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АНОТАЦІЯ
Бардиш А. М. Кадровий потенціал державної служби та його роль у забезпеченні стратегічної стабільності держави. – Рукопис.
Магістерська робота за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування». – Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу. – Івано-Франківськ, 2025.
У магістерській роботі розглянуто питання формування кадрового потенціалу державної служби та його ролі у забезпеченні стратегічної стабільності держави
Розглянуто поняття, елементи та систему кадрового потенціалу державної служби, а також досліджено концептуальні засади кадрового забезпечення державної служби 
Досліджено механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби. Крім того, проаналізовано процес формування та реалізації кадрового потенціалу державної служби

Вивчено специфіку формування кадрового складу в органах публічного управління та запропоновано шляхи вдосконалення процесів формування кадрового потенціалу державної служби.
Результати магістерського дослідження направлені на підвищення професійного рівня публічних управлінців та ознайомлення їх із формуванням кадрового потенціалу державної служби як елемента забезпечення стратегічної стабільності держави
Матеріали роботи будуть корисними для удосконалення діяльності органів влади, а також у процесі підвищення кваліфікації чи професійного навчання державних службовців.
Ключові слова: кадровий потенціал, державна служба, стратегічна стабільність держави, державні службовці, публічне управління.
SUMMARY
Bardysh A. M. Human resource potential of the civil service and its role in ensuring the strategic stability of the state. – Manuscript.
Master’s thesis in the specialty 281 «Public Administration». –             Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. – Ivano-Frankivsk,  2025.
The master's thesis examines human resource potential of the civil service and its role in ensuring the strategic stability of the state.

The concept, elements and system of the civil service personnel potential are considered, and the conceptual principles of civil service personnel support are also studied.

The mechanisms of development of civil service personnel potential are studied. In addition, the process of formation and implementation of civil service personnel potential is analyzed.

The specifics of the formation of personnel in public administration bodies are studied and ways of improving the processes of formation of civil service personnel potential are proposed.

The results of the master's research are aimed at improving the professional level of public administrators and familiarizing them with the formation of civil service personnel potential as an element of ensuring the strategic stability of the state.

The materials of the work will be useful for improving the activities of government bodies, as well as in the process of advanced training or professional training of civil servants.

Keywords: human resource potential, civil service, strategic stability of the state, civil servants, public administration.
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ВСТУП
Актуальність теми. Актуальність кадрового потенціалу державної служби як елемента забезпечення стратегічної стабільності держави є надзвичайно високою, особливо в умовах постійних викликів, трансформацій та зовнішніх загроз, які переживає Україна. Кваліфіковані та компетентні державні службовці становлять фундамент для ефективного державного управління, адже саме вони перетворюють політичні рішення на реальні управлінські дії. У кризових ситуаціях, зокрема під час війни чи економічної нестабільності, наявність професійного кадрового ресурсу дає змогу оперативно й ефективно реагувати на виклики. Державні службовці також забезпечують тяглість управлінських процесів і зберігають інституційну пам’ять, що критично важливо для стабільності функціонування влади в умовах політичних змін.

Окрім того, саме через ефективну державну службу реалізуються реформи та євроінтеграційний курс країни. Без належного кадрового забезпечення неможливо досягти успіху в галузі правосуддя, антикорупційної політики, публічного адміністрування та інших важливих сфер. Професійна, доброчесна й відповідальна державна служба також формує довіру громадян до державних інституцій, що є ключовим чинником соціальної згуртованості та політичної стабільності.

Таким чином, кадровий потенціал державної служби слід розглядати як стратегічний ресурс, який визначає здатність держави забезпечувати ефективне управління, стабільність, безпеку та сталий розвиток.
Обгрунтування вибору теми дослідження. Вибір теми дослідження зумовлений високою актуальністю проблематики кадрового потенціалу державної служби у контексті забезпечення стратегічної стабільності держави. В умовах трансформаційних процесів, збройного конфлікту, суспільно-політичних викликів та необхідності ефективної реалізації реформ особливої ваги набуває питання формування, розвитку та ефективного використання кадрового ресурсу органів публічної влади. Саме кадровий потенціал є ключовим чинником, що забезпечує інституційну спроможність держави, ефективне функціонування органів влади, неперервність управлінських процесів та адаптивність до кризових ситуацій.

Належний рівень професіоналізму, доброчесності та компетентності державних службовців є запорукою реалізації державної політики, суспільної довіри до влади та підтримання соціально-політичної стабільності. Відтак, дослідження цієї теми є важливим як з наукової, так і з практичної точки зору, оскільки дозволяє виявити проблеми та перспективи вдосконалення системи державної служби в Україні, особливо в умовах євроінтеграції та необхідності зміцнення інституційної стійкості.
Дослідження формування кадрового потенціалу державної служби та визначення його ролі у забезпеченні стратегічної стабільності державиу своїх працях здійснювали  такі науковці як Є. Болотіна, Д. Дзвінчук, Я. Жовнірчик, А. Забеліна, О. Кім, Т. Лимар, Н. Обушна, М. Орлів, Н.  Панова, П. Польовий, С. Селіванов, О. Чудновець, М. Ярмистий. Доцільно проаналізувати, узагальнити та використати як методичне забезпечення дослідження, проведені під час виконання магістерської роботи
Мета дослідження. Мета магістерської роботи полягає у дослідженні питання формування кадрового потенціалу державної служби та його ролі у забезпеченні стратегічної стабільності держави
Для досягнення мети, необхідно вирішити наступні завдання:

– розглянути поняття, елементи та систему кадрового потенціалу державної служби;
–  охарактеризувати концептуальні засади кадрового забезпечення державної служби ;
– проаналізувати механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби;
–дослідити процес формування та реалізація кадрового потенціалу державної   служби;

–  проаналізувати специфіку формування кадрового складу в органах публічного управління;
–  запропонувати шляхи вдосконалення процесу формування кадрового потенціалу державної служби.        
Об’єкт дослідження – система державної служби як складова публічного управління.  
Предмет дослідження – процес формування кадрового потенціалу державної служби та його вплив на забезпечення стратегічної стабільності держави.
Методи дослідження. Для реалізації поставленої мети у магістерській роботі було застосовано такі методи наукового пізнання. 
Діалектичний метод був використаний для об’єктивного, всебічного, повного та конкретного аналізу предмета дослідження. 
Системно-структурний метод став основою для узагальнення нормативних документів і наукових джерел. 
Логіко-догматичний підхід був корисним при роз’ясненні окремих наукових понять, а також для формування  визначень.
 Метод аналізу та синтезу і порівняльний метод застосовувалися для  всебічного вивчення питання процесу формування кадрового потенціалу державної служби та його вплив на забезпечення стратегічної стабільності держави
Новизна отриманих результатів полягає у тому, що дане дослідження  є  спробою  комплексного аналізу процесу формування кадрового потенціалу державної служби та визначення його впливу на забезпечення стратегічної стабільності держави.
 У результаті виконання магістерської роботи сформульовано концептуальні положення, що вирізняються науковою новизною і є практично значущими.

Практичне значення одержаних результатів полягає в тому, що сформульовані положення, висновки, пропозиції та рекомендації можуть бути використані у таких напрямах:

– у наукових дослідженнях – як основа для подальшого дослідження  процесу формування кадрового потенціалу державної служби та його впливу на забезпечення стратегічної стабільності держави;
– у правозастосовній практиці – для внесення пропозицій щодо вдосконалення українського законодавства, яке регулює питання реалізації формування кадрового потенціалу в державній службі;

– у сфері освіти – при створенні навчальних і методичних матеріалів для здобувачів вищої освіти за спеціальністю «Публічне управління та адміністрування».
Опис структури роботи. Магістерська робота складається із вступу, трьох розділів, що включають шість підрозділів, висновків та списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи – 72 сторінки. Список джерел містить 50 найменування.
РОЗДІЛ 1
ЗАГАЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ ЯК ЕЛЕМЕНТА СТРАТЕГІЧНОЇ СТАБІЛЬНОСТІ ДЕРЖАВИ

1.1 Поняття, елементи та система кадрового потенціалу державної служби

Однією з головних передумов розв’язання суспільних проблем, пов’язаних зі зміцненням української державності, є підвищення ефективності функціонування державної служби. Ключову роль у цьому процесі відіграє кадровий потенціал – саме він визначає ступінь успішності реалізації адміністративних реформ. На сьогодні розвиток людського ресурсу державних службовців визнається одним із найважливіших чинників.

Державна служба є особливою формою професійної діяльності, яка потребує специфічних рис і здібностей, притаманних саме держслужбовцям. Без регулярного оновлення кадрової політики, усунення викривлень у кадровому складі, годі сподіватися на успішне реформування суспільних інституцій та економіки. Покращення якості кадрів у системі державного управління можливе лише за умов активного залучення широкої громадськості, а не лише представників владних структур на всіх рівнях – місцевому, регіональному чи загальнодержавному.

Кадровий потенціал державної служби варто розглядати як сукупність невикористаних можливостей працівників держапарату, їхніх прихованих здібностей, а також як основу для професійного зростання, де важливим є повне використання знань, умінь та досвіду держслужбовців.

Головною стратегічною ціллю державної кадрової політики є формування повноцінного корпусу державних службовців, орієнтованого на служіння людині, суспільству та державі, з поступовим перетворенням цього корпусу на потужний ресурс розвитку України. Одним з ключових завдань кадрової політики є формування й підтримка високопрофесійного, стабільного та збалансованого кадрового потенціалу публічної служби, здатного ефективно реалізовувати функції й повноваження, визначені українським законодавством, у межах центральних, підпорядкованих та місцевих органів влади.

Кадровий ресурс державної служби тісно пов’язаний з виконанням управлінських завдань, які забезпечують реалізацію функцій держави.

Впровадження стратегічного планування у сфері державної служби передбачає активну участь різних суб’єктів управління у процесах її демократизації, визначення основних цілей, пріоритетних напрямів та створення механізмів їх реалізації. Органи державного управління мають забезпечити належні умови для повноцінного розкриття людського потенціалу, що передбачає використання здібностей і професійних компетентностей громадян в інтересах як окремих осіб, так і суспільства загалом. 

Поняття «кадровий потенціал» можна трактувати двояко:
по-перше, як сукупність здібностей та внутрішніх резервів працівника, реалізація яких дозволяє йому повноцінно діяти у професійному середовищі;
по-друге, як комплекс набутих характеристик – психологічних, фізичних, професійних, соціальних та управлінських – розвиток яких сприяє формуванню навичок і вмінь, необхідних для успішного виконання відповідних функцій. 

Доцільно розглядати поняття "державна служба" як професійну і практичну діяльність громадян, спрямовану на виконання функцій та завдань держави через зайняття посад у державних органах.
Цю систему можна описати як послідовний ланцюг: держава-система державних органів-окремі державні органи-посади в державній службі-державні службовці-їхній кадровий потенціал-особистість-громадяни- суспільство.

З огляду на це, поняття «кадровий потенціал державного службовця» тісно пов’язане з реалізацією функцій державного управління у процесі формування та впровадження державної політики. Воно охоплює особистісні характеристики, управлінські вміння, знання, навички, а також досвід, який дозволяє ефективно виконувати управлінські функції в певних умовах.

