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Практичне заняття №4 HR-менеджмент в державному секторі для ПУА-7


ТЕМА 3.  Кадрова політика в публічному управлінні

Завдання* : Коротко надати відповідь

1. У чому полягає відмінність між кадровою стратегією та кадровою політикою?
2. Назвіть пріоритетні стратегічні напрями діяльності кадрової служби.
3. Охарактеризуйте основні види стратегій служби управління персоналом.
4. Охарактеризуйте структуру кадрового відділу в організації.
5.Яка із кадрових стратегій є найбільш прийнятною для використання в організаціях за сучасних умов розвитку суспільства? Аргументуйте свою позицію.
6.Назвіть фактори, що впливають на розробку HR-стратегії, використовуючи методику SWOT-аналізу.

Завдання 2 
Вплив організаційного оточення на HR-стратегію в публічному управлінні та застосування SWOT-аналізу (визначення сильних/слабких сторін, можливостей/загроз і перехід до HR-рішень).
Крок 1. SWOT HR-служби органу публічної влади
Умова: уявіть HR-службу (кадровий підрозділ) міської ради/ОВА/центрального органу влади, або любий свій варіант.
Потрібно:
1. Скласти SWOT-матрицю (по 5–7 пунктів у кожному квадранті):
· S (Strengths) – сильні сторони HR-системи;
· W (Weaknesses) – слабкі сторони;
· O (Opportunities) – можливості середовища;
· T (Threats) – загрози середовища.
2. Виділити 3 ключові фактори у кожному квадранті (найбільш впливові).
3. Сформулювати 1–2 речення висновку, що є “головним викликом” для HR-стратегії.
Підказка (типові фактори для публічного сектору): дефіцит кадрів, конкуренція з приватним сектором, цифровізація, зміни законодавства, обмеження оплати праці, воєнні ризики, вимоги прозорості, реформи держслужби.
Крок 2. Перехід від SWOT до HR-стратегії: TOWS-матриця
Потрібно: на основі вашого SWOT сформувати стратегічні HR-опції (мінімум 2 у кожному блоці):
· SO-стратегії: як використати сильні сторони для реалізації можливостей;
· WO-стратегії: як подолати слабкості, використовуючи можливості;
· ST-стратегії: як сильними сторонами нейтралізувати загрози;
· WT-стратегії: як мінімізувати слабкості й уникнути загроз.
Вихід: короткий “пакет HR-стратегії” з 6–8 управлінських рішень (набір заходів).
Крок 3. Сценарний SWOT: “що зміниться за 12 місяців?”
Умова: оберіть один сценарій зовнішнього середовища:
· Сценарій А: посилення кадрового дефіциту + міграція;
· Сценарій B: різке зростання цифрових сервісів і автоматизації;
· Сценарій C: реформа/зміни в законодавстві щодо держслужби;
· Сценарій D: бюджетні обмеження та скорочення витрат.
Потрібно:
1. переробити О і Т (можливості/загрози) під вибраний сценарій;
2. визначити 3 HR-пріоритети на 12 місяців;
3. запропонувати 5 KPI для контролю реалізації HR-заходів (напр.: плинність, час закриття вакансії, частка навчання, індекс залученості тощо).
Крок 4. SWOT для конкретного HR-процесу
Оберіть один процес: добір, адаптація, навчання, оцінювання, мотивація, кадровий резерв, управління ефективністю.
Потрібно:
· зробити SWOT не організації загалом, а саме цього процесу;
· описати, які фактори середовища найбільше “тиснуть” на нього;
· запропонувати 3 зміни процесу (регламент/інструмент/цифровізація).
Крок 5. “SWOT з доказами”: обґрунтування пунктів фактами
Потрібно: для кожного квадранта обрати по 3 пункти і додати до них доказ/джерело:
· дані кадрової статистики (умовні або відкриті);
· результати опитувань працівників;
· приклади з практики органу влади;
· посилання на нормативні зміни (без деталізації, якщо не потрібно).
Мета: навчити відрізняти SWOT як “думку” від SWOT як аналітичного інструменту.
Крок 6. SWOT у форматі “ризик-матриці” для HR
Потрібно: взяти 5 загроз (T) і для кожної визначити:
· ймовірність (низька/середня/висока);
· вплив на HR-стратегію (низький/середній/високий);
· заходи реагування (уникнення/зниження/прийняття/передача);
· відповідального і строк.
Крок 7. Міні-кейс (готовий): SWOT для HR-стратегії ЦНАП або ваш варіант
Ситуація: ЦНАП громади розширює перелік послуг, але має нестачу адміністраторів, високе емоційне вигорання, невисоку зарплату; натомість є підтримка цифровізації, навчальні програми донорів, зростає попит на е-послуги.
Потрібно:
· скласти SWOT (мін. 4 пункти на квадрант);
· запропонувати 6 HR-заходів на 6 місяців (добір/навчання/мотивація/графік/профілактика вигорання);
· визначити 4 KPI.



