмінність від адміністративного рішення полягає в тому, що медіатор не визначає, хто правий, а хто винний, і не нав’язує сторонам готового рішення. Він організовує процес діалогу, у якому сторони самі шукають вихід із конфлікту.
Для державного сектору медіація є цінною передусім тому, що більшість службових конфліктів відбувається між людьми, які мають продовжувати працювати разом. Якщо конфлікт просто «придушити» наказом керівника, формальна дисципліна може бути відновлена, але напруження, недовіра або взаємна образа залишаться. Медіація ж спрямована не лише на припинення конфлікту, а й на відновлення робочої комунікації. Саме тому вона особливо корисна для міжособистісних, комунікативних, трудових, міжпідроздільних і частково ціннісних конфліктів, де важливо зберегти відносини та знайти прийнятний спосіб подальшої взаємодії.
Першим принципом медіації є добровільність. Сторони повинні погодитися на участь у процедурі, розуміти її зміст і мати право припинити участь, якщо вважають її неефективною. У державному органі це особливо важливо, оскільки примусова «медіація» може перетворитися на прихований адміністративний тиск. Якщо працівника змушують брати участь у медіації під загрозою негативних наслідків, така процедура втрачає свою етичну і практичну цінність. Добровільність створює основу довіри до процесу.
Другим принципом є нейтральність і неупередженість медіатора. Медіатор не повинен бути зацікавлений у перемозі однієї зі сторін, не має представляти інтереси керівництва або окремого працівника і не повинен використовувати процедуру для збору компрометуючої інформації. У державному органі роль медіатора може виконувати спеціально підготовлена особа, зовнішній фахівець або, в окремих випадках, внутрішній працівник, якому довіряють сторони. Однак якщо конфлікт пов’язаний із керівництвом або HR-службою, доцільніше залучати зовнішнього медіатора, щоб уникнути сумнівів у неупередженості.
Третім принципом є конфіденційність. Сторони мають бути впевнені, що інформація, висловлена в процесі медіації, не буде використана проти них у подальших службових, дисциплінарних або кадрових процедурах. Без конфіденційності сторони не говоритимуть відкрито про справжні причини конфлікту. У державному секторі цей принцип має поєднуватися з правовими обмеженнями: якщо під час розмови виявляються факти корупції, насильства, дискримінації чи інших серйозних порушень, вони можуть потребувати реагування в установленому законом порядку. Отже, конфіденційність важлива, але не повинна прикривати правопорушення.
Четвертим принципом є самовизначення сторін. Рішення в медіації не ухвалюється медіатором. Сторони самі визначають, які домовленості для них прийнятні. Наприклад, працівники можуть домовитися про новий порядок обміну інформацією, уточнення строків, правила комунікації, розподіл функцій, формат нарад або спосіб взаємного інформування. Для державного органу це важливо, оскільки домовленість, вироблена самими сторонами, частіше виконується добровільно, ніж рішення, нав’язане зверху.
П’ятим принципом є орієнтація на інтереси, а не лише на позиції. У конфлікті сторони часто висловлюють жорсткі позиції: «Я не буду з ним працювати», «Це не моя відповідальність», «Вони постійно блокують нашу роботу». Завдання медіації — з’ясувати, які інтереси стоять за цими позиціями. Наприклад, за фразою «це не моя відповідальність» може стояти страх отримати покарання за помилку в чужому напрямі роботи. За фразою «вони блокують нашу роботу» може стояти проблема нечітких процедур погодження. Коли сторони переходять від звинувачень до розуміння інтересів, з’являється простір для рішення.
Медіація в державному органі може проходити в кілька етапів. На першому етапі сторони погоджуються на процедуру і визначають її правила. На другому етапі кожна сторона описує своє бачення ситуації. На третьому — медіатор допомагає відокремити факти від емоційних оцінок, а позиції — від інтересів. На четвертому — сторони формують можливі варіанти рішення. На п’ятому — обирають прийнятні домовленості й, за потреби, фіксують їх письмово. У службовому середовищі важливо, щоб домовленості не суперечили законодавству, посадовим обов’язкам, антикорупційним обмеженням і публічному інтересу.
Разом із медіацією важливим інструментом є переговори. Переговори можуть бути прямими, коли сторони самостійно обговорюють проблему, або опосередкованими, коли їм допомагає керівник чи HR-служба. Переговори доцільні тоді, коли сторони ще здатні комунікувати без високої емоційної ескалації. Наприклад, два підрозділи можуть домовитися про новий графік подання інформації, щоб уникнути затримок у підготовці звіту. Або керівник і працівник можуть узгодити пріоритетність завдань, якщо працівник перевантажений.
Важливим інструментом є також фасилітація. Вона відрізняється від медіації тим, що зазвичай застосовується не лише для конфлікту між двома сторонами, а для організації групового обговорення, наради, стратегічної сесії або міжпідроздільної взаємодії. Фасилітатор допомагає групі працювати конструктивно: визначити порядок денний, забезпечити участь усіх сторін, не допустити домінування однієї позиції, зафіксувати рішення. У державному органі фасилітація корисна під час обговорення змін, розробки нових процедур, врегулювання міжпідроздільних суперечностей або підготовки спільного плану дій.
Ще одним інструментом є посередництво керівника. У багатьох ситуаціях саме керівник є першою особою, яка має зупинити ескалацію конфлікту. Проте ефективне посередництво вимагає від нього неупередженості, уміння слухати, здатності відокремлювати факти від емоцій і готовності шукати не винного, а рішення. Якщо керівник одразу стає на бік одного працівника, конфлікт лише поглиблюється. Якщо ж він допомагає сторонам уточнити очікування, ролі, строки і відповідальність, конфлікт може бути врегульований на ранній стадії.
Окреме місце посідає роль HR-служби. Служба управління персоналом може допомагати в аналізі причин конфлікту, організації зустрічей, перевірці посадових інструкцій, уточненні кадрових процедур, консультуванні керівників і працівників, а також у підготовці рекомендацій щодо навчання, адаптації, наставництва або перерозподілу функцій. У трудових конфліктах HR-служба часто виконує роль процедурного гаранта: вона стежить, щоб рішення не порушували прав працівників, законодавства і внутрішніх правил органу.
Для певних ситуацій потрібним є службове розслідування або офіційний розгляд скарги. Це вже не медіативний, а формально-правовий інструмент. Він застосовується тоді, коли є підозра на порушення службової дисципліни, етичних норм, антикорупційного законодавства, прав працівника, випадки дискримінації, мобінгу, зловживання владою або неналежного виконання посадових обов’язків. Тут метою є не примирення сторін, а встановлення фактів і прийняття правомірного рішення. Важливо пояснити студентам: не кожен конфлікт можна і треба медіювати. Якщо є правопорушення або серйозна службова провина, потрібне офіційне реагування.
Інструментом вирішення трудових суперечностей є також соціальний діалог і колективні переговори. Вони особливо важливі тоді, коли конфлікт має не індивідуальний, а колективний характер. Наприклад, група працівників незадоволена перевантаженням, непрозорим преміюванням, зміною графіку роботи або відсутністю компенсації за додаткові обов’язки. У такому випадку індивідуальна розмова не вирішить проблему, бо причина є системною. Потрібні консультації з представниками працівників, переговори, перегляд внутрішніх правил або уточнення положень колективного договору.
У державних органах також можуть застосовуватися внутрішні етичні канали. Це можуть бути уповноважені особи, комісії з етики, антикорупційні уповноважені, спеціальні канали повідомлення про порушення, консультаційні механізми або процедури звернення щодо некоректної поведінки. Їхня цінність полягає в тому, що працівник може повідомити про проблему до того, як вона переросте у відкритий конфлікт або скандал. Але такі канали працюють лише за умови довіри: якщо працівники бояться переслідування за звернення, вони не будуть ними користуватися.
Важливим інструментом є коучинг або управлінське консультування керівників у конфліктних ситуаціях. Іноді причина конфліктів полягає не в поганій волі працівників, а в слабких управлінських навичках керівника: невмінні делегувати, давати зворотний зв’язок, проводити складні розмови, розподіляти навантаження або комунікувати зміни. У таких випадках корисним може бути не лише врегулювання конкретного конфлікту, а й розвиток управлінських компетентностей керівника. Інакше подібні ситуації повторюватимуться.
Ще одним інструментом є відновлювальна розмова. Вона використовується тоді, коли конфлікт уже завдав шкоди стосункам, але сторони готові говорити про те, як відновити співпрацю. Мета такої розмови — не лише з’ясувати, що сталося, а й визначити, як сторони будуть взаємодіяти надалі, які правила потрібні для уникнення повторення ситуації, які вибачення або пояснення є необхідними, які дії допоможуть відновити довіру. Для державного органу це особливо важливо після гострих міжособистісних або командних конфліктів.
Окремо потрібно згадати звернення до зовнішніх інституцій. Якщо конфлікт не може бути вирішений усередині органу або стосується порушення прав, законодавства, корупційних ризиків, дискримінації чи трудових гарантій, працівник може звертатися до компетентних органів, суду, профспілки, уповноважених інституцій або інших передбачених законом механізмів захисту. Це важливо, тому що внутрішні інструменти не повинні підміняти право працівника на юридичний захист.
Вибір інструменту залежить від характеру конфлікту. Якщо конфлікт виник через непорозуміння, ефективними можуть бути переговори або фасилітована зустріч. Якщо сторони втратили довіру, але хочуть зберегти взаємодію, доцільною є медіація. Якщо причина в нечітких повноваженнях, потрібне управлінське рішення і зміна процедур. Якщо конфлікт пов’язаний із порушенням етики чи дисципліни, необхідне офіційне реагування. Якщо йдеться про конфлікт інтересів, застосовуються антикорупційні процедури. Якщо проблема охоплює трудовий колектив, потрібен соціальний діалог.
Водночас важливо уникати двох крайнощів. Перша крайність — намагатися всі конфлікти вирішувати адміністративним тиском. Це може швидко припинити зовнішній прояв конфлікту, але часто залишає глибше напруження. Друга крайність — медіювати або «мирити» сторони там, де є очевидне порушення закону, дискримінація, мобінг, корупційний ризик або зловживання владою. У таких випадках потрібне чітке правове реагування. Професійне управління конфліктами полягає саме в тому, щоб правильно визначити природу ситуації та обрати відповідний інструмент.
У державному секторі особливо важливо, щоб вирішення конфліктів було не лише ефективним, а й правомірним. Домовленість сторін не може суперечити законодавству, посадовим обов’язкам, бюджетній дисципліні, антикорупційним вимогам або правам інших працівників. Наприклад, сторони не можуть домовитися «не повідомляти» про конфлікт інтересів, якщо закон вимагає такого повідомлення. Не можна також вирішити конфлікт шляхом дискримінаційного переведення працівника або неформального тиску на нього. Тому кожен інструмент має застосовуватися в межах правового поля.
Підсумовуючи, слід зазначити, що медіація та інші інструменти вирішення конфліктів у державних органах формують сучасну, більш зрілу культуру трудових відносин. Медіація допомагає сторонам відновити комунікацію і знайти взаємоприйнятне рішення. Переговори дозволяють узгодити інтереси без ескалації. Фасилітація підтримує конструктивну групову роботу. Посередництво керівника або HR-служби допомагає врегулювати конфлікти на ранніх стадіях. Службові розслідування, скарги й дисциплінарні процедури забезпечують правове реагування на порушення. Соціальний діалог дозволяє працювати з колективними трудовими суперечностями. Усі ці інструменти мають застосовуватися не хаотично, а відповідно до природи конфлікту, правових меж і потреби зберегти ефективність публічної служби.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Медіація між двома працівниками.
Два службовці тривалий час конфліктують через взаємні звинувачення в несвоєчасному наданні інформації. Керівник уже проводив розмову, але напруження залишилося. Доцільним може бути залучення медіатора, який допоможе сторонам перейти від звинувачень до конкретної домовленості про строки, канали і формат обміну інформацією.
Ситуація 2. Переговори між підрозділами.
Юридичний відділ і профільний департамент конфліктують через затримки погодження документів. Замість взаємних претензій сторони проводять переговори й домовляються про стандартний строк первинного правового аналізу, перелік обов’язкових додатків і контактну особу для уточнень. Це приклад врегулювання структурного конфлікту через переговори.
Ситуація 3. Фасилітована зустріч під час реорганізації.
У державному органі змінюється структура, і працівники різних підрозділів мають багато побоювань. Фасилітатор допомагає провести обговорення так, щоб усі сторони висловилися, проблеми були зафіксовані, а керівництво отримало реалістичний план комунікації змін.
Ситуація 4. Конфлікт, який не можна вирішувати медіацією.
Працівник повідомляє про можливий конфлікт інтересів або корупційний ризик. У такій ситуації не можна просто «помирити сторони». Потрібне реагування відповідно до антикорупційних процедур і правових вимог.
Ситуація 5. HR-служба як посередник.
Працівник вважає, що його несправедливо перевантажують, а керівник переконаний, що завдання розподілені рівномірно. HR-служба допомагає проаналізувати фактичне навантаження, посадові обов’язки і результати оцінювання. Після цього сторони узгоджують новий розподіл завдань.
Ситуація 6. Службове розслідування замість неформальної розмови.
У колективі є повідомлення про систематичне приниження працівника керівником. Якщо є ознаки мобінгу або порушення етичних норм, неформальної розмови недостатньо. Потрібен офіційний розгляд фактів і належне управлінське реагування.
Ситуація 7. Відновлювальна розмова після гострої суперечки.
Після емоційного конфлікту на нараді працівники формально продовжують працювати, але уникають взаємодії. Керівник організовує відновлювальну розмову, під час якої сторони обговорюють не лише сам інцидент, а й правила майбутньої комунікації. Це допомагає відновити робочу взаємодію.

