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У дослідженні здійснено теоретико-прикладний аналіз провідних європейських принципів, стандартів і практик с у сфері управління персоналом в системі державної служби та цій основі визначення перспективних шляхів запровадження європейського досвіду в системі державної служби України. Систематизовано наукові концепції і моделі управління персоналом та охарактеризовано теоретико-категоріальні підходи до розуміння поняття "управління персоналом" в контексті державної служби.
Розкрито характерні особливості європейського досвіду управління персоналом у сфері державної служби, зокрема на прикладі таких країн як Німеччина, Франція та Польща. На основі систематизації європейського досвіду виокремлено ключові напрями і тренди та  розроблено авторську Стратегічну модель імплементації європейських принципів, стандартів і вимог в систему управління персоналом на державній службі України, в якій окреслено три системні блоки та дев'ять перспективних напрямків вдосконалення процесів управління персоналом у сфері державної служби України.
Матеріали роботи будуть корисними для удосконалення діяльності органів публічної влади, при розробці проектів нормативно-правових актів, а також можуть бути використані у процесі підвищення кваліфікації чи професійного навчання державних службовців.
Ключові слова: державна служба, управління персоналом, європейський досвід, стандарти управління персоналом.
З М І С Т

ВСТУП
3
РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В СИСТЕМІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ
7
1.1 Теоретико-категоріальні підходи до поняття управління персоналом
7
1.2 Наукові концепції і моделі управління персоналом: становлення та розвиток
16
1.3 Сутність та структура феномену управління персоналом у сфері державної служби
25
РОЗДІЛ 2. ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ ТА ШЛЯХИ ЙОГО ВПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ
36
2.1 Європейські підходи і практики у сфері управління персоналом в системі державної служби
36
2.1.1. Особливості функціонування системи публічної служби Федеративної Республіки Німеччини
41
2.1.2. Особливості функціонування системи публічної служби Французької Республіки
47
2.1.3. Особливості функціонування системи публічної служби Республіки Польща
53
2.2. Перспективи та шляхи запровадження європейського досвіду в системі державної служби України
59
ВИСНОВКИ
68
СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ 
72
В С Т У П 

 Актуальність теми. 
В умовах розвитку й реалізації євроінтеграційного курсу нашої країни першочерговим завданням є розбудова в Україні системи професійної, політично неупередженої та стабільної державної служби. В повоєнному відновленню й розвитку української держави надважливого значення матиме формування й розвиток кадрового потенціалу державної служби, вдосконалення його організації та правового забезпечення. Від ефективності управління персоналом, що ґрунтується на застосуванні новітніх практик та технологій, безпосередньо залежить успіх у комплектуванні органів публічного управління та адміністрування високопрофесійним корпусом компетентних державних службовців та їх постійний професійний розвиток. 
Таким чином нагальним стає питання дослідження теоретичних засад становлення й розвитку провідних європейських принципів, стандартів і практик  у сфері управління персоналом в системі державної служби та цій основі визначення перспективних шляхів запровадження європейського досвіду в системі державної служби України Все це обумовлює актуальність та важливість запропонованого дослідження.
Джерельну базу дослідження складають публікації українських науковців і дослідників, що розкривають теоретико-методологічні засади управління персоналом (Н. Гончарук та Ю. Пирогова, К. Гурова, М. Мельничук та В. Ляшенко, І. Дашко, С. Заїка та С. Шафоренко, В. Лисак та О.  Олійник, Л. Плахотнікова, Т. Плетньова, О. Рагуліна, С. Теплов, А. Шевчук та О. Бугрим,  В. Юринець, Л. Ющенко); дотичні формування й функціонування механізмів та моделей управління персоналом (С. Гайдученко, О. Зварич та Н. Когут, К. Майстренко, Є. Міщук та В. Адамовська, Г. Ожубко, О. Орлова та В. Дмитрів, І. Петрова, Р. Тульчинський та І. Черенков, Ф. Хміль, В. Храмов та А. Бовтрук); в яких розкривається закордонний досвід управління персоналом в системі державної служби (А. Білокудря та О. Іванова, І. Василенко, Ю. Грицик, Х. Дейнега, В. Куйбіда та І. Шпекторенко, Н. Ларіонова та Ю. Гордєєва, І. Паламарчук та В. Мироненко, Т. Плетньова, Л. Прудіус, Ю. Сірий, І. Булик та Л. Шевченко, В. Тимощук та А. Школик, Є. Хорошилов); які окреслюють особливості цифрової трансформації процесів управління персоналом (Г. Гребенюк, О. Кіпішинова та Л. сметаніна, Х. Махмудов та В. Чухліб, О. Пархоменко-Куцевіл, Л. Ремньова та С. Хмелевський, І. Сопілко та В. Крутась, Т. Чаркіна, Н. Черненко); що  аналізують переважно існуючі проблеми та шляхи вдосконалення процесів управління персоналом (Г. Авербух та А. Сухорукова, Н. Волкова, М. Голодинський, Н. Гончарук та Л. Прудіус, М. Гучко, А. Зленко, Н. Іванова та О. Васильєв, Ю. Ляшенко та Я. Зленко, І. Івасюк, Н. Колісниченко, О. Сітніков).
Мета та завдання дослідження. Метою дослідження є теоретико-прикладний аналіз провідних європейських принципів, стандартів і практик с у сфері управління персоналом в системі державної служби та цій основі визначення перспективних шляхів запровадження європейського досвіду в системі державної служби України. Досягнення поставленої мети має забезпечити вирішення наступних поставлених завдань:

– провести категорійно-понятійний аналіз предмету дослідження;

– проаналізувати генезис становлення та розвитку провідних наукових концепцій та моделей управління персоналом;

– визначити й охарактеризувати основні європейські принципи та стандарти управління персоналом у сфері державної служби;

– розкрити позитивний досвід європейських країн у сфері управління персоналом в системі державної служби;
– виокремити сучасні світові тренди та інновації у сфері управління персоналом;

– окреслити перспективи запровадження європейського досвіду в системі державної служби України.

Об’єкт дослідження – система управління персоналом органів публічного управління та адміністрування Європейського Союзу. 

Предмет дослідження – європейські підходи і практики управління персоналом у сфері державної служби.
Методологічна основа роботи. 

Для досягнення поставленої мети та вирішення обумовлених нею завдань, забезпечення наукової обґрунтованості дослідження і його результатів було використано комплекс загальнонаукових і спеціальних методів. Логіко-семантичний метод використано при вдосконаленні понятійного апарату у сфері управління персоналом на державній службі (підрозділ 1.1). Діалектичний метод застосовано при аналізі історико-правового розвитку управління персоналом на державній службі (підрозділ 1.2), структурно0функціональний метод дозволив розкрити онтологічну сутність та структурне наповнення феномену управління персоналом у сфері державної служби.  Системний метод допоміг при визначенні системи управління персоналом державної служби у зарубіжних країнах (підрозділи 2.1.1, 2.1.2 та 2.1.3), аналізі компетентнісного підходу до формування та використання персоналу на державній службі (підрозділ 2.1). Методи аналізу й синтезу та діалектично-прогностичний застосовувались при визначенні перспективних шляхів і напрямів запровадження європейського досвіду в системі державної служби України (підрозділ 2.2). 
Практичне значення одержаних результатів полягає в тому, що сформульовані магістерській роботі положення та рекомендації безпосередньо можуть надати можливість вдосконалення системи управління персоналом у сфері державної служби Україні у відповідності до європейських норм і стандартів та пришвидшити процес європейської інтеграції нашої держави.