Приклад: 
Об’єкт аналізу (умовний, але типовий): HR-служба (кадровий підрозділ) міської ради та її виконавчих органів, включно з ЦНАП (як одним із найбільших “фронт-офісів”). Горизонт планування: 12 місяців.

Крок 1. SWOT HR-служби органу публічної влади 
Strengths (S) — сильні сторони (внутрішні)
· Наявність формалізованих процедур кадрового діловодства та типових положень/регламентів.
· Відносна стабільність зайнятості та соціальні гарантії як чинник утримання персоналу.
· Досвід роботи з конкурсними/процедурними доборами (прозорість, документованість).
· Розгалужена мережа структурних підрозділів, що дозволяє внутрішню мобільність кадрів.
· Наявність базових HR-даних (штатний розпис, рух кадрів, лікарняні, відпустки) для аналітики.
· Досвід взаємодії з навчальними закладами/провайдерами підвищення кваліфікації.
· Інституційна пам’ять і практики наставництва в окремих підрозділах.
Weaknesses (W) — слабкі сторони (внутрішні)
· Обмежена конкурентність оплати праці порівняно з приватним сектором і цифровими професіями.
· Перевантаження кадровиків рутинними операціями (документообіг) замість стратегічних HR-функцій.
· Нерівномірна якість керівництва (line-managers) і слабка управлінська культура оцінювання результативності.
· Недостатня HR-аналітика: дані є, але не перетворюються на показники та управлінські рішення.
· Високі ризики емоційного вигорання у фронт-офісі (особливо в ЦНАП) і слабкі програми підтримки персоналу.
· Недостатня цифровізація HR-процесів (частина процедур ведеться “вручну”).
· Фрагментарні програми адаптації нових працівників, відсутність стандартного onboarding.
Opportunities (O) — можливості (зовнішні)
· Розширення державних/донорських програм навчання, цифрових компетентностей, психосоціальної підтримки.
· Поширення HR-tech рішень і доступних інструментів (ATS, електронні анкети, LMS) навіть для бюджетних установ.
· Зростання запиту громадян на якісні послуги стимулює політичну підтримку модернізації ЦНАП і сервісних підрозділів.
· Партнерства з університетами: стажування, дуальна освіта, кадровий резерв молоді.
· Розвиток гнучких форматів навчання (мікрокурси, модульні програми) для швидкого “підсилення” компетенцій.
· Публічна увага до доброчесності та прозорості підсилює легітимність HR-реформ і стандартів.
· Тренд на стандартизацію компетентностей у публічній службі (моделі компетентностей, профілі посад).
Threats (T) — загрози (зовнішні)
· Тривалий кадровий дефіцит через міграцію, демографічні зміни та конкуренцію ринку праці.
· Нестабільність бюджетного фінансування і ризик секвестру витрат на навчання/мотивацію.
· Підвищені безпекові ризики та стрес-фактори, що знижують продуктивність і збільшують плинність.
· Часті зміни регуляторного середовища (процедури, вимоги), що ускладнюють планування HR.
· Репутаційні ризики: будь-які кадрові помилки швидко стають предметом публічної критики.
· Технологічний розрив: зростають вимоги до цифрових навичок, а підготовка кадрів відстає.
· Загроза “інституційного вигорання” фронт-офісу через зростання навантаження та конфліктність взаємодії з клієнтами.
3 ключові фактори в кожному квадранті (найвпливовіші)
· S: процедурна упорядкованість; стабільність зайнятості; можливість внутрішньої мобільності.
· W: неконкурентна оплата; рутина замість стратегічного HR; вигорання фронт-офісу.
· O: донорське/державне навчання; HR-tech; партнерства з університетами.
· T: кадровий дефіцит; бюджетні обмеження; безпекові/стресові фактори.
Узагальнений висновок: ключовим викликом HR-стратегії виступає необхідність одночасно утримати й оновити персонал у умовах кадрового дефіциту та обмежених фінансових стимулів, переорієнтувавши HR-функцію з адміністративного супроводу на управління компетентностями, результативністю та добробутом персоналу.