Питання для самоконтролю

1. У чому полягає природа конфліктів у державних органах та чому вони є невід’ємною частиною організаційного життя публічної служби?
2. Які основні типи конфліктів можуть виникати у державних органах?
3. У чому полягає відмінність між міжособистісними, рольовими, структурними, ресурсними та ціннісними конфліктами?
4. Чому конфлікт інтересів у публічній службі слід відрізняти від звичайного трудового або міжособистісного конфлікту?
5. Які методи попередження конфліктів можуть застосовуватися в державному органі?
6. Які інструменти врегулювання конфліктів є найбільш доцільними для міжособистісних, трудових і міжпідроздільних суперечностей?
7. Яку роль відіграють колективні договори та соціальний діалог у попередженні трудових конфліктів?
8. У чому полягає значення етики ділових відносин для підтримання здорового психологічного клімату в органі публічної влади?
9. Які принципи має забезпечувати медіація як інструмент вирішення конфліктів у державному секторі?
10. Чому вибір способу врегулювання конфлікту має залежати від його природи, правових наслідків і рівня ескалації?


Тема 12. Перспективи розвитку HR-менеджменту в державному секторі України (ЗК1, ЗК4, ЗК5, ЗК6, ЗК7, ЗК12, ЗК13, СК1, СК2, СК3, СК5, СК8, СК9, СК12, ПРН4,ПРН5, ПРН6, ПРН8, ПРН10, ПРН14, ПРН15, ПРН18. )
12.1. Актуальні виклики та тенденції у сфері кадрової політики
12.2. Інновації у HR-менеджменті державної служби
12.3. Впровадження принципів good governance у кадрову політику
12.4. Роль молоді та громадянського суспільства у реформуванні державної служби
12.5. Стратегічні напрями розвитку HRM в Україні 


Виклад основного матеріалу

12.1. Актуальні виклики та тенденції у сфері кадрової політики

Актуальні виклики та тенденції у сфері кадрової політики державного сектору України формуються під впливом кількох взаємопов’язаних чинників: воєнного стану, європейської інтеграції, цифрової трансформації, кадрового дефіциту, реформування оплати праці, зміни очікувань працівників, потреби у професіоналізації державної служби та зростання вимог до доброчесності й результативності публічного управління. У сучасних умовах кадрова політика держави не може зводитися лише до ведення особових справ, оголошення конкурсів або обліку штатної чисельності. Вона дедалі більше набуває стратегічного характеру, оскільки саме від якості людського капіталу державного сектору залежить здатність держави реалізовувати політики, забезпечувати стійкість інституцій, надавати публічні послуги, координувати відновлення та виконувати зобов’язання у процесі європейської інтеграції.
Першим ключовим викликом є кадровий дефіцит і конкуренція за професійні кадри. Державний сектор України функціонує в умовах війни, міграції, внутрішнього переміщення, мобілізації, високого психологічного навантаження і конкуренції з приватним сектором, міжнародними організаціями та громадським сектором. OECD у 2025 році зазначала, що мільйони українців залишаються внутрішньо переміщеними або перебувають за кордоном, що загалом впливає на ринок праці й доступність людського капіталу. Для державної служби це означає, що залучення, утримання і розвиток кваліфікованих працівників стають не допоміжним HR-завданням, а питанням інституційної спроможності держави. 
Кадровий дефіцит у державному секторі проявляється не лише в нестачі людей як такій, а й у дефіциті конкретних компетентностей. Особливо затребуваними стають фахівці з цифрової трансформації, кібербезпеки, аналізу даних, європейської інтеграції, стратегічного планування, проєктного менеджменту, публічних фінансів, кризового управління, комунікацій, відновлення територій та роботи з міжнародною допомогою. Це змінює саму логіку кадрової політики: державний орган має планувати не лише кількість посад, а й ті навички, які будуть потрібні для виконання функцій у коротко- і середньостроковій перспективі.
Другим важливим викликом є необхідність відновлення і модернізації конкурсного добору. У період воєнного стану кадрові процедури в державній службі були спрощені, що дозволяло оперативно закривати потреби органів влади. Однак у стратегічній перспективі така модель не може повністю замінити відкритий, конкурентний і меритократичний добір. Аналітики Центру політико-правових реформ у 2025 році прямо пов’язували оновлення процедури добору на державну службу з реформою публічної адміністрації та потребою забезпечити професійність державного апарату. 
Цей виклик має дві сторони. З одного боку, державі потрібна оперативність, особливо в умовах війни, відновлення та кадрових втрат. З іншого боку, надмірно спрощене призначення без належної конкуренції може створювати ризики суб’єктивізму, зниження професійних стандартів і недовіри до кадрових рішень. Тому однією з ключових тенденцій найближчих років буде пошук балансу між швидкістю добору і якістю відбору, між гнучкістю кризового управління і відновленням повноцінних конкурсних процедур.
Третім викликом є реформа оплати праці державних службовців. Проблема оплати праці в державному секторі має не лише фінансовий, а й мотиваційний, антикорупційний та управлінський характер. НАДС наголошує, що реформа оплати праці на основі класифікації посад спрямована на підвищення ефективності державної служби, прозорість і зрозумілість системи для суспільства, мінімізацію можливостей зловживань і корупції, а також поступове наближення зарплати до ринкового рівня для залучення висококваліфікованих фахівців. 
У 2026 році Кабінет Міністрів України ухвалив зміни щодо оплати праці державних службовців на основі класифікації посад; відповідна постанова застосовується з 1 січня 2026 року. Це свідчить про перехід від фрагментарної і часто непрозорої системи винагороди до більш структурованої моделі, у якій посадовий оклад, складність роботи, відповідальність і результативність мають бути краще узгоджені між собою. Для кадрової політики це принципово важливо, оскільки оплата праці впливає на залучення кадрів, утримання професіоналів, мотивацію, справедливість у колективі та сприйняття державної служби як конкурентного роботодавця.
Четвертою тенденцією є цифровізація HR-менеджменту. Сучасне управління персоналом у державному секторі дедалі більше залежить від цифрових систем, даних і HR-аналітики. Це стосується обліку персоналу, оцінювання результатів службової діяльності, планування навчання, кадрового резерву, конкурсних процедур, класифікації посад і управління організаційною структурою. НАДС у 2026 році окремо повідомляло про практичні питання класифікації посад і розвиток відповідних процедур, що демонструє тісний зв’язок між реформою оплати праці, функціональним аналізом і цифровим кадровим адмініструванням. 
Цифровізація кадрової політики має значний потенціал. Вона дозволяє перейти від інтуїтивного управління персоналом до управління на основі даних: бачити реальну чисельність, структуру посад, віковий склад, плинність кадрів, вакансії, потреби в навчанні, результати оцінювання, типові компетентнісні прогалини. Водночас цифровізація створює і нові ризики: формальне перенесення паперової бюрократії в електронний формат, недостатню цифрову грамотність персоналу, проблеми захисту персональних даних, нерівний доступ до цифрових інструментів і можливу залежність якості управління від якості даних.
П’ятим викликом є потреба у розвитку компетентностей державних службовців. Сучасна державна служба вимагає від працівника не лише знання законодавства й процедур, а й здатності працювати з даними, цифровими платформами, проєктами, кризовими ситуаціями, громадянами, міжнародними партнерами, відкритими даними, європейськими стандартами та інструментами публічної політики. У цьому сенсі професійне навчання перестає бути формальним підвищенням кваліфікації і стає умовою виживання та розвитку державної інституції.
Особливо актуальною є компетентність у сфері цифрового урядування та штучного інтелекту. SIGMA у 2025 році проводила для українських державних службовців заходи, пов’язані з цифровою трансформацією, штучним інтелектом і машинним навчанням для публічної адміністрації, що свідчить про актуальність цих тем для розвитку управлінської спроможності. Для України це означає, що кадрова політика має включати не лише класичне навчання, а й формування нових цифрових, аналітичних і адаптивних компетентностей.
Шостим викликом є європейська інтеграція та наближення до стандартів належного врядування. Україна як держава-кандидат на вступ до ЄС має адаптувати систему публічної адміністрації до європейських принципів, зокрема принципів професійної, політично неупередженої, меритократичної, підзвітної та ефективної державної служби. SIGMA/OECD використовує Principles of Public Administration як орієнтир для оцінювання публічної адміністрації країн-кандидатів і партнерських держав. У 2025 році українські інституції та міжнародні партнери окремо підкреслювали прогрес України у реформі державної служби та значення співпраці з SIGMA для визначення подальших напрямів розвитку. 
Європейська інтеграція впливає на кадрову політику не лише через формальні вимоги, а й через зміну змісту роботи державних службовців. Зростає потреба у знанні права ЄС, процедур імплементації європейських стандартів, підготовки переговорних позицій, роботи з міжнародною технічною допомогою, стратегічного планування, моніторингу політик, доброчесності та прозорості. Отже, кадрова політика має бути зорієнтована на підготовку службовців до роботи в умовах складної багаторівневої взаємодії з європейськими інституціями.
Сьомим викликом є забезпечення доброчесності та довіри до державної служби. Кадрова політика безпосередньо пов’язана з антикорупційною стійкістю, оскільки саме через добір, оцінювання, оплату праці, кар’єрне просування, етичні стандарти та дисциплінарні процедури формується культура державної служби. Якщо кадрові рішення є непрозорими, політизованими або залежними від особистих зв’язків, це підриває довіру як усередині органу, так і з боку суспільства. Якщо ж система добору, оплати, оцінювання і просування є зрозумілою й меритократичною, вона посилює доброчесність державного апарату.
Восьмим викликом є професійне вигорання і психологічна стійкість персоналу. Державні службовці в Україні тривалий час працюють в умовах війни, високого навантаження, суспільного тиску, ресурсних обмежень, невизначеності й постійних змін. Це створює ризики емоційного виснаження, зниження мотивації, плинності кадрів, конфліктів у колективах і формального ставлення до роботи. Тому сучасна кадрова політика має включати не лише адміністрування посад, а й турботу про добробут працівників, баланс навантаження, психологічну безпеку, підтримку ветеранів і ветеранок, адаптацію працівників із різним життєвим досвідом.
Дев’ятою тенденцією є зростання ролі молоді та нових професійних груп у державній службі. Державний сектор потребує молодих фахівців із цифровими, мовними, аналітичними, комунікаційними та проєктними компетентностями. Однак для їх залучення недостатньо лише оголошувати вакансії. Потрібно формувати сучасний HR-бренд державної служби, показувати сенс публічної роботи, пропонувати зрозумілу адаптацію, наставництво, навчання, кар’єрні траєкторії та участь у важливих реформах. Якщо молодий працівник бачить лише бюрократію, низьку оплату і непрозорі правила, він швидко залишить систему. Якщо ж бачить місію, розвиток і справедливу кар’єру, державна служба може стати для нього привабливою професійною траєкторією.
Десятою тенденцією є перехід від кадрового адміністрування до стратегічного HRM. Традиційна кадрова служба часто асоціювалася з документами, наказами, особовими справами, відпустками і штатним розписом. Сучасний HR-менеджмент у державному секторі має ширше завдання: планування людського капіталу, аналіз компетентностей, розвиток персоналу, управління результативністю, мотивація, підтримка організаційних змін, формування культури доброчесності, цифровізація HR-процесів і участь у стратегічному управлінні органом. Це означає, що HR-служба повинна бути не лише адміністративним підрозділом, а партнером керівництва у забезпеченні спроможності органу.
Узагальнюючи, можна зазначити, що актуальні виклики кадрової політики в державному секторі України мають системний характер. Вони стосуються не лише окремих процедур, а всієї моделі державної служби. Потрібно одночасно вирішувати питання кадрового дефіциту, справедливої оплати праці, конкурсного добору, цифровізації HR-процесів, професійного навчання, етичної культури, психологічної стійкості, євроінтеграційної компетентності та привабливості державної служби для нових поколінь. Саме тому майбутнє HR-менеджменту в державному секторі України залежить від здатності перейти від реактивного вирішення кадрових проблем до стратегічного управління людським потенціалом.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Кадровий дефіцит у громаді.
У невеликій громаді не можуть знайти фахівця з публічних закупівель і цифрових сервісів. Формально вакансія є, але кандидатів мало, бо приватний сектор пропонує кращу оплату. Це демонструє виклик конкуренції за професійні кадри та потребу формувати привабливу ціннісну пропозицію державної служби.
Ситуація 2. Спрощене призначення під час воєнного стану.
Орган швидко призначає працівника на критичну посаду, щоб забезпечити безперервність роботи. Це може бути виправдано кризовими умовами, але в довгостроковій перспективі потрібне повернення до прозорих і меритократичних процедур добору.
Ситуація 3. Реформа оплати праці.
Працівники двох посад мають схожу назву, але різну складність і відповідальність. Класифікація посад дозволяє краще відобразити цю різницю в оплаті. Це приклад переходу до більш справедливої та структурованої системи винагороди.
Ситуація 4. Цифровізація HR-процесів.
Державний орган переходить від паперового обліку персоналу до цифрової HR-системи. Це полегшує аналіз кадрового складу, але вимагає навчання HR-фахівців і захисту персональних даних.
Ситуація 5. Нові компетентності для євроінтеграції.
Підрозділ, який раніше займався лише внутрішніми нормативними актами, тепер має аналізувати відповідність політик праву ЄС. Працівникам потрібні нові знання, мовні навички та розуміння європейських процедур.
Ситуація 6. Професійне вигорання.
Працівники органу влади тривалий час працюють із кризовими зверненнями громадян і міжнародною допомогою. Без підтримки, ротації завдань і адекватного планування навантаження зростає ризик помилок, конфліктів і звільнень.
Ситуація 7. Молодий фахівець на державній службі.
Випускник університету приходить працювати в державний орган, але швидко розчаровується через слабку адаптацію, рутинні завдання і відсутність наставника. Це показує, що залучення молоді потребує не лише вакансій, а й якісної системи входження, розвитку і кар’єрної підтримки.

