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ВСТУП

Актуальність теми. Система кадрового менеджменту в органах державної влади є одним із ключових чинників ефективності функціонування публічної служби та успішності реформ у публічному управлінні. В умовах євроінтеграційного курсу України, модернізації державного сектору та зростання вимог до професійності й прозорості державних службовців особливого значення набуває впровадження сучасних HR-технологій, інноваційних моделей управління персоналом і цифрових інструментів. 
У цих умовах кадровий менеджмент стає не просто адміністративною функцією, а стратегічним інструментом модернізації державного управління. Дедалі більшої ваги набуває застосування сучасних HR-технологій, систем оцінювання компетентностей, цифрових інструментів та аналітики людського капіталу. Зростає потреба в розбудові корпоративної культури, що ґрунтується на принципах доброчесності, професійності та орієнтації на результат. Крім того, інтеграція України до європейського простору вимагає адаптації кадрових практик до міжнародних стандартів, що актуалізує необхідність вивчення й порівняння зарубіжного досвіду.

Попри помітний прогрес у реформуванні державної служби, у сфері кадрового забезпечення залишаються низка проблем: недосконалість процедур добору та оцінювання персоналу, недостатня цифровізація кадрових процесів, обмежені можливості професійного розвитку, нерівномірність застосування сучасних інструментів управління персоналом у різних органах влади. Тому системне дослідження сучасного стану кадрового менеджменту, його сильних і слабких сторін, а також визначення перспективних напрямів розвитку є надзвичайно затребуваним та має важливе практичне значення.

Таким чином, актуальність теми зумовлена потребою формування нової моделі управління людськими ресурсами в органах державної влади, здатної забезпечити належний рівень професійності, ефективності та інституційної стійкості державної служби України.

Обґрунтування вибору теми дослідження. Необхідність підвищення ефективності публічного управління, розбудови професійної, політично нейтральної та результативної державної служби зумовлює потребу у глибокому аналізі існуючих кадрових технологій, їх відповідності європейським стандартам та можливості впровадження інноваційних підходів. Вибір теми зумовлений потребою узагальнення теоретичних засад, виявлення проблем та визначення перспектив розвитку кадрової політики в умовах масштабних реформ.

Мета і завдання дослідження. Метою магістерської роботи є комплексне вивчення сучасного стану, проблем та перспектив розвитку кадрового менеджменту в органах державної влади України, а також обґрунтування практичних рекомендацій щодо вдосконалення кадрових технологій у публічному секторі.

Для досягнення мети поставлено такі завдання:
– розкрити теоретичні основи кадрового менеджменту в системі публічного управління;
– дослідити сучасні моделі кадрового менеджменту в публічному управлінні;
– охарактеризувати наявні кадрові технології в органах влади України;
– виявити проблеми та ключові виклики у сфері впровадження сучасних кадрових технологій у систему державної служби;
– визначити перспективні напрями вдосконалення управління персоналом в системі державної служби.

Об’єктом дослідження є сучасний кадровий менеджмент в органах державної влади України.

Предметом дослідження є аналіз впровадження сучасних кадрових технологій в систему державної служби.

Методи дослідження. У роботі застосовано загальнонаукові й спеціальні методи: аналіз і синтез, порівняльний та системний підходи, методи структурно-функціонального аналізу, контент-аналіз нормативних документів, а також методи логічного узагальнення та експертної оцінки.

Новизна отриманих результатів. Наукова новизна полягає в комплексному аналізі сучасних кадрових технологій у державних органах України та обґрунтуванні інноваційних підходів до вдосконалення системи управління персоналом, включно з використанням HR-аналітики, компетентнісних моделей та цифрових платформ.

Практичне значення одержаних результатів. Результати дослідження можуть бути використані в діяльності державних органів для підвищення ефективності кадрових процесів, удосконалення системи добору, оцінювання та розвитку персоналу, а також у розробленні стратегій модернізації державної служби. Матеріали роботи можуть бути корисними для підготовки навчальних програм з публічного управління та HR-менеджменту.

Структура та обсяг роботи. Магістерська робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. У першому розділі розкрито теоретичні засади кадрового менеджменту. У другому проаналізовано сучасні кадрові технології та проблеми їх упровадження в Україні. Третій розділ присвячено перспективним напрямам розвитку управління персоналом у державній владі. Загальний обсяг роботи становить 77 сторінок.

РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ КАДРОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ
1.1 Сутність, роль та функції кадрового менеджменту в органах публічної влади

Кадровий менеджмент у сфері публічного управління – це систематизована діяльність, спрямована на планування, організацію, розвиток, мотивацію та контроль діяльності посадових осіб органів публічної влади. Це складова частина системи публічного управління, яка забезпечує формування та ефективне використання трудового потенціалу державної служби. Основна мета кадрового менеджменту полягає не лише в забезпеченні органу влади висококваліфікованими кадрами, але й у створенні умов для їх професійного розвитку, підвищення мотивації та лояльності до державної служби.
У контексті публічного управління кадровий менеджмент виступає інструментом реалізації політики кадрового забезпечення, що відповідає принципам професіоналізму, прозорості, меритократії, доброчесності та політичної неупередженості. Сутність кадрового менеджменту полягає у формуванні кадрового потенціалу органів влади, який здатен реалізовувати політичні та адміністративні завдання на основі принципів ефективності, професіоналізму та етичної поведінки. Це передбачає:
- забезпечення органів влади компетентними кадрами на конкурсній основі;

- організацію безперервного навчання та підвищення кваліфікації кадрового складу;

- формування сприятливого середовища для кар’єрного зростання та самореалізації державних службовців;

- створення умов для мотивації працівників через прозорі системи оцінювання та винагороди;

- забезпечення результативної комунікації між керівництвом і персоналом, підвищення якості управлінських рішень.
Поняття кадрового менеджменту досліджується науковцями різних галузей, першочергово менеджменту й публічного управління та адміністрування. Зокрема, кадровий менеджмент зарубіжні науковці трактують як комплекс заходів із підбору, розвитку й просування державних службовців, спрямований на забезпечення ефективного процесу надання публічних послуг
; сукупність дій і процедур, які координують кадрові процеси (рекрутинг, просування, оцінювання, дотримання дисципліни) для посилення продуктивності та легітимності органів публічної влади
; це управління професійною кар’єрою державного службовця від етапу відбору до звільнення, з акцентом на його компетентності, етичні норми поведінки та рівень відповідальності
. Кадровий менеджмент у публічному управлінні – це організаційно-управлінська діяльність, що формує кадровий потенціал органів публічної влади й забезпечує кваліфікаційну відповідність працівників потребам проведення адміністративної реформи в державі
.

Вітчизняні науковці також приділяють увагу даному питанню та досліджують роль кадрового менеджменту у системі публічного управлінні. Кадровий менеджмент у публічному управлінні – це система кадрової політики й практик, яка забезпечує адаптацію працівників до кризових умов (пандемія, воєнний стан) та підтримує функціональну стійкість органів публічної влади
. Кадровий менеджмент публічного управління – це система рішень і процедур, яка забезпечує кадрове забезпечення стратегічного розвитку сектору (наприклад, окремої галузі або окремих органів публічної влади)
. Кадровий менеджмент розглядається як стратегічна функція, що поєднує аналіз компетенцій, управління продуктивністю й розвиток лідерства для досягнення відповідних результатів
. У публічному адмініструванні кадровий менеджмент визначається як набір інструментів, що сприяють модернізації державної служби через підвищення професіоналізму та цифровізації HR-процесів
.
Основними рисами кадрового менеджменту у системі публічного управління є:

1. Кадрова робота в органах публічної влади чітко регламентується чинним законодавством, зокрема: Законом України «Про державну службу», постановами Кабінету Міністрів України та нормативними документами Національного агентства України з питань державної служби. Це забезпечує прозорість, професіоналізм та недискримінаційний характер кадрових рішень.

2. Забезпечення прозорості та конкурсного відбору. Добір персоналу має здійснюватися через забезпечення відкритого та рівного доступу до державної служби на засадах компетентності та доброчесності претендентів. Важливими є стандартизовані процедури оцінювання, тестування, співбесіди.

3. Компетентнісний підхід. У сучасному публічному управлінні значну увагу приділяють формуванню і розвитку компетентностей, необхідних для службової діяльності: професійних, лідерських, цифрових, комунікативних. Також враховуються знання, набуті навички, мотивація, цінності, персональні якості, що допомагають розвиватись. Це закладено в основу системи оцінювання результатів службової діяльності
.
4. Соціальна спрямованість. Публічне управління орієнтовано не лише на виконання завдань і функцій держави, але й на забезпечення соціальних гарантій працівників (відпустки, страхування, пенсійне забезпечення, пільги). Це створює більш стабільне середовище праці порівняно з приватним сектором.
5. Безперервний професійний розвиток. Державні службовці зобов’язані постійно підвищувати свою кваліфікацію. Це реалізується через систему навчання, тренінгів та сертифікації на базі закладів вищої освіти, центрів перепідготовки кадрів, НАДС тощо
.
6. Етичні стандарти та доброчесність. Важливим аспектом є кодекс етики державного службовця, запобігання корупції, конфлікту інтересів, дотримання принципу політичної нейтральності.
7. Цифровізація HR-процесів. Впровадження електронних кадрових систем сприяє автоматизації добору кадрів, ведення особових справ, оцінювання службової діяльності, підвищення прозорості й доступності інформації
.
8. Залежність від політичного контексту. На відміну від бізнес-структур, кадрова система публічного управління залежить від політичних рішень, адміністративних реформ та суспільно-політичних викликів, у т. ч. війни, криз чи зміни уряду
.
9. Системний характер. Управління кадровим ресурсом охоплює весь цикл – від підбору до звільнення / виходу, з адаптацією, навчанням, оцінкою
.
Відповідно до ознак кадрового менеджменту можна виокремити і відповідно його функції, які пов’язані з реалізацією кадрової політики:

1. планування персоналу – передбачає аналіз кадрових потреб органу публічної влади, прогнозування чисельності та компетенцій, визначення кількісного і якісного складу персоналу, що відповідає поставленим цілям і завданням. Планування включає прогнозування кадрових змін, оцінку компетентностей та врахування умов кар’єрного просування;
2. добір і відбір кадрів – конкурсний найм, забезпечення професіоналізму, доброчесності;
3. оцінювання результативності та компетенцій державних службовців – управління ефективністю, атестація, розвиток. Спрямоване на визначення рівня професійної компетентності, результативності та потенціалу працівників. В основі цієї функції – інструменти оцінювання (атестація, моніторинг), що використовуються для прийняття рішень щодо просування, навчання чи винагороди;

4. розвиток і навчання персоналу – підвищення кваліфікації, адаптація до змін. Включає систему підвищення кваліфікації, професійного навчання, тренінгів, обміну досвідом. Це важливо для адаптації державних службовців до нових викликів, впровадження реформ, опанування компетенцій, необхідних для цифрової трансформації.
5. мотивація та стимулювання – матеріальні/нематеріальні стимули, стимулювання служіння суспільству. Включає розробку інструментів матеріального та нематеріального заохочення. Йдеться про систему преміювання, соціальні гарантії, можливості для самореалізації, визнання досягнень працівника.
6. кар’єрне зростання – створення умов для розвитку, просування, утримання талантів. Забезпечує підтримку кар’єрних амбіцій персоналу, формування індивідуальних планів професійного розвитку, розбудову лідерського потенціалу, внутрішній мобільності кадрів;

7. управління змінами та адаптація – особливо в контексті реформ державної служби;
8. формування і підтримка корпоративної/публічної культури – етичність, доброчесність, прозорість. Спрямовані на створення сприятливого мікроклімату в колективі, розвиток організаційних цінностей і норм, запобігання конфліктам, підвищення рівня залученості працівників.
Отже, кадровий менеджмент у системі публічного управління – це стратегічно важливий напрямок управлінської діяльності, який забезпечує формування, розвиток, мотивацію та ефективне використання людського потенціалу органів державної влади та органів місцевого самоврядування. У сучасних умовах він набуває особливого значення, оскільки успішність реалізації реформ, впровадження інновацій та підвищення довіри громадян значною мірою залежать від професіоналізму, етики та мотивації службовців.
Кадровий менеджмент розглядає працівників не як "виконавців", а як носіїв унікального досвіду, компетентностей і лідерського потенціалу, що визначає конкурентоспроможність державної служби. Від якості кадрів залежить ефективність реалізації державних політик та програм, їхню здатність адаптуватися до динамічних соціально-політичних викликів. Кадровий менеджмент охоплює всі етапи взаємодії між державним службовцем і організацією – від професійного добору й адаптації до оцінювання, кар’єрного зростання, підвищення кваліфікації та виходу зі служби. Особливим є акцент на постійному навчанні та розвитку в умовах суспільних змін, постійних перетворень та потрясінь.
Отже, кадровий менеджмент – це не просто адміністрування кадрів, а системоутворюючий інструмент державної кадрової політики, який визначає спроможність держави якісно реагувати на сучасні виклики, забезпечувати сталий розвиток і служити громадянам ефективно та відповідально.
1.2 Сучасні моделі кадрового менеджменту в публічному управлінні
У сучасній теорії та практиці управління персоналом виділяють декілька ключових моделей кадрового менеджменту. Вони відрізняються підходами до управління людськими ресурсами, механізмами формування кадрової політики та рівнем участі персоналу в управлінні. Нижче подано огляд найпоширеніших моделей, що застосовуються як у приватному, так і в публічному секторі, з адаптацією до умов публічного управління.