Результати роботи можуть бути використані науковцями та експертами галузі публічного управління та адміністрування при формування державної кадрової політики, в навчальному процесі закладів вищої освіти при підготовці спеціальних курсів і програм, навчальних посібників у сфері державного управління та державної кадрової політики в системі державної служби в Україні.

Апробація отриманих результатів 

Апробація проведеного дослідження здійснювалася на засіданні кафедри публічного управління та адміністрування у форматі доповіді та в ході двох науково-практичних конференцій.
Структура роботи 

Логіка проведеного дослідження зумовила структуру роботи: вступ, два розділи (вісім підрозділів) та висновки, загальний обсяг роботи складає 70 сторінок. Список використаних джерел містить 117 найменувань, у тому числі 38 іноземною мовою. 

РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В СИСТЕМІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ
1.1 Теоретико-категоріальні підходи до поняття управління персоналом
Особливості дослідження управління персоналом на державній службі передбачають аналіз його теоретико-методологічних засад, підходів до розуміння, визначення сутності та ознак цієї діяльності, її мети, функцій та форм, з’ясуванням співвідношення управління персоналом на державній службі з суміжними категоріями тощо. Першим в цьому ряду є категоріально-понятійний аналіз, який ми пропонуємо в даному підрозділі. 

Доречно почати з того, що сама постановка проблеми управління персоналом у системі державної служби примушує нас вийти за межі вузької технократичної логіки, оскільки будь-яка інвентаризація процедур і "інструментів" є приреченою на поверховість, якщо не спирається на цілісний теоретико-категоріальний каркас, у межах якого чітко окреслюються об’єкт, предмет, базові дефініції та їхні міжпоняттєві зв’язки, адже саме така рамка дозволяє зняти численні термінологічні двозначності, що тягнуться з різних управлінських традицій, і перевести дискусію в площину науково продуктивних розрізнень [78, с. 13–14]. Не випадково І. М. Пахомов та Т .І. Пахомова наголошували, що будь-який серйозний аналіз державної служби як інституції та як процесу був би неповним без попереднього осмислення її теоретико-методологічних засад [48, с. 107], оскільки лише з їхньої висоти стає видимою справжня конфігурація функцій, механізмів і відповідальностей, які вибудовують організаційне життя публічної влади.

Коли ми підходимо до понятійного вузла, одразу стикаємося з триєдиною зв’язкою "персонал – кадри – людські ресурси", причому кожен компонент має власну історію, конотації та сферу вживання, через що небезпечно механічно змішувати їх у синонімічний клубок; у найзагальнішому розумінні "персонал" (від лат. "personalis" – "особистий") – це основний штат організації, який здійснює виробничо-господарські та управлінські функції [72, с. 44]. Економічна енциклопедія визначає персонал як "частину кадрів і позаштатних працівників, що знаходяться в оперативному управлінні, становлять об᾿єкт управління" 20, с. 453]. Персонал в системі державного управління та державної служби визначається як "спеціально підготовлені державні службовці, які є основою,  необхідною для нормального та ефективного функціонування будь-якого органу публічного врядування [13, с. 48]. Історично ж термін "кадри" (від фр. сadre – "рамка, тобто люди в рамці") походить із військового лексикону й означає підготовлене штатне ядро командного складу і резерву, через що у фахових виданнях ним часто позначають кваліфіковану робочу силу, яка має спеціальну освіту та пройшла професійну підготовку, усю сукупність працівників високої кваліфікації і з тривалим стажем роботи [37, с. 711]. 

Тут варто навести думку К Гурової, М. Мельничук та В. Ляшенко, що "на відміну від "кадрів" "персонал" є більш широким поняттям, оскільки основні складові, що характеризують складові поняття "кадри" ‒ постійність та кваліфікація працівників ‒ для поняття "персонал" не є обов’язковими [14]. У той же час Н.П. Матюхіна підкреслює, що між термінами "персонал" та "кадри" відсутні принципові розбіжності, а головна їх відмінність полягає у мовному походженні, оскільки у перекладі з французької мови основний штат працівників організації позначався терміном "cadre", що в перекладі з англійської – "personnel" [39, с. 18]. С. Серьогін, Є. Бородін та Н. Липовська також наголошують на синонімічності понять "персонал" та "кадри" [69, с. 9].

Як "персонал", так і "кадри" є складовими такого більш широкого поняття як "людські ресурси", котрі у сучасній управлінській практиці виправдано роблять акцент на здібностях, знаннях, мотиваціях і потенціалі до навчання, отже просувають до переднього плану суб’єктну цінність працівника для виконання цілей організації. На даний час в науковому науковому дискурсі все частіше замість поняття "людські ресурси" починають застосовуватися дефініції "людський потенціал" і "людський капітал" (цей термін вперше був введений в науковий лексикон лауреатом Нобелівської премії американським економістом Т. Шульцом). К Гурова, М. Мельничук та В. Ляшенко стверджують, що "термін "людський капітал" в даний час отримує все більшу популярність, так як відображає можливість отримання доходу від вкладень коштів у людські ресурси. Людський капітал включає вроджені здібності і талант, а також освіту і набуту кваліфікацію й вкладення коштів у навчання персоналу постають в якості інвестиційного проекту, а обґрунтування вкладень здійснюється методом, аналогічним іншим інвестиційним проектам [14].
Таким чином, принципово важливо не лише відмежувати всі ці наведені дефініції, а й показати, що у державних органах їхня семантика нашаровується на правовий статус носіїв влади, через що у широкій адміністративній практиці під "персоналом" може розумітися вся сукупність осіб, котрі займають посади у державному органі (державні службовці, службовий персонал, працівники апарату обслуговування), проте коли мова заходить про "кадри державної служби", тоді маються на увазі саме професіонали з особливим публічно-правовим статусом, спеціальними обмеженнями та гарантіями, які відрізняють їх від найманих працівників приватного сектора [60, с. 21–22; 9,  с. 44]. Таким чином, постає очевидним: термінологічна акуратність тут не є словникарською педантичністю, а слугує способом правильно розподілити права, обов’язки й очікування, без чого неможливо ані коректно проектувати кадрову політику, ані вимірювати її результати.

В семантичному плані "персонал", "кадри" й "людські ресурси" є матеріалізованою сутністю й об'єктом "управління" як регулюючого процесу. При цьому поняття "управління" є систематично здійснюваним цілеспрямованим впливом людей на суспільну систему в цілому або її окремі ланки на підставі пізнання й використання властивих системі об’єктивних закономірностей і тенденцій в інтересах досягнення поставленої мети, забезпечення її оптимального функціонування та розвитку.  У свою чергу, залежно від об’єкту, котрий зазнає управлінського впливу, виділяють біологічне (об’єкт – тваринний і рослинний світ), технічне (об’єкт – техніка), соціальне (об’єкт – людина) управління [54, с. 112]. Таким чином наш аналіз природно виходить на ширший горизонт соціального управління, у межах якого управління розуміють як цілеспрямований і систематично здійснюваний вплив суб’єкта на об’єкт задля досягнення визначених результатів, однак вирішальною є відмінність між технічним управлінням (де об’єкти позалюдські) та управлінням соціальним, ядром якого є людина, її воля, мотивації та спроможність брати участь у виробленні рішення. У цьому сенсі державне управління постає як "вид соціального управління, що являє собою цілеспрямований організаційний та регулюючий вплив держави на стан і розвиток суспільних процесів, свідомість, поведінку та діяльність особи і громадянина з метою досягнення цілей та реалізації функцій держави, відображених у Конституції та законодавчих актах, шляхом запровадження державної політики, виробленої політичною системою та законодавчо закріпленої, через діяльність органів державної влади, наділених необхідною компетенцією" [54, с. 110].