Кадровий потенціал державної служби, у свою чергу, – це сукупність прихованих (латентних) можливостей державних службовців і специфічних інституційних характеристик самої системи держслужби, які створюють умови для розвитку й реалізації потенціалу працівників.

Основною рисою кадрового потенціалу державної служби є його інституціональний характер, тобто відповідність внутрішніх ресурсів державних службовців установленим нормам і принципам функціонування системи державної служби.

У  табл.  1.1.  наведено  розкладку  категорій  кадрового  потенціалу державних службовців.  

Таблиця 1.1. 

Дефініція кадрового потенціалу державного службовця

	№

з/п
	Назва
	Визначення

	1
	Кадровий потенціал 

державного службовця
	Кадровий потенціал – це ресурс, що формується відповідно до конкретних функцій державного управління, пов’язаних із розробкою та втіленням державної політики. Він проявляється через особливі риси державного службовця, зокрема унікальні здібності, професійні навички, таланти та набутий досвід, які є необхідними для ефективного виконання управлінських завдань і можуть бути повністю реалізовані за відповідних умов.

	2
	Кадровий потенціал 

державної служби
	Це поєднання внутрішніх можливостей державних службовців і специфічних характеристик системи державної служби, які створюють умови для розвитку та ефективного використання їхнього кадрового потенціалу..

	3
	Складова кадрового 

потенціалу державного 

службовця
	режимна складова кадрового потенціалу державного 

службовця

	4
	Складова кадрового 

потенціалу державної 

служби
	кадровий потенціал кожної посадовця, які разом 

утворюють  систему

	5
	Якість кадрового 

потенціалу державної 

служби
	наближення реального кадрового потенціалу державної 

служби до стандарту (певна модель)


У процесі дослідження поняття «кадровий потенціал», на основі аналізу наукової літератури, було встановлено, що в науковому середовищі існує чимало різних підходів до його трактування. Так, наприклад, С. Селіванов визначає кадровий потенціал як стійку систему виявлених здібностей особистості – психологічних, фізіологічних, професійних, соціальних, управлінських та інших, – а також її прихованих можливостей, які мають певні часові й просторові обмеження, можуть бути виміряні та застосовані для досягнення поставлених цілей. Він розглядає кадровий потенціал державної служби як системне явище.

Узагальнення наявних визначень дозволяє подати кадровий потенціал органів державної влади як інтегровану, відкриту й динамічну систему, що охоплює як кількісні, так і якісні характеристики трудових ресурсів.
Це також – можливості працівників, що залежать від чисельності персоналу, його вікових особливостей, професійного рівня та інших характеристик, якими володіють державні службовці. 

Поглиблене дослідження процесів розвитку персоналу державної служби в Україні дало змогу окреслити структуру та складові кадрового потенціалу, які доцільно поділити на кілька основних типів: трудовий, освітній, лідерський, фізіологічний, творчий, комунікативний, моральний, психологічний та інтелектуальний потенціал.

Варто враховувати, що кадровий потенціал є змінною величиною, яка перебуває під впливом зовнішніх і внутрішніх чинників. Саме тому визначення його ролі у формуванні кадрової політики органів державної влади вимагає чіткого розуміння його місця у відповідному середовищі.

У зовнішньому середовищі кадровий потенціал можна трактувати як спільноту осіб, які мають потенціал для вступу на державну службу, завдяки здобутій освіті або самостійному набуттю необхідних знань і навичок.

Кадровий потенціал державної служби включає, з одного боку, молодих фахівців – випускників закладів вищої освіти з відповідною кваліфікацією, а також спеціалістів із досвідом роботи в інших установах або тих, хто тимчасово не працевлаштований, але володіє необхідними знаннями та практичними навичками для виконання професійних обов’язків у певному органі.

У контексті внутрішнього середовища, кадровий потенціал розглядається як сукупність працівників, які мають фахові вміння й знання, потрібні для досягнення цілей конкретної установи, а також наявність внутрішніх резервів, здатних забезпечити залучення співробітників до виконання завдань на вищих посадах (так званий кадровий резерв).

Кадровий потенціал виступає основою для формування кадрового резерву, який складається зі спеціально відібраних працівників, що відповідають установленим вимогам. До такого резерву входять перспективні фахівці, які демонструють належний рівень професійної, ділової, моральної та особистісної підготовки, мають позитивні результати роботи на попередніх посадах, а також пройшли відповідні етапи професійного розвитку – навчання, перепідготовку, стажування чи підвищення кваліфікації – й готові обіймати посади в системі державної служби. 

Для того щоб забезпечити відповідність професійного рівня державних службовців вимогам динамічного зовнішнього середовища, важливо зосередити увагу на кількох ключових напрямах:
– чітке усвідомлення цілей організації в межах державної служби й ясне планування діяльності працівників на всіх рівнях управління;
– неперервне вдосконалення професійних навичок, мотивація до навчання та набуття нових знань;
– налагодження постійного зворотного зв’язку, регулярне оцінювання ефективності роботи посадових осіб;
– створення ефективної системи мотивації, яка б стимулювала продуктивну працю державних службовців.

Водночас, аналіз сучасної наукової літератури та чинного законодавства України показує, що поняття "кадровий потенціал державних службовців" поки що недостатньо досліджене. Відсутність чіткого визначення його структури й функціонального призначення ускладнює розробку наукової термінології в цій сфері та гальмує пошук ефективних шляхів 

З огляду на вищевикладене, поняття "кадровий потенціал державних службовців" тісно пов’язане з реалізацією основних функцій державного управління, передусім у сфері розробки та втілення державної політики. Воно також відображає специфіку адміністративної діяльності, яка вимагає від управлінців певного набору професійних якостей – компетентностей, знань, навичок, досвіду, що є критично важливими для виконання управлінських завдань і виявляються у відповідних професійних ситуаціях.

Кадровий потенціал державної служби можна розглядати як поєднання особистісного ресурсу працівників та інституційних характеристик системи державного управління, які сприяють їхньому професійному зростанню та ефективному використанню на службі.

Ключовою ознакою такого потенціалу є його інституційна основа, тобто відповідність чинним нормам, принципам і стандартам, закріпленим у державній службі.

Таким чином, результативність функціонування державного управління безпосередньо залежить від рівня розвитку кадрового потенціалу, який визначає загальну ефективність діяльності державних інституцій у всіх сферах. 
1.2 Концептуальні засади кадрового забезпечення державної служби 
Формування сучасної правової держави є одним із головних пріоритетів державної політики. У цьому контексті державна служба та служба в органах місцевого самоврядування відіграють ключову роль, оскільки саме вони забезпечують цілісність держави як інституції та сприяють реалізації конституційних прав громадян шляхом стабільного та безперервного виконання функцій у сфері державного управління та суспільного розвитку.

Одним із визначальних елементів цієї моделі є забезпечення безпеки й сталого функціонування всіх суспільних сфер. У цьому контексті державна служба виконує функції гаранта законності, стабільності діяльності органів державної влади та національної безпеки.

В Україні інститут державної служби має глибоке історичне коріння, що сягає часів утворення перших державних структур. У сучасному українському правовому полі термін «державна служба» трактується як правовий інститут, навчальна дисципліна, назва державних органів, а також як форма професійної трудової діяльності.
Державна служба функціонує як механізм реалізації завдань і цілей держави, покликаний гарантувати ефективне функціонування суспільства. Серед її основних завдань варто виділити:
– захист інтересів суспільства, прав і свобод громадя;
– забезпечення цілісності соціального середовища;

– створення правових механізмів формування державного апарату;

– подолання проявів бюрократії та протекціонізму:

– формування сприятливих соціальних і правових умов для діяльності органів державного управління. 

Для реалізації цих завдань необхідно розв’язати низку юридичних, організаційних, кадрових і наукових проблем, а також подолати суспільні та політичні суперечності, які перешкоджають ефективному розвитку державної служб.

Для повного розуміння сутності інституту державної служби важливо враховувати його принципи, оскільки саме вони відображають ключові риси, зміст та значення державної служби. Ці принципи визначені Законом України «Про державну службу» та закріплені в інших нормативно-правових актах – Конституції України, законах, указах Президента, постановах Кабінету Міністрів.

Юридичне закріплення принципів державної служби відіграє важливу роль у регулюванні діяльності органів влади та державних службовців. Воно забезпечує стабільність правових норм, що регулюють відносини у сфері державної служби, та окреслює основні напрями розвитку відповідного законодавства.

Принципи державної служби – це фундаментальні ідеї, які відображають закономірності функціонування публічної влади, визначають напрями реалізації компетенцій, завдань і функцій державних органів, а також регулюють діяльність державних службовців. Вони формують основу організації державної служби, підкреслюючи її важливість, послідовність і соціальну значущість.

Однією з провідних характеристик сучасної державної служби має бути пріоритетне забезпечення прав і свобод людини, за умови мінімального втручання держави в суспільне життя. Це означає, що, виконуючи завдання держави, державна служба зобов’язана дотримуватись принципів верховенства права і поваги до основних прав і свобод громадян. 

Питання професіоналізму та компетентності державних службовців мають ключове значення для реалізації ефективної державної політики. Одним із пріоритетних завдань органів влади є підготовка кваліфікованих фахівців, діяльність яких має бути спрямована на сталий розвиток України.

Кадрова політика відіграє важливу роль як інструмент реформування системи державного управління та місцевого самоврядування. Водночас кадрове забезпечення є фундаментом результативної діяльності органів публічної влади.

Ефективна кадрова робота становить один із провідних чинників соціально-економічного поступу держави, оскільки активна участь професійних управлінських кадрів у діяльності державного апарату та раціональне використання кадрового потенціалу сприяють розвитку як соціальної, так і економічної сфер. 

За переконанням О.В. Батанова, кадрова політика – це система чітко визначених принципів, пріоритетів, норм і правил, що регламентують процес управління персоналом. Ці засади є обов’язковими для всіх учасників кадрового процесу й спрямовані на досягнення організаційних цілей і реалізацію стратегічних завдань. При цьому кадрова політика враховує динамічні зміни як у внутрішній структурі організації, так і в зовнішньому середовищі, реагуючи на нові виклики й умови функціонування. 

У свою чергу, Д.О. Беззубов вважає, що кадрова політика – це сукупність методів, інструментів, підходів, форм і практик роботи з персоналом, які розробляються та впроваджуються в діяльність державних установ та організацій. 

Я. Жовнірчик подає власне тлумачення кадрової політики, визначаючи її як загальний вектор кадрової роботи організації. На його думку, вона охоплює систему принципів, методів, форм і організаційних інструментів, які сприяють формуванню цілей і завдань, спрямованих на створення, збереження та розвиток кадрового потенціалу. Крім того, дослідник підкреслює, що кадрова політика включає ціннісні орієнтири, процедури та методики оцінювання персоналу, які є важливими для досягнення довгострокових стратегічних цілей організації та реалізації її місії в умовах сучасного економічного середовища. 

З урахуванням вищесказаного, узагальненою метою кадрової політики є досягнення оптимального поєднання економічної результативності та соціальної доцільності у використанні людських ресурсів. Це передбачає своєчасне укомплектування органів державної влади компетентними фахівцями, створення сприятливих умов для ефективної реалізації та професійного зростання персоналу, а також врахування і задоволення соціально-економічних потреб і очікувань громадянського суспільства.