12.2. Інновації у HR-менеджменті державної служби

Інновації у HR-менеджменті державної служби є однією з ключових передумов модернізації публічного управління в Україні. Якщо традиційна кадрова робота переважно зосереджувалася на веденні особових справ, оформленні наказів, контролі відпусток, штатному розписі та дотриманні формальних процедур, то сучасний HR-менеджмент має значно ширше призначення. Він повинен забезпечувати стратегічне планування людського капіталу, розвиток компетентностей, цифровізацію кадрових процесів, підтримку результативності, мотивацію, професійне навчання, управління змінами, формування організаційної культури й утримання кваліфікованих працівників у системі державної служби.
Інновації у сфері HRM державної служби не слід розуміти лише як використання нових цифрових програм або технічних рішень. Йдеться про зміну самої логіки управління персоналом: від адміністративного обліку до стратегічного управління людським потенціалом; від реактивного закриття вакансій до прогнозування кадрових потреб; від формального навчання до розвитку компетентностей; від індивідуального контролю до управління результативністю; від закритої бюрократичної культури до сервісної, доброчесної та орієнтованої на розвиток організації.
Першим важливим напрямом інновацій є цифровізація HR-процесів. У державній службі цифрові інструменти можуть застосовуватися для обліку персоналу, управління штатною структурою, класифікації посад, конкурсного добору, оцінювання результатів службової діяльності, планування навчання, формування кадрового резерву, моніторингу вакансій і аналізу плинності кадрів. Упровадження таких інструментів дозволяє перейти від фрагментарної паперової кадрової роботи до більш системного й прозорого управління персоналом. Для України особливо актуальним є розвиток HRMIS, тобто інформаційної системи управління людськими ресурсами в державних органах, яка покликана інтегрувати ключові кадрові процеси в єдине цифрове середовище.
Цифровізація HRM має кілька практичних переваг. Вона зменшує дублювання інформації, скорочує час на рутинні операції, підвищує прозорість процедур, спрощує підготовку аналітичних даних і дозволяє керівництву бачити реальну кадрову ситуацію в органі. Наприклад, цифрова система може показати, які посади є вакантними, де спостерігається висока плинність кадрів, які категорії працівників потребують навчання, які підрозділи мають надмірне навантаження або де виникають ризики кадрового дефіциту. У такому разі HR-служба перестає бути лише виконавцем адміністративних процедур і стає джерелом управлінської інформації.
Другим напрямом інновацій є HR-аналітика. Це використання даних про персонал для ухвалення кадрових і управлінських рішень. У державному секторі HR-аналітика може охоплювати аналіз вікової структури персоналу, рівня плинності, причин звільнення, тривалості закриття вакансій, результатів оцінювання, участі у навчанні, кар’єрного руху, гендерного балансу, кадрового резерву та навантаження підрозділів. Її цінність полягає в тому, що кадрові рішення починають спиратися не лише на інтуїцію керівника, а на фактичні дані.
Наприклад, якщо HR-аналітика показує, що найбільше звільнень відбувається протягом першого року роботи, це може свідчити про слабку адаптацію новопризначених працівників. Якщо найбільший дефіцит кадрів спостерігається на посадах із цифровими або аналітичними компетентностями, орган має переглянути підходи до добору, навчання й мотивації. Якщо працівники певного підрозділу систематично отримують низькі результати оцінювання, проблема може бути не лише в них, а й у слабкому керівництві, нечіткому розподілі функцій або надмірному навантаженні. Таким чином, HR-аналітика дозволяє бачити системні причини кадрових проблем.
Третім напрямом є компетентнісний підхід до управління персоналом. Традиційна кадрова система часто зосереджувалася на формальних характеристиках працівника: освіті, стажі, посаді, категорії, ранзі. Сучасний HR-менеджмент дедалі більше орієнтується на компетентності, тобто реальну здатність працівника виконувати певні функції, приймати рішення, комунікувати, працювати з даними, управляти проєктами, діяти етично й адаптуватися до змін. Для державної служби це особливо важливо, оскільки одна й та сама формальна посада може потребувати різних компетентностей залежно від функцій органу.
Компетентнісний підхід може застосовуватися на всіх етапах HR-циклу: під час добору, адаптації, оцінювання, навчання, кар’єрного планування і формування кадрового резерву. Наприклад, якщо державний орган шукає працівника для напряму європейської інтеграції, важливо оцінювати не лише наявність диплома, а й знання права ЄС, аналітичні навички, володіння іноземною мовою, здатність працювати з міжнародними документами та навички міжвідомчої координації. Якщо йдеться про керівника підрозділу, важливими стають лідерство, управління командою, комунікація змін, стратегічне мислення та етичне прийняття рішень.
Четвертим напрямом інновацій є сучасні методи добору персоналу. Інноваційний рекрутинг у державній службі передбачає не лише публікацію вакансії й перевірку документів, а більш активне залучення кандидатів, зрозуміле позиціонування державної служби як роботодавця, використання цифрових платформ, тестування компетентностей, ситуаційні завдання, структуровані співбесіди та прозорі критерії оцінювання. Особливо важливо, щоб добір був не формальним, а таким, що справді дозволяє оцінити здатність кандидата виконувати конкретні посадові функції.
Наприклад, для посади фахівця з комунікацій недостатньо перевірити стаж роботи. Доцільно запропонувати кандидату підготувати коротке повідомлення для громадськості щодо складного управлінського рішення. Для посади аналітика можна використати ситуаційне завдання з аналізу даних або підготовки policy brief. Для керівної посади варто оцінювати не лише знання законодавства, а й здатність ухвалювати рішення в умовах конфлікту інтересів, дефіциту часу або міжпідроздільної напруги. Такі підходи роблять добір ближчим до реальних потреб державної служби.
П’ятим напрямом є інновації в адаптації новопризначених працівників. Сучасна адаптація не повинна обмежуватися ознайомленням із посадовою інструкцією та правилами внутрішнього розпорядку. Вона має включати структуровану програму входження в орган, наставництво, ознайомлення з цифровими системами, етичними стандартами, ключовими процесами, очікуваннями керівника і культурою взаємодії. Інноваційним є використання адаптаційних чек-листів, welcome-пакетів, коротких онлайн-модулів, менторської підтримки та регулярного зворотного зв’язку в перші місяці роботи.
Наприклад, новий службовець у міністерстві може отримати не лише наказ про призначення, а й зрозумілу дорожню карту першого місяця: з ким потрібно зустрітися, які документи вивчити, які електронні системи освоїти, хто є наставником, які перші завдання очікуються, коли буде перша розмова з керівником щодо прогресу. Такий підхід зменшує стрес, прискорює включення в роботу і знижує ризик раннього звільнення.
Шостим напрямом є інноваційні формати навчання та розвитку персоналу. Традиційна модель підвищення кваліфікації часто будувалася навколо лекцій і формального отримання сертифіката. Сучасний підхід передбачає e-learning, змішане навчання, мікронавчання, симуляції, кейс-методи, проєктне навчання, peer learning, наставництво, коучинг і професійні спільноти практиків. Для державної служби це важливо тому, що службовці повинні не лише знати норми, а й уміти застосовувати їх у складних ситуаціях.
Наприклад, навчання з управління конфліктами може бути ефективнішим, якщо воно включає моделювання складної розмови між керівником і підлеглим. Навчання з антикорупційної доброчесності може включати аналіз реальних етичних дилем. Навчання з цифрової трансформації може будуватися на виконанні практичного завдання з опису процесу, який можна оптимізувати. Інновація полягає не лише в онлайн-форматі, а в практичній орієнтації навчання.
Сьомим напрямом є управління залученістю і добробутом персоналу. У сучасному HRM дедалі більше уваги приділяється не лише продуктивності, а й стану працівника: рівню професійного вигорання, довірі до керівництва, психологічній безпеці, балансу між роботою і приватним життям, відчуттю справедливості та залученості до місії органу. Для державної служби України це особливо актуально в умовах війни, високого навантаження, кризових завдань і емоційного виснаження персоналу.