Звідси й еволюційний перехід від адміністративного "обліку кадрів/людського ресурсу" до управління людськими ресурсами, яке в сучасній теорії та практиці інтерпретується не як сума ізольованих процедур, а як стратегічний і послідовний підхід до людей як до найціннішого активу організації. Власне термін "управління людськими ресурсами" (англ.: Human Resources Management  або в скороченні – HRМ) був уведений у науковий обіг в західному, американському менеджменті, окресливши зміни ролі і місця людини в трудовому процесі [10, с. 166]. В сучасному розумінні "управління людськими ресурсами" на державній службі являє собою "цілеспрямований вплив на складну систему, що забезпечує формування умов результативної та ефективної зайнятості та добробуту фахівців у сфері реалізації професійних завдань і функцій держави, а також сприяє розвитку/оновленню їх професійних компетентностей" [74, с. 38]. Водночас управління людськими ресурсами можна розглядати і як частину стратегії державного органу, що включає цілеспрямоване комплексне забезпечення його функціонування необхідним складом персоналу, а також створення сприятливих соціально-психологічних умов для його продуктивної діяльності [9, с. 44].
У фаховій літературі підкреслюється, що метою HRM є не лише укомплектування штату, а й створення таких умов, за яких здібності та знання службовця, його професійні і громадянські якості, перетворюються на вимірюваний внесок у досягнення публічних цілей [6]. У державному секторі додатково накладаються правові й етичні обмеження, що змінюють акценти в управлінській роботі: набувають пріоритету прозорість добору та просування, запобігання конфлікту інтересів, захист викривачів, політична нейтральність, а також дотримання стандартів службової поведінки, без яких втрачається легітимність кадрових рішень, а з нею й довіра громадян.

Варто зазначити, що поняття "управління людськими ресурсами" переважно використовується в бізнесі та економічних відносинах, в той час як в публічного управління прийнято використовувати поняття "управління персоналом" А. Линенко та О. Шевченко визначають "управління персоналом" як "комплексну систему заходів, спрямованих на підвищення професійно кваліфікаційного рівня, мотивації, стимулювання персоналу та повне використання його можливостей [35, с. 113]. 
Функціонально управління персоналом охоплює повний життєвий цикл службовця в організації – від планування потреб і залучення кандидатів до адаптації, оцінювання, розвитку компетентностей, управління результативністю, винагороди, кар’єрного просування і, зрештою, до виходу з організації; однак важливо, що зв’язки між цими елементами є не механічними, а логічно зумовленими, оскільки неправильно спроєктована система добору з великою ймовірністю породжує проблеми в адаптації, а недобудовані процедури оцінювання обов’язково девальвують стимули й кар’єрні траєкторії, підриваючи зусилля в навчанні та професійній соціалізації [60, с. 21–22; 70, с. 130]. 

Управління персоналом на державній службі є видом державного управління, відтак, комплексний його аналіз уможливлює виокремлення, по-перше, його загальних ознак (властивих загалом державному управлінню як явищу: виконавчо розпорядчий характер, цілеспрямованість, постійність та ін.), по-друге, спеціальних ознак – характерних саме для цього виду державно-управлінської діяльності.  С.О. Гайдученко, визначаючи управління персоналом державної служби як цілеспрямовану діяльність керівників органу державної влади і служби управління персоналом, наголошує на таких його сучасних ознаках, як: формування та розвиток колективу державних службовців, а також забезпечення соціально значущих результатів його діяльності шляхом виявлення і реалізації особистісних здібностей, якостей, професійного потенціалу і мотиваційних установок кожного державного службовця [5, с. 15].

Популярна  на початку ХХІ століття теорія організаційної поведінки, стверджує, що управління персоналом – це також порядок узгодження вертикальних і горизонтальних зв’язків у колективі, які формують готовність інституції сприймати зміни, підтримувати творчу атмосферу та будувати дієві механізми участі; там, де розрив між формальними регламентами і реальними практиками стає прірвою, неминуче виникає цинізм, інформаційні "тіні" і небажання висловлюватися, отже будь-які перетворення буксують на старті [74, с. 8]. Проявляється закономірно: інституційна культура і довіра не є "м’якими" величинами, вони складають інфраструктуру, без якої не працюють стандартні HR-важелі, і саме тому в державній службі, де компетенції поєднуються з владними повноваженнями, ще гострішою стає потреба в безпечних каналах зворотного зв’язку, у повазі до службового "голосу" і в захисті прав людини як рамки щоденних управлінських рішень [9, с. 44].

Повернімося до базових дефініцій і підкреслимо момент, який часто губиться за описами процедур: коли Конституція фіксує пріоритет гідності, прав і свобод, то у кадровій політиці держави первинним стає людиноцентризм не як риторика, а як вимога перебудувати регламенти так, щоб вони забезпечували автономію і розвиток особи, коректно балансували між цілями організації та добробутом службовця, а також обмежували дискрецію керівництва там, де виникає спокуса підмінити правила "політичною доцільністю". 
У даному контексті досить слушно зауважує В. Кремень: “Людиноцентризм, як нова антропологічна стратегія, враховуючи творчі задатки і здібності людини − розум, уяву, інтуїцію, волю тощо, виходить з її можливості породжувати свій особистісний суверенний образ, який має потенціал протистояти деструктивним впливам” [31, с. 3]. Відтак зміст терміну "людські ресурси" в публічному управлінні набуває соціально забарвленого сенсу, оскільки більше акцентує увагу "на індивідуальних особливостях працівників, їх новій ролі" [50, с. 13], що проявляється не лише "як продуктивна вартість праці, а й активна суб’єктність працівника, який приходить з власною життєвою історією, професійною честю та громадянськими орієнтирами, мають бути враховані в управлінських рішеннях" [60, с. 21].

До цього розуміння природно приєднується категорія "людського капіталу", що історично описує вартість набутого навчанням і практикою потенціалу особи; цілком у дусі класичної традиції Т. Шульцем з цього приводу було зазначено, що "набуті людиною цінні якості, які можуть бути посилені відповідними вкладами, ми називаємо людським капіталом", отже інвестиції в освіту, здоров’я і навички не є витратами, а становлять основу майбутніх продуктивних можливостей як індивіда, так і інституції [108]. Однак редукувати HR-політику до "бухгалтерії витрат і вигод" було б наївно, оскільки в умовах недовіри, правової непевності та слабких інститутів навіть найкращі індивідуальні інвестиції перетікають у зовнішні ринки, породжуючи стійкий відплив компетентних людей і руйнуючи кадрові стратегії держави; саме тому в системі публічної служби управління людськими ресурсами повинно одночасно забезпечувати результативну зайнятість і добробут службовців, створювати умови для безперервного навчання, підтримувати етичні стандарти та берегти психологічну безпеку колективу [65].
На практичному рівні виникає вимога узгодити три площини – правову, організаційно-управлінську та ціннісну, – і саме від цієї згоди залежить, чи є державна інституція, установа "місцем зростання", чи лишається простором формального перебування; у правовій площині вирішальними виступають стандарти добору, просування, оцінювання, дисциплінарної відповідальності та запобігання конфлікту інтересів, що гарантують політичну нейтральність і рівні шанси; в організаційній – архітектура процесів HR, їхня даними підживлена логіка та прозора підзвітність; у ціннісній – культивування доброчесності, поваги до людської гідності й повної нетерпимості до дискримінації або приниження, без чого не народжується довіра як фундамент тривалих інвестицій у компетентності [9, с. 44]. 
Не можна не згадати й про управління результативністю, яке в публічному секторі повинно уникати механічного "перекладу" приватних метрик, натомість зміщувати фокус на суспільно значущі результати, які є співмірними з мандатом органу влади і піддаються незалежній верифікації; з таких позицій краще видно, чому оцінювання має поєднувати кількісні індикатори зі змістовними якісними критеріями, а індивідуальні цілі – з командними завданнями, що відбивають міжвідомчу природу сучасної публічної політики [70, с. 130].