Основні нормативно-правові документи свідчать про те, що державна кадрова політика спрямована на створення комплексних умов – правових, організаційних, управлінських, соціально-психологічних, матеріально-технічних, фінансових та економічних – з метою формування професійного та компетентного кадрового складу державної служби.
Законодавчу базу для реалізації державної кадрової політики в Україні становлять міжнародні та національні акти, зокрема: Загальна декларація прав людини, Конституція України, Кодекс законів про працю України, Цивільний кодекс України, Кодекс України про адміністративні правопорушення, а також інші закони та підзаконні нормативно-правові акти. Конституція та закони України визначають межі державного втручання в кадрову політику.
Згідно з Законом України «Про державну службу», державна служба визначається як публічна, професійна, політично неупереджена діяльність, спрямована на практичну реалізацію функцій і завдань держави. Вона охоплює такі напрями:
– аналіз державної політики на загальнодержавному, галузевому та регіональному рівнях;
– підготовка пропозицій щодо її формування, зокрема розробка, експертиза програм, стратегій, концепцій, проектів нормативних актів і міжнародних договорів;
– забезпечення реалізації державної політики, виконання відповідних програм і законодавчих актів;
– надання якісних адміністративних послуг населенню;– державний контроль і нагляд за дотриманням законодавства;
– управління державними фінансами та майном, контроль за їх ефективним використанням;
– організація роботи з персоналом у державних органах, а також виконання інших повноважень, передбачених законодавством. 

Кадровий склад органів державної влади є основною ланкою системи управління, від ефективності якої залежить якість реалізації функцій виконавчої влади, а також рівень втілення управлінських рішень і вимог. Для побудови прозорого, результативного державного управління та публічного адміністрування в Україні необхідно запроваджувати нові концептуальні підходи до управління персоналом.

Оскільки наявні моделі та інструменти управління кадрами переважно орієнтовані на приватний сектор, важливо не тільки адаптувати їх до особливостей державної служби, а й визначити специфіку їх застосування у сфері публічного управління, враховуючи унікальні умови функціонування органів влади.

У цьому контексті доцільно зауважити, що механізм правового регулювання слід розглядати не лише в рамках соціального управління, а й як елемент системи державного управління. Такий механізм становить собою ієрархічну структуру державних органів, які виконують визначені функції та завдання. Державний механізм управління складається з взаємопов’язаних підсистем, які забезпечують ефективність його функціонування.

Управління персоналом у державних органах – це складний, цілеспрямований процес впливу на державних службовців з метою досягнення конкретних результатів. Він охоплює низку ключових компонентів:
– організаційну структуру системи управління персоналом;

– кадрову роботу та її планування;

– нормативно-правове забезпечення діяльності;

– інформаційно-методичну підтримку, а також використання сучасних технологій, методів та інструментів управління людськими ресурсами. 

Система управління персоналом, як невід’ємна складова частина кадрової політики, повинна формуватись на основі її ключових принципів, пріоритетів і загальних засад управління людськими ресурсами. Основні орієнтири цієї системи включають такі принципи:

– наукова обґрунтованість та комплексність підходу, що передбачає врахування всіх внутрішніх і зовнішніх чинників, які впливають на роботу з персоналом;

– перспективність, яка полягає в орієнтації на довгострокове планування формування і розвитку кадрового потенціалу – щонайменше на п’ятирічний період, з урахуванням соціально-економічних змін у регіоні та трансформацій у змісті роботи органів місцевого самоврядування;

– стійкість, тобто здатність системи адаптуватися до зовнішніх викликів, залишаючись ефективною;

– безперервність і оперативність, що передбачають постійне здійснення управлінських процесів та швидке ухвалення рішень щодо удосконалення роботи з кадрами;

– законність, яка базується на дотриманні правових норм, соціальних гарантій для персоналу та дотриманні затверджених процедур у сфері кадрової діяльності;

– системна ротація та якісне оновлення персоналу органів місцевого самоврядування з метою підвищення його професійного рівня;

– оптимальність, яка передбачає вибір найбільш ефективної моделі управління персоналом, що відповідає конкретним умовам функціонування організації; 
– економічна доцільність і результативність, що означає забезпечення максимальної ефективності системи управління персоналом за раціонального використання ресурсів
.

Слід акцентувати увагу на тому, що процеси, які відбуваються у сфері управління персоналом, потребують більш чіткого окреслення функціональних обов’язків, глибокого аналізу їх змісту та вивчення динаміки розвитку цієї системи. На думку багатьох науковців і практиків, сучасне управління персоналом характеризується зростанням складності, особливо в контексті діяльності органів державної влади.

Ця складність зумовлена низкою факторів:

– по-перше, ускладненням управлінської праці, що пов’язано з активним впровадженням інформаційних технологій та цифрових рішень;

– по-друге, персонал сам по собі є найбільш складним і непередбачуваним об’єктом управління;

– по-третє, швидкими та постійними змінами у системі цінностей працівників, які є наслідком адміністративних, політичних та економічних трансформацій у суспільстві;

– по-четверте, зростанням кількості працівників у сфері місцевого самоврядування, що створює потребу у підвищенні ефективності роботи з персоналом, його перепідготовці, розвитку професійних компетенцій та раціональному використанні трудових ресурсів. 

В умовах сучасних викликів відбувається зміна підходів до управління персоналом в органах місцевого самоврядування – трансформуються цілі, ускладнюється взаємодія між керівниками й підлеглими, змінюється структура самої системи управління кадрами. У зв’язку з цим, до основних завдань кадрового менеджменту в органах місцевого самоврядування нині належать:

– прогнозування та планування потреб у трудових ресурсах;

– формування кадрового складу шляхом підбору та розміщення працівників;

– ефективне використання кадрового потенціалу;

– професійна підготовка, навчання та підвищення кваліфікації персоналу;

– застосування сучасних технологій у сфері управління кадрами.

Варто підкреслити, що головною характеристикою сучасної державної служби має стати пріоритетність прав і свобод людини. Це означає, що в процесі реалізації державної політики держслужбовці зобов’язані дотримуватись принципу верховенства права.

Для покращення законодавчої та нормативно-правової бази державної кадрової політики на сучасному етапі доцільно вирішити низку актуальних завдань:

1. Провести комплексний теоретико-правовий аналіз чинного законодавства, щоб виявити слабкі місця, проблеми та реальні потреби у створенні нових нормативних документів, які регулюють кадрову політику держави.

2. Оновити наявні правові акти та розробити нові, зокрема створити науково обґрунтовану концепцію державної кадрової політики, яка чітко визначить її сутність, мету, місце в системі політичного управління, а також механізми взаємодії держави з політичними партіями та громадянським суспільством у сфері кадрової роботи. Особливу увагу слід приділити організаційно-правовим інструментам забезпечення держави кваліфікованими управлінцями, особливо для керівних посад у виробничій сфері.

3. Провести глибокі наукові дослідження, присвячені ключовим теоретичним і практичним питанням державної кадрової політики, які досі недостатньо висвітлені в науковій літературі, але мають важливе прикладне значення.

Розробити ефективні механізми системного вивчення міжнародного досвіду щодо формування та реалізації кадрової політики на державному рівні, з метою впровадження найкращих практик в українську систему державного управління.

На сьогодні оцінка ефективності кадрової політики має здійснюватися з урахуванням актуального суспільно-політичного та соціально-економічного контексту в Україні. Сучасна кадрова ситуація, на жаль, не відповідає реальним потребам держави та суспільства. До цього варто додати, що якісне кадрове забезпечення неможливе без створення умов, які сприятимуть професіоналізації державної служби.

У цьому контексті кадрове забезпечення органів державного управління, як ключовий елемент кадрової політики у сфері держслужби, має реалізовуватись у кількох взаємопов’язаних напрямках:
– забезпечення державних органів і органів місцевого самоврядування компетентними, висококваліфікованими фахівцями, здатними самостійно приймати управлінські рішення;
– зменшення політичного тиску на державних службовців, що дозволить їм діяти більш неупереджено та ефективно;
– формування нової генерації держслужбовців, готових до роботи в умовах постійного впливу зовнішніх і внутрішніх факторів, включаючи негативні виклики.

Створення сучасної правової держави залишається ключовим пріоритетом державної політики. У цьому процесі особливу роль відіграє державна служба та служба в органах місцевого самоврядування, які забезпечують стабільність державних інституцій і реалізацію конституційних прав громадян шляхом безперервного виконання управлінських функцій.

Професіоналізм і компетентність державних службовців, як підтверджують дослідження, є вирішальними чинниками для ефективної реалізації державної політики.

Серед головних завдань органів влади слід виділити підготовку фахівців високого рівня, здатних працювати на благо подальшого розвитку країни. Кадрова політика виступає важливим інструментом трансформації державного управління та місцевого самоврядування, а кадрове забезпечення – це основа ефективної діяльності всієї системи публічної влади.

Отже, кадрова політика виступає як стратегічний напрям діяльності у сфері управління персоналом, що включає систему принципів, методів, форм і організаційних інструментів, спрямованих на реалізацію завдань і досягнення цілей, пов’язаних із розбудовою, зміцненням і розвитком держави. Вона також охоплює ціннісні орієнтири, процедури та підходи до оцінювання кадрів, які мають важливе значення для досягнення довгострокових стратегічних цілей розвитку органів місцевого самоврядування та виконання їхньої місії в умовах сучасних реформ у системі державного управління.

РОЗДІЛ 2 МЕХАНІЗМИ ФОРМУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ
2.1 Механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби
Стан сучасних суспільних відносин відображає рівень розвитку самого суспільства, в якому центральне місце займає особистість, здатна до постійного саморозвитку, вдосконалення та пізнання себе.
Цю думку підтверджують дослідження Світового банку, згідно з якими у розвинених демократичних державах саме людський капітал є головним рушієм зростання валового внутрішнього продукту (ВВП).
Зокрема, на персонал припадає в середньому 62 % приросту ВВП, тоді як на основні виробничі засоби – лише 18 %, а на природні ресурси – 20 %. Наприклад, у таких країнах, як Німеччина, Японія та Швеція, майже 80 % ВВП формується завдяки знанням, навичкам і продуктивності працівників.

У цьому контексті цілком обґрунтованим є твердження, що модернізація державної служби та системи управління людськими ресурсами виступає одним із ключових пріоритетів у процесі реформування державного управління та утвердження України як незалежної, демократичної та правової держави. Реформа державної служби, зокрема її кадрового компоненту, пов’язана з необхідністю створення професійної, ефективної та орієнтованої на потреби громадян системи, яка базується на принципах верховенства права, фаховості, меритократії, патріотизму, доброчесності, інклюзивного прийняття рішень, політичної нейтральності, відкритості, прозорості, людиноцентризму, а також здатності до адаптації та гнучкості. 

Таким чином, одним із головних напрямів реформування системи державного управління в Україні має стати безперервний професійний розвиток управлінських кадрів, забезпечення ефективного лідерства в державній службі, створення цілісної системи постійної професійної освіти для фахівців у сфері публічного управління. Усі ці процеси доцільно розглядати крізь призму розвитку кадрового потенціалу органів державної влади.