Інноваційними інструментами тут можуть бути регулярні опитування працівників, інтерв’ю при звільненні, моніторинг навантаження, програми підтримки ментального здоров’я, гнучкі формати роботи там, де це можливо, командні обговорення проблем, навчання керівників навичкам підтримувального лідерства. Наприклад, якщо опитування показує, що працівники певного підрозділу відчувають хронічне перевантаження, HR-служба може ініціювати перегляд розподілу функцій або запровадити ротацію завдань.
Восьмим напрямом є гнучкі форми організації праці. Пандемія COVID-19, війна і цифровізація показали, що державна служба не завжди має бути прив’язана виключно до традиційного офісного формату. Там, де характер функцій дозволяє, можуть використовуватися дистанційна робота, гібридні формати, гнучкий графік, електронний документообіг, онлайн-наради та цифрові платформи спільної роботи. Водночас у державному секторі гнучкість має поєднуватися з безперервністю послуг, інформаційною безпекою, захистом персональних даних і чіткою відповідальністю за результати.
Гнучка організація праці може бути сильним нематеріальним стимулом, особливо для молодих фахівців, працівників із сімейними обов’язками, людей із інвалідністю, ветеранів і ветеранок, працівників, які проживають далеко від місця розташування органу. Але вона потребує зрілої управлінської культури. Якщо керівник не вміє оцінювати результат, а контролює лише фізичну присутність, гнучка робота сприйматиметься як загроза. Якщо ж є чіткі завдання, строки і критерії якості, гнучкість може підвищити продуктивність і лояльність персоналу.
Дев’ятим напрямом є HR-брендинг державної служби. Держава повинна конкурувати за кадри не лише зарплатою, а й сенсом роботи, стабільністю, професійним розвитком, участю в реформах, можливістю впливати на суспільні процеси, прозорими правилами і сучасною організаційною культурою. HR-бренд державної служби — це образ держави як роботодавця в очах потенційних кандидатів і чинних працівників. Якщо цей образ асоціюється лише з бюрократією, низькою оплатою і закритістю, залучати сильних фахівців буде складно. Якщо ж державна служба позиціонується як простір професійного впливу, доброчесності та розвитку, вона стає привабливішою.
Практичними інструментами HR-брендингу можуть бути сучасні сторінки вакансій, зрозумілі описи посад, історії успішних службовців, програми стажування для молоді, партнерство з університетами, відкриті дні державної служби, комунікація про суспільну цінність роботи органів влади. Наприклад, замість сухого оголошення «потрібен головний спеціаліст» можна пояснювати, які суспільно важливі завдання виконуватиме людина, які компетентності розвиватиме і який внесок матиме її робота.
Десятим напрямом є інклюзивний HR-менеджмент. Сучасна державна служба має бути відкритою для різних груп населення, зокрема молоді, ветеранів і ветеранок, людей з інвалідністю, внутрішньо переміщених осіб, фахівців із різним професійним досвідом. Інклюзивний HRM означає не просто відсутність дискримінації, а активне створення умов, за яких різні люди можуть ефективно працювати, розвиватися і просуватися в системі публічної служби. Це включає безбар’єрність робочого середовища, адаптацію, наставництво, гнучкість, етичну культуру і чутливість до різного життєвого досвіду.
Для України це особливо актуально в контексті повернення ветеранів і ветеранок до цивільної професійної діяльності, внутрішнього переміщення, демографічних змін і потреби залучення молодих кадрів. Інноваційний HRM має бачити в різноманітності не проблему, а ресурс: різний досвід може підсилювати здатність державного органу краще розуміти потреби суспільства.
Одинадцятим напрямом є управління змінами як HR-функція. Будь-яка реформа в державному секторі зрештою реалізується людьми. Якщо працівники не розуміють мети змін, не мають потрібних компетентностей, бояться втратити статус або не довіряють керівництву, навіть добре задумана реформа може зіткнутися з опором. Тому HR-служби мають брати участь в управлінні змінами: пояснювати їхню логіку, аналізувати вплив на персонал, планувати навчання, підтримувати комунікацію, виявляти ризики вигорання і допомагати керівникам працювати з опором.
Наприклад, якщо орган впроваджує нову цифрову систему оцінювання персоналу, HR-служба має не лише розіслати інструкцію, а організувати навчання, пояснити переваги, відповісти на запитання, зібрати проблеми користувачів і допомогти керівникам коректно формулювати завдання в системі. Без такого супроводу інновація може стати джерелом конфлікту.
Дванадцятим напрямом є етичний і доброчесний HRM. Інновації у кадровій політиці не можуть бути ефективними без довіри. Якщо добір, оцінювання, преміювання, кар’єрне просування або навчання залишаються непрозорими, будь-які цифрові платформи і сучасні методики втрачають сенс. Тому інноваційний HRM має поєднувати технологічність із доброчесністю: відкритими критеріями, зрозумілими процедурами, рівним доступом, запобіганням конфлікту інтересів і відповідальністю керівників за кадрові рішення.
У цьому сенсі інновація — це не лише новий інструмент, а й нова якість управлінської поведінки. Наприклад, цифрова система оцінювання може бути інноваційною лише тоді, коли керівник справді формулює змістовні завдання, надає зворотний зв’язок і використовує результати для розвитку працівника. Якщо ж система заповнюється формально, технологія не створює реальної зміни.
Підсумовуючи, слід зазначити, що інновації у HR-менеджменті державної служби охоплюють цифровізацію кадрових процесів, HR-аналітику, компетентнісний підхід, сучасний рекрутинг, структуровану адаптацію, інноваційне навчання, управління залученістю, гнучкі форми роботи, HR-брендинг, інклюзивність, управління змінами та доброчесність кадрових процедур. Їхнє головне призначення полягає в тому, щоб перетворити кадрову службу з адміністративного підрозділу на стратегічного партнера керівництва у розвитку людського потенціалу державного органу. Для України це має особливе значення, оскільки якість HR-менеджменту прямо впливає на здатність держави працювати в умовах війни, відновлення, цифрової трансформації та європейської інтеграції.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. HR-аналітика виявила проблему ранніх звільнень.
У державному органі помітили, що багато нових працівників звільняються протягом перших шести місяців. Аналіз показав, що причина не лише в оплаті праці, а й у слабкій адаптації. Рішенням стало запровадження наставництва, адаптаційного чек-листа і регулярних розмов із керівником у перші місяці роботи.
Ситуація 2. Цифрова система оцінювання без якісних завдань.
Орган впровадив електронну платформу для оцінювання, але керівники вносять туди формальні завдання на кшталт «забезпечити виконання функцій». Це показує, що цифровий інструмент не є інновацією сам по собі. Інноваційним він стає лише тоді, коли змінюється якість управлінської практики.
Ситуація 3. Ситуаційне завдання під час добору.
На посаду фахівця з комунікацій кандидатам пропонують підготувати коротке повідомлення для громадян щодо нової адміністративної послуги. Це дозволяє оцінити реальні навички, а не лише формальні дані в резюме.
Ситуація 4. E-learning для швидкого розвитку компетентностей.
Органу потрібно швидко навчити працівників основам кібергігієни та захисту персональних даних. Замість довгого очного курсу запускається короткий онлайн-модуль із тестуванням і практичними кейсами.
Ситуація 5. Гнучкий формат роботи як інновація.
Частина працівників аналітичного підрозділу працює в гібридному режимі. Завдяки чітким завданням, електронному документообігу і регулярним онлайн-нарадам якість роботи не знижується, а мотивація працівників зростає.
Ситуація 6. HR-бренд для залучення молоді.
Державний орган проводить зустрічі зі студентами, пояснює, які реальні проєкти реалізує, які компетентності можна отримати на службі та як виглядає кар’єрна траєкторія молодого фахівця. Це приклад переходу від пасивного очікування кандидатів до активного рекрутингу.
Ситуація 7. Інклюзивна адаптація ветерана.
До органу приходить ветеран, який має сильні лідерські й організаційні навички, але потребує адаптації до цивільної службової культури. HR-служба разом із керівником забезпечує наставництво, зрозумілі завдання і підтримувальну комунікацію. Це приклад інклюзивного HRM.