Життєво важливим для державної служби є також питання професіоналізації HR-функції, оскільки без автономної, компетентної й підзвітної кадрової служби, яка здатна опиратися політичному тиску, застосовувати однакові стандарти до всіх і говорити неприємні правди керівництву, вся система неминуче сповзає в імітацію реформ; саме тому в методичних джерелах акцент робиться на побудові внутрішніх правил і практик добору, навчання, оцінювання та винагороди, що відповідають найкращим зразкам, але водночас ураховують український правовий контекст і євроінтеграційні вимоги [60, с. 21–22]. Показово, що досвід організацій із високою продуктивністю вказує на конфігураційний характер успіху: поєднуються довіра, прозорі правила гри та "сильна" HR-система, а не один "чарівний" інструмент; і саме така логіка дає змогу витримувати кадрову політику у довгому горизонті, не ламаючи її під кожен політичний цикл [74, с. 8].

На завершення доречно зафіксувати робоче визначення, яке підсумовує попередні розрізнення та водночас є придатним для операціоналізації у практиці державних органів: "управління персоналом в системі державної служби" – це цілеспрямований, нормативно врегульований і заснований на публічних цінностях вплив на людський компонент інституції публічного врядування, який забезпечує узгоджене формування, використання, розвиток і збереження людських ресурсів у спосіб, що з’єднує досягнення публічних цілей із підтриманням професійної гідності, мотивації та добробуту державних службовців, причому здійснюється цей вплив через інтегровані HR-практики, що спираються на дані, інститути довіри та культуру відповідальності. У такій трактовці визначальною постає не сума процедур, а ступінь їхньої системного єднання й прозорої вимірюваності, адже лише тоді досягається та рівновага, у якій виграють і держава зі своїми довгими завданнями, і людина зі своїм правом на гідну працю та професійне зростання. 

1.2. Наукові концепції і моделі управління персоналом: становлення та розвиток
Проаналізований науковий дискурс проблематики нашого дослідження містить чітке розуміння того, що генезис становлення наукових концепцій і моделей управління персоналом не був ані лінійним процесом, ані еволюцією від архаїки до сучасності, оскільки щоразу, коли змінювався технологічний уклад життєдіяльності людства, політична кон’юнктура або соціальні очікування, змінювалося і саме уявлення про людину в організації чи установі, а відтак змінювалися і логіка цілей, інструментів та обмежень кадрової політики. Причому особливо інтенсивно ці зрушення проявлялися в публічному секторі, де людина виступає водночас і носієм компетентностей, і уповноваженою державою особою зі спеціальним правовим статусом. Як уточнює І. Петрова, "управління людськими ресурсами як наука зі своїм категорійним апаратом, теоріями, принципами, законами і закономірностями сформувалося зовсім недавно, а саме на початку ХХ ст., коли постала гостра необхідність якісних змін в діяльності підприємств, пов’язаних з промисловою революцією та розвитком науково-технічного прогресу" [50, с. 53]. 

Визначальним у становленню генезису теорій управління персоналом є те, що новопосталі теоретичні школи не "змінювали" одна одну у сенсі повного витіснення, натомість нашаровувалися, продовжували непомітно діяти в управлінській буденності, навіть коли класичні парадигми вже давно замінено на сучасні, і саме тому уважна реконструкція цих нашарувань дозволяє ясніше зрозуміти, де саме сьогодні "буксують" процедури добору, навчання, оцінювання та винагороди в системі державної служби країни.

Першим в нашому історичному екскурсі можна визнати підхід "наукової організації праці", який персоніфікував Фредерік Тейлор, що без зайвих сумнівів запропонував піддати організацію праці суворим вимірюванням часу і рухів, нормуванню та раціоналізації, завдяки чому управління перестало бути ремеслом і стало відтворюваною технологією підвищення продуктивності, котра вимагала дисципліни, стандартизованих процедур і формалізованого контролю. За А. Шевчуком та Ю. Бугримом "в науковому світі домінує думка, що теорія Ф. Тейлора здійснила "тиху революцію" в управлінні в цілому та людськими ресурсами зокрема"  [77, с. 208]. Показовим видається те, що тейлоризм, попри критику редукції людської індивідуальності, задав прецедент наукової легітимації управлінських рішень, а також зумовив перехід до професіоналізації кадрових практик, оскільки добір, розміщення, інструктаж і навчання перестали бути "природним" умінням майстра і стали спроєктованими процесами, які можна поліпшувати не епізодично, а системно. 

Наукові погляди Ф. Тейлора знайшли своє відображення й отримали продовження у працях Френка і Ліліан Гілбретів та Гаррінгтона Емерсона, які показали сукупний ефект дрібних, на перший погляд, оптимізацій, через що в сьогоднішній державній службі будь-яке ігнорування "малих" регламентних деталей неминуче знижує загальну результативність апарату, викликаючи лавину транзакційних втрат у комунікації та контролі. С. Заїка стверджує, що "дослідження Гілбертів в цілому сприяли розвитку нових методів організації праці, що дозволило підвищити продуктивність праці та зменшити втрати часу" [22, с. 12].

Другий стрижень ранньої модерні управлінської думки – адміністративна школа Анрі Файоля, котра надала управлінню персоналом архітектурної завершеності й запропонувала універсальні принципи, які й сьогодні звучать напрочуд сучасно та застосовуються у повсякденному функціонуванні мільйонів організації і установ по всьому світі. Варто нагадати ці 14 принципів адміністративної діяльності А. Файоля: "поділ праці, єдиновладдя, дисципліна, повноваження та відповідальність, єдність напрямів діяльності, підпорядкування особистих інтересів загальним, винагорода персоналу, централізація, ієрархія підпорядкування, порядок, справедливість, стабільність робочого місця персоналу, ініціатива, корпоративний дух організації" [97]. 

У контексті державної служби та державного управління важливою віхою стала класична бюрократична доктрина Макса Вебера, яка впорядкувала поняття компетенції, ієрархії, правил і безособовості, виявилася для публічного сектору засадничою, адже саме вона відокремила посаду від особи й встановила режим службової нейтральності, без якого неможливо уявити професійну державну службу; при цьому в межах веберівського підходу статус і процедурність були своєрідною "конституцією апарату", що захищала його від сваволі та некомпетентності, хоча й породжувала ризик надмірного формалізму [22, с. 12]. Важливим є усвідомлення: в традиції класичної адміністрації персонал розглядався як ресурс, яким керують через правила і лінійно-функціональні структури, проте вже тоді з’явилося інтуїтивне розуміння цінності стабільності складу, кар’єрного зростання і формування корпоративного духу, що особливо релевантно для політично нейтральної служби, в якій пам’ять організації є стратегічним активом [там само].