На основі аналізу наукових підходів до вивчення феномену «кадровий потенціал державної служби», пропонується розглядати його як відкриту, цілісну та динамічну систему, що охоплює сукупність здібностей і можливостей фахівців, які забезпечують виконання професійних завдань і функцій держави. Ключовою характеристикою кадрового потенціалу є його інституціональний характер, оскільки він безпосередньо залежить від структурних особливостей самої системи державної служби. Водночас, при дослідженні його сутності важливо враховувати суб’єктивний компонент, не як окрему особистість, а як узагальнений комплекс професійних здібностей і можливостей, сформований у межах системи.

Кадровий потенціал державної служби набуває актуальності в момент, коли працівники прагнуть до особистісного та професійного розвитку. Відтак, розвиток кадрового потенціалу державної служби – це цілеспрямований, систематичний і безперервний процес, що передбачає формування, підтримку, посилення та вдосконалення професійних знань, умінь і навичок, а також розкриття внутрішнього потенціалу працівників для реалізації функцій державного управління.

Для забезпечення ефективності цієї системи необхідне застосування комплексу управлінських механізмів, які дозволяють повноцінно реалізовувати завдання розвитку кадрового потенціалу в умовах гуманітарного (антропологічного) спрямування сучасної моделі державного управління.

Поняття «механізм державного управління» базується на загальному розумінні терміна «механізм», який має технічне походження (від грец. «машина»). Для підтвердження цього варто звернутись до трактування, яке пропонує «Економічна енциклопедія», де термін «механізм» розглядається у двох основних значеннях:

– як система, пристрій або спосіб, що визначає порядок здійснення певного виду діяльності;

– як внутрішній устрій машини або обладнання — сукупність елементів чи ланок, що приводять її в дію. Попри наявну різноманітність трактувань цього терміна (як система, сукупність ланок чи елементів), Р. Рудніцька наголошує, що механізм слід розуміти як певну впорядковану систему, яка визначає послідовність або порядок здійснення конкретного виду діяльності. 

На думку В. Авер’янова, механізм державного управління – це цілісна система взаємопов’язаних державних органів, створених для досягнення цілей і виконання завдань у межах їх правових повноважень. Крім того, цей механізм включає нормативно-правову базу, яка регулює як організаційні засади, так і процедури реалізації їхніх функцій. Науковець підкреслює, що саме через такий механізм здійснюється реалізація державної влади та владних відносин. 

У свою чергу, вітчизняні дослідники В. Бакуменко та Д. Безносенко розглядають механізм державного управління як інструмент суспільного саморегулювання, що функціонує за логічною послідовністю: цілі - завдання - рішення - впливи - дії - результати.

Будь-який механізм державного управління має на меті реалізацію певної державної політики в конкретній сфері суспільного розвитку. У зв’язку з цим, механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби (доцільно аналізувати з урахуванням специфіки кадрової політики як окремої сфери діяльності. Тобто результативність значною мірою залежить від характеру державної кадрової політики, її мети, принципів, стандартів та пріоритетів.
Зміст кадрової політики у сфері державної служби формується через діяльність державних органів, кадрових підрозділів та посадових осіб, що відповідають за підбір, розвиток та ефективне використання персоналу.

У зв’язку з вищезазначеним, вважаємо, що ключовим змістом HR-менеджменту в системі державної служби має стати впровадження ефективних заходів, спрямованих на розвиток кадрового потенціалу. Це передбачає опанування сучасних методів підбору, оцінювання та використання персоналу, удосконалення систем мотивації, а також організацію професійного навчання управлінських кадрів, з урахуванням викликів інформаційного суспільства та процесів цифровізації в публічному секторі.
При цьому важливо враховувати, що сьогодні все більше утверджується підхід, за яким держава розглядається не як монополіст у формуванні та реалізації політики, а як інструмент для досягнення суспільно значущих цілей. 

Слід одразу підкреслити, що в межах нашого дослідження основний акцент зроблено на державній кадровій політиці як чиннику розвитку кадрового потенціалу державної служби. Ми трактуємо її як узагальнену систему теоретичних підходів, принципів, відносин і практичних заходів, що реалізуються органами державної влади для визначення цілей, завдань, змісту цієї політики та механізмів її втілення у напрямку розвитку кадрового потенціалу державної служби.

Реалізація державної кадрової політики у сфері розвитку кадрового потенціалу державної служби відбувається через відповідні механізми державного управління.

У цьому зв’язку механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби доцільно розглядати як комплексну систему норм, принципів, методів, інструментів і важелів, які забезпечують створення умов для розкриття й вдосконалення професійних здібностей фахівців, що беруть участь у виконанні функцій та завдань державного управління. 

Зважаючи на те, що розвиток кадрового потенціалу державної служби потребує міцної організаційно-правової основи, яка є фундаментом для функціонування інших управлінських механізмів, а також враховуючи, що КПДС охоплює актуалізацію різних форм потенціалу – фізіологічного, морально-психологічного, трудового, інтелектуального, освітнього, творчого, комунікативного та лідерського, постає необхідність у відповідному ресурсному забезпеченні. Це стосується також мотивації державних службовців до самореалізації, саморозвитку та професійного зростання.

У зв’язку з цим, вважаємо, що розвиток кадрового потенціалу державної служби має здійснюватися через інтеграцію кількох основних механізмів державного управління, а саме:
– організаційно-правового;

– ресурсного,– мотиваційного;

– інформаційно-комунікативного.

Коротко охарактеризуємо зміст і склад кожного з цих ідентифікованих механізмів, починаючи з ключового – організаційно-правового.

Організаційно-правовий механізм є провідним інструментом управління у сфері розвитку кадрового потенціалу державної служби, оскільки він суттєво впливає на організаційно-функціональну структуру державного управління та сприяє формуванню професійного і політично нейтрального корпусу державних службовців.

Цей механізм має забезпечувати:
– нормативне регулювання діяльності державної служби;

– визначення основних принципів, правових і організаційних засад, які гарантують публічний;

– фаховий, ефективний та орієнтований на громадян характер служби– чітке упорядкування взаємозв’язків між структурними елементами системи, формуючи стабільну управлінську ієрархію в межах державної служби. 

1. Організаційна складова:

– формує структуру організаційно-правового механізму, впливаючи на його побудову та функціонування;

– визначає коло суб’єктів у системі державного управління – органів влади та посадових осіб, які відповідають за реалізацію завдань кадрового забезпечення;

– встановлює систему вертикальних і горизонтальних взаємозв’язків між учасниками кадрового забезпечення, а також чітко окреслює їхні функції, рівні відповідальності та обсяг повноважень. Зокрема, вертикальні зв’язки забезпечують зв’язок між різними щаблями управлінської ієрархії, відображаючи розподіл повноважень і ролей у системі ("хто кому підпорядковується").Горизонтальні зв’язки стосуються відносин між рівнозначними структурними підрозділами або посадовими особами і спрямовані на ефективну координацію та вирішення спільних завдань;

– забезпечує організаційне регулювання таких процесів, як:прийом і відбір кандидатів на державну службу,оцінювання результатів професійної діяльності управлінських кадрів, функціонування системи професійного навчання, управління кар’єрним ростом і адаптацією державних службовців тощо.

2. Правова складова охоплює систему нормативно-правових актів, які регулюють реалізацію державної кадрової політики в аспекті розвитку кадрового потенціалу державної служби. До таких документів належать Конституція України, кодекси, закони, урядові постанови, інструкції, методичні рекомендації тощо.

Ресурсний механізм розвитку кадрового потенціалу державної служби. включає визначення основних принципів, джерел фінансування, структури та форм забезпечення ресурсами, необхідними для реалізації завдань у цій сфері. Варто зауважити, що державна служба є затратною за своєю природою, тому фінансування її розвитку потребує особливого підходу, враховуючи неприбутковий характер бюджетного сектора та специфіку джерел мобілізації й розподілу фінансових ресурсів. До таких джерел належать державний і місцеві бюджети, благодійні фонди, громадські організації, а також міжнародні грантові програми.

Водночас ресурсний механізм потребує використання спеціальних методик прогнозування, які дозволять оцінити економічні й фінансові наслідки для бюджету, пов’язані з реалізацією програм розвитку кадрового потенціалу державної служби.
У свою чергу, організаційно-правовий та ресурсний механізми слугують базою для формування як внутрішньої, так і зовнішньої мотивації державних службовців, стимулюючи їх до професійного розвитку та самовдосконалення. Це, своєю чергою, створює основу для функціонування ще одного важливого інструмента – мотиваційного механізму розвитку кадрового потенціалу державної служби.

Мотивація вважається однією з ключових функцій державного управління, без усвідомлення якої неможливо забезпечити ефективну діяльність державних службовців і стимулювати їхній професійний розвиток. Відповідно, мотиваційний механізм розвитку кадрового потенціалу державної служби має охоплювати комплекс адміністративних і соціально-економічних стимулів, які спонукають працівників до продуктивної роботи та самовдосконалення. Така система повинна бути орієнтована на розкриття творчих здібностей, підтримку професійного зростання, ініціативності, відповідальності та гармонізації індивідуальних інтересів із завданнями державної служби. Аналіз сучасних підходів до мотивації свідчить про відсутність універсальної моделі стимулювання, оскільки фактори, що впливають на одну групу працівників, можуть бути неефективними або навіть неприйнятними для інших. На практиці система мотивації у державному секторі часто визначається не лише матеріальними, а й політичними та ідеологічними чинниками. 
Інформаційно-комунікативний механізм розвитку кадрового потенціалу державної служби є взаємопов’язаним із організаційно-правовим і мотиваційним механізмами та впливає на якість кадрового складу шляхом ефективного обміну інформацією. Він передбачає передачу інформації від ініціатора до отримувача за допомогою відповідного каналу зв’язку та включає обов’язкову наявність зворотного зв’язку. Саме через комунікацію в державній службі забезпечується належна взаємодія між суб’єктами управління, узгодженість дій та підвищення рівня інформованості персоналу, що сприяє більш ефективному виконанню завдань державного управління.

Отже, здатність державних службовців адаптуватися до сучасного інформаційного середовища й ефективно здійснювати професійно‑комунікативну діяльність сьогодні сприяє удосконаленню стилю, форм та методів роботи державної служби, що, у свою чергу, підсилює потребу у формуванні нової генерації висококваліфікованих державних службовців. В цілому можна стверджувати, що трансформація технологій управління людськими ресурсами та стимулювання їх розвитку є одними з найактуальніших завдань в умовах цифровізації економіки та побудови сучасної системи HR‑менеджменту на державній службі.

В умовах швидкого старіння професійних компетентностей професійний розвиток персоналу державної служби набуває особливої ваги, оскільки розвиток новітніх технологій зумовлює необхідність постійного підвищення кваліфікації та майстерності кожного службовця. Отже, практичне впровадження системи управління персоналом у державній службі має охоплювати два взаємопов’язані напрями:

– тактичний, спрямований на забезпечення поточних функцій управління кадрами;

– стратегічний, націлений на розроблення й реалізацію довгострокової стратегії розвитку кадрового потенціалу державної служби з урахуванням сучасних тенденцій і майбутніх змін у сфері HR. 