12.3. Впровадження принципів good governance у кадрову політику

Впровадження принципів good governance, або належного врядування, у кадрову політику державного сектору є одним із ключових напрямів модернізації публічного управління. У широкому розумінні good governance означає таку модель діяльності органів влади, яка ґрунтується на законності, прозорості, підзвітності, ефективності, участі, доброчесності, недискримінації, орієнтації на публічний інтерес і повазі до прав людини. Якщо ці принципи застосовуються до кадрової політики, це означає, що добір, призначення, адаптація, оцінювання, оплата праці, професійний розвиток, кар’єрне просування та звільнення службовців мають здійснюватися не довільно, а за зрозумілими, справедливими, відкритими й професійно обґрунтованими правилами.
У системі державної служби кадрова політика є однією з найчутливіших сфер з точки зору належного врядування. Саме через кадрові рішення формується якість державного апарату, рівень його професійності, доброчесності та спроможності виконувати публічні функції. Якщо кадрові рішення ухвалюються непрозоро, на основі особистої лояльності, політичної наближеності або неформальних домовленостей, це підриває не лише мотивацію працівників, а й довіру громадян до держави. Якщо ж кадрова політика ґрунтується на принципах good governance, державна служба стає більш професійною, стабільною, відповідальною і здатною діяти в інтересах суспільства.
Першим базовим принципом good governance у кадровій політиці є законність. Усі кадрові процедури — від оголошення вакансії до оцінювання результатів службової діяльності — мають здійснюватися відповідно до законодавства. Законність означає, що керівник державного органу не може приймати кадрові рішення лише на основі власного розсуду, навіть якщо вважає їх управлінсько доцільними. Добір, призначення, переведення, преміювання, дисциплінарне реагування чи звільнення повинні мати правову підставу, відповідати процедурі та бути документально обґрунтованими. У цьому сенсі законність є не формальним обмеженням управління, а гарантією захисту працівника, державного органу і публічного інтересу.
Другим принципом є меритократія, тобто орієнтація кадрових рішень на професійні заслуги, компетентності, результати діяльності та доброчесність. Для державної служби цей принцип має фундаментальне значення, адже публічні посади не повинні розглядатися як винагорода за особисту відданість, політичну підтримку або неформальні зв’язки. Меритократична кадрова політика означає, що на посади мають приходити люди, які найкраще відповідають вимогам роботи, а кар’єрне просування має залежати від результативності, професійного розвитку й етичної поведінки. Саме цей принцип відрізняє професійну державну службу від патронажної або клієнтелістської моделі.
Третім принципом є прозорість. У кадровій політиці прозорість означає відкритість інформації про вакансії, зрозумілість вимог до посад, передбачуваність конкурсних процедур, ясність критеріїв оцінювання, доступність інформації про професійний розвиток і зрозумілий порядок кар’єрного просування. Працівники і кандидати повинні розуміти, за якими правилами відбувається кадровий процес. Наприклад, якщо вакансія оголошується публічно, вимоги сформульовані чітко, а етапи добору відомі всім кандидатам, це підвищує довіру до результату. Якщо ж умови прописані під конкретну особу або інформація фактично доступна лише вузькому колу людей, принцип прозорості порушується.
Четвертий принцип — підзвітність. Кадрові рішення мають бути не лише прийнятими, а й обґрунтованими. Керівник повинен бути здатним пояснити, чому саме певного кандидата призначено на посаду, чому працівник отримав таку оцінку, чому одному службовцю надано премію, а іншому — ні, чому конкретна особа рекомендована до навчання або кадрового резерву. Підзвітність не означає, що кожне кадрове рішення має виноситися на публічне обговорення, адже існують персональні дані та службова інформація. Але вона означає, що всередині системи повинні бути документи, критерії, процедури і механізми перевірки, які дозволяють встановити обґрунтованість рішення.
П’ятий принцип — доброчесність. У кадровій політиці доброчесність означає запобігання конфлікту інтересів, фаворитизму, кумівству, політичному впливу, прихованим домовленостям і використанню кадрових процедур для особистої вигоди. Наприклад, якщо керівник бере участь у рішенні щодо преміювання близької особи, якщо член конкурсної комісії оцінює кандидата, з яким має приватні стосунки, або якщо навчальні можливості систематично отримують лише «наближені» працівники, це створює ризик порушення доброчесності. Good governance вимагає, щоб кадрова система мала механізми виявлення й запобігання таким ситуаціям.
Шостим принципом є ефективність і результативність. Кадрова політика повинна забезпечувати державний орган людьми, які здатні якісно виконувати функції, досягати визначених результатів і адаптуватися до нових викликів. Формально правильні процедури самі по собі не гарантують ефективності, якщо вони не приводять до залучення компетентних працівників, розвитку персоналу і підвищення якості управління. Тому принцип good governance вимагає поєднання процедурної правильності з реальним управлінським результатом. Наприклад, конкурс має бути не просто проведений, а має дозволити відібрати професійного кандидата; оцінювання має не просто завершитися заповненням форми, а допомогти покращити результативність і розвиток працівника.
Сьомий принцип — рівність доступу і недискримінація. Кадрова політика державного сектору повинна забезпечувати рівні можливості для кандидатів і працівників незалежно від статі, віку, інвалідності, походження, місця проживання, сімейного стану, ветеранського досвіду чи інших нерелевантних ознак. Рівність доступу означає не лише відсутність прямої дискримінації, а й усунення прихованих бар’єрів. Наприклад, якщо всі конкурси фактично проводяться лише в офлайн-форматі в столиці, це може обмежувати участь кандидатів із регіонів. Якщо умови праці не враховують потреб людей з інвалідністю, формально відкриті вакансії на практиці залишаються недоступними для частини кандидатів.
Восьмий принцип — участь і залучення персоналу. У кадровій політиці good governance передбачає, що працівники не повинні бути лише об’єктами управлінських рішень. Вони можуть і повинні брати участь у формуванні організаційної культури, обговоренні умов праці, розробленні критеріїв оцінювання, визначенні потреб у навчанні, удосконаленні внутрішніх процедур. Це не означає, що всі кадрові рішення мають ухвалюватися колективно. Але це означає, що якісна кадрова політика потребує зворотного зв’язку від персоналу. Опитування працівників, консультації, соціальний діалог, обговорення результатів оцінювання, інтерв’ю при звільненні — усе це інструменти залучення.
Дев’ятий принцип — відкритість до суспільства. Державна служба існує не для себе, а для громадян. Тому кадрова політика має бути пов’язана з очікуваннями суспільства щодо професійності, доброчесності й сервісної орієнтації службовців. Наприклад, якщо громадяни очікують швидких і якісних адміністративних послуг, кадрова політика має забезпечувати добір і навчання працівників із відповідними комунікаційними та цифровими компетентностями. Якщо суспільство очікує доброчесності, кадрова система має включати етичні стандарти, антикорупційні запобіжники й відповідальність за порушення.
Десятий принцип — стратегічність. Good governance вимагає, щоб кадрова політика не була лише реакцією на поточні вакансії або проблеми. Вона має враховувати майбутні потреби держави: цифровізацію, європейську інтеграцію, відновлення територій, демографічні зміни, потребу у фахівцях з даних, кібербезпеки, стратегічного планування, комунікацій, управління проєктами. Стратегічна кадрова політика відповідає на питання не тільки «кого нам потрібно призначити зараз», а й «які компетентності будуть потрібні державі через три, п’ять, десять років».
Впровадження принципів good governance у кадрову політику має практичне значення на всіх етапах HR-циклу. На етапі кадрового планування це означає аналіз реальних потреб органу, прогнозування дефіциту компетентностей, справедливий розподіл посад і ресурсів. На етапі добору — відкритість вакансій, конкурсний підхід, чіткі вимоги, недискримінаційність і професійне оцінювання кандидатів. На етапі адаптації — рівний доступ нових працівників до інформації, наставництва і підтримки. На етапі оцінювання — прозорі критерії, об’єктивність, зворотний зв’язок і зв’язок із розвитком. На етапі мотивації — справедлива оплата, визнання, кар’єрні можливості й доброчесний розподіл стимулів.
Особливо важливою є інтеграція принципів good governance у реформу оплати праці. Якщо оплата праці непрозора, залежить від великої кількості суб’єктивних надбавок і премій, а працівники не розуміють, за що отримують винагороду, це підриває довіру до кадрової системи. Натомість класифікація посад, зрозумілі посадові оклади, зв’язок винагороди зі складністю роботи, відповідальністю і результативністю є проявом належного врядування у сфері HRM. Така система не лише мотивує працівників, а й зменшує корупційні та управлінські ризики.
Не менш важливим є впровадження good governance у кар’єрне просування. Кар’єра в державній службі повинна бути передбачуваною, справедливою і пов’язаною з професійним розвитком. Якщо працівник бачить, що просування залежить від компетентності, навчання, результатів оцінювання і доброчесної поведінки, це підтримує мотивацію. Якщо ж кар’єра сприймається як закрита система особистих домовленостей, навіть найкращі формальні процедури не створять довіри. Тому кадровий резерв, конкурси на вищі посади, наставництво і лідерські програми мають бути організовані на основі прозорих критеріїв.
Окрему роль відіграє цифровізація кадрових процедур. Цифрові платформи можуть посилити good governance, якщо вони забезпечують простежуваність рішень, зменшують простір для довільності, підвищують доступність інформації, стандартизують процедури та дають дані для HR-аналітики. Наприклад, електронна система оцінювання може зробити видимими завдання, строки, показники і результати. Однак цифровізація сама по собі не гарантує належного врядування. Якщо в систему вносяться формальні або маніпулятивні дані, цифровий інструмент лише відтворює старі проблеми в новому форматі. Отже, технології повинні супроводжуватися етичною та управлінською культурою.
Впровадження good governance також передбачає професіоналізацію HR-служб. Служба управління персоналом не повинна бути лише підрозділом кадрового діловодства. Вона має виступати гарантом процедурної якості, консультантом керівників, аналітиком кадрових потреб, координатором професійного розвитку, модератором адаптації та учасником управління змінами. Якщо HR-служба сама працює формально, принципи good governance залишаються декларацією. Якщо ж вона має належні компетентності, авторитет і цифрові інструменти, вона може реально підтримувати доброчесну, прозору й ефективну кадрову політику.
У контексті України впровадження принципів good governance у кадрову політику має ще й євроінтеграційне значення. Європейська адміністративна традиція спирається на професійну, політично неупереджену, стабільну й компетентну державну службу. Для держави-кандидата на вступ до ЄС кадрова політика стає частиною ширшої реформи публічної адміністрації. Це означає, що Україна має не лише формально гармонізувати законодавство, а й забезпечити реальне функціонування принципів належного врядування в доборі, оплаті, оцінюванні, розвитку та просуванні державних службовців.
Водночас впровадження good governance у кадрову політику стикається з низкою ризиків. Перший ризик — формалізація, коли принципи декларуються в документах, але не впливають на реальні кадрові рішення. Другий — опір старих організаційних практик, таких як неформальні домовленості, фаворитизм, непрозорі премії або політичний вплив. Третій — кадровий дефіцит, який може спонукати органи до спрощення процедур і зниження вимог. Четвертий — недостатня спроможність HR-служб, які не завжди мають достатньо ресурсів, компетентностей і авторитету. П’ятий — кризовий контекст війни, який вимагає швидких рішень, але не повинен повністю руйнувати принципи доброчесності й професійності.
Для подолання цих ризиків потрібне поєднання правових, організаційних, цифрових і культурних змін. Правові зміни встановлюють правила. Організаційні зміни забезпечують їх практичне виконання. Цифрові інструменти підвищують прозорість і аналітичність. Культурні зміни формують нове розуміння державної служби як професійної, доброчесної та орієнтованої на громадянина. Без культурного виміру навіть найкращі правила можуть залишитися формальністю.
Підсумовуючи, слід зазначити, що впровадження принципів good governance у кадрову політику є необхідною умовою розвитку сучасної державної служби України. Воно означає, що кадрові рішення мають бути законними, прозорими, підзвітними, доброчесними, меритократичними, ефективними, недискримінаційними та стратегічно орієнтованими. У практичному вимірі це стосується всього HR-циклу: планування, добору, адаптації, оцінювання, оплати праці, навчання, кар’єри, мотивації та звільнення. Саме така кадрова політика здатна підтримати професійність державного апарату, довіру громадян, європейську інтеграцію та інституційну стійкість України.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Прозорий конкурс як прояв good governance.
Державний орган оголошує вакансію, чітко описує вимоги, етапи добору і критерії оцінювання. Усі кандидати мають однаковий доступ до інформації. Це приклад прозорості, рівності доступу і меритократії в кадровій політиці.
Ситуація 2. Непрозоре преміювання.
Працівники не розуміють, чому одні отримали вищі премії, а інші — нижчі. Це створює недовіру до керівництва. З позицій good governance проблема полягає у відсутності прозорих критеріїв, підзвітності та справедливості.
Ситуація 3. Конфлікт інтересів у кадровому рішенні.
Керівник бере участь у рішенні щодо просування працівника, з яким має близькі приватні стосунки. Це порушує принцип доброчесності. Правильний підхід — повідомлення про конфлікт інтересів і усунення від відповідного рішення.
Ситуація 4. Формальне оцінювання.
Усі працівники підрозділу отримують однаково позитивні оцінки незалежно від реальних результатів. Формально процедура виконана, але принципи результативності, підзвітності й розвитку порушені.
Ситуація 5. Цифрова HR-система як інструмент прозорості.
В органі запроваджено електронну систему оцінювання, де фіксуються завдання, строки, показники і результати. Це посилює простежуваність кадрових рішень, якщо дані вносяться якісно й доброчесно.
Ситуація 6. Недискримінаційний доступ до навчання.
Керівництво направляє на навчання не лише «наближених» працівників, а тих, кому ці компетентності справді потрібні для виконання функцій. Це приклад рівності доступу, ефективності та стратегічного розвитку персоналу.
Ситуація 7. Стратегічне кадрове планування.
Орган розуміє, що через євроінтеграційні завдання йому потрібні фахівці з права ЄС, аналітики політики та працівники з мовними компетентностями. Він завчасно планує добір, навчання і розвиток таких кадрів. Це приклад стратегічного підходу до HRM на засадах good governance.