1. Традиційна адміністративна модель: ґрунтується на бюрократичних принципах (ієрархія, формалізація, правова регламентація); основна увага зосереджена на обліку кадрів, документуванні, дотриманні процедур. Така модель своєю сильною стороною має передбачуваність і порядок
. Водночас, слабкою стороною є низька гнучкість, бюрократизм, слабка мотиваційна складова. Така модель використовується у класичній державній службі. 
Класична модель кадрового менеджменту – це система, яка включає етапи: планування потреби в персоналі, залучення, відбір та прийом на роботу, адаптацію, управління трудовою поведінкою (включно з оцінкою) та ведення кадрового діловодства. Вона базується на комплексному підході до управління людськими ресурсами та передбачає використання різних методів (економічних, організаційно-розпорядницьких, соціально-психологічних) для досягнення цілей організації.
2. Модель управління людськими ресурсами (Human Resource Management, HRM): розглядає працівника як ключовий ресурс розвитку організації; орієнтується на добір талантів, їх розвиток, мотивацію й залучення; включає стратегічний підхід і сучасні технології; передбачає партнерство між державними управлінцями та органами публічної влади. Впроваджується в органах публічної влади, орієнтованих на результативність і сервісну модель управління (ЦНАПи, служби якості тощо).
Це комплекс стратегій і практик для залучення, розвитку, мотивації та утримання кваліфікованого персоналу з метою досягнення стратегічних цілей органу публічної влади
. Вона охоплює весь життєвий цикл співробітника: від підбору та адаптації до управління кар’єрою, оцінки та звільнення. HRM відрізняється від традиційного кадрового менеджменту тим, що фокусується на стратегічній ролі людських ресурсів як цінного капіталу компанії. 
Одним із ключових інструментів HRM є розвиток персоналу – процес, який допомагає працівникам розвивати свої навички та знання, необхідні для успіху в організації. Розвиток персоналу може здійснюватися у різних формах, таких як навчання, наставництво, ротація та підвищення кваліфікації. За умов переходу до стратегічного підходу у HRM відбувається ряд змін у розвитку персоналу. Ці зміни містять: збільшення фокусу на розвитку навичок, необхідних для досягнення довгострокових цілей організації; збільшення фокусу на розвитку працівників на основі їх індивідуальних потреб і цілей; збільшення фокусу на розвитку працівників як команди; збільшення фокусу на розвитку працівників як активів організації.
HRМ має включати такі позиції: людські ресурси створюють конкурентні переваги сучасної організації; необхідність орієнтуватися на прихильність працівників; прийняття HR-рішень мають стратегічне значення, тому HR-політика має бути інтегрована в стратегію організації. Тобто HRМ – це стратегічний, інтегрований та узгоджений підхід до зайнятості, розвитку та добробуту осіб, які працюють в організації. HRМ на сьогодні досить швидко перетворюється в одну з провідних функцій будь-якої організації, у тому числі й у сфері державної служби. Адже, як відомо, держава набуває реальності завдяки персоналу, кадровому складу своїх органів, а завдання і функції держави виконуються за умови практичної реалізації завдань і функцій контингенту державних службовців
.
3. Компетентнісна модель: базується на формуванні та розвитку компетентностей (знання, навички, цінності); включає компетентнісне оцінювання, профілі посад, центри оцінювання (assessment centers), атестації; важливою є діагностика сильних і слабких сторін персоналу. Компетентнісна модель кадрового менеджменту – це опис бажаної поведінки співробітників, яка базується на ключових компетенціях, що відповідають цінностям та стратегічним цілям органу публічної влади
. Вона включає перелік знань, навичок та рис характеру, які є необхідними для ефективної роботи, та використовується для прийняття рішень у сфері управління персоналом, таких як підбір, розвиток та оцінка співробітників.
Компетентнісна модель передбачає заміну традиційної моделі «посада – обов’язки» на «посада – набір відповідних компетентнісних навиків). Важливим для даної моделі є врахування стандартів компетенцій для різних категорій посад; впровадження кар’єрних карт і маршрутів професійного розвитку – тренінги, наставництво.
4. Модель управління талантами ("Talent Management"): орієнтується на виявлення, розвиток і збереження високопотенційних працівників; включає формування кадрового резерву, персоніфіковане навчання та планування кар’єри; має стратегічне значення для посилення кадрової спроможності органів влади. Реалізується в Україні через реформу професійного розвитку держслужбовців та Національну платформу цифрової освіти.
Управління талантами – це застосування інтегрованої сукупності видів діяльності, спрямованих на те, щоб організація приваблювала, утримувала, мотивувала і просувала талановитих співробітників, яких вона потребує зараз і в майбутньому. Мета управління талантами – забезпечити приплив талантів, оскільки вони є основним ресурсом організації.
У свою чергу, вважаємо за доцільне акцентувати увагу на динамічності процесу управління талантами та узагальнити в його складі низку етапів. Це: ідентифікація та залучення талантів (визначаються компетентністні характеристики необхідних для організації талановитих працівників, формується перелік основних джерел пошуку талантів, обираються найефективніші методи та стратегії пошуку та їх залучення тощо); розвиток талантів (формуються власні системи "вирощування" управлінських кадрів, розвитку та управління лідерством); утримання талантів (відбувається пошук інноваційних і креативних форм, методів менеджменту та мотивації для роботи з цією специфічною групою працівників); відстеження та оцінювання ефективності управління талантами (передбачає формування основних якісних та кількісних показників ефективності, запровадження дієвих методів оцінювання талантів)
. Стратегія управління талантами має на меті підвищення ефективності діяльності органів публічної влади і є покроковою програмою дій для оптимізації діяльності високоефективних співробітників шляхом використання різноманітних управлінських інструментів в процесі залучення, адаптації, розвитку, мотивації та утримання талантів
.
Модель управління талантами має ґрунтуватися на системному підході, який включає стратегічне планування кадрового потенціалу, створення умов для професійного зростання, застосування гнучких механізмів мотивації та залучення, а також розвиток корпоративної культури, орієнтованої на таланти.

В умовах публічного управління ця модель набуває особливого значення, оскільки сприяє формуванню високопрофесійного, мотивованого та інноваційно спрямованого кадрового корпусу державної служби. Таким чином, розроблення та впровадження ефективної моделі управління талантами є ключовим напрямом розвитку кадрової політики та важливою передумовою підвищення ефективності публічного управління в Україні.

5. Цифрова (e-HRM) модель кадрового менеджменту передбачає перехід HR-функцій у цифрове поле – електронні бази, автоматизовані рекрутинг-платформи, цифрові технології для навчання, єдині реєстри кадрів. Складові цифрової моделі описані в таблиці 1.1.

Таблиця 1.1

Складові цифрової моделі кадрового менеджменту
,

	Компонент
	Зміст
	Реалізація в публічному секторі

	E-Recruitment
	Електронний підбір кадрів через онлайн-портали, автоматичний відбір за компетенціями
	Єдиний портал вакансій державної служби

	E-Personnel Records
	Електронні особові справи, цифрові підписи, HR-бази
	Єдина державна система обліку держслужбовців (2023-2025 рр.)

	E-Learning / LMS
	Системи дистанційного навчання, онлайн-курси, тренінги
	Портал НАДС, EdEra, Prometheus, Diia.Освіта

	E-Performance Management
	Електронна оцінка результатів, індивідуальні KPI, електронні звіти
	Пілотні системи оцінювання держслужбовців у НАДС

	HR-Analytics & Big Data
	Аналітика кадрів, прогнозування потреб, визначення ризиків плинності
	Підрозділи HR-аналітики у Мінцифри, Секретаріаті КМУ


Цифрова (e-HRM) модель кадрового менеджменту є ключовим напрямом модернізації системи публічного управління в Україні. Вона забезпечує інтеграцію кадрових процесів у єдину цифрову екосистему, що дозволяє підвищити ефективність, прозорість і результативність державної служби. Реалізація цієї моделі – важливий крок до формування цифрової державної служби, здатної оперативно реагувати на суспільні виклики та ефективно управляти людським капіталом.

6. Модель державно-громадського партнерства в кадровому управлінні. Модель передбачає залучення громадськості, освітніх і професійних інституцій до добору та навчання. Впроваджується через стажування, відкриті конкурси, студентські програми, державно-приватні ініціативи. Особливо популярна в країнах ЄС (Естонія, Нідерланди, Данія) і поступово розвивається в Україні.

Сучасні моделі кадрового менеджменту у публічному управлінні спрямовані на відхід від суто адміністративно-облікового підходу до стратегічного, компетентнісного й інноваційного управління людським капіталом. Вони надають можливість підвищити ефективність, результативність і прозорість державної служби, забезпечуючи її модернізацію відповідно до вимог суспільства та світових практик.

1.3 Специфіка HR-менеджменту в публічному управлінні в умовах глобалізації
Глобалізація має значний вплив на управління людськими ресурсами, зокрема і в публічному управлінні. Зрозуміло, що функціонування органів публічної влади організовано та реалізовується відповідно до чинного законодавства, однак глобалізація створює тиск на прагнення досягти досконалості, і відповідно, застосовувати сучасні практики управління людськими ресурсами. У глобалізованому середовищі управління людськими ресурсами є однією з найважливіших функцій будь-якого органу публічної влади, адже, незважаючи на те, що є чітко прописані права та обов’язки посадових осіб, а якість їх роботи визначається задоволеністю населення, все ж важливо розуміти, щоб від впровадження нових сучасних методів управління персоналом робота органів публічної влади тільки покращуватиметься. 
Управління людськими ресурсами в публічному управління стосується процесу використання людських ресурсів для досягнення цілей організації за допомогою політики та практики, пов’язаної з управлінням персоналом (включаючи підбір, відбір та навчання, підвищення кваліфікації кадрів, мотивацію та оцінку ефективності їх роботи). Публічне управління повинно постійно розвиватися, щоб відповідати викликам глобалізації. Органи публічної влади повинні справлятися з дедалі більшими викликами, а отже мати у своїй структурі такі кадри, які вмітимуть швидко та ефективно реагувати на постійні зміни, щоб досягти успіху. Глобалізація персоналу в публічному управлінні, а також ефективне використання наявної робочої сили в мультикультурному контексті є ключовими цілями глобалізованого управління людськими ресурсами.

В умовах глобальної конкуренції процеси ухвалення рішень в органах публічної влади стають дедалі активнішими, складнішими та масштабнішими. Управлінський талант може бути джерелом стійкої конкурентної переваги та впливати на результати діяльності органів публічної влади. Тому в умовах глобалізації, враховуючи сучасні практики, специфічні питання управління людськими ресурсами в секторі публічного управління залишаються дуже важливими
.

Глобалізація призвела до інтеграції країн в економічній, освітній, соціальній та політичній сферах, а також спонукає людей розглядати себе не лише з точки зору національної ідентичності й приналежності до однієї країни, а й як частину цілого світу. Тривають дебати щодо глобалізації, її позитивного та негативного впливу. Частина науковців позитивно ставляться до глобалізації, вважаючи її силою, яка сприяє розвитку світового порядку. Вони вважають, що глобалізація має потенціал для створення багатших суспільств через обмін інформацією, посилення цифровізації. З іншого боку, частина дослідників вважають, що глобалізація посилила експлуатацію бідних країн багатими
. Вважаємо, що глобалізація принесла як можливості, так і ризики для країн, що розвиваються. Швидкий розвиток інформаційних технологій зробив цей процес неминучим. 
З початком нового тисячоліття управління людськими ресурсами зазнало трансформації. Багато традиційних управлінських практик були переглянуті та внесено певні зміни, зокрема щодо посилення професіоналізації та підвищення кваліфікації, покращення трудових норм та стандартів, а також підвищення продуктивності праці. Однак, враховуючи роль управління людськими ресурсами в глобалізованому суспільстві, можна виділити такі його загальні функції: визначення потреб організації і органів публічної влади в людських ресурсах та розробка відповідних стратегій управління людськими ресурсами; прагнення створити організаційне середовище взаємної поваги, приналежності та відданості; аналіз вакансій для вибору потрібних кандидатів на потрібні посади; підбір, відбір, розміщення та заміщення вакантних посад; системи комунікації (висхідна, низхідна та горизонтальна комунікація); розробка та впровадження мотиваційної системи, прийнятної як для керівництва, так і для працівників; встановлення та підтримка відповідних систем взаємовідносин між працівниками та керівництвом; впровадження систем регулярної оцінки та сертифікації діяльності публічних службовців; встановлення та підтримка систем вимірювання рівня гігієни та безпеки праці; формування та підтримка командного духу та згуртованості не лише в окремих відділах, але й загалом у цілому органі публічної влади; допомога працівникам у розвитку їхніх маркетингових, комунікаційних та лідерських навичок для створення нових можливостей як для себе, так і для органу публічної влади
.
Усі види діяльності, пов’язані з реалізацією наведених функцій, належать до компетенції служби управління персоналом. Ці функції є складними та залежать від конкретних потреб кожного органу публічної влади, водночас зорієнтовані на загальні потреби держави. Фактично, управління людськими ресурсами стосується найму та відбору відповідних працівників для цілей планування ресурсів та аналізу роботи; забезпечення відповідного професійного спрямування, навчання та програм розвитку; оцінки ефективності роботи працівників; забезпечення справедливої мотивації працівників; підтримки добрих трудових відносин; та забезпечення безпеки працівників. Водночас, управління людськими ресурсами повинне включати процес аналіз та можливостей професійного розвитку службової кар’єри.
Вплив глобалізації на систему управління людськими ресурсами в публічному управлінні можна побачити в таких аспектах:

• планування потреби у людських ресурсах. Планування людських ресурсів є важливим компонентом управлінської функції, що надає інформацію про попит та пропозицію на людські ресурси в органах публічної влади. Завдяки добре розробленій стратегії управління людськими ресурсами орган публічної влади може залучити та утримати необхідну кількість людей з відповідними навичками, досвідом та здібностями. Однак основна проблема полягає в тому, що існуючі моделі управління людськими ресурсами не завжди ефективно працюють у глобалізованому середовищі. Працівникам потрібні нові навики, нові практики та ресурси для посилення певних компенетностей чи набуття нових, для того, щоб посилювати свою конкурентоздатність.
Питання планування потреби у професійних кадрах стає особливо актуальним в період постійних викликів і загроз, воєнних дій та суспільних перетворень. Водночас, це початковий етап у реалізації кар’єрного менеджменту, від якого залежатиме подальший відбір кадрів та забезпечення виконання посадовими особами їх повноважень.