Переломною стала гуманістична корекція "механістичної" логіки, що її втілили хоторнські експерименти Елтона Мейо, які поставили під сумнів примат матеріальних стимулів і жорстких норм, довівши, що продуктивність залежить від неформальних зв’язків, групової динаміки, відчуття приналежності та щирої уваги керівництва, яка має самостійну мотиваційну силу, не редуковану до грошей або санкцій. Е. Мейо разом з Ф. Ротлізбергером обгрунтували концепцію "людських відносин", в якій зазначено, що продуктивність праці залежить не лише і не стільки від методів організації виробництва, скільки від соціальних та психологічних факторів [71, с. 72]. Наслідком став рух "людських відносин", що повернув у центр уваги комунікацію, атмосферу довіри, участь і "м’які" навички керівників, які в публічному секторі пов’язалися зі службовою етикою та культурою служіння громаді; у цій парадигмі керівник перестав бути лише наглядачем за виконанням інструкцій і перетворився на модератора горизонтальних взаємодій, який створює простір ініціативи, легалізує "службовий голос" та приборкує відомчий цинізм, що виникає там, де правила відриваються від сенсу.

Синтезуючи досягнення обох ліній – раціоналізаторської і гуманістичної, – управлінська думка середини ХХ століття перейшла до поведінкового напряму, в межах якого теорії мотивації та лідерства (піраміда потреб А. Маслоу, двофакторна модель Ф. Герцберга, дихотомія X/Y Д. Макґрегора) запропонували альтернативну логіку: працівники реагують не тільки на оплату, а й на зміст праці, автономію, визнання, справедливість, а будь-яка авторитарна спроба "зламати" внутрішні мотивації веде до пасивного опору, імітації активності та креативної "злочинності" проти безглуздих правил [20, с. 662]. 
У державних органах це означало, що лідерство має ставати сервісним, орієнтованим на сенси і підтримку, а HR – розгортатися від "перерахунку штатних одиниць" до дизайну умов праці, які множать включеність і відповідальність без примусу. Паралельно, завдяки Пітеру Друкеру, сформувалося "управління за цілями" ("management byobjectives"), котре перевело організаційні наміри в мову вимірюваних результатів, що каскадуються до індивідуальних планів і повертаються до керівництва у формі зворотного зв’язку; саме цей підхід заклав основу сучасних систем управління результативністю в публічних органах, де цілі мають бути не декоративними, а співмірними мандату й верифікованими незалежними стейкхолдерами [92].

Подальше вдосконалення теоретичних засад управління персоналом відбулося через формування методологічного "трикутника": процесного, системного та ситуаційного підходів, кожен із яких додав чогось суттєвого: процесний – необхідності бачити управління як послідовність взаємопов’язаних функцій, що створюють цінність; системний – усвідомлення організації як цілісності, де підсистеми повинні бути взаємно узгодженими; ситуаційний – вимоги контекстуалізації стилів і методів, які мають відповідати конкретним технологічним, культурним і правовим умовам, й "передбачає необхідність застосування різних стилів, методів та форм управління залежно від конкретної ситуації, що виникає в той чи інший момент " [74, с. 39]. Саме тут починає кристалізуватися перехід від кадрової адміністрації до управління людськими ресурсами, де людина буде мислитися не як витратний елемент, а як носій знань, волі й потенціалу, а отже об’єктом інвестицій, захисту і розвитку, причому для публічних інституцій ця зміна фокусування означала також переосмислення етики відповідальності: від послуху правилам – до служіння цінностям, зафіксованим у Конституції та спеціальному законодавстві [67, с. 74].

У 1980–1990-х роках оформлюються стратегічні моделі управління персоналом, котрі хоч і різняться у деталях, однак поділяють ключову інтенцію – узгодити кадрові практики зі стратегією організації та її середовищем. Так, у межах "мічіганської" моделі акцент зроблено на жорсткому вирівнюванні добору, оцінювання, винагороди і розвитку під цілі бізнесу, тоді як "гарвардська" модель наполягає на балансі інтересів зацікавлених сторін і на результатах у координатах "комітмент – компетентність – узгодженість – витрати", демонструючи, що управління персоналом – це не лише інструмент контролю, а й механізм соціального контракту [70, с. 132]. У подальшому з’являються моделі Д. Ґеста, Д. Ульріха та AMO-підхід, які уточнюють, що сталі результати можливі там, де з’єднані здібності (ability), мотивація (motivation) і можливості діяти (opportunity), причому саме HR має створити умови, за яких ці три виміри не взаємопоглинаються, а підсилюють один одного; у державній службі це перекладається на дизайн компетентнісних моделей, прозорих систем оцінювання, справедливих винагород і каналів участі у прийнятті рішень, без яких не буває ані відповідальності, ані довіри й легітимності [74, с. 480].

Зі свого боку публічний сектор пройшов власний концептуальний злам завдяки хвилі "нового державного менеджменту", яка принесла інструменти контрактування, результативності та клієнтоорієнтації, але й продемонструвала межі "ринкових аналогій" у сфері, де домінують публічні цінності; у відповідь ця хвиля змінилася на "нове публічне врядування", котре підкреслило мережевість, співтворення політик і міжсекторальну координацію, а відтак і нову роль HR – як інтегратора компетентностей багатьох організацій у межах спільних результатів [60, с. 22]. Вирішальним стало впровадження компетентнісного підходу, завдяки якому підбір, навчання і просування прив’язуються не лише до посадових інструкцій, а до вимірюваних поведінкових індикаторів і знаннєвих профілів, що, з одного боку, спрощує валідацію кваліфікацій і перехід між посадами, а з іншого – вимагає чесних і зрозумілих процедур оцінювання, щоб компетентнісні вимоги не перетворювалися на черговий механізм бюрократичних утисків.

Паралельно розвинулася теорія людського капіталу, що вивела в центр інвестиції в освіту, навички та здоров’я впродовж життя, стала фундаментом для "довгих" HR-стратегій, які дивляться не тільки на сьогоднішні вакансії, а й на майбутні профілі професій та сценарії попиту на компетентності, причому в державній службі ця логіка має особливу вагу, адже публічні органи змушені працювати з довгими циклами політик, де помилки сьогоднішнього добору або навчання відгукуються дефіцитами компетентностей за п’ять–сім років [77, с. 209]. 
Посилив цю лінію концепт "організації, що навчається", який ввів управління знаннями до кола ключових HR-функцій: там, де створюються і підтримуються механізми накопичення, передачі та застосування знань, інституції витримують політичні зміни й кадрові втрати, тоді як їхня відсутність призводить до "провалів пам’яті" і повторення помилок [71].

На стику стратегічного HR та управління результативністю виникли "високопродуктивні зв’язки практик", у межах яких не один інструмент, а конфігурація рішень – від ретельного добору до цілей, гнучкої оплати, автономії і зворотного зв’язку – генерує мультиплікативний ефект; у публічному секторі, де автономія обмежена правом, роль цих зв’язків особливо тонка, бо саме вони дозволяють компенсувати жорсткість процедур культурою довіри та якісними сервісами для працівників, що підтримують психологічну безпеку й включеність, без яких етика служіння перетворюється на гасло [70, с. 130]. 
Н. Гончарук та Л. Прудіус в даному контексті додають, що сучасні моделі HR у державі обов’язково враховують "public service motivation", яка відбиває прагнення служити суспільству та впливати на спільне благо; ефективними такі моделі стають лише тоді, коли моральні драйвери підтримано справедливими правилами і реальним впливом на політики, інакше виникає "демотивація від безсилля", характерна для закритих, надмірно ієрархічних структур [9, с. 44].