12.4. Роль молоді та громадянського суспільства у реформуванні державної служби

Роль молоді та громадянського суспільства у реформуванні державної служби є однією з важливих передумов оновлення публічного управління в Україні. Державна служба не може розвиватися лише як закрита адміністративна система, що відтворює власні процедури, кадрові традиції та організаційну культуру. Вона потребує постійного оновлення через прихід нових поколінь фахівців, залучення суспільної експертизи, відкритість до громадського контролю, партнерство з університетами, аналітичними центрами, громадськими організаціями, професійними асоціаціями та волонтерськими ініціативами. У цьому сенсі молодь і громадянське суспільство виступають не зовнішніми спостерігачами, а активними суб’єктами модернізації державної служби.
Молодь відіграє особливу роль у реформуванні державної служби тому, що саме молоді фахівці часто приносять у публічний сектор нові компетентності, нові очікування і нову управлінську культуру. Для сучасної державної служби особливо важливими є цифрові навички, знання іноземних мов, здатність працювати з даними, відкритість до інновацій, комунікативність, проєктне мислення, готовність до міжсекторальної взаємодії та орієнтація на результат. Молоді працівники, які приходять із університетів, громадського сектору, волонтерських ініціатив, міжнародних програм або приватного сектору, можуть підсилити державні органи саме тими компетентностями, які стають необхідними в умовах цифровізації, європейської інтеграції та післявоєнного відновлення.
Водночас залучення молоді до державної служби не відбувається автоматично. Молоді люди мають вибір між публічним сектором, бізнесом, міжнародними організаціями, громадськими ініціативами, науковою діяльністю або роботою за кордоном. Якщо державна служба сприймається як закрита, надмірно бюрократизована, низькооплачувана і непрозора сфера, вона програє конкуренцію за талановиту молодь. Якщо ж вона позиціонується як простір професійного впливу, суспільної місії, кар’єрного розвитку, навчання, доброчесності та участі в реформах, вона може стати привабливою професійною траєкторією.
Перший напрям ролі молоді полягає у кадровому оновленні державної служби. Молоді працівники можуть зменшувати ризик кадрового старіння, приносити нові знання, краще адаптуватися до цифрових інструментів, активніше працювати з комунікаційними платформами, відкритими даними, електронними сервісами та сучасними методами управління. Однак кадрове оновлення не означає просту заміну старших працівників молодшими. Ефективна державна служба потребує поєднання досвіду старших поколінь і нових компетентностей молоді. Саме тому важливими є наставництво, передавання інституційної пам’яті, командна робота і міжпоколіннєве навчання.
Другий напрям — поширення цифрової культури. Молодь часто швидше освоює цифрові інструменти, онлайн-комунікацію, візуалізацію даних, соціальні мережі, електронні сервіси, інструменти спільної роботи та штучний інтелект. У державній службі це має практичне значення: цифрова трансформація не може бути успішною, якщо працівники лише формально використовують електронні системи, але мислять старими паперовими процедурами. Молоді фахівці можуть допомагати органам влади переходити від формальної цифровізації до реальної зміни процесів: спрощення послуг, автоматизації рутинних дій, зручнішої комунікації з громадянами, використання даних для прийняття рішень.
Третій напрям — оновлення комунікації державної служби з громадянами. Молоді працівники частіше орієнтовані на відкритість, зрозумілу мову, візуальні формати, соціальні мережі, швидкий зворотний зв’язок і сервісну логіку. Це особливо важливо для державних органів, які мають пояснювати політики, реагувати на запити громадян, працювати з молодіжними аудиторіями, комунікувати реформи, антикорупційні зміни, цифрові послуги або програми відновлення. У цьому сенсі молодь може бути не лише кадровим ресурсом, а й каналом модернізації публічної комунікації.
Четвертий напрям — посилення інноваційності державного управління. Молоді фахівці частіше готові працювати в проєктному форматі, пропонувати нові рішення, тестувати пілотні підходи, використовувати дизайн-мислення, працювати з відкритими даними, створювати цифрові продукти або залучати громадян до спільного вироблення рішень. Звичайно, молодий вік сам по собі не гарантує інноваційності, але він часто пов’язаний із більшою відкритістю до нових інструментів і нижчою залежністю від усталених бюрократичних практик. Завдання HR-менеджменту полягає в тому, щоб не придушити цю ініціативність надмірним формалізмом, а спрямувати її в професійне русло.
П’ятий напрям — формування нової професійної ідентичності державного службовця. Для частини молодих людей державна служба може бути не просто «роботою в установі», а способом участі у відбудові країни, зміцненні інституцій, європейській інтеграції, цифровій трансформації та захисті публічного інтересу. Саме ця мотивація публічного служіння є важливим ресурсом для держави. Однак вона потребує підтримки. Якщо молодий службовець стикається з неетичним керівництвом, непрозорими рішеннями, відсутністю розвитку або байдужістю до ініціативи, його мотивація швидко знижується. Тому молодіжна кадрова політика має включати адаптацію, наставництво, навчання, кар’єрну навігацію і реальні можливості участі в змінах.
Особливе значення має співпраця державної служби з університетами. Заклади вищої освіти можуть бути джерелом молодих кадрів, майданчиком для стажувань, практик, спільних проєктів, досліджень, аналітики та підготовки майбутніх публічних службовців. Якщо державні органи системно працюють з університетами, вони можуть раніше виявляти талановиту молодь, пояснювати реальний зміст державної служби, формувати практичні навички студентів і зменшувати розрив між теоретичною освітою та потребами публічного сектору. Для освітніх програм з публічного управління така співпраця особливо важлива, адже вона дозволяє студентам бачити державну службу не абстрактно, а через конкретні практики органів влади.
Громадянське суспільство відіграє не менш важливу роль у реформуванні державної служби. Його значення полягає в тому, що громадські організації, аналітичні центри, професійні спільноти, волонтерські рухи, медіа та ініціативні громадяни створюють зовнішній імпульс до відкритості, підзвітності, доброчесності й орієнтації державної служби на потреби суспільства. Якщо державна служба розвивається без діалогу з громадянським суспільством, вона ризикує замикатися у власній бюрократичній логіці. Якщо ж такий діалог існує, кадрова політика може краще враховувати очікування громадян, реальні проблеми користувачів послуг і запити на якісне врядування.
Перший напрям ролі громадянського суспільства — громадський контроль і підзвітність. Громадські організації та медіа можуть відстежувати прозорість конкурсів, доброчесність призначень, конфлікти інтересів, якість надання послуг, відкритість органів влади, дотримання етичних стандартів і ефективність реформ. Такий контроль не слід сприймати лише як критику. У демократичній системі він є важливим інструментом попередження зловживань і підвищення довіри до державної служби. Якщо кадрові рішення витримують громадську увагу, вони стають більш легітимними.
Другий напрям — експертна участь у реформуванні державної служби. Аналітичні центри, професійні асоціації та громадські організації часто мають значний досвід у сфері публічної політики, антикорупції, цифровізації, відкритих даних, адміністративних послуг, прав людини, європейської інтеграції та місцевого самоврядування. Вони можуть розробляти рекомендації, проводити моніторинг, брати участь у консультаціях, готувати аналітичні звіти, оцінювати законопроєкти та пропонувати інструменти вдосконалення HR-політики. Для державної служби це важливо, оскільки зовнішня експертиза дозволяє бачити проблеми, які зсередини можуть залишатися непоміченими.
Третій напрям — підготовка та постачання нових кадрів через громадський сектор. В Україні громадянське суспільство стало важливою школою практичних компетентностей. Багато людей здобули досвід проєктного менеджменту, комунікацій, аналітики, адвокації, роботи з міжнародними партнерами, кризового реагування, волонтерства, цифрових інструментів і взаємодії з громадами саме в громадському секторі. Такий досвід може бути дуже цінним для державної служби, особливо у сферах відновлення, соціальної політики, ветеранської політики, цифрової трансформації, антикорупційної політики та комунікацій. Тому держава має розглядати громадський сектор не лише як зовнішнього критика, а і як джерело кадрового потенціалу.