Зокрема, у колективній монографії розглядається планування потреби в персоналі як системний процес, що передбачає діагностику поточного кадрового складу, прогнозування потреб за функціями та компетенціями, розробка планів підготовки і підвищення кваліфікації публічних службовців; підкреслюється важливість інтегрованих процедур планування та зв’язку з організаційною стратегією
. В. Г. Маргасова систематизувала теоретичні підходи до управління людськими ресурсами на державній службі; розглянула феномен «управління людськими ресурсами» з позиції концептуалізації, в тому числі підкреслила важливе значення стратегічного кадрового планування та компетентнісного підходу
. І. С. Чудновець робить аналіз кадрового забезпечення державної служби в сучасній Україні та підкреслює потребу в цифровізації процесів планування потреби в кадрах
. Такої ж думки дотримується О. Маковоз, що наголошує на адаптивному (гнучкому) підході до планування персоналу у періоди змін, і на потребі впровадження цифрових HR-інструментів
. Самі ж методи планування потреб у професійних кадрах для органів публічної влади досліджують: С. Зайченко, Ю. Бабій – наводить перелік методів планування чисельності та структури органів публічної влади, а також підходи до проєктування посад і профілів компетентностей
.

Таким чином, планування потреби в персоналі розглядається як стратегічний, системний процес, що має поєднувати аналіз поточного складу, прогнозування майбутніх потреб, формування кадрового резерву і програми розвитку кваліфікацій. У контексті суспільних змін та потрясінь потрібен адаптивний підхід і методики для стрес-сценаріїв (швидке перебалансування персоналу, резерви).

• формування посади, що передбачає визначення переліку повноважень, які стосуються даної посади, визначення її місця у структурі відповідного органу публічної влади та залежності від інших посад.
• Відбір та рекрутинг. Відбір – це перший етап формування кадрового складу органу публічної влади, який передбачає чіткі етапи проведення конкурсу, але й урахування відповідних компетентностей, навиків та здібностей кандидатів. Нове середовище, культура та цінності, які є в одному органі публічної влади можуть частково відрізнятися від робочого середовища іншого органу публічної влади. Тому так важливо підбирати працівників, які вміють швидко адаптуватись до різних умов праці. Водночас, важливо враховувати не тільки компетентнісні навики, але й можливість подальшого професійного розвитку. У табл. 1.2 відображено погляди вітчизняних науковців щодо основних напрямів, які мають бути включені у процес відбору кадрів на відповідні вакантні посади публічної служби.
Таблиця 1.2

Основні напрями та їх роль у процесі відбору кадрів в органи публічної влади

	Напрям
	Зміст напряму

	Компетентнісний підхід
	Відбір має базуватись на оцінці компетентностей, а не лише дипломів чи стажу
,
.

	Прозорість і доброчесність
	Конкурсні комісії повинні діяти відкрито; необхідна незалежна оцінка й контроль
.

	Цифровізація процесу відбору
	Електронні системи добору (портали, тести, бази даних) знижують корупційні ризики і прискорюють процес
,
.

	Психологічна та етична оцінка
	Необхідно враховувати етичну зрілість, професійну мотивацію, рівень стресостійкості
.


• Навчання та розвиток професійної кар’єри. Навчання стосується процесу вдосконалення професійних навичок, здібностей та якостей працівників для ефективного виконання певних робіт. Воно допомагає новим працівникам застосувати наявні знання та розвивати нові компетентності й навики. Подальший вплив глобалізації на управління людськими ресурсами спонукає органи публічної влади отримати конкурентну перевагу завдяки навчанню та розвитку професійної кар’єри публічних службовців. Навчання допомагає працівникам розвивати правильні навички, ставлення та знання для бездоганного виконання своєї роботи. Розвиток кар’єри тісно пов’язаний з наданням працівникам можливостей для досягнення своїх кар’єрних цілей. Органи публічної влади повинні сприяти підвищенню кваліфікації своїх працівників та зосереджуватись на їхньому розвитку з метою подальшої мотивації своїх кадрів. 

• Управління мотивацією. Управління процесом матеріальної та нематеріальної мотивації праці стосується розробки та впровадження стратегій та політики справедливого винагородження працівників на основі їхньої цінності для організації. Винагорода є фундаментальним елементом глобалізованих організаційних операцій.

• Організаційна культура стосується системи переконань, цінностей, норм та припущень, які органи публічної влади поступово розвивають впродовж свого функціонування, впливаючи на поведінку її членів. Щоб вижити в невизначеному міжнародному середовищі, органи публічної влади повинні створити культуру, яка може адаптуватися до навколишнього середовища.

• Залученість працівників стосується процесу їх активної участі у розробленні та ухваленні різного рівня управлінських рішень, участі у різних нарадах, зборах, де мають можливість висловити свою позицію чи надати рекомендації для подальшого розвитку відповідного органу публічної влади. Відсутність такої залученості стає проблемою та породжує невдоволеність посадових осіб, а в подальшому може призвести до їх звільнення.
Отже, процес глобалізації суттєво трансформував підходи до управління людськими ресурсами в системі публічного управління, висунувши нові вимоги до професіоналізму, мобільності, етичної поведінки та інноваційності публічних службовців. У сучасних умовах ефективність публічної служби дедалі більше залежить від здатності держави адаптувати свої кадрові політики до глобальних стандартів управління персоналом, зокрема через упровадження принципів компетентнісного підходу, безперервного навчання, гендерної рівності, цифрової трансформації та лідерства, орієнтованого на результат. Глобалізація стимулює формування нової моделі публічної служби, заснованої на відкритості, конкуренції за таланти, обміні найкращими практиками та залученні людського потенціалу незалежно від географічних чи культурних бар’єрів. Водночас вона загострює проблеми – від «відтоку мізків» і кадрових дисбалансів до необхідності гармонізації національних норм із міжнародними стандартами публічного управління.

Управління людськими ресурсами в умовах глобалізації повинно орієнтуватися на інтеграцію інноваційних HR-технологій (електронний добір, аналітика компетенцій, дистанційне навчання), розвиток організаційної культури навчальної держави та забезпечення стійкості державної служби перед викликами глобальних криз. Таким чином, глобалізація виступає не лише чинником ускладнення кадрових процесів, але й потужним каталізатором оновлення публічного управління. Вона сприяє переходу від традиційного адміністративного підходу до гуманістично-інноваційної моделі управління людськими ресурсами, у центрі якої – компетентний, етичний, технологічно грамотний і соціально відповідальний державний службовець, здатний діяти в умовах постійних глобальних змін.

РОЗДІЛ 2
СУЧАСНІ ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ В ОРГАНАХ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ
2.1. Системи добору, призначення та оцінювання кадрів в органах публічної влади в умовах воєнного стану
В умовах воєнного стану організація системи кадрового забезпечення органів публічної влади є складним та багатогранним процесом, що вимагає всебічного наукового розуміння та практичного застосування інноваційних методів. 24 лютого 2022 року російська федерація розпочала повномасштабне збройне вторгнення в Україну, що створило безпрецедентні виклики для системи публічного управління та посилило потребу у посиленні ефективності управління персоналом, що стало ключовою умовою підтримки національної стабільності та забезпечення нормального функціонування суспільства.

Методологічні принципи управління персоналом органів публічної влади базуються на розумінні кадрової політики, яка є професійною діяльністю, спрямованою на формування, розвиток та раціональне використання потенціалу посадових осіб органів публічної влади. В академічній літературі управління персоналом розглядається як система, що складається з взаємопов’язаних елементів, включаючи планування потреб у персоналі, підбір та розстановку персоналу, кар’єрний розвиток, оцінку та мотивацію
. Про це ми вже писали у першому розділі. Саме тому, у другому розділі акцентуємо увагу на окремих етапах реалізації управління кадрами в органах публічної влади. Водночас, особливий характер воєнного стану також вніс суттєві корективи до традиційних методів організації системи кадрового забезпечення публічної служби.

Аналіз сучасного стану публічної служби в Україні показує, що війна загострила багато проблем. По-перше, через призов до Збройних сил України, вимушену міграцію населення та перехід частини державних службовців до приватного сектору або міжнародних організацій, існує гостра нестача кваліфікованих кадрів. Наприклад, згідно зі статистикою Національного агентства України з питань державної служби, станом на початок 2024 р. рівень укомплектованості посад державної служби становив приблизно 85%, а в деяких регіонах та державних установах цей показник був значно нижчим. За перший квартал 2025 р. фактична кількість працюючих держслужбовців склала 156 792 осіб. Цей показник зріс на 516 осіб, порівняно з даними четвертого кварталу 2024 р. Кількість посад державної служби за штатним розписом склала 191 890. Це менше на 282 посади, порівняно з попереднім періодом. Кількість вакантних посад державної служби склала 30 522, що на 665 менше попереднього періоду. Кількість державних службовців, які мобілізовані, або проходять службу у військах територіальної оборони ЗСУ та добровольчих формувань територіальних громад склала 4401, з яких 793 – жінки. Загальна кількість на 85 осіб перевищує дані попереднього звітного періоду. Із початком повномасштабної війни в Україні загинуло 145 державних службовців
. 
По-друге, війна докорінно змінює вимоги до професійної компетентності публічних службовців. Раніше публічним службовцям потрібні були традиційні управлінські навички, юридичні та процедурні знання; зараз особливо важливою є здатність працювати в невизначених умовах, приймати рішення в екстремальних ситуаціях та координувати дії різних суб’єктів у кризових ситуаціях. Особливу роль відіграють цифрові навички, оскільки значна частина публічних службовців працює дистанційно, надання частини адміністративних послуг також переводиться в електронний формат
.

По-третє, система навчання та підвищення кваліфікації публічних службовців не була належним чином адаптована до потреб воєнного часу. Традиційні навчальні програми не охоплювали такі навички, як управління кризовими ситуаціями, робота з внутрішньо переміщеними особами, координацію гуманітарної допомоги та взаємодію з міжнародними партнерами у воєнний час. Це призвело до розриву між фактичними потребами публічної служби та можливостями посадових осіб
.

Базовим нормативним документом у сфері державної служби є Закон України «Про державну службу», який визначає принципи, правові норми та організаційні засади функціонування професійної, політично нейтральної, ефективної й орієнтованої для громадян державної служби. Паралельно Закон України «Про правовий режим воєнного стану» окреслює особливості діяльності органів державної влади під час війни, зокрема й специфіку організації кадрових процесів
.

Для вступу на державну службу претендент повинен відповідати певним вимогам, що регулюються Законом України «Про державну службу». Нині добір державних службовців у більшості країн світу, зокрема й в Україні, ґрунтується на двох базових принципах — рівності та заслуг.

Закон України «Про державну службу» поділяє вимоги до компетентності кандидатів на дві групи: загальні та спеціальні. Важливою умовою є наявність громадянства України. Це зумовлено тим, що державна служба є видом публічної служби, в межах якої на особу покладаються обов’язки відданості державі та суспільству, а також персональна відповідальність за їх виконання. У загальному сенсі громадянство визначається як правовий зв’язок між особою та державою, що передбачає взаємні права та обов’язки. Вимоги щодо громадянства регулюються Законом України «Про громадянство України»
.