Цифрова трансформація додала дисципліні нової глибини, оскільки з’явилися електронні HR-системи та аналітика персоналу, здатні впорядковувати дані про підбір, навчання, продуктивність і плинність, створюючи основу для доказових рішень; однак сама технологія не вирішує питань етики та справедливості, тому сучасні моделі зобов’язані вбудовувати в аналітичні цикли механізми перевірки упередженості, пояснюваності алгоритмічних рекомендацій і права людини на оскарження, тим паче що у публічних органах довіра громадян залежить від відсутності дискримінації в доступі до кар’єри та благ [110]. Водночас постковідні практики гібридної праці, розподілених команд і цифрової комунікації висунули нові вимоги до лідерства, благополуччя і ментального здоров’я службовців, отже моделі HR сьогодні вже неможливо конструювати без "wellbeing"-компоненти, яка не є "соціальним бонусом", а безпосередньо впливає на результативність і на здатність інституції утримувати таланти в умовах зростаючої конкуренції з приватним сектором [60, с. 24].

Коли ж ми переносимо фокус із загальної теорії на державну службу, постає особлива діалектика нормативного та управлінського: з одного боку, публічна служба повинна дотримуватися конституційних і законодавчих приписів, які гарантують рівність доступу, політичну нейтральність, запобігання конфлікту інтересів і доброчесність процедур, з іншого – вона мусить залишатися живою організацією, що вміє навчатися, делегувати, координувати і заохочувати ініціативу; саме тут моделі HR перевіряються на здатність поєднати "жорстке"" з "м’яким", право – з довірою, вимірюваність – із сенсами, і саме від цього поєднання залежить, чи досягне система тієї крихкої рівноваги, у якій суспільно значущі результати стають можливими без руйнування людської гідності службовця [70, с. 133]. Не менш важливо розуміти, що без професіоналізації HR-служб, які мають право голосу і здатні протистояти політичній доцільності, жодні моделі не працюють: відсутність компетентного "внутрішнього арбітра" в кадрових питаннях перетворює будь-який формат на декорацію, а організацію – на місце, де чесним людям незатишно і де найцінніший людський капітал випаровується у міграцію або внутрішній "тихий саботаж" [60, с. 213].

Важливо додати до цього історичного контуру кілька етапів, які в україномовній літературі часто лише побіжно згадуються, але без них картина неповна. 
По-перше, це раціональність, обмежена Гербертом Саймоном, яка змусила переглянути уявлення про "всезнаючого" керівника і переклала акцент на процедури, що допомагають ухвалювати достатньо добрі рішення за умов неповної інформації; у HR це означає інвестування у якісні дані, прозорі правила і навчання керівників роботі з невизначеністю. 
По-друге, це еволюція від "єдиного найкращого способу" до "підгонки під контекст" (contingency), що розв’язала руки організаціям у комбінуванні структур і стилів залежно від завдання, масштабу і технології; в державній службі з її різноманіттям мандатів і середовищ саме така логіка дає змогу уникати хибної універсальності, не руйнуючи принципів рівності та справедливості [38, с. 24]. 
По-третє, це інтеграція Balanced Scorecard та публічних панелей результативності у практику HR, завдяки чому стає можливим поєднати "виходи" (наприклад, кількість навчальних годин) із "наслідками" (зміна якості сервісу або скорочення часу розгляду справ), отже сам сенс HR-функції перестає зводитися до процесів і піднімається до рівня впливу на суспільну цінність.

Проведений вище аналіз генезису теорій управління персоналу надає нам змогу окреслити загальну архітектуру моделей, якими доцільно керуватися державному органові, що прагне поєднати правову відповідальність із організаційною живучістю де: опорою стає класична адміністративна і бюрократична традиція – як охоронна рамка справедливості та передбачуваності; рушієм – гуманістичні та поведінкові патерни, які перетворюють посадовця з "гвинтика" на суб’єкта; каркасом – стратегічні моделі НРМ/HRM, що узгоджують підсистеми "добір – розвиток – оцінювання – винагорода – знання – участь" із місією та середовищем; а операційною системою – цифрові рішення і аналітика, великих масивів даних які роблять кадрові дії доказовими та підзвітними, не знищуючи, однак, етики і довіри, без яких публічне управління не є легітимним. 
Критично важливим у цьому ансамблі постає не перелік інструментів, а їхня взаємна узгодженість, бо тільки зв’язки між ними – у компетентнісних моделях, у правилах добору, у дзеркалі оцінювання, в архітектурі оплати, у мережі навчання та в каналах участі – створюють ту емерджентну якість, яку в організаційній теорії називають спроможністю діяти та змінюватися без втрати ідентичності.

1.3. Сутність та структура феномену управління персоналом у сфері державної служби

В науковому розумінні феномен управління персоналом у сфері державної служби не зводиться ані до суми кадрових процедур, ані до механічного відтворення приватних управлінських практик у публічному просторі, оскільки тут поєднано правовий статус службовця, етику служіння, підзвітність суспільству та ціннісний вимір публічної політики, і саме ця "чотиривимірність" предмету дослідження зумовлює іншу логіку цілей, інструментів і обмежень. 
Таке управління постає як цілеспрямований і нормативно врегульований вплив на кадровий склад органів влади, у межах якого відбувається планування, залучення, професійний розвиток, оцінювання та мотивування державних службовців у спосіб, що з’єднує досягнення публічних результатів із підтриманням гідності людини, причому визначаються ці результати не тільки внутрішніми вимірами ефективності, а й якістю послуг та довірою громадян. Саме тому С. Селіванов, Н. Обушна та С. Хаджирадєва закономірно наголошують, що управління персоналом у державній службі – це особливий соціально-правовий феномен, у якому організаційні технології працюють лише настільки, наскільки вони вмонтовані у правові гарантії, етичні стандарти і культуру відповідальності, без чого процедури перетворюються на пусті ритуали, а кадрова політика – на декорацію [60, с. 21].
Н. Гончарук та Л. Прудіус, розглядаючи проблематику модернізації державної служби та управління людськими ресурсами, визначають, що таке управління становить "самостійно  функціонуючу систему, перш за все – систему кадрової роботи, що включає реальні цілі, завдання, пріоритети, механізми і технології та документаційне й ресурсне забезпечення системи управління людськими ресурсам… на основі сучасної державної кадрової політики, реалізації її цілей, принципів, стандартів та пріоритетів [9, с. 45].
Своєю чергою В. Петринська з певною оговіркою, що управління людським потенціалом (НРМ) та людськими ресурсами (HRM) є не абсолютно тотожними й мають свої відмінності,  стверджує, що в практичній діяльності органів публічного врядування ці поняття вкладаються в єдину систему НРМ/HRM, котра структурно може бути представлена "у вигляді таких ваємопов᾿язаних складових підсистем як: 1) підсистема діагностики кадрового забезпечення державної служби; 2) підсистема оцінювання персоналу державної служби; 3) підсистема менеджменту розвитку персоналу у сфері державної служби" [49, с. 101-102].
О. Крушельницька та Д. Мельничук наводять значно більшу кількість структурних підсистем "комплексної системи управління персоналом", включаючи до останньої такі підсистеми:  загального та лінійного керівництва, що здійснює управління організацією в цілому, управління окремими функціональними та виробничими підрозділами; планування та маркетингу, що виконує розробку кадрової політики, стратегії управління персоналом, аналіз кадрового потенціалу, аналіз ринку праці, організацію кадрового планування та прогнозування потреби в персоналі тощо управління підбором та обліком персоналу; – підсистема управління трудовими відносинами; забезпечення нормальних умов праці; управління розвитком персоналу; управління мотивацією поведінки та морального заохочення персоналу; управління соціальним розвитком; розвитку організаційної структури управління; правового забезпечення; інформаційного забезпечення [32, с. 22].
На нашу думку коли управління персоналом організаційно оформлюється в систему управління людськими ресурсами на державній службі, виникає синергетичний ефект, відповідно до якого злагодженість і узгодженість підсистем та механізмів НРМ/HRM дає не суму, а емерджентну якість. Саме таке системне бачення на основі узагальнення наведених вище підходів ми пропонуємо окреслити у вигляді структурно-функціональної моделі НРМ/HRM (Див. Рис. 1.1), яка демонструє, як цілі, підсистеми та механізми управління персоналом замикаються в єдину архітектуру й [image: image1.png]