Четвертий напрям — участь у формуванні етичної та доброчесної культури державної служби. Громадянське суспільство часто виступає носієм вимог до прозорості, доброчесності, недискримінації, захисту прав людини, відкритості даних і належного врядування. Через громадські кампанії, моніторинги, аналітичні матеріали, навчання і публічні дискусії воно впливає на стандарти поведінки публічних службовців. У цьому сенсі громадянське суспільство не лише контролює державу, а й допомагає формувати нові норми професійної культури.
П’ятий напрям — спільне вироблення рішень, або co-creation. Сучасне публічне управління дедалі більше визнає, що складні проблеми не можуть ефективно вирішуватися лише адміністративним наказом. Потрібна співпраця держави, громадянського суспільства, бізнесу, експертного середовища і громадян. Для HR-менеджменту це означає, що службовці мають володіти компетентностями взаємодії зі стейкхолдерами, фасилітації консультацій, роботи з громадськістю, відкритої комунікації та партнерського управління. Громадянське суспільство тут виступає не лише учасником консультацій, а партнером у формуванні спроможної державної служби.
Особливого значення роль громадянського суспільства набуває в умовах війни та післявоєнного відновлення. Волонтерські рухи, благодійні фонди, громадські організації, експертні ініціативи та місцеві активісти накопичили значний досвід швидкого реагування, мобілізації ресурсів, роботи з громадами, допомоги військовим і цивільним, евакуації, гуманітарної підтримки та документування проблем. Цей досвід може бути інтегрований у державне управління через партнерство, консультації, спільні проєкти, залучення фахівців до державної служби або створення міжсекторальних команд.
Однак взаємодія державної служби з молоддю та громадянським суспільством має і певні ризики. Перший ризик — формальне залучення, коли молодь або громадські організації запрошуються лише для створення видимості участі, але їхні пропозиції не враховуються. Другий ризик — конфлікт культур, коли більш гнучка, проєктна й ціннісно орієнтована культура громадського сектору стикається з повільною, процедурною ієрархією державного органу. Третій ризик — розчарування молодих працівників, якщо обіцяна участь у реформах перетворюється на рутинне виконання формальних доручень. Четвертий ризик — недовіра між державою і громадським сектором, коли органи влади сприймають громадськість як опонента, а громадські організації — державу як закриту й неготову до змін систему.
Для подолання цих ризиків потрібна інституціоналізація взаємодії. Це означає створення зрозумілих каналів співпраці: стажування для молоді, молодіжні ради, дорадчі органи, публічні консультації, спільні освітні програми, партнерство з університетами, відкриті конкурси, прозорі механізми залучення експертів, регулярні опитування молодих службовців, програми наставництва, акселератори публічних інновацій. Без таких інструментів участь молоді та громадянського суспільства залишатиметься епізодичною.
У кадровій політиці державної служби важливо формувати молодіжні траєкторії входження в публічний сектор. Це можуть бути стажування для студентів, програми першого робочого місця, короткострокові проєктні контракти, школи публічного управління, практики в органах влади, конкурсні програми для випускників, участь у цифрових і аналітичних проєктах, менторство від досвідчених державних службовців. Головне — щоб молодь не просто виконувала технічні завдання, а бачила логіку державної служби, її суспільну місію і можливості професійного розвитку.
Не менш важливою є адаптація молодих працівників. Молодь часто приходить із високими очікуваннями щодо швидкості змін, відкритості, цифрових інструментів і можливості впливати на рішення. Державна служба, зі свого боку, має складні процедури, ієрархію, правові обмеження та повільні цикли погодження. Якщо ці відмінності не пояснити, молодий працівник може швидко розчаруватися. Наставництво, якісне введення в посаду, пояснення процедурної логіки держави, залучення до змістовних завдань і регулярний зворотний зв’язок допомагають зменшити цей розрив.
Громадянське суспільство може також сприяти професійному навчанню державних службовців. Громадські організації та аналітичні центри часто мають практичну експертизу у сферах, які швидко розвиваються: відкриті дані, антикорупційні інструменти, громадська участь, інклюзія, права людини, цифрова демократія, стратегічні комунікації, моніторинг політик. Спільні навчальні програми, гостьові лекції, практичні кейси, симуляції консультацій із громадськістю можуть зробити професійний розвиток службовців більш прикладним і сучасним.
У ширшому сенсі молодь і громадянське суспільство допомагають державній службі залишатися соціально чутливою. Бюрократична система має тенденцію дивитися на проблеми через процедури, звіти й регламенти. Молодь і громадські організації часто приносять інший погляд: через потреби користувача послуг, громади, вразливих груп, ветеранів, внутрішньо переміщених осіб, підприємців, студентів, пацієнтів, отримувачів соціальної допомоги. Такий погляд допомагає кадровій політиці краще розуміти, яких саме компетентностей потребує сучасний службовець: емпатії, комунікації, інклюзивності, цифрової грамотності, роботи з даними, партнерства і відкритості.
Підсумовуючи, слід зазначити, що роль молоді та громадянського суспільства у реформуванні державної служби полягає не лише в оновленні кадрового складу або зовнішньому контролі. Вони є джерелом нових компетентностей, цінностей, практик, інновацій і суспільної енергії. Молодь може принести в державну службу цифрову культуру, проєктне мислення, відкритість і мотивацію публічного служіння. Громадянське суспільство може забезпечити експертизу, контроль, партнерство, навчання і зв’язок держави з реальними потребами громадян. Для України, яка одночасно проходить через війну, відновлення, цифрову трансформацію та європейську інтеграцію, така взаємодія є не факультативною, а стратегічно необхідною умовою розвитку професійної, доброчесної та сучасної державної служби.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Молодий фахівець приходить у державний орган після університету.
Він має добрі цифрові навички, знає іноземну мову і хоче працювати над реформами, але стикається з великою кількістю формальних процедур. Якщо орган забезпечує наставництво й пояснює логіку державної служби, молодий працівник адаптується. Якщо ні — швидко розчаровується.
Ситуація 2. Громадська організація пропонує покращити адміністративну послугу.
ГО провела опитування громадян і виявила, що люди не розуміють порядок подання документів. Державний орган може використати ці дані для спрощення інструкцій, оновлення сайту і навчання працівників. Це приклад конструктивної ролі громадянського суспільства.
Ситуація 3. Стажування студентів в органі влади.
Студенти проходять практику не формально, а залучаються до аналізу звернень, підготовки інформаційних матеріалів і роботи з відкритими даними. Це допомагає їм краще зрозуміти державну службу, а органу — побачити потенційних майбутніх працівників.
Ситуація 4. Формальне залучення громадськості.
Орган проводить консультації з громадськістю, але рішення вже фактично ухвалене, а пропозиції не аналізуються. Це створює недовіру і дискредитує саму ідею участі. Справжній соціальний діалог передбачає реальне врахування аргументів.
Ситуація 5. Молодий працівник допомагає цифровізувати внутрішній процес.
У підрозділі роками використовували паперову таблицю для обліку звернень. Молодий службовець пропонує простий цифровий інструмент, який скорочує час обробки інформації. Це приклад того, як молодь може бути носієм практичних інновацій.
Ситуація 6. Фахівець із громадського сектору переходить на державну службу.
Людина має досвід управління донорськими проєктами, комунікації з громадами та кризового реагування. На державній службі ці компетентності можуть бути використані для програм відновлення або роботи з міжнародною допомогою.
Ситуація 7. Молодіжна рада при органі влади.
Молодіжна рада не лише проводить символічні зустрічі, а надає пропозиції щодо комунікації з молоддю, цифрових сервісів і залучення студентів до стажувань. Це приклад інституціоналізованої участі молоді у вдосконаленні публічного управління.