Досвід інших держав демонструє значну різноманітність умов вступу на публічну службу, хоча більшість країн визначає громадянство ключовою умовою для зайняття відповідних посад. Водночас у країнах Європейського Союзу громадяни держав-членів ЄС можуть претендувати на більшість посад публічної служби. Наприклад, у Німеччині відповідно до ст. 116 Основного закону державним службовцем може бути громадянин Німеччини або країни ЄС (§ 7)
. У Франції закон також встановлює, що статус державного службовця можуть мати лише громадяни Франції, але громадяни інших держав ЄС мають право на доступ до більшості посад, окрім тих, що пов’язані зі здійсненням державних функцій
.

Ще однією обов’язковою вимогою є володіння державною мовою. В Україні відповідно до ст. 10 Конституції єдиною державною мовою визначена українська. Це означає обов’язковість її застосування в діяльності органів державної влади та місцевого самоврядування
. Аналогічні положення містяться у законодавстві Литви
 та Латвії
, де знання державної мови також є умовою доступу до публічної служби.

Питання вікового цензу визначаються залежно від особливостей діяльності державних органів. В Україні, згідно зі ст. 19 Закону «Про державну службу», державним службовцем може бути повнолітній громадянин. Водночас було скасовано норму, що забороняла вступ на державну службу після 65 років; тепер особу цього віку можна призначати на рік із можливістю повторного призначення без конкурсу
. У різних країнах вікові вимоги істотно відрізняються. Наприклад, у Греції мінімальний і максимальний вік призначення залежить від категорії служби (наприклад, для окремих категорій US і TS це може бути вік 21–35 років), але допускаються винятки з поважних причин
.

Інтеграція України до ЄС та реформування державної служби потребують підготовки фахівців, здатних забезпечувати захист прав людини, застосовувати сучасні управлінські інструменти, мислити стратегічно та приймати ефективні рішення
. Тому вагоме значення має вимога щодо рівня вищої освіти. Згідно зі ст. 19 Закону «Про державну службу», для кандидатів на посади категорій «А» і «Б» необхідним є ступінь магістра, а для категорії «В» - не нижче бакалавра. У країнах ЄС також приділяють значну увагу освітньому рівню державних службовців. Наприклад, у Чехії чітко регламентовано вимоги до освітніх ступенів для різних посад
.

Важливою умовою є наявність стажу та досвіду роботи. Стаж визначається як загальна тривалість роботи у будь-якій сфері. У низці країн Європи, зокрема у Швеції, Фінляндії та Нідерландах, досвід роботи часто відіграє більшу роль, ніж формальна освіта, особливо на нижчих посадах
.

Спеціальні вимоги стосуються професійної компетентності кандидата – його знань, умінь, професійних та моральних якостей, потрібних для виконання службових обов’язків. Ст. 20 Закону «Про державну службу» визначає, що для категорій «Б» і «В» такі вимоги встановлюються суб’єктом призначення з урахуванням рекомендацій центрального органу виконавчої влади, а для категорії «А» – відповідно до типових вимог Кабінету Міністрів України. У контракті також можуть визначатися додаткові спеціальні вимоги.
Аналіз чинного законодавства свідчить про наявність певних прогалин у регулюванні кадрових питань у період дії воєнного стану. Насамперед недостатньо врегульованими лишаються процедури спрощеного призначення на державні посади в екстремальних умовах, особливості проходження державної служби на територіях, де тривають активні бойові дії, а також гарантії для посадових осіб, які працюють у зонах бойових дій чи на тимчасово окупованих територіях.

Організаційний механізм кадрового забезпечення державної служби включає мережу органів і структур, відповідальних за реалізацію кадрової політики. Ключову роль у формуванні та впровадженні державної політики у сфері державної служби відіграє Національне агентство України з питань державної служби. В окремих державних органах цю роботу здійснюють підрозділи з управління персоналом.

У воєнний період значення цих структур зростає, оскільки їхня ефективність визначає здатність державного апарату виконувати свої функції. Водночас практика демонструє потребу у зміцненні координації між різними суб’єктами кадрової роботи та у створенні єдиної інформаційної системи управління персоналом, яка дозволяла б швидко реагувати на зміни кадрової ситуації. Традиційно добір кадрів на державну службу ґрунтується на конкурсних процедурах, що забезпечує рівні можливості для громадян, а також професіоналізм та компетентність кандидатів. Однак в умовах воєнного стану виникає нагальна потреба у спрощенні конкурсних механізмів для швидкого заповнення критично важливих посад. При цьому необхідно зберігати баланс між оперативністю призначень та якістю відбору.

Особливо актуальним у період війни є питання формування кадрового резерву. Досвід демонструє, що наявність підготовленого резерву забезпечує можливість оперативно заміщувати посади у разі вибуття працівників. Формування такого резерву має охоплювати не лише оцінку професійних компетентностей, а й визначення психологічної готовності до роботи в екстремальних умовах, уміння діяти під тиском та стійкість до стресів.

Питання адаптації нових працівників до роботи в умовах воєнного стану також потребує особливої уваги. Програми адаптації мають містити не лише ознайомлення з посадовими обов’язками та внутрішніми правилами, але й спеціальну підготовку до роботи в кризових умовах
. Новоприйнятий працівник повинен розуміти особливості роботи державного органу під час війни, знати алгоритми дій у надзвичайних ситуаціях та бути психологічно підготовленим до підвищеного рівня стресу.

Система професійного навчання державних службовців також потребує суттєвого оновлення з урахуванням викликів воєнного часу. Традиційні програми підвищення кваліфікації слід доповнити курсами з кризового менеджменту, психологічної підготовки, цивільного захисту, міжнародного гуманітарного права та кібербезпеки. Важливим є також розвиток навичок міжвідомчої взаємодії, співпраці з міжнародними організаціями та комунікації з громадськістю в умовах кризи.

Важливою складовою ефективної кадрової політики є впровадження сучасних підходів до оцінювання державних службовців. Традиційна система, що спирається переважно на формальні показники, виявилась недостатньо результативною у воєнних умовах
. Необхідно застосовувати комплексні методики, що враховують не лише кількісні результати, а й інші характеристики: здатність працювати під зовнішнім тиском, ініціативність, відповідальність, уміння взаємодіяти в команді. Зарубіжний досвід, зокрема Ізраїлю та Південної Кореї, показує ефективність методу «360 градусів», який передбачає отримання зворотного зв’язку від керівництва, колег, підлеглих і, коли можливо, від громадян – користувачів послуг
. Це дає змогу сформувати повнішу картину професійних і особистісних якостей службовця.

Одним із перспективних напрямів є розвиток системи наставництва, коли досвідчені державні службовці підтримують новопризначених працівників, передаючи їм необхідні знання й практичні навички. Це особливо актуально в умовах, коли частина фахових кадрів вибуває зі служби, а їх місця займають спеціалісти без достатнього досвіду роботи в державних структурах.

Мотивація державних службовців у воєнний час набуває особливої ваги. Через високий рівень стресу, ризики та підвищене навантаження необхідно формувати дієву систему стимулів. Важливо поєднувати матеріальні та нематеріальні форми заохочення.
Важливою складовою системи кадрового забезпечення є механізм ротації персоналу. У воєнний період його значення зростає, адже ротація допомагає запобігати професійному виснаженню працівників, що працюють у зонах підвищеного ризику, а також дає змогу більшій кількості державних службовців отримати досвід роботи в кризових умовах
. Крім того, ротація сприяє обміну досвідом між різними регіонами та державними інституціями.

Окремої уваги потребує питання забезпечення гендерної рівності на державній службі під час воєнного стану. Війна створила додаткові труднощі для підтримання рівних можливостей для чоловіків і жінок. З одного боку, мобілізація значної кількості чоловіків збільшила частку жінок серед державних службовців. З іншого – жінки часто стикаються з додатковими навантаженнями, пов’язаними з доглядом за дітьми та літніми родичами в умовах війни
.

Отже, організація кадрового забезпечення державної служби у воєнний період є складним, багатовимірним завданням, яке потребує системного підходу й урахування особливостей кризових умов. Ефективна кадрова політика має ґрунтуватися на гнучкості, адаптивності, професіоналізмі та патріотизмі. Лише за умови розбудови сильної та дієвої кадрової системи державна служба зможе виконувати свої функції під час війни та підтримувати стійкість державних інституцій.

Належна організація кадрового забезпечення у воєнний час має вирішальне значення. Аналіз сучасних проблем підтверджує необхідність комплексного оновлення системи управління людськими ресурсами в державних органах. Воєнний стан створює унікальні умови роботи, які потребують оперативної адаптації кадрової політики, збереження високих професійних стандартів та одночасної готовності швидко реагувати на нові виклики.

До пріоритетних напрямів удосконалення належать: розробка гнучких процедур добору персоналу; формування спеціалізованих програм підготовки з акцентом на кризові компетентності; запровадження ефективної системи психологічної підтримки; активне використання цифрових технологій у кадровому менеджменті. Особливо важливим є розвиток кадрового резерву, здатного забезпечити безперервність публічного управління.

У період дії воєнного стану система добору, проходження та оцінювання діяльності державних службовців набуває особливої ваги, оскільки саме ефективність роботи державного апарату визначає здатність держави оперативно реагувати на виклики безпеки, забезпечувати безперервність управління та підтримувати життєздатність ключових інституцій. Добір кадрів у цей час має базуватися на поєднанні традиційних критеріїв професійної компетентності та додаткових вимог, пов’язаних із здатністю працювати в екстремальних умовах, приймати відповідальні рішення та швидко адаптуватися до змін.

Процес проходження державної служби в умовах війни потребує гнучкості та оновлених підходів: удосконалення процедур адаптації нових працівників, залучення систем наставництва, цифровізації кадрових процесів, а також забезпечення психологічної підтримки персоналу. Це дає можливість не лише зберегти стабільність функціонування державних органів, але й створити умови для сталого розвитку кадрового потенціалу.

Оцінювання діяльності державних службовців у воєнний час має бути комплексним та орієнтованим на реальні результати роботи. Воно повинно враховувати не лише формальні показники виконання завдань, але й такі важливі якості, як стресостійкість, відповідальність, ініціативність, уміння діяти в кризових ситуаціях та працювати в команді. Такий підхід забезпечує об’єктивність оцінки, сприяє підвищенню ефективності служби та дозволяє виявляти працівників, здатних до лідерства в умовах високої невизначеності й ризику.

Отже, воєнний стан виступає каталізатором модернізації державної служби, вимагаючи перегляду традиційних моделей кадрової політики та запровадження практик, орієнтованих на оперативність, професіоналізм і стійкість. Формування висококваліфікованого, мотивованого та психологічно підготовленого кадрового корпусу є ключовою умовою успішного функціонування держави в умовах збройної агресії та післявоєнного відновлення.

2.2 Технології професійного розвитку та підвищення кваліфікації публічних службовців
Професійний розвиток і підвищення кваліфікації публічних службовців є ключовими чинниками ефективності системи публічного управління. У сучасних умовах реформування публічної служби, діджиталізації управлінських процесів і глобалізації освітнього простору відбувається перехід від традиційного навчання до інноваційних технологій професійного розвитку, що забезпечують безперервність, адаптивність та індивідуалізацію навчання публічних службовців.

Професійний розвиток публічного службовця – це безперервний процес удосконалення компетентностей, знань, навичок і ціннісних орієнтацій, необхідних для якісного виконання службових повноважень. Основні завдання цього процесу: оновлення професійних знань відповідно до змін у законодавстві та державній політиці; формування нових компетентностей у сфері цифрового врядування, комунікацій, стратегічного мислення; розвиток лідерських і управлінських якостей; забезпечення готовності до інновацій та змін у державному секторі.