забезпечують повторюваність потрібних управлінських ефектів. 
Рис. 1.1. Структурно-функціональна модель системи  управління людським потенціалом/людськими ресурсами на державній службі

Джерело: розробка автора

Необхідно акцентувати на тому, що йдеться не про декоративну схему, а про операційну модель, котра вимагає щоденного "живлення" даними, процедурною дисципліною і ціннісними орієнтирами, і тільки за цієї умови постає у практиці та сама системність, про яку ми говоримо в теорії. 

Далі охарактеризуємо наведену на Рис. 1.1. Структурно-функціональну модель НРМ/HRM. Насамперед, коли ми звертаємося до цільового виміру управління персоналом, на передній план такого цілепокладання виступає стратегічна інтеграція, адже без поєднання кадрових рішень зі стратегією органу влади, без участі керівників усіх рівнів у плануванні людських ресурсів і без реальної ваги HR-міркувань під час прийняття управлінських рішень – будь-які ініціативи приречені на фрагментарність і "пил у звітах" [85]. Здійснюється стратегічна інтеграція не риторично, а через каскадування цілей, компетентнісні моделі, бюджетну прив’язку програм розвитку та прозорі "мости" між результатами підрозділів і службовими завданнями конкретних людей; лише тоді HR перетворюється з сервісної функції на стратегічного партнера. 
У цій само логіці формується друга ціль – висока прихильність і лояльність до держави та державного служіння, що, всупереч поширеним спрощенням, базується не тільки на матеріальних стимулах, а передусім на справедливих правилах, сенсах діяльності, культурі поваги, які підтримують ідентичність "я – державний службовець" як предмет професійної гордості, а не соціального цинізму [79]. Завершує трикутник цілепокладання НРМ/HRM гнучкість і адаптивність, яку мислять не як каприз, а як здатність інституції навчатися, швидко перебудовувати компетентнісні профілі та структури зайнятості, реагуючи на зміну попиту на публічні послуги, правового поля і технологій, причому гнучкість тут не руйнує правової визначеності, а працює всередині її рамок [81, с. 122]. 

На нашу думку основні підсистеми моделі НРМ/HRM функціонально спрямовані на: діагностику і планування кадрового забезпечення; організацію проходження державної служби; формування організаційної культури та онбордінгу; кадровий аудит, оцінювання та контроль; владно-суспільної комунікації; професіоналізацію та забезпечення кар'єрного зростання державних службовців; пряму й непряму мотивацію службовців органів державного управління та адміністрування. 
Передусім, це підсистема діагностики й планування кадрового забезпечення, без якої, по суті, розсипаються всі інші компоненти: саме тут збираються й аналізуються дані про статево-вікову структуру, освітній рівень, стаж, категорії посад, плинність, внутрішню та зовнішню мобільність, підвищення кваліфікації, дефіцитні компетентності; на цій основі визначаються потреби в персоналі, готуються середньо- та короткострокові плани комплектування, резерву та розвитку, а також обґрунтовуються бюджетні запити на навчання і цифрові рішення. Не випадково підкреслюється, що планування в сфері управління персоналом – процес безперервний і адаптивний: змінюється законодавство, технології, пріоритети політики – коригуються плани і профілі попиту на компетентності; саме тут "вшита" здатність системи до стратегічної інтеграції, про яку йшлося вище. За своїм призначенням "кадрове планування покликане забезпечити максимальне розкриття здібностей працівників  і їх мотивацію, враховувати економічні й соціальні наслідки прийнятих відповідних рішень"  [32, с. 73]. 

Другу підсистему складає організація проходження державної служби, де послідовно поєднано відкритий і внутрішній добір, конкурсні процедури й прозоре призначення, адаптацію (онбординг), оцінювання результатів службової діяльності, рух по службі, присвоєння рангів і переміщення; від того, як відбудовано саме цю "операційну стрічку", залежить, чи перетворюється кар’єра на контрольований розвиток, чи лишається полем випадковостей. Таким чином – відзначає Г. Додонова, –  "процес кар’єри у сфері державної служби має бути  спрямованим не тільки на забезпечення принципу професіоналізму на державній  службі, вона має сприяти професійно-посадовому розвитку персоналу  державної служби, тим самим забезпечуючи збіг інтересів і очікувань  службовців та органу державного управління, а як результат –  підвищення  ефективності системи державного управління" [19, с. 136]. Важливо також вміло поєднувати зовнішній конкурс – як механізм залучення нових людей і нових ідей, – і внутрішню мобільність – як інструмент збереження інституційної пам’яті та використання вже набутого досвіду; однак у будь-якому випадку добір має бути конкурентним і справедливим, а оцінювання – таким, що дійсно відбиває внесок у результат, а не відтворює формальне дотримання процедури, за лаштунками якої приховується завчасно визначений "зверху" результат. 

Третя підсистема – організаційна культура та онбординг – задає середовищний "мікроклімат" системи й великою мірою визначає, чи оживають регламенти у щоденних практиках; культуру слушно розуміють як "соціальний клей" та "серце організації", що існує незалежно від того, дбаємо ми про неї чи ні, й саме ця організаційна культура об’єднує людей спільними сенсами, неписаними нормами взаємоповаги та співпраці, коли "створення сприятливого організаційного клімату формує у працівників відчуття власної важливості та цінності для колективу та установи загалом" [23, с. 394]. Реалізується ця підсистема через продуманий онбординг: новопризначеним службовцям дають зрозуміти місію органу, знайомлять із правилами гри, допомагають опанувати інструменти, вводять у "командний ритм"; відтак адаптація перестає бути випадковим "виживанням" і стає керованим процесом, який прискорює вихід на продуктивність і зменшує ризики плинності. Завдяки "ефективній програмі адаптації, орган публічної влади отримує: по-перше, мінімальний термін входження нового співробітника в посаду і, як наслідок, його повноцінну, зі стовідсотковою самовіддачею, роботу над поставленим перед ним завданням; по-друге, зменшення ймовірності звільнення співробітника в період випробувального терміну, що, своєю чергою, заощаджує ресурси органу, адже їх не треба витрачати на черговий підбір нового фахівця" [55, с. 70]. 