12.5. Стратегічні напрями розвитку HRM в Україні

Стратегічні напрями розвитку HRM у державному секторі України слід розглядати як систему довгострокових управлінських пріоритетів, спрямованих на формування професійної, доброчесної, цифрово спроможної, стійкої та орієнтованої на громадянина державної служби. Якщо попередні теми розкривали окремі елементи HR-менеджменту — добір, адаптацію, навчання, оцінювання, мотивацію, конфлікти, етику, цифровізацію, то підсумковий стратегічний підхід має показати, як усі ці елементи поєднуються в єдину модель управління людським капіталом держави.
Першим стратегічним напрямом є перехід від кадрового адміністрування до стратегічного HRM. Традиційна кадрова служба в державному органі часто сприймалася як підрозділ, що оформлює накази, веде особові справи, контролює відпустки, штатний розпис і формальне дотримання процедур. Однак сучасні виклики потребують іншої ролі HR-служби. Вона має бути не лише адміністратором документів, а стратегічним партнером керівництва, який аналізує кадрові потреби, прогнозує дефіцит компетентностей, підтримує розвиток персоналу, супроводжує організаційні зміни, працює з мотивацією, залученістю, добробутом і результативністю працівників.
У практичному сенсі це означає, що HR-служба повинна відповідати не лише на питання «скільки у нас посад і хто перебуває у відпустці», а й на питання «яких компетентностей бракує органу», «які посади є критично важливими», «чому працівники звільняються», «кого потрібно навчати», «які підрозділи перевантажені», «які кадрові ризики виникнуть через рік або два». Саме такий підхід переводить HRM із допоміжної функції в центр управлінської спроможності державного органу.
Другим стратегічним напрямом є розвиток меритократичної та професійної державної служби. Меритократія означає, що добір, просування, оцінювання і винагорода державних службовців мають ґрунтуватися на професійних компетентностях, результатах, доброчесності та здатності виконувати публічні функції. Для України це має особливе значення, оскільки відновлення повноцінних конкурсних процедур, забезпечення політичної неупередженості та прозорих кадрових рішень є важливою умовою довіри до державної служби та її європейської інтеграції.
Меритократичний HRM передбачає, що вакансії мають бути відкритими, вимоги до посад — чіткими, конкурси — прозорими, критерії оцінювання — професійно обґрунтованими, а кар’єрне просування — пов’язаним із реальними результатами й розвитком компетентностей. Якщо кадрові рішення сприймаються як залежні від особистих зв’язків або політичної лояльності, навіть найкращі формальні реформи не створюють довіри. Саме тому професіоналізація добору й кар’єри є одним із ключових стратегічних напрямів розвитку HRM.
Третім напрямом є реформа оплати праці на основі класифікації посад. У 2026 році Кабінет Міністрів України визначив умови оплати праці державних службовців на основі класифікації посад, а постанова застосовується з 1 січня 2026 року. Нова редакція Методики проведення класифікації посад державної служби набула чинності з 21 січня 2026 року. 
Стратегічне значення цієї реформи полягає в тому, що оплата праці має бути більш прозорою, справедливою і пов’язаною зі складністю роботи, відповідальністю, фаховістю та особистим внеском службовця. НАДС прямо пояснює, що реформа оплати праці на основі класифікації посад покликана усунути несправедливість і наблизити систему до сучасних стандартів, де винагорода ґрунтується на фаховості, результативності, відповідальності та внеску працівника. Для HRM це означає, що оплата праці має стати не лише бухгалтерським питанням, а частиною системи мотивації, доброчесності, утримання кадрів і професійного розвитку.
Четвертим напрямом є цифровізація HR-процесів і розвиток HR-аналітики. Державна служба потребує сучасних цифрових інструментів для управління персоналом: обліку кадрів, класифікації посад, оцінювання, планування навчання, аналізу вакансій, моніторингу плинності, кадрового резерву, адаптації та розвитку компетентностей. Цифровізація дозволяє перейти від фрагментарного паперового адміністрування до управління на основі даних. НАДС у 2026 році також почало регулярно узагальнювати практичні питання щодо класифікації посад, що показує важливість єдиного підходу до впровадження нових HR-процедур. 
Водночас цифровізація не повинна перетворитися на просте перенесення старої бюрократії в електронну форму. Якщо в цифрову систему вносяться нечіткі завдання, формальні оцінки або неповні дані, вона не покращує якість управління. Тому стратегічний напрям полягає не лише у впровадженні платформ, а й у формуванні культури якісних даних, цифрової грамотності HR-фахівців, захисту персональних даних і здатності використовувати інформацію для реальних управлінських рішень.
П’ятим напрямом є компетентнісний розвиток державних службовців. Сучасна державна служба потребує нових компетентностей: цифрових, аналітичних, комунікаційних, управлінських, етичних, проєктних, євроінтеграційних, кризових. Особливої ваги набувають навички роботи з даними, штучним інтелектом, відкритими даними, електронними сервісами, стратегічним плануванням, міжнародними документами та багаторівневою взаємодією зі стейкхолдерами. SIGMA у 2025 році проводила для українських державних службовців заходи, зокрема з цифрової трансформації, штучного інтелекту й машинного навчання для публічної адміністрації. 
Компетентнісний розвиток означає, що професійне навчання не може бути формальним «проходженням курсів». Воно має відповідати реальним потребам посад, результатам оцінювання, стратегічним цілям органу і майбутнім викликам держави. Наприклад, якщо орган працює з європейською інтеграцією, службовцям потрібні знання права ЄС, процедур імплементації, англійська мова, аналітичне письмо і здатність готувати policy documents. Якщо орган відповідає за цифрові послуги, потрібні навички сервісного дизайну, кібергігієни, роботи з даними та захисту персональної інформації.
Шостим напрямом є формування лідерства і професійного управлінського корпусу. Державна служба потребує не лише хороших виконавців, а й керівників, здатних управляти людьми, змінами, конфліктами, результативністю, ресурсами і партнерствами. Лідерство в державному секторі відрізняється від суто адміністративного керування. Воно передбачає здатність формувати довіру, пояснювати зміни, підтримувати доброчесність, розвивати команду, ухвалювати рішення в умовах невизначеності й діяти в межах публічного інтересу.
Стратегічно це означає потребу в програмах розвитку керівників, наставництві, коучингу, кадрових резервах, оцінюванні управлінських компетентностей і формуванні культури відповідального лідерства. Якщо керівник не вміє працювати з мотивацією, конфліктами, оцінюванням і розвитком персоналу, навіть добре побудовані HR-процедури будуть виконуватися формально. Тому якість HRM значною мірою залежить від якості управлінського корпусу.
Сьомим напрямом є інтеграція принципів good governance у кадрову політику. HRM у державному секторі має спиратися на законність, прозорість, підзвітність, доброчесність, рівність доступу, недискримінацію, ефективність і орієнтацію на публічний інтерес. SIGMA Principles of Public Administration є важливим орієнтиром для оцінювання публічної адміністрації країн-кандидатів на вступ до ЄС; українські інституції також використовують ці принципи як бенчмарк у контексті реформи оплати праці й державної служби. 
У практичному вимірі це означає, що добір має бути відкритим, преміювання — зрозумілим, оцінювання — об’єктивним, кар’єра — пов’язаною з результатами, навчання — доступним за потребами, а кадрові рішення — захищеними від конфлікту інтересів. Good governance у HRM — це не абстрактна цінність, а щоденна якість кадрових рішень.
Восьмим напрямом є розвиток інклюзивної та людиноцентричної державної служби. Український державний сектор має враховувати різний досвід працівників: молоді, ветеранів і ветеранок, внутрішньо переміщених осіб, людей з інвалідністю, працівників із сімейними обов’язками, фахівців із громадського сектору, бізнесу або міжнародних організацій. Інклюзивний HRM означає створення таких умов, за яких різні люди можуть входити в державну службу, адаптуватися, розвиватися, просуватися і залишатися ефективними.
Людиноцентричність у HRM означає також увагу до професійного вигорання, психологічної безпеки, балансу навантаження, етичної комунікації й добробуту працівників. В умовах війни, відновлення і високого стресу це набуває стратегічного значення. Державна служба не може бути стійкою, якщо її персонал хронічно виснажений, демотивований або не має підтримки.
Дев’ятим напрямом є залучення молоді та оновлення HR-бренду державної служби. Держава має активніше конкурувати за молодих фахівців, які володіють цифровими, мовними, аналітичними і комунікаційними компетентностями. Для цього потрібні стажування, практики, програми першого робочого місця, співпраця з університетами, зрозумілі вакансії, наставництво, кар’єрна навігація і комунікація суспільної місії державної служби.
HR-бренд державної служби має показувати не лише стабільність, а й можливість реального впливу: участь у цифрових реформах, відновленні країни, європейській інтеграції, покращенні послуг для громадян. Якщо державна служба комунікує себе як простір бюрократичної рутини, вона програє конкуренцію за таланти. Якщо як простір професійної місії, розвитку і доброчесності — вона може стати привабливою для нового покоління.
Десятим напрямом є партнерство із громадянським суспільством, університетами та міжнародними організаціями. Розвиток HRM не може відбуватися ізольовано всередині бюрократичної системи. Громадські організації, аналітичні центри, університети, міжнародні партнери та професійні спільноти можуть допомагати у підготовці кадрів, навчанні службовців, розробленні стандартів, моніторингу реформ, формуванні доброчесної культури й поширенні нових управлінських практик. SIGMA у 2025 році проводила навчання щодо Principles of Public Administration для українських державних службовців і представників громадянського суспільства, залучених до розроблення, моніторингу та оцінювання стратегій реформи публічної адміністрації. 
Таке партнерство важливе тому, що громадянське суспільство і університети часто мають експертизу, якої бракує всередині державного органу: відкриті дані, антикорупція, цифрова демократія, права людини, інклюзія, політичний аналіз, комунікації, робота з громадами. Інтеграція цієї експертизи в HRM дозволяє державній службі бути більш відкритою, адаптивною та орієнтованою на реальні потреби суспільства.
Одинадцятим напрямом є управління змінами і організаційною культурою. Будь-яка кадрова реформа стикається з опором, якщо працівники не розуміють її мети, бояться втратити статус або не довіряють керівництву. Тому стратегічний HRM має включати комунікацію змін, навчання, підтримку керівників, роботу з опором, залучення персоналу і пояснення цінності реформ. Зміна оплати праці, цифровізація оцінювання, класифікація посад, нові конкурси або впровадження e-learning не можуть бути успішними без управління людським фактором.
Організаційна культура державної служби має поступово переходити від закритості, формалізму і страху помилки до професійності, доброчесності, відповідальності, сервісності, навчання і конструктивного зворотного зв’язку. Це найскладніший, але найважливіший рівень HR-реформ, тому що саме культура визначає, як реально працюють формальні правила.
Дванадцятим напрямом є стратегічне кадрове планування для відновлення та європейської інтеграції. Україна потребуватиме службовців, здатних працювати з відновленням інфраструктури, міжнародною допомогою, аудитом, контролем використання коштів, європейським правом, регіональним розвитком, цифровими сервісами, ветеранською політикою, соціальною згуртованістю та безпековими викликами. Це означає, що HRM має прогнозувати майбутні функції держави й завчасно готувати людей до їх виконання.
Стратегічне кадрове планування має відповідати не лише на поточні вакансії, а й на майбутню архітектуру державного управління. Які компетентності потрібні для переговорів із ЄС? Які фахівці потрібні для управління фондами відновлення? Які навички потрібні громадам для роботи з ветеранами і внутрішньо переміщеними особами? Яких цифрових компетентностей бракує органам влади? Саме такі питання мають стати ядром стратегічного HRM.
Підсумовуючи, можна визначити такі ключові стратегічні напрями розвитку HRM в Україні: професіоналізація та меритократія державної служби; справедлива оплата праці на основі класифікації посад; цифровізація HR-процесів і HR-аналітика; компетентнісний розвиток персоналу; формування лідерства; інтеграція принципів good governance; інклюзивність і людиноцентричність; залучення молоді; партнерство з громадянським суспільством та університетами; управління змінами; кадрове планування для відновлення і європейської інтеграції. Усі ці напрями мають розглядатися не окремо, а як елементи єдиної системи, спрямованої на формування спроможної, доброчесної та сучасної публічної служби.
Конкретні приклади ситуацій для лекції
Ситуація 1. Стратегічний HR замість кадрового діловодства.
HR-служба не лише оформлює накази, а аналізує, чому працівники звільняються, які компетентності бракують підрозділам і які посади є критичними для безперервності роботи органу. Це приклад переходу до стратегічного HRM.
Ситуація 2. Класифікація посад і справедлива оплата.
Дві посади мають схожу назву, але одна передбачає складну аналітичну роботу і високу відповідальність, а інша — переважно технічне адміністрування. Класифікація посад дозволяє краще відобразити різницю в складності та відповідальності. Це приклад стратегічного зв’язку між функціями, оплатою і мотивацією.
Ситуація 3. HR-аналітика виявила ризик кадрового старіння.
Дані показують, що в ключовому підрозділі більшість досвідчених працівників наближається до завершення кар’єри, а молодих фахівців майже немає. Орган завчасно запускає стажування, наставництво і передачу інституційної пам’яті.
Ситуація 4. Євроінтеграційні компетентності.
Орган отримує нові завдання щодо адаптації політик до права ЄС, але працівники не мають достатніх знань. Стратегічний HRM передбачає навчання, добір фахівців із відповідними компетентностями і створення внутрішньої експертної групи.
Ситуація 5. Молодь як кадровий резерв.
Державний орган співпрацює з університетами, проводить стажування і залучає студентів до аналітичних проєктів. Це допомагає органу сформувати майбутній кадровий резерв і покращити HR-бренд державної служби.
Ситуація 6. Цифровізація без управління змінами.
Орган запровадив нову HR-систему, але не провів навчання і не пояснив її цінність. Працівники сприймають систему як додаткову бюрократію. Це показує, що цифровізація потребує комунікації, навчання і супроводу змін.
Ситуація 7. Інклюзивний HRM.
До органу приходить ветеранка з сильними організаційними навичками. HR-служба забезпечує адаптацію, наставництво і зрозумілий план входження в посаду. Це приклад людиноцентричного підходу до розвитку державної служби.

Питання для самоконтролю 
 
1. Які актуальні виклики визначають сучасний розвиток кадрової політики в державному секторі України?
2. Чому кадровий дефіцит і конкуренція за професійні кадри є стратегічною проблемою для державної служби?
3. У чому полягає значення цифровізації HR-процесів для модернізації управління персоналом у державному секторі?
4. Які інновації у HR-менеджменті можуть бути найбільш корисними для державної служби України?
5. Як принципи good governance можуть бути впроваджені в кадрову політику державних органів?
6. Чому прозорість, доброчесність і меритократія є ключовими засадами сучасної кадрової політики?
7. Яку роль відіграють молодь, університети та громадянське суспільство у реформуванні державної служби?
8. Які компетентності державних службовців стають особливо важливими в умовах цифровізації, європейської інтеграції та післявоєнного відновлення?
9. У чому полягає перехід від традиційного кадрового адміністрування до стратегічного HR-менеджменту?
10. Які стратегічні напрями розвитку HRM в Україні є пріоритетними для формування професійної, доброчесної та стійкої державної служби?
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