Трансформація змісту роботи в публічному управлінні, зростання складності методів роботи та поява нових видів роботи демонструють, що розвиток сучасних технологій призвів до швидких змін та висунув вищі вимоги до посадових осіб органів публічної влади. Тому існує нагальна потреба у своєчасному та суттєвому перегляді освітніх програм та напрямків підготовки фахівців з публічного управління. Це вимагає від публічних органів влади приділяти значну увагу питанню побудови ефективного освітнього середовища та системи професійної підготовки, підвищення кваліфікації публічних службовців.
У лютому 2019 р. ухвалено Положення про систему професійного навчання державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування та депутатів місцевих рад
 відповідно до Закону України «Про державну службу», який визначив права та потреби професійного навчання, регулює питання дослідження загальних, специфічних та індивідуальних потреб у професійному навчанні, а також тривалість та обсяг навчальних програм
.
Одночасно з ухваленням відповідного законодавства з питань забезпечення освіти та підвищення кваліфікації публічних службовців, створено відповідні органи публічної влади, що відповідають за окреслені питання. За організаційні засади функціонування національної системи професійної освіти для публічних службовців відповідальність несе Національне агентство України з питань державної служби (НАДС) та Національне агентство із забезпечення якості вищої освіти (НАЗЯВО), які наразі є колегіальними державними органами, відповідальними за реалізацію національної політики у сфері вищої освіти.
Згідно з Положенням про НАДС, його діяльність спрямовується та координується Кабінетом Міністрів України, саме ж агентство відповідає за забезпечення створення та функціонування системи професійної освіти для державних службовців, місцевих голів, їх заступників, посадових осіб місцевого самоврядування та членів місцевих рад; організацію оцінювання професійної компетентності кандидатів під час конкурсу на посади публічних службовців; сприяння розвитку системи навчальних закладів, що надають послуги з підготовки, професіоналізації та безперервної освіти для публічних службовців; вивчення та узагальнення потреб у навчанні та пріоритетних напрямках
. НАЗЯВО є постійно діючим колегіальним органом відповідальним за реалізацію державної політики у сфері забезпечення якості вищої освіти. НАЗЯВО розробляє пропозиції, зокрема ті, що спрямовані на запровадження міждисциплінарної підготовки, що включають перелік спеціальностей для здобувачів вищої освіти для підготовки на відповідному рівні вищої освіти; координує стандарти діяльності та освітні стандарти для кожної спеціальності, визначені Міністерством освіти і науки; та бере участь у розробці національних індикаторів замовлення на підготовку фахівців вищої освіти всіх рівнів та спеціальностей відповідно до законодавства, враховуючи при цьому середньострокові прогнози попиту на фахівців на ринку праці
.
Впродовж останніх років НАДС вирішувало численні питання професійної освіти публічних службовців, зокрема: процедури стажування, затвердження галузевих кваліфікаційних рамок, розробку професійних стандартів для державних службовців та посадовців місцевого самоврядування, розробку програм безперервної освіти та навчання, стандартизацію змісту та структури програм безперервної освіти та навчання публічних службовців, а також методи аналізу потреб професійної підготовки публічних службовців та оцінки її ефективності. 
В Україні проведено масштабну та конструктивну роботу з оцінки якості вищої освіти. Побудова нової ефективної системи підготовки публічних службовців також опирається на успішний міжнародний досвід у створенні сучасної системи освіти та підвищенні ефективності публічних службовців. Іноземні партнери надали значну допомогу, зокрема завдяки своїй безпосередній участі в таких проєктах: у Програмі для України з розширення прав і можливостей на місцевому рівні, підзвітності та розвитку «U-LEAD з Європою», проєкті міжнародної технічної допомоги «Партнерство для розвитку міст» (ПРОМІС), програмі USAID «Децентралізація приносить кращі результати та ефективність» (DOBRE), проєкті «Місцевий розвиток, орієнтований на громаду» (ПРООН/ЄС), проєкті USAID «Підвищення ефективності роботи і підзвітності органів місцевого самоврядування» («ГОВЕРЛА»), програмі «Посилення доброго демократичного врядування і cтійкості в Україні», швейцарсько-українському проєкті «Децентралізація для розвитку демократичної освіти» (DECIDE), шведсько-українському проєкті «Підтримка децентралізації в Україні – фаза ІІ» (SALAR International), проєкті «Підтримка доступності послуг в Україні» (PROSTO), швейцарсько-українському проєкті «Згуртованість та регіональний розвиток України» (UCORD), проєкті міжнародної технічної допомоги «Супровід урядових реформ в Україні» (SURGe) та ін.
.
Сьогодні добре функціонує механізм державного замовлення, за допомогою якого НАДС надає державні замовлення навчальним закладам на підготовку посадових осіб органів публічної влади, а також механізм підвищення кваліфікації та перепідготовки персоналу
. Цей механізм охоплює підвищення кваліфікації державних службовців, керівників та їх заступників, а також посадових осіб місцевого самоврядування. В Україні також збільшується кількість професійних курсів для підвищення кваліфікації державних службовців. Зі зміною завдань та впливом російської військової агресії, змінилися й конкретні потреби професійної підготовки у 2022 р. Особливого значення набули напрями підвищення кваліфікації, спрямовані на підвищення стійкості публічних службовців, надання психологічної підтримки жертвам війни, а також цивільна оборона та міжнародне гуманітарне право
. У 2023 р. було визначено 32 пріоритетні напрямки підготовки публічних службовців
 та 40 - у 2024 р.
. Зокрема, за 2024 р. через регіональні Центри підвищення кваліфікації проведено навчання за 565 програмами підвищення кваліфікації, серед яких: 323 загальні короткострокові програми; 57 загальних професійних (сертифікатних) програм; 179 спеціальних короткострокових програм; 6 спеціальних професійних (сертифікатних) програм
.
У 2025 році серед пріоритетних напрямів (тем) підвищення кваліфікації державних службовців за загальними професійними (сертифікатними) програмами підвищення кваліфікації визначено такі: для державних службовців, вперше призначених на посади державної служби категорії «А», «Б», «В» (протягом року з дня їх призначення на посаду); для державних службовців, які займають посади державної служби категорії «А», «Б», «В» (не рідше одного разу на три роки); для державних службовців, які відповідають за здійснення публічних закупівель; аналіз політики (для державних службовців міністерств та інших центральних органів виконавчої влади); антикорупційна тематика (доброчесність, запобігання корупції, стандарти доброчесної та етичної поведінки); інформаційна безпека (з включенням модулів щодо гібридних загроз, боротьби з дезінформацією та маніпулятивним контентом); удосконалення рівня володіння іноземною мовою, яка є офіційною мовою Ради Європи
.
Плани навчання для кожного типу державного службовця розробляються окремо. Тому для державних службовців категорії «А» орієнтовні напрямки (теми) підвищення кваліфікації включають: здатність до ефективного прийняття рішень, знання законодавства та нормативних актів, комунікативні та взаємодіючі навички, лідерські якості, особисті якості та професійні знання, управління змінами, організаційне та кадрове управління, а також управління державними фінансами. Потреби у розвитку професійної компетентності державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування також визначаються окремо. Для окремих категорій персоналу пріоритетними напрямками (темами) навчання є: бюджетна політика та звітність; впровадження тендерів та закупівель; методи підготовки та виконання бюджету, орієнтовані на проєкти; управління проєктами
. 
Наразі кількість установ, що займаються підвищенням кваліфікації та підвищенням професійної майстерності публічних службовців, зростає. До цього процесу залучені не лише відповідні університети та центри підвищення кваліфікації, але й установи, що пропонують короткострокові навчальні курси. Якщо говорити про заклади вищої освіти, де проводиться підготовка публічних службовців, то їх кількість є досить великою.
Поставлене НАДС амбітне завдання утворення ЗВО принципово нової філософії організації освітньої діяльності державних службовців (зміст якої концептуально поки не достатньо оприлюднений) реалізується тільки шляхом сприяння створенню нових організацій, дотичних до вже наявних ЗВО, а також створенню веб-порталу управління знаннями (що є також істотним в умовах реформи цифровізації). І хоч його наповнення ще потребує часу, він вже забезпечує доступ до низки безплатних інформаційних послуг у сфері предметного навчання державних службовців. 

Веб-портал управління знаннями є одним із ключових інструментів цифрової трансформації системи публічного управління. Він забезпечує створення, збереження, обмін і використання знань між державними службовцями, експертами та громадськістю, сприяючи формуванню відповідної корпоративної культури. Портал управління знаннями – це інформаційно-комунікаційна платформа, яка поєднує бази даних, електронні архіви, навчальні матеріали, форуми, каталоги кращих практик, аналітичні ресурси й системи дистанційного навчання. Функціями веб-порталу є: накопичення знань (централізоване збереження нормативних актів, методичних матеріалів, результатів досліджень і практик публічного управління); поширення досвіду (забезпечення доступу публічних службовців до кращих управлінських рішень і аналітики); навчальна функція (організація дистанційного підвищення кваліфікації через інтеграцію з e-learning-системами (наприклад, Moodle або Coursera for Government)); комунікаційна функція (створення спільнот практиків, обмін досвідом між різними органами публічної влади); аналітична функція (моніторинг використання знань, аналіз ефективності навчання, формування рекомендацій для кадрових служб).

Функціонування веб-порталів управління знаннями забезпечує сталий професійний розвиток державних службовців, підвищує якість управлінських рішень, скорочує дублювання функцій і сприяє формуванню єдиного інформаційного простору державної служби. У результаті відбувається перехід від бюрократичної до інноваційно-мережевої моделі публічного управління.

Окрім базових професійних навичок, публічним службовцям також потрібні певні особисті якості: професійний світогляд та системне мислення, здатне створювати, підтримувати соціальний баланс; професійна компетентність; багатомовні здібності; міждисциплінарні навички; навички роботи в команді; усвідомлення ресурсозбереження тощо. Тому другий етап професійної підготовки державних службовців – підвищення кваліфікації – не може проводитися незалежно від їхньої попередньої базової підготовки. Варто зазначити, що різні навички, необхідні сучасним публічним службовцям, неможливо опанувати в рамках короткострокового підвищення кваліфікації. Тому організацію та проведення підвищення кваліфікації не можна повністю відокремити від закладів вищої освіти. 
Залучення практиків до професійної підготовки, включаючи участь у розробці курсів підвищення кваліфікації, керівництво дипломними роботами та управління невеликими проєктами, є доцільним та необхідним. Тому організація так званої післядипломної освіти повинна бути тісніше інтегрована з процесом здобуття базової освіти державними службовцями. Це має бути процес безперервної інтеграції цих двох підсистем, що встановлює механізм тісної координації та співпраці для забезпечення формування професійних кадрів.
Отже, підготовка та підвищення кваліфікації публічних службовців у сучасних умовах набуває стратегічного значення для забезпечення ефективності публічного управління, впровадження реформ та формування інноваційної культури публічної служби. Від рівня професійної компетентності персоналу залежить якість управлінських рішень, ефективність реалізації державної політики та довіра громадян до влади.

Сучасні тенденції розвитку професійного навчання зумовлені впливом глобалізації, цифровізації та європейської інтеграції України. У підготовці кадрів спостерігається перехід від традиційних лекційних форм до інтерактивних, компетентнісно орієнтованих підходів – навчання через практику, дистанційне навчання, e-learning, коучинг, менторство, розвиток лідерських і цифрових навичок. В Україні формується нова модель безперервного професійного розвитку державних службовців, яка базується на принципах відкритості, персоналізації навчання та управління знаннями. Важливу роль відіграють електронні освітні платформи, зокрема портал НАДС, «Дія.Освіта», системи внутрішнього навчання органів влади, що забезпечують гнучкий доступ до освітніх ресурсів.

Однією з ключових тенденцій є інституціоналізація партнерства держави й закладів вищої освіти. Зростає роль університетів, центрів підвищення кваліфікації у розробленні сучасних освітніх програм, що відповідають європейським стандартам публічного адміністрування. Водночас залишається актуальним завдання оновлення змісту навчальних програм, орієнтації їх на розвиток критичного мислення, стратегічного бачення, етичної відповідальності та цифрових компетентностей. Потребує посилення система оцінювання результатів навчання та прив’язка підвищення кваліфікації до кар’єрного зростання.

Загалом, сучасна система професійного розвитку публічних службовців еволюціонує у напрямі створення «навчальної держави» (learning government), де знання стають ключовим ресурсом ефективного управління. Це забезпечує конкурентоспроможність публічної служби, її відкритість до інновацій і здатність реагувати на виклики суспільних трансформацій.

2.3 Основні виклики та проблеми впровадження сучасних кадрових технологій в Україні
Впровадження сучасних кадрових технологій є ключовим чинником формування конкурентоспроможної та інноваційно орієнтованої організації. Незважаючи на значний розвиток HR-галузі та поширення цифрових рішень на українському ринку праці, процес модернізації кадрового менеджменту супроводжується низкою системних викликів. Їх комплексний аналіз дозволяє визначити бар’єри, що стримують цифрову трансформацію HR-функцій, та окреслити напрями їх подолання. У контексті державної служби впровадження сучасних кадрових технологій набуває специфічних складнощів, що відрізняються від комерційного бізнес-сектору. До основних викликів упровадження сучасних кадрових технологій в систему державної служби варто віднести:
1. Низький рівень цифрової зрілості органів публічної влади. Так, хоча в Україні триває цифровізація державної влади, рівень цифрової зрілості багатьох державних органів є недостатньо високим. За дослідженням Євтушенка, цифровізація публічного управління в Україні має значний потенціал, але багато структур ще не мають інтегрованих ІТ-систем, які могли б підтримувати кадрові технології
. Наприклад, типові технології (електронна пошта, відеоконференції, бази даних, інформаційно-пошукові системи, відповідне програмне забезпечення залежно від сфери діяльності органів державної влади), хоча й використовуються, рідко інтегруються в єдину HRM-платформу. Як зазначає З. Бурик, цифровізація в системі публічного управління характеризується наступними особливостями: Україна перебуває на етапі розвитку цифрового урядування – формування сервісноорієнтованої держави однак на сьогодні цифровізація відбувається з урахуванням умов воєнного стану, а тому має актуалізуватись питання захисту цифрової інфраструктури, розвитку сфери відкритих даних
.
Для ефективного використання сучасних кадрових рішень (наприклад, HR-аналітика, електронні системи оцінювання, централізовані бази даних) потрібні фахівці з відповідною компетенцією. У державному секторі такі спеціалісти все ще в дефіциті. Державна служба має труднощі із залученням і підготовкою HR-менеджерів, які можуть працювати з цифровими інструментами. Розвиток сучасного кадрового менеджменту потребує спеціалістів, що володіють компетенціями у сфері HR-аналітики, цифрових платформ, управління даними та використання автоматизованих систем. На українському ринку праці спостерігається дефіцит таких професіоналів. Багато HR-менеджерів мають класичну гуманітарну підготовку та не володіють достатніми технічними навичками для роботи з аналітичними інструментами, що ускладнює адаптацію інновацій.