Підсумовуючи вищевикладене, можна стверджувати, що всі механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби – організаційно‑правовий, ресурсний, мотиваційний та інформаційно‑комунікативний – переплітаються і функціонують у тісній єдності, оскільки вони:

1. складають результат цілеспрямованої людської діяльності і визначаються принципами, формами, засобами та методами державного управління;

2. спираються на науково‑методичне та ресурсне забезпечення системи державного управління;

3. формуються під впливом державної політики, що стосується розвитку кадрового потенціалу – зокрема у сфері якості освіти, управління персоналом, соціального захисту та інших ключових напрямів;

4. залежні від зовнішнього середовища, зокрема від міжнародних структур і інститутів громадянського суспільства, які виступають важливими факторами громадських ініціатив щодо визначення потреб державного управління у розвитку кадрового потенціалу. 

Таким чином, названі механізми створюють інтегровану систему організаційно‑правових, мотиваційно‑ціннісних та інших підходів, що спрямовані на активізацію персоналу державної служби, підтримку його самопізнання, професійного вдосконалення і самореалізації для ефективного вирішення державних завдань і реалізації функцій публічного управління в умовах реформ.

Це підкреслює необхідність подальших наукових досліджень, спрямованих на розроблення та обґрунтування комплексної моделі механізму розвитку кадрового потенціалу державної служби в Україні, яка б враховувала інноваційні підходи HR‑менеджменту.

2.2 Формування та реалізація кадрового потенціалу державної   служби
Для забезпечення ефективної діяльності органів влади надзвичайно важливим є безперервне підвищення результативності, формування та реалізація кадрового потенціалу. Сучасні умови функціонування державних інституцій вимагають нових підходів до створення й використання кадрового потенціалу органів влади. Головним завданням державної кадрової політики є формування високопрофесійного, стабільного та максимально раціонального кадрового потенціалу державної служби, здатного ефективно виконувати функції та повноваження, передбачені законодавством України. 
У сфері публічного управління кадрова політика відіграє роль державного інструменту, який забезпечує створення, оптимальне використання й розвиток кадрового потенціалу суспільства. Державна кадрова політика України відображає позицію держави щодо роботи з найважливішим ресурсом – людським потенціалом, створює умови для вільного розкриття та реалізації здібностей громадян, визначає стратегію їх професійного зростання і забезпечує ефективне задоволення потреб у кадрах на національному, регіональному та місцевому рівнях. 

Якщо в економічній сфері основним показником ефективності є прибуток, то в соціальній – це сукупність умов, які сприяють розкриттю особистісного та творчого потенціалу кожної людини.
  
Законодавчі акти України визначають вимоги до професійної кваліфікації державних службовців. Цілі, завдання та основні напрямки їх професійного розвитку обумовлені суттєвими змінами у соціально‑економічній структурі та політичній системі країни.
Об’єктивний аналіз кадрової ситуації в державному секторі, чітке визначення суб’єктів і об’єктів кадрової політики, а також основних проблем і пріоритетів у цій сфері сприяють підвищенню якості потенційних державних службовців і завершенню формування висококваліфікованої професійної спільноти державних службовців. 

Основні підходи та процеси формування професіоналізму й компетентності кадрового потенціалу пов’язані з безперервною професійною освітою. Саме навчання протягом життя суттєво впливає на підвищення рівня професійності та фахової спроможності державних службовців.
Оцінки респондентів щодо переваг різних форм безперервної освіти виявилися майже рівномірними, що свідчить про відсутність однозначного лідера серед запропонованих варіантів. Через це неможливо виділити одну найефективнішу форму безперервного навчання:

– багаторівнева освіта державних службовців – 23%;

– традиційна система навчання – 25,7%;

– спеціалізовані курси – 21%;– ситуаційне (контекстне) навчання –24,3%;

– важко відповісти – 6%;
Рівень професіоналізму є показником цінності, ефективності та результативності службовця. Професіоналізм проявляється в умінні гнучко застосовувати різні методи, інструменти та прийоми відповідно до конкретної ситуації. У публічному секторі професіоналізм також включає здатність передавати свої знання, досвід і навички іншим, а також ефективно представляти результати своєї діяльності.

Метою державного управління у сфері розвитку людських ресурсів українського суспільства загалом і, зокрема, державної служби має бути формування робочої сили, конкурентоспроможної на сучасному ринку праці. Така робоча сила повинна мати глибокі професійні знання, чітку орієнтацію на конкретну сферу діяльності, здатність ефективно працювати відповідно до світових стандартів, прагнення до безперервного професійного зростання, а також високу соціальну та професійну мобільність.
Професійна кваліфікація, кадрова компетентність і високий рівень громадянської відповідальності впливають на здатність держави зміцнюватися, визначають масштаби і темпи соціального прогресу та розвиток національної економіки.

Слід зауважити, що рівень освіти державних службовців в Україні залишається доволі високим. Зокрема, 80 % працівників мають вищу професійну освіту, 17 % – середню професійну, і лише близько 3 % не мають професійної освіти. 

На підставі аналізу сучасного стану та тенденцій розвитку людських ресурсів можна зробити висновок, що науково‑освітній і інтелектуальний потенціал України, за умови його подальшого розвитку, активізації та раціонального використання, здатен подолати кризові явища і вирішити ключові соціальні та економічні проблеми суспільства. Вирішення цих завдань значною мірою залежить від держави, яка має суттєвий вплив на професійний розвиток як загальнонаціонального людського потенціалу, так і, зокрема, людських ресурсів державної служби.

Особливості реалізації кадрового потенціалу в державному управлінні зумовлені викликами, що постають у зв’язку з переходом до демократичного суспільства, правової держави та ринкової економіки. З огляду на соціальні пріоритети зміст управління впровадженням кадрового потенціалу державних службовців передбачає:

– всебічний професійний розвиток державних службовців та створення умов для повного використання їхніх професійних компетенцій, здібностей і можливостей;
– систематичну оновлюваність кадрового складу, збереження та посилення якісних характеристик кадрів; розроблення і застосування науково обґрунтованих критеріїв оцінювання професійної компетентності, якості та результативності роботи державних службовців.

Серед основних засобів стимулювання соціально орієнтованого професійного розвитку держслужбовців доцільно виділити:

– закріплення правового та соціального статусу державних службовців;
– підвищення рівня професійної обізнаності службовців та впровадження наукових підходів до менеджменту їх професійного розвитку;
– планування, прогнозування, організацію та контроль управлінських процесів;

– збір, оцінювання та аналіз даних про соціальний стан населення як основу для прийняття управлінських рішень. 

Процеси формування та реалізації кадрового потенціалу охоплюють вимоги законодавства щодо професіоналізму державних службовців, своєчасні коригування організаційної структури та штатних розписів органів управління, оновлення професійно‑кваліфікаційних вимог і посадових інструкцій, а також організацію підготовки високоякісних освітніх програм тощо.

Перший принцип полягає в тому, що фундаментальна професійна освіта є основою для подальшого навчання, при цьому ключова увага приділяється саме здобуттю первинної професійної освіти незалежно від рівня чи ступеня.

Другий принцип – багаторівневість освіти, що означає існування кількох рівнів і етапів освітнього процесу, спрямованих на досягнення високого рівня професійної майстерності у сфері державної служби.

Третій принцип – взаємодоповнюваність базової та післядипломної освіти, яка передбачає їхню підтримку одне одного. Такий підхід може бути провідним у системі безперервної освіти управлінців, включно з державними службовцями та посадовими особами місцевого самоврядування.

Четвертий принцип – послідовність освітніх програм, що дає змогу завершити одну програму та продовжити навчання на іншій. Важливо, щоб усі освітні програми були стандартизовані відповідно до загальних цілей системи освіти протягом життя.

П’ятий принцип – гнучкість освітніх програм, яка передбачає можливість змінювати напрям професійної діяльності або одночасно проходити навчання за кількома спеціальностями. 

Додаткова професійна освіта повинна враховувати специфіку державної служби, а рівень підготовки державних службовців має бути важливою складовою при просуванні кар’єрними сходинками. Якість вищої професійної освіти у сфері управління державою – це багатогранне поняття, яке охоплює різні аспекти діяльності навчальних закладів і включає сукупність ознак, що визначають здатність фахівця успішно виконувати професійні обов’язки відповідно до вимог сучасного суспільного розвитку.

Аналіз наукових і практичних даних показує, що правові, економічні та організаційні механізми управління процесом формування й реалізації кадрового потенціалу державних службовців не завжди спираються на теоретично обґрунтовані принципи професійного розвитку. Частково це пояснюється недостатнім врахуванням соціального аспекту державної кадрової політики. Об’єктивні соціальні чинники професійного розвитку людських ресурсів можна з’ясувати, спираючись на базові теоретичні положення, які вже пройшли апробацію у практиці управління кадрами та спрямовують знання, досвід і компетентність управлінців на вирішення важливих суспільних проблем і захист національних інтересів.

Від державних службовців очікується ефективне розв’язання нових управлінських завдань у суспільстві. Для цього їхній кадровий потенціал має послідовно формуватися й удосконалюватися через системну підготовку, перепідготовку і підвищення кваліфікації, що сприятиме розширенню як теоретичних знань, так і практичного досвіду.
Кадровий потенціал державної служби потребує регулярного, науково обґрунтованого розвитку, щоб ефективно вирішувати актуальні соціальні виклики. Досягти цього неможливо без системного вдосконалення державної кадрової політики на всіх рівнях.

Реформа державної служби в Україні повинна здійснюватися з використанням механізмів, що дають змогу людським ресурсам повністю реалізувати свій потенціал. Цей процес не має обмежуватися лише тимчасовими змінами в структурі управлінських кадрів. Головною метою реформування має бути соціально орієнтований, інтенсивний та якісний розвиток кадрового потенціалу, оскільки саме таким чином забезпечується ефективність механізмів реалізації кадрового потенціалу, що спрямовані на досягнення суспільно значущих результатів. 

На основі вивчення процесів формування та реалізації кадрового потенціалу державної служби можна виділити низку важливих суперечностей. Серед них – потреба одночасної стабілізації кадрового складу і його оновлення, зокрема зниження середнього віку працівників; підвищення кваліфікації як ключового ресурсу державної служби, що пов’язано зі зміною соціально‑економічних функцій державних інституцій у межах адміністративної реформи; реальність реалізації конституційного права громадян на рівний доступ до державної служби під час добору кадрів; зростаючий суспільний попит на професійність держслужбовців у поєднанні з обмеженими можливостями для розвитку їхніх компетенцій задля служіння суспільним інтересам. Виявлення цих соціальних перешкод професійного розвитку державних службовців дає змогу не лише окреслити шляхи їх подолання, а й запропонувати практичні заходи для якісного розвитку потенційних кадрів української державної служби.

До основних соціальних бар’єрів, що гальмують професійне зростання управлінців, належать:

–політико‑економічна нестабільність, яка негативно впливає на розвиток людських ресурсів суспільства загалом і державних службовців зокрема;

– недосконала нормативно‑правова база у сфері додаткової освіти;
– недостатня матеріально‑ресурсна база для професійної освіти та перепідготовки управлінців;
– слабко розвинуте стратегічне планування, що стримує професійний розвиток управлінців;
– низька ефективність державної підтримки та регулювання процесів формування кадрів;
Отже, подолання цих перешкод на шляху формування і реалізації кадрового потенціалу державної служби можливе за умови посилення ключової ролі держави через реалізацію науково‑обґрунтованої кадрової політики, спрямованої на забезпечення економічної та політичної стабільності як у регіонах, так і в масштабах країни. Це передбачає удосконалення нормативно‑правового забезпечення підвищення кваліфікації державних службовців, перехід системи професійно‑технічної освіти до відновлюваного механізму фінансування через державне замовлення на конкурсній основі, а також закріплення практики стратегічного планування професійного розвитку кадрів державної служби.