Крок 2. TOWS-матриця (перехід від SWOT до HR-стратегії) 
SO-стратегії (використати сильні сторони, щоб реалізувати можливості)
· Запровадити програму “кадровий резерв + стажування” спільно з університетами, спираючись на існуючі процедури та інституційну пам’ять.
· Масштабувати внутрішнє наставництво в ЦНАП/сервісних підрозділах, поєднавши його з мікрокурсами донорських/державних програм.
WO-стратегії (подолати слабкості через можливості)
· Оцифрувати ключові HR-процеси (анкети, підбір, адаптація, навчання) через доступні HR-tech інструменти, щоб зменшити рутину і вивільнити час для стратегічної роботи.
· Побудувати систему швидкого навчання “цифрові компетентності + сервісна комунікація” для фронт-офісу, використовуючи зовнішні програми й LMS.
ST-стратегії (сильними сторонами нейтралізувати загрози)
· Посилити процедури утримання кадрів через внутрішню мобільність, прозорі траєкторії розвитку і стабільні соціальні гарантії як противагу ринковій конкуренції.
· Використати документовані процедури для зниження репутаційних ризиків (уніфіковані профілі посад, прозорі критерії відбору).
WT-стратегії (мінімізувати слабкості й уникати загроз)
· Запровадити програму профілактики вигорання (ротація, супервізії, психологічна підтримка) як відповідь на безпекові/стресові фактори.
· Переглянути розподіл функцій HR-підрозділу: автоматизувати рутинні операції й закріпити відповідальних за HR-аналітику, адаптацію, навчання — щоб не “провалитися” в дефіциті кадрів і бюджетних обмеженнях.
“Пакет HR-стратегії” (6–8 управлінських рішень) — підсумок
· HR-аналітика: щомісячний дашборд вакансій, плинності, причин звільнень, навантаження.
· Підбір: скорочення циклу закриття вакансій через стандартизовані профілі посад і шаблони оголошень.
· Адаптація: стандартний onboarding (1–30–90 днів), наставництво.
· Навчання: модулі “сервіс + цифрові навички + стрес-менеджмент” для ЦНАП.
· Утримання: внутрішня мобільність, індивідуальні плани розвитку, нематеріальна мотивація.
· Добробут: програма профілактики вигорання, ротації, супервізії.
· Цифровізація HR: електронні анкети, облік навчання, база компетентностей.
· Прозорість: публічні критерії відбору, аудит процедур, антикорупційні запобіжники.

Крок 3. Сценарний SWOT на 12 місяців + HR-пріоритети + KPI 
Обраний Сценарій B: різке зростання цифрових сервісів і автоматизації.
Актуалізовані можливості (O)
· Швидке розгортання цифрових сервісів створює попит на нові ролі (адміністратори цифрових послуг, процес-менеджери).
· З’являються інструменти автоматизації та самообслуговування, що зменшують черги й знімають частину навантаження з персоналу.
· Підвищується суспільна підтримка інвестицій у сервісну якість (легше обґрунтовувати зміни).
Актуалізовані загрози (T)
· Ризик “кадрового розриву”: брак цифрових компетентностей і опір змінам.
· Загострення конкуренції за ІТ- та аналітичні кадри.
· Зростання помилок/скарг на перехідному етапі цифровізації (репутаційні ризики).
HR-пріоритети на 12 місяців
· Розвиток цифрових компетентностей і процесного мислення у ключових підрозділах (особливо ЦНАП).
· Перебудова ролей і навантаження (переорієнтація частини функцій з “ручних” на консультативні/аналітичні).
· Управління змінами та підтримка персоналу (комунікація, навчання, профілактика вигорання).
KPI (5 показників)
· Середній час закриття вакансії (days-to-fill) у критичних ролях.
· Частка працівників, які пройшли сертифіковане навчання з цифрових сервісів (%).
· Плинність кадрів у фронт-офісі/ЦНАП (% за квартал).
· Індекс задоволеності персоналу (коротке опитування раз на 6 місяців).
· Частка послуг, де впроваджено стандартизований процес + інструкції (coverage %).