2. Організаційний опір та консерватизм державних службовців. Впровадження нових технологій у державній службі часто стикається з опором на рівні чиновників середньої й вищої ланки. Цей опір може бути зумовлений страхом втрати контролю, побоюваннями щодо додаткового навантаження або невпевненістю в технічній безпеці. У дослідженні В. Шостака підкреслюється, що інновації в HR державного сектору, такі як системи електронного документообігу чи HR-аналітика, потребують трансформації корпоративної культури та модернізації комунікаційних каналів
. Також, на думку 
Г. Гребенюка, цифровізація не зменшує важливість роботи кадрових служб, а вимагає довготривалого навчання і чітких правил взаємодії людини з технологіями та дає можливість цифровізувати й спростити окремі процеси
.

Одним із найбільш поширених бар’єрів виступає психологічний та організаційний опір. Співробітники часто сприймають впровадження нових технологій як загрозу своїм робочим місцям або звичному стилю роботи, що породжує недовіру та небажання користуватися цифровими HR-інструментами. Особливу складність становить спротив на рівні керівників середньої ланки, які можуть вбачати у цифрових HR-рішеннях посилення контролю або зміну управлінських процесів. У результаті впровадження технологій відбувається повільно та вимагає значних комунікаційних і навчальних зусиль.
У наукових дослідженнях з цифровізації публічного управління відзначається, що недостатньо лише впровадити технологію: потрібна культурна зміна. Організаційна культура, “цінності традиційного управління” можуть гальмувати прийняття нових підходів. Методологічні аспекти цифрової трансформації державних органів також включають питання навчання персоналу, адаптації процедур, координації між підрозділами, що не завжди реалізуються гладко
.
Юридична невизначеність також може підсилювати опір: нові цифрові HR-процеси (електронний документообіг, автоматизовані процедури оцінювання співробітників) можуть не мати чіткої нормативної бази або бути недостатньо регламентованими. У статті про удосконалення інституційного механізму захисту прав людини в контексті цифровізації публічного управління підкреслюється, що правові питання – захист персональних даних, правила обробки інформації – є важливими для довіри державних службовців до нових систем
. 

3. Фінансові обмеження й бюджетні ризики. У державному секторі фінансування інноваційних HR-технологій часто обмежено бюджетними рамками. Інвестиції в систему цифровізації, хмарні рішення чи аналітичні системи можуть бути значними, а окупність – відстроченою. Це особливо актуально для державних установ, які мають жорсткий бюджетний контроль і обмежену гнучкість. У статті А. Чечель та М. Ангеліна підкреслюється, що стратегічні цифрові технології (електронна ідентифікація, цифрові платформи) потребують значних ресурсів, а їх впровадження є пріоритетом, але не завжди може бути вчасно профінансовано
. Висока вартість ліцензійного програмного забезпечення, потреба у модернізації інфраструктури та довгостроковий характер окупності інвестицій знижують готовність органів публічної влади впроваджувати технологічні інновації. Особливо гостро це відчувається у державному секторі.
4. Питання безпеки даних та захисту персональної інформації. Сучасні кадрові технології передбачають збирання, зберігання та обробку великих масивів персональних даних. В умовах кіберзагроз та хакерських атак, які посилилися під час війни, питання інформаційної безпеки набули особливої актуальності. Недостатній рівень захисту даних, відсутність чітких регламентів їх обробки та недотримання законодавчих норм можуть призвести до витоку конфіденційної інформації та втрати довіри працівників.

Державна служба зберігає й обробляє великі обсяги персональних даних державних службовців (наприклад, дані про кар’єру, оцінювання продуктивності). Автоматизація цих процесів підвищує ризики витоку або несанкціонованого доступу. Моделі цифровізації HR у безпеково-орієнтованих організаціях показують, що для них критичною є побудова централізованих моделей, де важливо забезпечити безпечні комунікаційні канали, цифрові робочі простори та онлайн-сервіси HR
. Цифрова державна служба має бути елементом «цифрової держави», але існує необхідність надійного захисту даних і суворих правил їх обробки
.

5. Недостатня стратегія управління змінами. Успішність цифрової трансформації HR у державному секторі значною мірою залежить від правильної стратегії управління змінами – навчання, комунікації, підтримки адаптації. Багато державних органів не мають чітких планів, як перевести свої HR-процеси в цифровий формат, як інтегрувати системи й як підтримувати персонал у цьому переході. За спостереженням В. Шостака, необхідно не лише впроваджувати технології, але й розвивати горизонтальні зв’язки, інноваційне лідерство та справедливі, прозорі підходи до управління кадрами
.
Крім того, А. Чечель і М. Ангелін виділяють стратегічні напрямки цифрової трансформації публічного сектору, зокрема формування цифрового робочого місця, відкритих даних, електронної демократії, але попереджають, що без відповідної культури змін ці процеси можуть зазнати збоїв
.

Попри поширення HR-аналітики у світовій практиці, в Україні культура прийняття кадрових рішень на основі даних перебуває на етапі становлення. Керівники часто покладаються на інтуїцію або досвід, а не на системний аналіз показників продуктивності, залученості чи ефективності навчання. Недостатнє використання даних призводить до неефективного застосування технологій та обмежує їх стратегічний потенціал.

6. Нормативно-правові бар’єри. Правова база державної служби не завжди встигає за швидким розвитком технологій. Наприклад, цифровізація процедур добору, оцінювання персоналу, звільнення може потребувати змін у законодавстві або внутрішніх регламентах. У зв’язку з цим державні органи часто вагаються з впровадженням повноцінних HR-систем через юридичні ризики та невизначеність. Також відзначено, що необхідна гармонізація цифрових систем із національними стратегіями (наприклад, євроінтеграцією), а законодавча база повинна відповідати принципам прозорості, відкритості та захисту прав державних службовців.

Українське трудове законодавство лише частково адаптоване до використання цифрових кадрових технологій, таких як електронний документообіг, дистанційні процедури найму або автоматизовані системи оцінювання. Недостатня узгодженість між практикою та правовими нормами створює додаткові юридичні ризики для роботодавців, уповільнює впровадження інновацій та вимагає додаткових витрат на юридичний супровід.

7. Проблеми адаптації цифрових HR-рішень до специфіки публічного сектору

Кадрові технології, які добре працюють у приватному бізнесі, не завжди безпосередньо придатні для державної служби. Наприклад, системи оцінювання продуктивності, навчальні платформи чи HR-аналітика мають адаптуватися під специфіку публічного сектору: державні служби мають інші критерії ефективності, іншу структуру мотивації, більшу увагу до прозорості та підзвітності. Інноваційні технології, такі як автоматизовані системи, платформи для електронних послуг, мають трансформувати публічне управління, щоб державні органи могли краще реагувати на запити громадян та підвищувати ефективність внутрішніх процесів.

Впровадження сучасних кадрових технологій у державній службі України стикається зі значними бар’єрами – технічними, організаційними, фінансовими й правовими. Для подолання цих викликів потрібна комплексна стратегія цифрової трансформації, яка включатиме розвиток компетенцій HR-спеціалістів, систему управління змінами та оновлення нормативно-правової бази. Інституційна підтримка на найвищому рівні, а також інвестиції в цифрову інфраструктуру публічного сектору є критично важливими для успіху трансформації. Інновації в HR можуть підвищити прозорість, ефективність та адаптивність державної служби, якщо правильно управляти цим процесом.

РОЗДІЛ 3
ПЕРСПЕКТИВНІ НАПРЯМИ РОЗВИТКУ КАДРОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В ОРГАНАХ ВЛАДИ В УКРАЇНІ
3.1 Впровадження HR-аналітики та системи компетентнісного управління кадровим потенціалом

HR-аналітика – це сукупність методів збору, обробки та аналізу даних про персонал з метою підтримки управлінських рішень у сфері людських ресурсів. Вона охоплює прогнозування ризиків (наприклад, плинності кадрів), оцінювання ефективності співробітників, планування розвитку, а також визначення компетенцій, необхідних для досягнення стратегічних цілей організації. У своїй праці В. Кифяк, В. Кіндзерський та О. Олійник розглядають HR-аналітику як інструмент управління ризиками, зокрема через використання мультирівневого підходу, який дозволяє аналізувати дані не лише з точки зору продуктивності, але й емоційного стану працівників, їхніх компетенцій та прогнозувати відтік персоналу
.

Компетентнісний підхід у HR-менеджменті базується на тому, що кадровий потенціал організації великою мірою визначається компетенціями працівників – їхніми знаннями, навичками, цінностями та поведінковими якостями. У цьому підході компетенції формують модель професійної поведінки, що пов’язує особистісні характеристики працівника з результатами його діяльності. Компетентнісний підхід дає змогу системно оцінювати розвиток кадрового потенціалу: спершу формується профіль компетенцій для різних посад, далі проводиться оцінювання працівників, визначаються прогалини й розробляються плани розвитку, мотивації та кар’єри.

Для ефективного впровадження HR-аналітики разом із компетентнісним підходом можна запропонувати наступну етапну модель:
- Аудит компетенцій та даних. Проведення аналізу існуючого профілю компетенцій (які компетенції вже задокументовані, які є критичними для організаційної стратегії). Оцінка поточних даних HR: які метрики вже збираються (наприклад, продуктивність, плинність, опитування), які джерела даних можна підключити (HRMIS, BI-системи, опитування).
- Розробка KPI та профілів компетенцій. Створення «профілів компетенцій» для ключових посад – визначення, які компетенції є стратегічно важливими, які можна вимірювати. Визначення ключових показників ефективності (KPI), які корелюють із компетенціями: наприклад, зв’язок між рівнем компетенції співробітника і результатами його роботи або рівнем плинності.
- Інтеграція HR-аналітики. Впровадження інструментів аналітики (BI-дашборди, системи прогнозування) для візуалізації ключових метрик, виявлення трендів, прогнозування ризиків (наприклад, ймовірність втрати співробітника). Використання мультирівневих моделей, які враховують як традиційні HR-дані (продуктивність, оцінка), так і “м’які” метрики (компетенції, залученість). 
- Оцінювання та розвиток. Проведення регулярних компетентнісних оцінок: використання інструментів (експертні опитування, оцінювання 360°, психологічні тести) для вимірювання рівня компетентності працівників. Визначення компетентнісних пробілів і розробка індивідуальних планів розвитку (тренінги, менторство, e-learning). Мотивація розвитку компетенцій через систему стимулів, кар’єрного зростання, визнання досягнень. У контексті компетентнісного підходу це узгоджується з рекомендаціями Майстренко і Васюка, які вказують на важливість системи навчання, мотивації й саморозвитку як частини компетентнісної стратегії
. 
- Зворотний зв’язок та оптимізація. Створення дашбордів з ключовими показниками компетенцій та HR-аналітики для HR-фахівців. Регулярний аналіз результатів: чи зростають компетенції, чи покращуються KPI, чи знижуються ризики. Коригування профілів компетенцій та планів розвитку на основі даних та зворотного зв’язку.

У сучасних умовах трансформації системи публічного управління особливого значення набуває цифровізація кадрових процесів. Вона забезпечує ефективність, прозорість, результативність і здатність органів публічної влади адаптуватися до нових викликів. На тлі глобальної диджиталізації та зростання ролі людського капіталу як ключового ресурсу організації модернізація управління персоналом за допомогою HR-технологій перетворюється на стратегічний пріоритет публічного сектору. Це зумовлено потребою автоматизувати рутинні процеси, підвищити якість управлінських рішень і впровадити нові стандарти роботи, включаючи індивідуалізацію управління персоналом, гнучкість, аналітичний підхід і комплексне планування кадрової політики.

Цифрова трансформація HR-функцій у державному секторі є не просто актуальним трендом, а й об’єктивною необхідністю, продиктованою глобальними процесами інформатизації, зростанням вимог до ефективності публічної служби та суспільним запитом на відкритість і підзвітність влади. В умовах складної соціально-економічної динаміки та потреби в оперативному ухваленні управлінських рішень цифровізація кадрових процесів перетворюється на ключовий чинник адаптації органів влади до викликів XXI століття. Вона охоплює оновлення функцій планування, обліку, аналітики, розвитку, просування, оцінювання та мотивації персоналу із використанням сучасних інформаційних систем.
Одним із найдинамічніших напрямів є електронізація баз даних державних службовців, що створює основу для централізованого управління людським капіталом у межах єдиного державного кадрового простору. Використання електронних особових справ, цифрових реєстрів і уніфікованих профілів працівників зменшує обсяг паперової роботи та забезпечує постійний доступ до актуальної інформації, що є важливим для ротації, атестації, формування кадрового резерву та моніторингу кар’єрного просування. Зокрема, система ІСУДР на рівні центральних органів виконавчої влади виступає базовим інструментом уніфікації кадрових процедур, підвищує узгодженість управлінських дій і сприяє прийняттю рішень, заснованих на даних. Цифрова трансформація також охоплює автоматизацію конкурсного відбору на державну службу. Електронні платформи для подачі документів, відбору кандидатів, онлайн-тестування, відеоспівбесід та цифрового оцінювання кваліфікації створюють нові умови для реалізації принципів прозорості, об’єктивності та рівності доступу. Завдяки цьому мінімізується вплив суб’єктивних факторів, підвищується якість добору кадрів, спрощуються процедури та забезпечується централізований контроль за дотриманням стандартів державної служби. У результаті знижуються корупційні ризики, посилюється довіра громадян до державних інституцій і зростає престиж публічної служби.