РОЗДІЛ 3  РЕАЛІЗАЦІЯ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ В УКРАЇНІ: РЕАЛІЇ ТА ПЕРСПЕКТИВИ

 3.1 Специфіка формування кадрового складу в органах публічного управління

Радикальні зміни у всіх сферах життя України, зокрема в управлінні персоналом, зумовлюють необхідність глибокого осмислення цих трансформацій, аналізу наявних проблем і пошуку шляхів їх вирішення. В умовах сучасного суспільного розвитку особливої актуальності набуває аналіз державної кадрової політики в контексті російсько‑української війни, оскільки практична діяльність державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування безпосередньо впливає на впровадження і реалізацію державних реформ.

Д. І. Дзвінчук звертає нашу вагу на те, що «…відбувається перегляд підходів до управління персоналом, і стає важливим адаптувати методи, технології та інструменти цього управління до умов воєнного часу з урахуванням сучасних тенденцій кадрового забезпечення. Адже ефективність роботи суб’єктів публічної влади великою мірою залежить від професійного рівня кадрового потенціалу в сфері публічного управління».

Одне з ключових завдань для керівників органів публічної влади – це розроблення та впровадження системи управління персоналом, яка б забезпечувала ефективне та результативне використання кадрового потенціалу. 

Кадрове забезпечення державної служби має здійснюватися як свідомо спланована й практично спрямована діяльність, що полягає у комплектуванні органів влади висококваліфікованими, компетентними, ініціативними, доброчесними та морально відповідальними працівниками. Такі фахівці повинні бути здатні ефективно виконувати функції та завдання державних органів у межах чинного законодавства та своїх посадових повноважень, відповідати сучасним стандартам і вимогам, а також відповідати кваліфікаційним характеристикам посад державних службовців. 

Виявилося, що кадрове забезпечення органів місцевої влади не відповідає сучасним вимогам їх реформування, зокрема:

– відсутні стратегічні та системні підходи до формування кадрового потенціалу;
– немає чітко визначеної державної політики щодо професійного розвитку управлінців та місцевого самоврядування;
– не використовуються сучасні технології управління персоналом і передовий зарубіжний досвід; в умовах війни недостатньо уваги приділяється збереженню висококваліфікованих кадрів;
– низький рівень співпраці між органами державної влади та місцевого самоврядування у вирішенні кадрових питань;
– відсутні науково обґрунтовані прогнози щодо потреби у висококваліфікованих фахівцях для органів місцевого самоврядування;
– оновлення кадрів у центральних і місцевих органах відбувається переважно через природну плинність персоналу;
– немає ефективної системи стимулювання посадових осіб за результати їх професійної діяльності;
– надмірна політизованість кадрових призначень і неефективне використання кадрового резерву;
– низький рівень впровадження сучасних форм і методів професійного навчання;
– відсутня узгоджена державна стратегія та програма розвитку кадрового потенціалу;
– ресурсне забезпечення не задовольняє потреби у формуванні кадрового потенціалу та розвитку професійного навчання службовців – зокрема слабка навчально‑методична і технічна база, недостатнє й неефективне фінансування, а також неоптимальне використання міжнародної технічної допомоги у цих сферах. 
 

Необхідність проведення дієвих змін у роботі органів влади та місцевого самоврядування обумовлює потребу осучаснення державної політики щодо управління персоналом. В цьому контексті велику роль відіграє корпоративна культура. Якщо вона має низький рівень, швидкі зміни реалізуються через радикальні кадрові рішення – наприклад, зміну складу співробітників або переведення їх на нові посади. Проте такі дії, що не ґрунтуються на чіткій організаційній основі, часто виявляються випадковими, необдуманими й викликають сумніви щодо доцільності: «Чи стане краще?». Для багатьох службовців з низьким рівнем корпоративної культури зміна завдань, повноважень або рівня відповідальності може бути неочікуваною і шоковою, що провокує опір, подолання якого вимагає заходів із формування організаційної культури, що, у свою чергу, потребує часу та додаткових ресурсів, а результат при цьому не завжди гарантується позитивний.

Натомість високий рівень корпоративної культури забезпечує узгоджену і ефективну роботу всіх членів колективу, сталість методів і наявність організаційної «пам’яті» в діяльності місцевих органів влади. Якщо трудовий колектив складається з фахівців, здатних забезпечити реалізацію стратегічних завдань регіону, то управління розвитком персоналу відбувається в умовах природних, планових змін у складі кадрів, які характеризуються послідовністю, обдуманістю та наступністю.

Д. Дзвінчук та А.  Мельничук вважають: «Державна політика управління персоналом дозволяє досягати стійких і високих результатів протягом тривалого часу. У організаціях із розвиненою корпоративною культурою швидкі кадрові зміни проходять менш болісно, оскільки вони ґрунтуються на обґрунтованому та скоординованому підході, поміркованому управлінні розвитком персоналу та здатності адаптуватися до невідкладних викликів» Д. Дзвінчук 

Усі зміни в кадровому складі повинні бути запланованими, спрямованими на реалізацію стратегічних цілей та базуватися на гнучкій системі управління розвитком персоналу.

Сратегічні й результативні напрямки управління персоналом та кадрової практики в сфері державного управління, зокрема:

– підбір кадрів, формування вимог до компетенцій, управління талантами, кар’єрне зростання, навчання і професійний розвиток, підвищення кваліфікації, оцінювання ефективності роботи, винагородження, мотивація, управління змінами, робота з організаційними знаннями та питання старіння персоналу;
– впровадження системи управління якістю у державному секторі на основі принципів та методології CAF 2020, визначення ключових показників ефективності (KPI), удосконалення системи надання послуг;
– лідерство, зокрема розроблення компетентнісних моделей, програм розвитку вищого державного корпусу та посилення співпраці між керівниками державних установ і політиками;
– формування позитивного іміджу державної служби;
– підвищення привабливості й інклюзивності робочих місць у сфері державного управління. 
 

Під час формування та реалізації кадрової політики в структурах публічної влади необхідно забезпечити неупередженість і усунути суб’єктивні підходи при доборі персоналу. Для цього слід закріпити в законодавстві інструменти, що гарантують прозорість і демократичність процесу, зокрема – запровадити чіткі конкурсні процедури щодо заповнення вакантних посад у державних органах. Це передбачає регламентований порядок – від оприлюднення вакансії до остаточного призначення кандидата – а також встановлення конкретних кваліфікаційних вимог до осіб, які претендують на відповідні посади.
Відповідно до Закону України «Про державну службу», призначення на державні посади має здійснюватися виключно на конкурсній основі. Однак із травня 2022 року проведення конкурсів було тимчасово призупинено з міркувань безпеки – аналогічний підхід уже застосовувався в період пандемії COVID-19. Унаслідок цього протягом трьох років війни добір державних службовців переважно відбувається шляхом прямих, непрозорих призначень. Така практика суттєво знижує шанси залучення кваліфікованих фахівців, послаблює професіоналізм та стабільність системи державної служби. На ці ризики також звертає увагу Європейська комісія у своєму Звіті в рамках Пакета розширення ЄС за 2024 рік. 

У зв’язку з тим, що конкурсний добір на державну службу тимчасово не проводиться, наразі неможливо оцінити виконання показника Стратегії, який стосується середньої кількості кандидатів на державні посади. Однак відновлення конкурсної процедури як одного з ключових інструментів оновлення системи державного управління має відбуватися відповідно до Стратегії реформування державного управління України на 2022–2025 роки, зокрема в напрямі «Професійна публічна служба та управління персоналом».

Основні завдання цього напрямку Стратегії у сфері конкурсного добору та відбору включають:

– оновлення процедури відбору на державну службу;
– модернізацію роботи Комісії з питань вищого корпусу державної служби;
– впровадження механізму формування кадрового резерву для державної служби;
– розроблення критеріїв і створення умов для кар’єрного зростання;
– заохочення участі жінок у конкурсах на посади категорії «А»;
– розроблення та реалізацію політики щодо забезпечення рівноправного представництва жінок і чоловіків на різних посадах державної служби;
– створення умов для стажування з метою залучення молодих висококваліфікованих спеціалістів до державної служби;
– популяризацію служби в державних органах.

Аналіз результатів впровадження реформи конкурсного відбору показує, що вона фактично не просунулася вперед, а ключові завдання з цього напряму Стратегії залишаються майже невиконаними, зокрема:

1. Не оновлено процедуру відбору на державну службу, і досі не запроваджено механізм призначення службовців на вищі посади в порядку кар’єрного зростання. У 2021 році був розроблений і зареєстрований законопроєкт № 6496 щодо вдосконалення порядку вступу, проходження та припинення державної служби, проте він не був розглянутий у Парламенті і врешті‑решт відкликаний у вересні 2024 року. Наразі готуються нові зміни до законодавства, які мають запрацювати у третій чверті 2025 року відповідно до Плану Ukraine Facility.

2. Формат роботи Комісії з питань вищого корпусу державної служби залишився по суті без змін, хоча Стратегія передбачала його модернізацію для підвищення професіоналізації.

3. Конкурсний відбір не відновлено з урахуванням безпекових вимог. З плином часу зростає частка службовців, призначених без конкурсів, які працюють на тимчасових (строкових) посадах. Відтермінування відновлення конкурсів може призвести до ситуації, коли державні органи не зможуть організувати їх проведення за обмежений час. Так, за даними медіа з посиланням на НАДС, у 2022–2023 роках близько 49,9 тис. державних службовців були призначені без конкурсного відбору.

4. Плинність кадрів продовжує зростати по всіх категоріях посад, а загальний відтік працівників із державної служби залишається високим. У 2023 році показники плинності становили: категорія «А» – 29 %, «Б» – 20 % та «В» – 27 %, що є вищим, ніж у 2022 році (відповідно 24 %, 14 % і 20 %).

5. Не створено умов для збалансованого представництва жінок і чоловіків на різних посадах державної служби. Усунення гендерної нерівності вимагає, перш за все, відповідних змін у законодавстві, зокрема вдосконалення гендерного підходу в бюджетному процес.

Під час відновлення проведення конкурсів слід особливо зосередитися на їх гласності, зокрема на своєчасному оприлюдненні інформації про конкурси в медіа. Водночас необхідно визначити прозорі правила формування складу незалежних конкурсних комісій, для чого слід розробити відповідні нормативно‑правові акти. Такі заходи допоможуть забезпечити неупередженість і демократичність прийняття рішення про переможця конкурсу. Для досягнення кращих результатів також варто враховувати досвід провідних країн світу та впроваджувати ефективні механізми контролю під час визначення переможців конкурсного відбору. 

На нашу думку, сучасна державна кадрова політика повинна базуватися на наукових засадах, враховувати нагальні потреби суспільства щодо кадрів, бути плановою і перспективною, спиратися на глибоке розуміння соціальних процесів і управлінських механізмів, здійснюватися в межах правового поля та відповідати демократичним принципам. Вона має брати до уваги світоглядні та ідеологічні установки людей, актуальний стан держави, її потенціал і можливості для досягнення поставлених цілей.