Крок 4. SWOT для конкретного HR-процесу 
Обраний процес: адаптація (onboarding) нових працівників у ЦНАП.
S (сильні сторони процесу)
· Наявність типових інструкцій і регламентів обслуговування (можна перетворити на навчальні матеріали).
· Практичний досвід старших адміністраторів, готових наставляти.
· Чітка структура робочого дня і типові “кейси” звернень.
W (слабкі сторони процесу)
· Відсутність стандартизованого маршруту “1–30–90 днів”.
· Нерівномірна якість наставництва (залежить від конкретної людини).
· Перевантаження новачків і висока імовірність помилок у перші тижні.
· Недостатня увага до психологічної адаптації та комунікативних конфліктів.
O (можливості)
· Мікрокурси з сервісної комунікації та цифрових навичок, доступні онлайн.
· Використання LMS/простих платформ для модульного навчання і тестування.
· Підтримка цифровізації дозволяє створити “базу знань” і чек-листи.
T (загрози)
· Високе навантаження та агресивні комунікації клієнтів → швидке вигорання новачків.
· Кадровий дефіцит не дає “розкоші часу” на довгу адаптацію.
· Репутаційні втрати через помилки у фронт-офісі.
3 зміни процесу
· Запровадити стандартний onboarding 1–30–90 днів (цілі, навички, контрольні точки).
· Створити базу знань і чек-листи (типові пакети документів, часті помилки, сценарії спілкування).
· Ввести режим супервізії: перші 2 тижні — робота “в парі”, щоденний короткий розбір кейсів.
Крок 5. “SWOT з доказами” — виконано (приклад обґрунтування)
Наведено приклад “доказовості” на 3 пунктах із кожного квадранта (як би це виглядало в роботі студента).
S (із доказами)
· Стабільність зайнятості: підтверджується низькою часткою звільнень “за власним бажанням” у непікові періоди (кадрова статистика).
· Регламентованість процедур: наявні накази/положення про кадрове діловодство й типові інструкції (локальні акти).
· Інституційна пам’ять: частка працівників зі стажем понад 5 років у ключових підрозділах (штатні дані).
W (із доказами)
· Неконкурентна оплата: порівняння середньої зарплати вакансій на ринку та посадових окладів (відкриті оголошення/внутрішні дані).
· Рутина HR: частка часу HR-працівників на документообіг за тайм-логом/опитуванням (внутрішня оцінка).
· Вигорання фронт-офісу: зростання лікарняних/скарг/конфліктів у пікові місяці (статистика звернень + кадрові дані).
O (із доказами)
· Донорське навчання: наявність відкритих програм/вебінарів/грантів для громад (публічні оголошення).
· HR-tech: доступність недорогих рішень (LMS/форми/облік навчання) — аналіз ринку інструментів.
· Партнерства з університетами: чинні меморандуми/угоди про практику (документи установи).
T (із доказами)
· Кадровий дефіцит: збільшення часу закриття вакансій і кількості відмов кандидатів (HR-статистика).
· Бюджетні обмеження: зменшення/замороження статей витрат на навчання (бюджетні показники).
· Репутаційні ризики: зростання публічних звернень/скарг у соцмережах/контакт-центрі (статистика звернень).

Крок 6. SWOT у форматі ризик-матриці для HR 
	Загроза (T)
	Ймовірність
	Вплив
	Реагування
	Конкретні заходи
	Відповідальний
	Строк

	Кадровий дефіцит і конкуренція ринку
	Висока
	Високий
	Зниження
	кадровий резерв, стажування, спрощення підбору, внутрішня мобільність
	HR-керівник + керівники підрозділів
	3–6 міс

	Вигорання фронт-офісу (ЦНАП)
	Висока
	Високий
	Зниження
	ротація, супервізії, навчання конфлікт-комунікації, підтримка психолога
	керівник ЦНАП + HR
	1–3 міс

	Бюджетні обмеження на навчання
	Середня
	Високий
	Зниження/прийняття
	безкоштовні програми, внутрішні тренери, мікронавчання, пріоритизація
	фінвідділ + HR
	3 міс

	Регуляторні зміни (процедури, вимоги)
	Середня
	Середній
	Зниження
	моніторинг змін, оновлення регламентів, короткі брифінги персоналу
	юрист + HR
	постійно

	Репутаційні втрати через помилки персоналу
	Середня
	Високий
	Зниження
	стандарти якості, чек-листи, контрольні точки, “таємний клієнт”
	керівник підрозділу + контроль
	2–4 міс