Водночас процес цифровізації HR-функцій характеризується нерівномірністю як між різними органами публічної влади, так і між регіонами. Органи публічної влади різних рівнів нерідко відстають у впровадженні цифрових інструментів через обмежене фінансування, кадровий дефіцит та недостатній рівень цифрових компетентностей працівників. Це створює ризики фрагментації кадрової політики та зниження узгодженості державної кадрової системи. Особливо гостро стоять питання технічної підтримки, оновлення програмних рішень і навчання персоналу роботі з цифровими платформами.

Важливим напрямом цифрової трансформації є розвиток аналітичних інструментів у HR-менеджменті. Наявність широких масивів кадрових даних дозволяє проводити глибокий аналіз стану кадрового забезпечення, прогнозувати потреби в персоналі, виявляти дисбаланси у віковій, гендерній чи освітній структурі, формувати профілі успішних працівників, визначати слабкі місця в організаційній структурі. Це підвищує обґрунтованість управлінських рішень і сприяє адаптації кадрової політики до змін у суспільстві та запитів громадян. Однак повноцінне використання такого потенціалу можливе лише за наявності відповідного програмного забезпечення, методичної підтримки та високої цифрової культури працівників кадрових служб. У рамках загальної цифрової трансформації публічного управління модернізація HR-функцій має розглядатися як складова концепції «розумної держави», що ґрунтується на відкритих даних, проактивних сервісах та безперервному вдосконаленні інституційних процесів. Лише за умови інтеграції з електронним урядуванням, цифровим документообігом, інструментами е-демократії та системами зворотного зв’язку кадрова діяльність може бути стратегічно орієнтованою, результативною та людиноцентричною.

Основними кроками реформи, які планується впровадити для забезпечення цифровізації функцій з управління персоналом в публічному управлінні, є:

· впровадження інформаційної системи управління людськими ресурсами (далі – інформаційна система HRMIS) як централізованої бази даних державних службовців, інших працівників державних органів, основною метою якої є задоволення потреб щодо автоматизації та цифровізації процесів, пов’язаних із виконанням функцій з питань управління персоналом;

· функціонування Єдиного порталу вакансій державної служби (career.gov.ua) як ключового застосунку з розміщення актуальних вакансій органів державної влади, інформації щодо проведення конкурсів, подання документів в електронному форматі;

· використання засобів Єдиного державного вебпорталу електронних послуг «Дія» для працевлаштування.

У такому контексті особливого значення набуває HRMIS-система, яка інтегрує усі етапи життєвого циклу державного службовця – від планування чисельності та добору до оцінювання, мотивації та виходу зі служби. В Україні HRМIS упроваджується поступово, зазвичай у межах окремих пілотів або за підтримки міжнародних партнерів. Перешкодами виступають обмежені ресурси, недостатній рівень цифрових компетентностей та організаційна інерційність державних структур. Водночас сучасна HRМIS дозволяє створювати повноцінні цифрові профілі службовців, що включають персональні дані, історію роботи, результати оцінювання, участь у конкурсах і навчальних програмах, рівень компетентностей, мотиваційні характеристики та показники залученості, - що суттєво підвищує якість кадрового адміністрування та ефективність управління людськими ресурсами.

Інформаційна система HRMIS запрацювала з 31 березня 2021 року за підтримки ЄС у межах програми підтримки управління державними фінансами в Україні. Частка державних органів, у яких запроваджено інформаційну систему HRMIS, як індикатор Стратегії, щороку зростає: у 2022 році – 67% (при плані 25%), у 2023 році – 80% (при плані 50%), у 2024 році – 82% (при плані 65%), станом на травень 2025 року – 87% (при плані 80%)
.

Водночас впровадження інформаційної системи HRMIS у державних органах стикається з низкою перешкод, зокрема:
- недостатній рівень матеріально-технічного та кадрового забезпечення окремих державних органів для підключення до системи. НАДС неодноразово наголошувало на нестачі фахівіців, зокрема з підтримки впровадження системи, забезпечення її кібербезпеки, бізнес-аналітики, що перешкоджає масштабуванню впровадження системи;
- переобтяження роботи працівників служб управління персоналом державних органів внаслідок дублювання функцій із наповнення інформаційної системи HRMIS та ведення внутрішніх діджитал HR-систем або баз даних, зокрема у паперовому форматі. У результаті, хоча більшість державних органів підключені до інформаційної системи HRMIS, проте рівень її наповнення за функціональними блоками залишається недостатнім. Зокрема, на Публічному порталі HRMIS відсутні дані щодо статі, стажу державної служби, типу посад, віку працівників; недостатній рівень знань, навичок та компетенції працівників служб управління персоналом державних органів стосовно використання інформаційної системи HRMIS.

Такий стан справ обумовлений як браком фінансових ресурсів, так і нестачею цифрової компетентності працівників кадрових служб та організаційною інерційністю державного сектору. Упровадження HRMIS дозволяє суттєво змінити логіку кадрового адміністрування, перетворивши розрізнені, трудомісткі, часто дубльовані процеси в єдиний інформаційний потік, який забезпечує безперервність, прозорість і обґрунтованість рішень.
Цифрові профілі службовців перетворюються на важливий інструмент формування аналітичної кадрової мапи, що забезпечує глибоку персоналізацію управлінських рішень і дає змогу планувати індивідуальні траєкторії професійного розвитку персоналу. Особливої ваги HRМIS набуває у сфері автоматизації обліку відпусток, лікарняних, переведень, ротацій, конкурсних процедур, подання електронних заяв та ведення електронного документообігу. Це дозволяє скоротити адміністративні витрати, мінімізувати вплив людського чинника, усунути дублювання інформації та забезпечити контрольованість кадрових потоків у режимі реального часу. HRМIS також відкриває можливості для впровадження алгоритмізованих моделей ухвалення рішень, зокрема на основі штучного інтелекту та машинного навчання. Такі системи здатні виявляти тенденції, прогнозувати поведінкові моделі державних службовців, оптимізувати структури органів влади та здійснювати добір кандидатів не лише за кваліфікаційними вимогами, а й ураховуючи їхні поведінкові та мотиваційні характеристики.

Паралельно в українському публічному управлінні починають застосовуватися передові HR-практики, які донедавна були характерні переважно для бізнес-середовища. Йдеться про performance management із чітко визначеними показниками результативності (KPI), 360-градусне оцінювання, електронні опитування задоволеності персоналу, визначення індексу залученості, моделювання компетентнісних профілів. Такі інструменти дозволяють відійти від формального оцінювання й перейти до вимірювання реального внеску працівника у досягнення цілей установи та покращення якості публічних послуг. У поєднанні з HRМIS вони створюють можливості для індивідуалізованого управління кар’єрою, формування персональних планів розвитку та рекомендацій щодо навчання й наставництва.

Помітну роль у трансформації HR-функції відіграє кадрова аналітика та використання інструментів Big Data. Накопичення значних обсягів інформації про поведінку, ефективність, мотивацію й плинність персоналу дає змогу перейти від реактивного до проактивного управління. Аналітичні моделі дозволяють виявляти працівників із високим ризиком звільнення, визначати причини незадоволеності умовами праці, аналізувати вплив підвищення кваліфікації на результативність, а також визначати найефективніші канали залучення кандидатів. Такий підхід забезпечує побудову кадрової політики на основі об’єктивних даних із високою прогностичною цінністю.

Упровадження HRМIS та інноваційних HR-практик формує новий етап розвитку кадрового управління – перехід від адміністративно-реєстраційної моделі до стратегічного партнерства між кадровими службами та керівництвом установ. У цій парадигмі HR-фахівець стає не лише адміністратором, а й аналітиком, радником і стратегом, який формує майбутній людський капітал. Така трансформація потребує зміни управлінського мислення, інституційної підтримки, інвестицій у цифрову інфраструктуру та розвитку культури публічного управління, де ефективність, результативність і прозорість стають ключовими цінностями.

В умовах поширення гібридної зайнятості, що особливо актуалізувалося після пандемії COVID-19, важливими стають цифрові інструменти внутрішньої комунікації – корпоративні портали, месенджери, відеозв’язок, системи управління завданнями (Trello, Asana, Microsoft Teams). Використання таких інструментів забезпечує ефективну взаємодію підрозділів, оперативний обмін інформацією та підтримку організаційної культури. Водночас у публічному секторі вони потребують адаптації до вимог інформаційної безпеки та дотримання регламентів документообігу.

Отже, застосування сучасних HR-технологій і цифрових інструментів у публічному управлінні є ключовою умовою модернізації кадрової політики, підвищення ефективності державних органів та їхньої здатності адаптуватися до динамічних соціально-економічних процесів. Цифровізація управління персоналом забезпечує перехід від формального адміністрування до стратегічного управління людськими ресурсами, де кожен працівник розглядається як носій цінного капіталу. Разом із тим цей процес супроводжується низкою викликів – технологічних, інституційних та компетентнісних. Їх подолання потребує політичної волі, ресурсної підтримки, розвитку цифрової культури, модернізації HRМIS і створення національної платформи електронного управління персоналом. Лише за цих умов цифрові інструменти стануть реальним драйвером модернізації публічної служби, а не декларативним елементом реформ.

3.2 Цифровізація кадрового менеджменту в публічного управлінні: електронні платформи та інструменти

Швидкий розвиток цифрових технологій стрімко впливає на трансформацію традиційної системи публічного управління, а це своєю чергою, визначає потребу у впровадженні цифрових рішень до сфери управління людськими ресурсами. Цифрова трансформація людських ресурсів стає дедалі важливішою, оскільки вона може допомогти органам публічної влади більш ефективніше виконувати відповідні завдання та підвищувати якість наданих послуг. Трансформація управління людськими ресурсами у цифрову епоху має вирішальне значення для всіх органів публічної влади. Впровадження технологій цифрового управління персоналом вимагає значних зусиль від органу публічної влади, оскільки він буде відповідати за управління персоналом та свою цифрову трансформацію. Цифровізація управління персоналом може автоматизувати багато щоденних завдань з управління персоналом та покращити роботу посадових осіб, піднявши її на абсолютно новий рівень, тим самим значно підвищуючи ефективність самої роботи.
Сучасні цифрові технології можна застосовувати до всіх етапів управління людськими ресурсами, включаючи рекрутинг, адаптацію, мотивацію, навчання та розвиток, оцінку ефективності, аналітику людських ресурсів та управління кар’єрою. Останніми роками розвиток ринку цифрових технологій управління людськими ресурсами показав такі основні тенденції: зростання попиту на використання нових технологій (таких як штучний інтелект, машинне навчання та автоматизація процесів управління людськими ресурсами) у процесах управління людськими ресурсами; зростання популярності чат-ботів та віртуальних помічників; все більш широке застосування віртуальної реальності, гейміфікації та штучного інтелекту в сфері управління людськими ресурсами; інтеграція з різними сервісами; рекрутинг через соціальні мережі; зростання важливості використання хмарних технологій та інструментів безпеки; автоматизація процесів управління людськими ресурсами
. Цифровий менеджмент персоналу розумно інтегрує соціальні мережі, мобільні додатки, хмарні технології, аналітику даних, штучний інтелект та багато інших технологій для оптимізації роботи персоналу та забезпечення ефективних управлінських процесів. Інтеграція цифрових технологій, таких як соціальні мережі, мобільні додатки, аналітика та хмарні рішення, у HR-процеси допомагає оптимізувати та трансформувати ці процеси, зменшуючи паперову документацію, збільшуючи швидкість та оперативність HR-процесів, знижуючи витрати та забезпечуючи гнучкість та ефективність HR-діяльності. Інтеграція новітніх інструментів може покращити залученість та утримання співробітників, а також значно підвищити рівень успіху органу публічної влади завдяки постійній трансформації
. 
Використання різних цифрових підходів допоможе ефективно впроваджувати інноваційні рішення в діяльність HR-команди та досягати кращих результатів в управлінні персоналом. Ми вважаємо, що тенденції застосування цифрових HR-технологій слід і далі розширювати та доповнювати, такі як автоматизація та інтеграція HR-процесів, онлайн-навчання та розвиток, застосування систем HR-аналітики, зосередження на емоційному благополуччі в цифровому середовищі та розробка мобільних HR-додатків. Тенденція до цифрових HR-технологій сприяє автоматизації, підвищує ефективність та покращує взаємодію між посадовими особами та органами публічної влади; підвищенню ефективності управління персоналом та підтримання розвитку і утримання талантів у сучасному цифровому середовищі. Виходячи з цих тенденцій, цифровізацію управління персоналом можна визначити як стратегічний підхід, який використовує цифрові технології та інструменти для підвищення ефективності, автоматизації та оптимізації управління персоналом органу публічної влади. 
Цей підхід ґрунтується на широкому спектрі цифрових рішень, таких як автоматизовані системи управління персоналом, штучний інтелект, аналітика даних, онлайн-навчання та інші інноваційні технології. Отже, основні принципи цифровізації управління персоналом такі
: 
- впровадження автоматизації процесів та цифрових систем управління персоналом може автоматизувати щоденні завдання, такі як підбір персоналу, обробку їх заяв та перевірку документів від кандидатів на вакантні посади; ведення особових справ та виплата заробітної плати; 
- використання цифрових технологій може дозволити більш ефективніше аналізувати та прогнозувати плинність кадрів, аналізувати персоналізовану потребу у підвищенні кваліфікації посадових осіб, визначати ключові навички та надавати персоналізовані рекомендації щодо розвитку співробітників; 
- цифрові технології можуть створювати ефективні системи онлайн-навчання, включаючи онлайн-курси, вебінари, мобільні додатки та інші інтерактивні інструменти, сприяючи безперервному самостійному навчанню та розвитку навичок співробітників і забезпечуючи співробітникам доступ до навчання в будь-який зручний час; 
- використання аналітичних систем для аналізу даних про співробітників надає уявлення про взаємодію співробітників, вимірює продуктивність, оцінює вплив управлінських рішень на ефективність роботи співробітників та прогнозує майбутні потреби співробітників;
- цифрові технології сприяють впровадженню платформ віддаленої роботи та забезпечують ефективну комунікацію та співпрацю між різними відділами одного органу публічної влади чи між різними органами влади.
Інструменти для співпраці, відеоконференції, чати та проєкти допомагають підтримувати зв’язок між віддаленими працівниками. Завдяки застосуванню цифрових технологій та збільшенню обміну даними, захист конфіденційної інформації та дотримання стандартів безпеки стали вирішальними. Водночас, органи влади повинні надавати великого значення захисту даних та використовувати надійні системи шифрування та захисту для захисту конфіденційності публічних службовців.
Загалом, цифровізація управління людськими ресурсами може підвищити ефективність, залучати та розвивати таланти, покращити комунікацію та співпрацю, а також адаптуватися до швидкозмінних вимог ринку. Впровадження цифрових інструментів та технологій в управління людськими ресурсами стає ключовим фактором якості функціонування органів публічної влади в сучасному суспільстві. Цифрова трансформація управління людськими ресурсами передбачає не лише технологічні зміни, а й зміни в культурі та методах управління людськими ресурсами. 
Цифровізація процесу управління кадрами в публічному управлінні може розпочинатися з процесу кадрового відбору і передбачати використання різних цифрових технологій для спрощення процедури організації та проведення конкурсу. Для прикладу: використання єдиного порталу вакантних посад в органах публічної влади, через який можна переглядати всі актуальні вакансії, подавати документи онлайн, отримувати інформацію про етапи конкурсу, завантажувати електронні копії документів, підписувати заяви КЕП (приклад: портал career.gov.ua в Україні); автоматизація процесу відбору (комп’ютерне тестування, синхронні відеоспівбесіди та відеоінтерв’ю, онлайн складання ситуаційних завдань, автоматичне формування списків допущених кандидатів); застосування цифрових технологій для організації самого конкурсу (фіксування етапів конкурсу у електронному календарі, відображення результатів в режимі реального часу, формування електронних протоколів, інтеграція з іншими державними реєстрами).