Однією з ключових умов для залучення компетентних, висококваліфікованих фахівців і ефективних менеджерів на керівні посади є створення і активна робота з кадровим резервом. До цього резерву доцільно залучати не лише працівників державних органів, але й талановиту молодь, випускників відповідних вищих навчальних закладів, а також кваліфікованих спеціалістів з інших установ, організацій і підприємств, які заслужили позитивну репутацію. Під час формування списків кадрового резерву слід застосовувати нові підходи до оцінки особистісних та професійних якостей кандидатів, враховувати думку колективу та інші релевантні фактори.

Для поліпшення законодавчого та нормативно‑правового забезпечення державної кадрової політики на сучасному етапі потрібно вирішити низку важливих завдань на державному рівні.

По‑перше, щоб виявити проблеми та реальні потреби у створенні нових нормативно‑правових актів, необхідно провести всебічний теоретико‑правовий аналіз існуючої законодавчої бази щодо кадрової політики.

По‑друге, на основі результатів цього аналізу слід оновити чинні документи та розробити нові. Передусім потрібно створити й законодавчо затвердити науково обґрунтовану концепцію державної кадрової політики, у якій чітко визначаються ключові поняття, сутність і зміст цієї політики; її роль у системі політичного управління; механізми співпраці між державою, політичними партіями та громадськими об’єднаннями у формуванні кадрової політики та управлінні кадрами; а також організаційно‑правові інструменти впливу держави для забезпечення наявності кваліфікованих управлінців, зокрема на керівних посадах у всіх сферах діяльності.

По‑третє, необхідно провести фундаментальні наукові дослідження ключових теоретичних і практичних аспектів державної кадрової політики, які поки що недостатньо висвітлені в науковій літературі, але мають важливе практичне значення.

По‑четверте, варто розробити механізми цілеспрямованого вивчення передового міжнародного досвіду щодо формування та впровадження державної кадрової політики та адаптувати найкращі практики до українських реалій. 

На нашу думку, ефективна політика мотивації є важливою складовою управління персоналом і ключовим фактором у формуванні висококваліфікованої та проактивної команди в органах публічної влади.

За даними аналітичної довідки, заснованої на опитуваннях державних службовців щодо організаційної культури, лише кожен п’ятий респондент задоволений своїм рівнем заробітної платні, тоді як переважна більшість позитивно оцінює свою роботу та професійний вибір загалом, а понад половина –можливості розвитку кар’єри. 

В умовах складного воєнного та повоєнного ринку праці, коли відтік населення може продовжуватися або навіть посилюватися, державна служба України повинна запропонувати дійсно привабливу і конкурентоспроможну систему компенсацій і винагород. Очікується, що нова система оплати праці державних службовців, запроваджена з 2024 року, яка передбачає класифікацію посад із врахуванням сімейного статусу, рівнів посад, юрисдикції та типів державних органів (де 70 % заробітної плати становитиме посадовий оклад, а 30 % – преміальні), допоможе наблизити українську державну службу до стандартів Європейського Союзу і створить більш привабливі умови для залучення висококваліфікованих фахівців на ринку праці. 

Також необхідно розробляти нові кадрові технології, що відповідають викликам сьогодення. Враховуючи потребу в ефективному формуванні й реалізації кадрової політики в органах публічної влади, доцільно говорити про професійну кадрову політику в аспекті підвищення престижу професії публічного службовця. У цьому контексті можна виокремити такі вимоги до створення кадрової політики в органах публічної влади України:

– запроваджувати державні програми, що забезпечують доступ талановитої молоді до сучасних знань незалежно від місця проживання чи матеріального стану, сприяючи формуванню освітньо‑трудового потенціалу;
– покращувати систему контролю за працевлаштуванням випускників державних управлінських навчальних закладів, які навчалися за державним замовленням;
– впроваджувати програми стимулювання роботодавців, щоб заохотити їх приймати молодих спеціалістів на перше робоче місце в органах публічної влади;
– створювати умови, що сприяють формуванню нової генерації кадрів з урахуванням соціального та науково‑технічного прогресу;
– розробляти дієві механізми залучення висококваліфікованих фахівців до формування та реалізації кадрової політики, а також до постійного моніторингу, планування і прогнозування потреб в кадрах у публічному секторі;
– створювати відповідні професійні стандарти для працівників органів публічної влади;
– забезпечувати належне фінансування діяльності, пов’язаної з кадровою політикою у публічному управлінні;
– заохочувати розвиток міжнародного співробітництва з питань ефективної кадрової політики в органах публічної влади;
– постійно здійснювати моніторинг та своєчасно розслідувати можливі корупційні прояви у сфері кадрової політики органів публічної влади..
Кадрова політика в Україні частково відповідає сучасним вимогам, але не повною мірою реагує на існуючі виклики. На багатьох рівнях владної вертикалі відсутня дієва стратегія професійного розвитку персоналу органів публічного управління, а робота з кадрами зводиться здебільшого до моніторингу негативних явищ, таких як конфлікти, плинність кадрів та інші проблеми. Типовою проблемою є брак ефективної системи підготовки висококваліфікованих спеціалістів, механізмів мотивації публічних службовців, інструментів для оцінювання персоналу, діагностики кадрового стану чи прогнозування майбутніх потреб у кадрах.

Для підвищення ефективності кадрового складу органів публічної влади в Україні необхідно впроваджувати сучасні кадрові технології, зокрема:

– вдосконалювати процес відбору персоналу на публічну службу;
– створювати реальні умови для професійного зростання посадових осіб;
– підвищувати рівень їх професійної компетентності;
– удосконалювати механізми оцінювання ефективності роботи публічних службовців.

Важливо розробити нові загальні критерії та кваліфікаційні вимоги до службовців залежно від функціональних обов’язків, а також системний підхід до маркетингу управлінських кадрів:
– планувати кадрові потреби;
– формувати обґрунтовані замовлення до навчальних закладів на підготовку та перепідготовку державних службовців;
– впроваджувати цільовий розподіл кращих випускників. 

Слід шукати сучасні підходи до оцінювання особистісних і професійних якостей працівників, брати до уваги думку колективу під час просування по службі та формування ключового кадрового ядра органів влади.

Кадрова служба публічного сектору повинна бути орієнтована на майбутнє, передбачати соціально‑економічні та технологічні тренди, а також завчасно планувати підготовку компетентних фахівців. Можливо варто встановити оптимальні строки перебування на певних посадах, які дозволять службовцю повністю освоїти сферу роботи, реалізувати відповідні ініціативи, проявити свої здібності та досягти позитивних результатів у професійній діяльності.

3.2 Шляхи вдосконалення процесів формування кадрового потенціалу державної служби        
Реформа державної служби не повинна бути випадковим чи непередбачуваним явищем. У той час як оновлення державних інституцій потребує професійних кадрів, процес професіоналізації не може спиратися на випадковість, а має базуватися на ретельному прогнозуванні й чітких очікуваннях.

Самі лише пом’якшувальні заходи не здатні забезпечити суттєву трансформацію кадрового потенціалу державної служби – потрібні послідовні, продумані дії, значні зусилля, час і ресурси. Механізми формування і реалізації кадрового потенціалу повинні бути координованими зі стратегічним курсом реформ, що ведуть до досягнення визначених цілей – це найбільш надійний шлях до успіху. Важливо виробити практичні підходи, які гарантували б, що реформи не перетворяться на сумнівні експерименти чи поспішні рішення, а сприятимуть максимальному використанню можливостей і поступовому просуванню до поставлених орієнтирів.

У процесі вдосконалення механізмів створення та реалізації потенціалу державних службовців доцільно умовно виділити такі етапи:

1. Етап 1: Визначення цілей розвитку кадрового потенціалу держави та створення відповідних структурних підрозділів.

2. Етап 2: Розробка методичних рекомендацій для формування цільових програм розвитку кадрового потенціалу державної служби.

3. Етап 3: Вибір найефективнішого варіанту кадрової програми з урахуванням ключових вихідних умов, які забезпечують її результативність. Забеліна
На першому етапі обґрунтовується мета формування кадрового потенціалу держави та створюються структурні підрозділи, які гарантуватимуть досягнення цієї мети. При цьому кадрова діяльність має бути спрямована на забезпечення повного задоволення суспільних потреб у підготовці, формуванні та використанні компетентних кадрів у державних органах.

Для того, щоб визначити підсумкові результати кадрової діяльності, доцільно використати метод структуризації цілей, який має бути впроваджений у межах цієї кадрової політики. До системи таких структурованих цілей варто віднести:
 –проведення наукових досліджень у сфері кадрової політики та управління персоналом, створення мережі відповідних дослідницьких центрів та формування переліку основних наукових здобутків, що стосуються формування, підготовки, розподілу та ефективного використання людських ресурсів, а також забезпечення логістичної підтримки адміністративної системи;
 – гарантування раціонального використання коштів навчальних закладів та ефективного управління людськими ресурсами у державних установах України;
 – розроблення національної кадрової політики та відповідних індикаторів її реалізації.

Наступним кроком має стати розроблення методичних рекомендацій щодо створення цільових програм розвитку людських ресурсів у державній службі. За нашою оцінкою, така програма повинна включати:
 – чітку структуру та основні показники для оцінювання й планування діяльності державних службовців, диференційовані залежно від типу структурного підрозділу установи;
 – аналіз поточного рівня розвитку людських ресурсів у системі державної служби;
 – визначення перспектив розвитку людських ресурсів;
 – кількісні цільові показники розвитку людських ресурсів на плановий період;
– визначення структурних розділів програми з удосконалення кадрової роботи, що базуються на переліку та змісті заходів для досягнення поставлених цілей, їхній взаємозв’язок і встановлені строки виконання.

На третьому етапі здійснюється відбір оптимального варіанту програми з управління персоналом, беручи до уваги сукупність початкових умов, які сприяють її результативному впровадженню. 

Отже, розвиток теорії та методології управління людськими ресурсами потребує всебічного підходу до розв’язання проблем кадрового управління в державних установах. Це визначається не лише розумінням і застосуванням загальних закономірностей розвитку людських ресурсів, а й окресленням ключових напрямів і етапів вдосконалення кадрової діяльності в соціальних структурах на різних рівнях суспільства.

Одним із важливих складників кадрової роботи є відбір і розстановка державних службовців, що включає розроблення системи вимог до кандидатів на конкретні посади, а також визначення посадових обов’язків, порядку організації конкурсів, необхідних гарантій та соціальних умов, з урахуванням мотивації та потреб державних службовців.
Кадрові призначення і формування кар’єрних траєкторій мають базуватися на вимогах до конкретної посади й професійних характеристиках службовця. Важливо також проводити оцінювання професійної діяльності державних службовців, визначати їхній професійний потенціал та вдосконалювати методики такої оцінки. 

Кадровий добір та розподіл державних службовців здійснюється відповідно до вимог Конституції України та Закону України «Про державну службу». Нині існує нагальна потреба вдосконалення методів, які визначають правовий статус службовців, а також оцінювання їхньої професійної діяльності і виявлення їхнього професійного потенціалу. У цій сфері відкритий широкий простір для впровадження інноваційних рішень.