Крок 7. Міні-кейс: SWOT для HR-стратегії ЦНАП + заходи + KPI 
SWOT (мінімум 4 пункти на квадрант)
S:
· Практичний досвід адміністраторів, здатних навчати новачків.
· Наявність стандартизованих процедур по багатьох послугах.
· Висока суспільна значущість ЦНАП → політична підтримка покращень.
· Накопичені дані про потоки звернень і типові помилки (можна аналізувати).
W:
· Низька зарплата і слабка нематеріальна мотивація.
· Вигорання та конфліктність комунікацій із клієнтами.
· Недостатня адаптація/навчання нових працівників.
· Дефіцит кадрового планування під піки навантаження.
O:
· Донорські навчальні програми, тренінги з сервісу й цифрових компетентностей.
· Зростання попиту на е-послуги → частину навантаження можна перенести в онлайн.
· Можливість співпраці з університетами (практика, стажування).
· Інструменти електронної черги/запису/бази знань.
T:
· Загострення кадрового дефіциту.
· Репутаційні ризики через помилки або грубу комунікацію.
· Стресові фактори та безпекові ризики.
· Ризик перевантаження при розширенні переліку послуг.
6 HR-заходів на 6 місяців
· Впровадити onboarding 1–30–90 з наставником і контрольними чек-пойнтами.
· Запустити мікропрограму навчання “сервіс + конфлікт-комунікація + цифрові сервіси” (онлайн + практика).
· Ввести ротацію/гнучкий графік у пікові години та короткі відновлювальні паузи (анти-вигорання).
· Створити базу знань (чек-листи документів, часті помилки, сценарії відповідей).
· Налаштувати систему визнання і нематеріальної мотивації (відзнаки, прозорі критерії якості, розвиток).
· Розгорнути “легкий підбір”: кадровий резерв зі стажерів, спрощений відбір на типові ролі.
4 KPI
· Плинність кадрів у ЦНАП (%/квартал).
· Середній час адаптації до самостійної роботи (днів).
· Частка повторних помилок у прийомі документів (на 100 звернень).
· Оцінка сервісу громадянами (коротке опитування після послуги).

Висновки 
Виконані завдання підтверджують аналітичну придатність SWOT-підходу для обґрунтування HR-стратегії в публічному секторі, оскільки він забезпечує структуроване розмежування внутрішніх характеристик організації (ресурси, компетентності, процеси) та зовнішніх детермінант (ринок праці, бюджетні обмеження, безпекові й регуляторні фактори). У випадку органів публічної влади ключовим методологічним результатом є перехід від описового переліку чинників до формування стратегічних опцій (TOWS), де HR-управління набуває ознак цілеспрямованої політики: визначення пріоритетів, підбір інструментів, встановлення показників результативності та механізмів контролю. Показово, що найбільш критичні обмеження публічного HR-менеджменту пов’язані не лише з фінансовими стимулами, а й з організаційною спроможністю здійснювати розвиток компетентностей, адаптацію та підтримку персоналу в умовах високого навантаження і суспільної підзвітності. Отже, раціональна HR-стратегія в публічному управлінні має інтегрувати цифровізацію HR-процесів, управління змінами, розвиток сервісної культури та ризик-орієнтований контроль, забезпечуючи вимірюваний вплив на якість публічних послуг і стійкість організації.

Ключові терміни: еволюція управління персоналом; кадрове адміністрування; управління людськими ресурсами (HRM); концепції HRM; людський капітал; трудові відносини; мотивація; компетентності; організаційна поведінка; кадрова політика; HR-процеси, публічна служба; приватний сектор; меритократія; публічний інтерес; підзвітність; прозорість; політико-адміністративна взаємодія; правове регулювання; обмеження оплати праці; етика державної служби; стабільність кадрів; результативність і ефективність.

*Виконані завдання (обсягом до 5-10 стор) надіслати на ел. пошту keb_shpak@ztu.edu.ua до 27.02.2026 та презентувати на практичному занятті** (завдання виконувати за допомогою комп’ютера, згідно вимог : формат А4 (210x297 мм) з використанням шрифтів текстового редактора Word розміру 14 з 1,5 міжрядковим інтервалом. Мінімальна висота шрифту 1,8 мм. Текст роботи необхідно друкувати, залишаючи поля таких розмірів: ліве - 30 мм, праве -10 мм, верхнє - 20 мм, нижнє - 20 мм. Шрифт друку має бути чітким, чорного кольору середньої жирності. Щільність тексту  роботи має бути однаковою). В роботі та назві файлу, що надсилається,  обов’язково вказувати групу та П.І.Б. студента.
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