О. І. Пархоменко-Куцевіл зазначає, що важливим механізмом реформування кадрової політики у сфері публічного управління є цифровізація організаційних структур управління кадрами, тобто цифрове управління персоналом системи публічного управління. Для ефективної реалізації цієї концепції автором визначено сімнадцять основних методів, інструментів та технологій, які необхідно впровадити, щоб запровадити цифрове управління персоналом системи публічного управління, зокрема: онлайн-структура на цифровій платформі з власним онлайн кабінетом та цілодобовим доступом до необхідної документації органу публічної влади; постановка цілей та онлайн-моніторинг їх виконання; онлайн-взаємодія між усіма співробітниками органу публічної влади; регламенти організаційної структури управління в онлайн-режимі; електронний документообіг з використанням співробітниками органів публічної влади електронного цифрового підпису; онлайн-система рейтингування працівників; онлайн-система результатів діяльності публічного службовця; автоматизований розрахунок зарплат та премій залежно від категорій та результатів співробітника органу державної влади; онлайн-система розробки та формування індивідуальної траєкторії кар’єрного зростання публічного службовця; взаємодія із зовнішніми та внутрішніми кандидатами; інтеграція з порталами з підбору персоналу; онлайн-освіта співробітників та оцінка ефективності навчання за конкретними програмами; використання чат-ботів; індивідуальна адаптація працівників із можливістю моніторингу результатів; оцінка індивідуальних заходів та роботи загалом, формування візуалізованих звітів; кадрова аналітика з урахуванням математичного моделювання; штучний інтелект для управління персоналом
.

Переваги цифрових технологій в системі управління людськими ресурсами є очевидними: завдяки ним можна обробляти величезний об’єм даних, аналізувати, класифікувати, сортувати та розподіляти дані за заздалегідь визначеними критеріями – і все це за лічені секунди. Наприклад, системи штучного інтелекту в управлінні персоналом можуть безпосередньо аналізувати рекомендаційні листи, онлайн-коментарі та іншу величезну кількість інформації. На основі цього аналізу система може передбачити, наскільки кандидат відповідає вимогам конкретного державного органу і його ефективність за певних умов. Hоботизовані системи рекрутингу наполегливо рекомендують керівництву спробувати призначити кандидата на інші посади, які вони вважають найбільш такими, що підходять даному кандидату.
Цифровізація управління людськими ресурсами є необхідною умовою для розвитку органів публічної влади. Вона допомагає їм адаптуватися до швидкозмінного середовища, забезпечує ефективне управління людськими ресурсами та створює конкурентну перевагу. Ключові методи цифровізації процесів управління людськими ресурсами включають використання соціальних мереж, штучного інтелекту, чат-ботів, систем управління людськими ресурсами, хмарних обчислень, великих даних, гейміфікації та технологій віртуальної реальності. Суть концепції цифровізації полягає у стратегічному застосуванні цифрових технологій та інструментів для підвищення ефективності та автоматизації й оптимізації управління людськими ресурсами. Цифровізація управління людськими ресурсами може підвищити ефективність процесів управління людськими ресурсами, залучати та розвивати найкращі таланти, покращити комунікацію та співпрацю, а також адаптуватися до швидкозмінних вимог суспільства.
ВИСНОВКИ

Виконання поставлених завдань в межах магістерської роботи дають можливість сформувати такі висновки:
1. Розкрито теоретичні основи кадрового менеджменту в системі публічного управління. Кадровий менеджмент у сфері публічного управління є ключовим елементом функціонування державної служби та одним з визначальних чинників ефективності публічного управління. Він забезпечує формування професійного, компетентного та мотивованого кадрового потенціалу, здатного реалізовувати державні політики відповідно до принципів прозорості, доброчесності, меритократії та професіоналізму. У сучасних умовах реформ, цифровізації, кризових викликів і воєнного стану кадровий менеджмент набуває стратегічного значення, оскільки саме якість державних службовців визначає здатність органів влади забезпечувати сталий розвиток, впроваджувати інновації та підтримувати довіру громадян.

Кадровий менеджмент охоплює повний цикл роботи з персоналом – від планування й конкурсного добору до розвитку, мотивації, оцінювання, підтримки етичних стандартів і формування організаційної культури. Він розглядає державного службовця як носія компетентностей, лідерського потенціалу та цінностей, необхідних для ефективного виконання державних функцій. Отже, кадровий менеджмент у публічному управлінні – це не просто сукупність адміністративних процедур, а системоутворюючий інструмент державної кадрової політики, спрямований на забезпечення професіоналізму, результативності та стійкості органів влади. Його якість безпосередньо впливає на успішність державних реформ, ефективність управлінських рішень і рівень довіри суспільства до держави.

2. Досліджено сучасні моделі кадрового менеджменту в публічному управлінні. Моделі кадрового менеджменту в сучасному публічному управлінні демонструють еволюцію від традиційного бюрократичного підходу до стратегічних, компетентнісних та цифрових систем управління людським капіталом. Традиційна адміністративна модель забезпечує порядок і передбачуваність, однак обмежує гнучкість і мотивацію персоналу. На зміну їй приходять більш інноваційні підходи – HRM-модель, компетентнісна модель, модель управління талантами та цифрова (e-HRM), які спрямовані на розвиток потенціалу працівників, підвищення їхньої залученості, професійності й відповідності стратегічним цілям органів влади.

Особливого значення в умовах реформ набувають компетентнісний підхід і управління талантами, адже вони дозволяють формувати кадровий резерв, удосконалювати систему оцінювання, підтримувати ефективних та перспективних працівників. Водночас цифровізація HR-процесів створює нову якість державної служби – прозору, оперативну, аналітичну та орієнтовану на дані. Отже, сучасні моделі кадрового менеджменту спрямовані на формування більш гнучкої, компетентної та інноваційної системи публічного управління. Їх упровадження підвищує ефективність, якість та довіру до державної служби, забезпечуючи модернізацію відповідно до європейських і світових стандартів.

3. Охарактеризовано наявні кадрові технології в органах влади України. Кадрові технології, що застосовуються в органах влади України, становлять комплекс інструментів і процедур, спрямованих на забезпечення професійного, компетентного та мотивованого кадрового складу державної служби. Вони охоплюють увесь цикл роботи з персоналом – від планування потреб до оцінювання та професійного розвитку. Сучасні тенденції свідчать про поступовий перехід від адміністративно-облікових підходів до стратегічного, компетентнісного й цифрового управління людським капіталом. Особливе місце займають цифрові HR-технології (e-HRM), зокрема електронний рекрутинг, цифрові особові справи, системи онлайн-навчання, електронна оцінка результативності та HR-аналітика. Вони створюють основу для формування сучасної, відкритої й ефективної державної служби. Тому нові сучасні технології потребують подальшого розвитку та впровадження.
4. Виявити проблеми та ключові виклики у сфері впровадження сучасних кадрових технологій у систему державної служби. Впровадження сучасних кадрових технологій у систему державної служби України є необхідною умовою модернізації публічного управління та підвищення його ефективності, однак на практиці цей процес стикається з численними бар’єрами. Аналіз свідчить, що ключові виклики пов’язані з низьким рівнем цифрової зрілості державних органів, браком фахівців із цифровими HR-компетенціями, організаційним опором змінам, фінансовими обмеженнями, ризиками для інформаційної безпеки, нормативно-правовою невизначеністю та складністю адаптації приватних HR-рішень до специфіки публічного сектору. Ці проблеми суттєво уповільнюють трансформацію кадрових процесів та знижують потенціал використання інноваційних інструментів – HR-аналітики, цифрових платформ оцінювання, електронного кадрового діловодства та автоматизованих систем управління персоналом. Разом із тим, саме сучасні кадрові технології здатні забезпечити прозорість, оперативність, обґрунтованість кадрових рішень і підвищити професійний рівень державних службовців. Для успішного впровадження інновацій необхідно сформувати комплексну стратегію цифрової трансформації HR-сфери державної служби. Вона має включати розвиток цифрових компетентностей працівників, створення умов для підтримки змін, інвестиції в інфраструктуру, оновлення нормативно-правової бази та формування організаційної культури, що сприяє інноваціям. Отже, подолання наявних бар’єрів дозволить перетворити кадрові технології на потужний інструмент підвищення ефективності публічного управління, зміцнення інституційної спроможності державних органів та формування сучасної, стійкої й орієнтованої на громадянина державної служби.

5. Визначити перспективні напрями вдосконалення управління персоналом в системі державної служби. Сучасні тенденції розвитку кадрового менеджменту в публічному управлінні засвідчують, що цифровізація та впровадження HR-аналітики стають фундаментальними умовами ефективності державної служби. HR-аналітика, інтегрована з компетентнісним підходом, дає змогу приймати обґрунтовані управлінські рішення, підвищувати продуктивність працівників і стратегічно формувати людський капітал. Моделі впровадження HR-аналітики забезпечують системність, а компетентнісні профілі стають основою для планування розвитку, оцінювання результативності й управління кар’єрними траєкторіями державних службовців. Цифровізація кадрових процесів у публічному секторі – від електронних баз даних і HRMIS до автоматизованого конкурсного відбору – забезпечує прозорість, об’єктивність, оперативність і зменшує вплив людського чинника на управлінські рішення. Використання цифрових інструментів, таких як електронні реєстри, онлайн-навчання, чат-боти, аналітичні панелі та штучний інтелект, формує нову модель публічного управління, що орієнтована на дані, ефективність і персоналізацію.

Впровадження сучасних цифрових HR-технологій у публічному управлінні є не лише інструментом модернізації кадрової роботи, а й стратегічним ресурсом розвитку держави. Лише за умов комплексного підходу – поєднання технологічних інновацій, компетентнісної моделі, аналітики та правового забезпечення – цифрові трансформації здатні стати реальним драйвером підвищення ефективності державної служби, зміцнення довіри громадян і формування професійного, адаптивного та мотивованого корпусу державних службовців.
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