Сучасні підходи до кадрової роботи мають включати нові методи організації службової діяльності, розроблення сучасних кадрових стратегій для держустанов, використання сучасних комп’ютерних технологій у документообігу, зміни в організаційних структурах, а також інноваційні способи організації робочого часу.

Управління інноваційним розвитком кадрового потенціалу в державних установах все більше сприяє підвищенню компетентності й мобільності персоналу. Окрім професійних навичок, керівники й працівники повинні розвивати такі якості, як орієнтація на результат, націленість на самовдосконалення, здатність до самокритики, самостійність, незалежність від думки інших, а також толерантне ставлення у складних і сумнівних ситуаціях. 

Отже, для визначення стратегічних шляхів покращення механізмів формування та реалізації кадрового потенціалу державної служби в Україні, а також подолання недоліків чинного підходу до управління персоналом у державних установах і вирішення проблем, пов’язаних із добором, просуванням та кар’єрним розвитком службовців, необхідно створити нові інструменти реалізації кадрової політики. Водночас важливо визнати, що найвищих результатів можна досягти саме завдяки запровадженню ефективних механізмів реалізації державної кадрової політики. 

Особливе значення має впровадження організаційних новацій, зокрема створення сучасних стратегій управління персоналом у державних органах, використання новітніх цифрових технологій і засобів електронного документообігу, оновлення організаційних структур і впровадження інновацій у режимі робочого часу.

Отже, для ефективного вирішення соціально-економічних завдань регіонального розвитку та підвищення результативності роботи державного апарату, за умови забезпечення належного рівня ресурсного забезпечення, оплати праці та соціального захисту, необхідне оновлення правового регулювання кадрової діяльності в сфері державного управління. У цьому контексті доречно окреслити ключові завдання для НАДС у побудові професійної державної служби та реалізації Стратегії реформування державного управління:

1. Забезпечити відкритість та чесність процедур відбору на державну службу відповідно до європейських адміністративних принципів, а також оновити конкурсні механізми з метою залучення кваліфікованих кадрів.

2. Вдосконалити законодавчу базу щодо підготовки державних службовців і переглянути систему оплати праці, зокрема запровадити прозорі правила винагороди, посилити конкурентоспроможність, впровадити грейдову систему як нову модель стимулювання працівників (за методологією Едварда Хея) і створити ефективний кадровий резерв.

3. Реалізувати нову модель оплати праці на основі класифікації посад у державній службі в пілотному режимі – у таких органах, як НАДС і його регіональні представництва, Міністерство фінансів України, Міністерство цифрової трансформації та Секретаріат КМ України.

Згодом зазначена модель буде впроваджена й в інших державних установах у рамках реалізації Концепції реформування оплати праці державних службовців. Проте механізми практичної імплементації цих норм у умовах воєнного стану залишаються складними й потребують подальшого дослідження. Було б доцільно внести певні зміни до Закону України «Про державну службу», а подальші наукові розробки мають висвітлити особливості розвитку кадрового потенціалу державної служби, кадрового резерву та інструментів кадрової діяльності як ключових складових планування кар’єри в контексті професіоналізації публічної служби та формування соціальних, економічних і політичних інститутів держави. 

Виділено основні напрями удосконалення сучасних пріоритетів кадрового потенціалу державної служби в Україні, серед яких:
–розширення можливостей стратегічного планування у сфері людських ресурсів, включно з розробкою систем соціального, демографічного та економічного прогнозування;
– створення комплексної програми стратегічних пріоритетів кадрового потенціалу державної служби та цільових регіональних програм у цій сфері;
 – раціональна організація кадрового планування з узгодженням і координацією планових документів, а також забезпечення єдності планувального процесу при формуванні кадрового потенціалу державної служби.

Визначено, що серед важливих методологічних питань під час розробки прогнозів, програм і пріоритетних планів розвитку кадрової діяльності є:
 – забезпечення сумісності структурних елементів кадрової системи;
 – використання показників, що відображають ефективність кадрової діяльності на всіх етапах;
 – розробка конкретних заходів для досягнення поставлених цілей;
 – створення стандартів для різних підрозділів органів державної влади s їх оновлення з урахуванням національного й міжнародного досвіду.

Виділено етапи вдосконалення механізмів формування й реалізації кадрового потенціалу державної служби та визначено основні напрями кадрової діяльності. Наголошено, що важливо впроваджувати організаційні інновації, зокрема розробляти нові кадрові стратегії для органів влади, застосовувати сучасні комп’ютерні системи та електронний документообіг, впроваджувати інноваційні підходи до організації робочого часу. 
Для вирішення проблем соціально‑економічного розвитку держави, з урахуванням усіх ресурсних можливостей створення нормальних умов праці, адекватної оплати та соціального захисту, необхідно удосконалити нормативно‑правове забезпечення кадрової діяльності в системі державного управління/
ВИСНОВКИ
Кадровий потенціал державної служби  –  це один із ключових ресурсів держави, що забезпечує її спроможність до сталого розвитку, ефективного управління та стратегічної стабільності. 
Він охоплює не лише кількісний склад державних службовців, а насамперед їхні якісні характеристики — рівень професійної підготовки, управлінські та аналітичні здібності, компетентність, доброчесність, мотивацію до служіння суспільству, здатність до інновацій та стратегічного мислення. В умовах глобальної нестабільності, гібридних загроз, військових конфліктів та соціально-економічної турбулентності, роль цього ресурсу лише зростає.

Державні службовці виступають основною виконавчою ланкою у реалізації політичних рішень, державних програм, реформ і стратегій. Їхня здатність ефективно трансформувати наміри політичного керівництва у практичні дії безпосередньо впливає на якість державного управління. У свою чергу, стабільне, прозоре та передбачуване управління є базою для довіри громадян, політичної злагоди та суспільної згуртованості.

Крім того, кадровий потенціал є запорукою тяглості та неперервності державної влади. Незалежно від змін у політичному керівництві чи політичному курсі, саме професійні службовці забезпечують сталість функціонування державних інституцій, адміністративну пам’ять, правонаступність у прийнятті рішень.
 В умовах надзвичайних ситуацій, таких як війна, пандемія чи економічна криза, вони стають ключовим чинником швидкого та ефективного реагування, здатності держави до адаптації та збереження контрольованості процесів.

Окремо варто підкреслити, що саме кадровий потенціал є рушієм реформ, модернізації та цифрової трансформації державного управління. Без підготовленого й вмотивованого персоналу жодні стратегічні документи чи плани не можуть бути реалізовані ефективно. Водночас, високий рівень корупційної вразливості або низька якість кадрів можуть призвести до дестабілізації, зниження довіри до інституцій і підриву національної безпеки.

Таким чином, кадровий потенціал державної служби є не просто елементом системи публічного управління, а стратегічним інструментом забезпечення довготривалої стабільності, керованості та життєздатності держави. Його формування, розвиток і ефективне використання мають бути пріоритетними завданнями державної політики.
За результатами проведеного дослідження сформульовано концептуальні положення, що вирізняються науковою новизною і є практично значущими.
1. Кадровий потенціал державної служби можна розглядати як поєднання особистісного ресурсу працівників та інституційних характеристик системи державного управління, які сприяють їхньому професійному зростанню та ефективному використанню на службі.

Ключовою ознакою такого потенціалу є його інституційна основа, тобто відповідність чинним нормам, принципам і стандартам, закріпленим у державній службі.

Таким чином, результативність функціонування державного управління безпосередньо залежить від рівня розвитку кадрового потенціалу, який визначає загальну ефективність діяльності державних інституцій у всіх сферах.
2. Створення сучасної правової держави залишається ключовим пріоритетом державної політики. У цьому процесі особливу роль відіграє державна служба та служба в органах місцевого самоврядування, які забезпечують стабільність державних інституцій і реалізацію конституційних прав громадян шляхом безперервного виконання управлінських функцій.

Формування кадрового потенціалу державної служби виступає як стратегічний напрям діяльності у сфері управління персоналом, що включає систему принципів, методів, форм і організаційних інструментів, спрямованих на реалізацію завдань і досягнення цілей, пов’язаних із розбудовою, зміцненням і розвитком держави. Вона також охоплює ціннісні орієнтири, процедури та підходи до оцінювання кадрів, які мають важливе значення для досягнення довгострокових стратегічних цілей розвитку органів місцевого самоврядування та виконання їхньої місії в умовах сучасних реформ у системі державного управління.
3. Усі механізми розвитку кадрового потенціалу державної служби – організаційно‑правовий, ресурсний, мотиваційний та інформаційно‑комунікативний – переплітаються і функціонують у тісній єдності, оскільки вони:

–складають результат цілеспрямованої людської діяльності і визначаються принципами, формами, засобами та методами державного управління;
– спираються на науково‑методичне та ресурсне забезпечення системи державного управління;
– формуються під впливом державної політики, що стосується розвитку кадрового потенціалу – зокрема у сфері якості освіти, управління персоналом, соціального захисту та інших ключових напрямів;

– залежні від зовнішнього середовища, зокрема від міжнародних структур і інститутів громадянського суспільства, які виступають важливими факторами громадських ініціатив щодо визначення потреб державного управління у розвитку кадрового потенціалу.
4. Реформа державної служби в Україні повинна здійснюватися з використанням механізмів, що дають змогу людським ресурсам повністю реалізувати свій потенціал.
Подолання перешкод на шляху формування і реалізації кадрового потенціалу державної служби можливе за умови посилення ключової ролі держави через реалізацію науково‑обґрунтованої кадрової політики, спрямованої на забезпечення економічної та політичної стабільності як у регіонах, так і в масштабах країни. Це передбачає удосконалення нормативно‑правового забезпечення підвищення кваліфікації державних службовців, перехід системи професійно‑технічної освіти до відновлюваного механізму фінансування через державне замовлення на конкурсній основі, а також закріплення практики стратегічного планування професійного розвитку кадрів державної служби.

5. Кадрова політика в Україні частково відповідає сучасним вимогам, але не повною мірою реагує на існуючі виклики. На багатьох рівнях владної вертикалі відсутня дієва стратегія професійного розвитку персоналу органів публічного управління, а робота з кадрами зводиться здебільшого до моніторингу негативних явищ, таких як конфлікти, плинність кадрів та інші проблеми. Типовою проблемою є брак ефективної системи підготовки висококваліфікованих спеціалістів, механізмів мотивації публічних службовців, інструментів для оцінювання персоналу, діагностики кадрового стану чи прогнозування майбутніх потреб у кадрах.

Для підвищення ефективності кадрового складу органів публічної влади в Україні необхідно впроваджувати сучасні кадрові технології, зокрема:

– вдосконалювати процес відбору персоналу на публічну службу;
– створювати реальні умови для професійного зростання посадових осіб;
– підвищувати рівень їх професійної компетентності;
– удосконалювати механізми оцінювання ефективності роботи публічних службовців.

6. Виділено основні напрями удосконалення сучасних пріоритетів кадрового потенціалу державної служби в Україні, серед яких:
–розширення можливостей стратегічного планування у сфері людських ресурсів, включно з розробкою систем соціального, демографічного та економічного прогнозування;
– створення комплексної програми стратегічних пріоритетів кадрового потенціалу державної служби та цільових регіональних програм у цій сфері;
 – раціональна організація кадрового планування з узгодженням і координацією планових документів, а також забезпечення єдності планувального процесу при формуванні кадрового потенціалу державної служби.
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