Четвертою підсистемою є кадровий аудит, оцінювання та контроль, що забезпечують "дзеркало" для системи й водночас виступають її механізмом самокорекції; кадровий аудит у публічній сфері – це не лише перевірка документів, а й незалежна експертиза відповідності кадрового потенціалу цілям, стратегії та нормам права, аналіз причин соціальних ризиків усередині організації та напрацювання шляхів їх мінімізації. За твердженням О. Пархоменко-Куцевіл, "кадровий аудит органів державної влади передбачає аналіз існуючої структури, підпорядкованості, взаємозв’язок, комунікації органів державної влади, систематизація та узагальнення функціональних обов’язків зазначених органів державної влади" [44]. Працює підсистема кадрового аудиту в комплексі з оцінюванням результатів службової діяльності, яке, коли побудоване коректно, стає не каральним механізмом, а основою зворотного зв’язку, розвитку і справедливої винагороди, а також вдосконалення потенціалу людських ресурсів державних органів [45, с. 132]. 

П’ята підсистема – владно-суспільна комунікація – досить часто недооцінюється, хоча саме вона забезпечує прозорість, репутацію роботодавця-держави, "вхідні ворота" для талантів та легітимацію кадрових рішень у очах громадян; тут замикаються механізми публічної звітності, роз’яснення політик, зворотного зв’язку із зовнішніми стейкґолдерами, а також "вихід" на освітні та професійні спільноти, що формують кадровий резерв. Та ключовим в значенні цієї підсистеми є те, що саме особливості й характер владно-суспільної комунікації та взаємодії обумовлює позитивний або негативний рівень легітимності як окремого органу публічного управління і адміністрування, так і всієї системи державного управління країни [91, с. 240]. При цьому, що сильна комунікація підтримує і внутрішню лояльність та прихильність державних службовців, як почувають себе потрібною людиною, бачать сенс своєї праці, розуміють високу місію служіння своєму народові. 

Шоста підсистема – професіоналізація та кар’єрне зростання – фокусується на безперервному навчанні, розвитку компетентностей, плануванні кар’єри та роботі з резервом; доречно підкреслити, що висока професійність, правова культура й загальна управлінська освіченість – це не стартові "вхідні" вимоги, а наслідок грамотно побудованого проходження служби, де індивідуальні траєкторії підкріплено організаційною інфраструктурою навчання та оцінювання ефектів цього навчання, а "наявність наведених вище професійних якостей − це не імперативна вимога до кандидата на посади державної служби, а один із результатів її проходження" [7, с. 20]. На сучасному етапі "професіоналізація публічних службовців є не лише головним завданням, а й головною вимогою часу, адже в умовах військових, економічних і геополітичних загроз необхідно відкинути всі політичні й партійні амбіції та згуртуватися навколо національної ідеї – захисту суверенітету і незалежності, соціально-економічного розвитку та процвітання України" [28, с. 52] При цьому "професіоналізація відбувається на всіх ієрархічних щаблях органів публічної влади і в органах місцевого самоврядування та стосується всієї структури: від керівництва до виконавців" [там само, с. 54]. Важливо, щоб компетентнісні профілі не перетворювалися на  пусту формалізацію, а залишалися робочим інструментом добору, оцінювання і просування, що підвищує прозорість і справедливість кадрових рішень. 

Сьома підсистема – мотивація державних службовців –спирається на дві логіки впливу: прямий і непрямий типи мотивування. До прямого належать матеріальні та нематеріальні стимули, які адресно "торкаються" конкретної людини: оплата праці, премії, соціальний пакет, оплачувані програми підвищення кваліфікації, відзнаки та подяки, кар’єрні підвищення; саме тут у гру входять справедливість і передбачуваність, бо без прозорих правил винагороди та санкцій зникає сам мотивуючий вплив [24, с. 59–60]. Натомість "непрямий тип мотивації не має видимого конкретного впливу на індивідів, але допомагає опосередковано покращити якість роботи, стимулювати інтерес і створювати задоволення від роботи" [24, с. 59]. Таким чином, непряме мотивування творить атмосферу причетності: безпечний соціально-психологічний клімат, повага, відчуття спільної місії, комфортні умови праці, можливості розвитку – всі ці фактори групуються в сприятливе середовище, в якому хочеться працювати; і саме тут перспективи самореалізації службовця займають особливе місце, адже вони є водночас формою прямої мотивації (коли вписані в індивідуальні цілі та винагороди) і непрямої (коли створюють сенсове поле, де "я можу вирости і вплинути"). 

Щоби підсистеми функціонували злагоджено й узгоджено, кадровий апрат державної служби має відповідні механізми HRM, кожен із яких налаштовано на свою ділянку конструкції, але всі разом вони утворюють зв’язну "операційну систему". Так, механізм правового забезпечення є горизонтальним і підтримує всі підсистеми: він надає правила гри, рамку нейтральності, процедури захисту прав людини й механізми оскарження; без нього HR-процеси втрачають легітимність і породжують конфлікти інтересів. 
Механізм добору персоналу належить до підсистеми організації проходження служби й забезпечує конкурентність і прозорість входу – через чіткі вимоги, виважені методики оцінювання та чесні процедури призначення. 
Механізм адаптації персоналу, що "живе" в підсистемі культури й онбордингу, пришвидшує вихід новачків на продуктивність, мінімізує "шок входу" і зменшує ризики плинності, переводячи знайомство з організацією з випадковості в керований процес. 
Механізм аналізу і планування динаміки кадрів належить до діагностики та планування й працює через дані: саме тут виробляються прогнози потреби в компетентностях, профілі резерву та сценарії заповнення "вузьких місць". 
Механізм інформаційного забезпечення, як і правовий, перетинає всі підсистеми: HR-аналітика, бази даних, цифрові платформи для добору, оцінювання і навчання перетворюють інтуїцію на доказову політику; без якісних даних не існує ні стратегічної інтеграції, ні гнучкості. 
Механізм соціальної та адміністративної відповідальності тісно пов’язаний із підсистемою аудиту й контролю та з владно-суспільною комунікацією: він забезпечує накладення дисциплінарних стягнень, дієвість етичних кодексів, захист викривачів і публічну звітність, роблячи HR-рішення підзвітними й відновлюючи довіру в конфліктних ситуаціях. 
Механізм розвитку людського потенціалу державної служби об’єднує інструменти компетентнісного зростання, наставництва, управління знаннями та ротацій і належить до підсистеми професіоналізації та кар’єрного зростання; він утримує таланти, зшиває індивідуальні траєкторії з потребами органу і формує "запас міцності", який дозволяє витримувати політичні цикли. 
Механізм професійного навчання та перекваліфікації – "мотор" цієї ж підсистеми: через формальні, неформальні й інформальні формати він модернізує компетентності під нові виклики, а відтак реалізує концепцію "навчання впродовж служби". 
Нарешті, механізм цифрової трансформації є поперечним і підсилює кожну підсистему: від електронного конкурсу і цифрового портфоліо компетентностей до аналітики плинності та ефектів навчання; проте працює він на благо лише тоді, коли супроводжується політикою безпеки даних, пояснюваності алгоритмів і правом людини на оскарження. 

Таким чином, аналіз загальної архітектури моделі надає підстави для твердження, що кожен із елементів сам по собі ще не забезпечує результату; забезпечує його стійка конфігурація, у якій стратегічна інтеграція тримає у фокусі цілі, підсистема планування й діагностики дає дані, організація проходження служби забезпечує справедливий доступ і зрозумілі траєкторії, культура й онбординг надають сенс і підтримку, аудит і контроль створюють підстави сумлінності й відповідальності персоналу, а професіоналізація і мотивація перетворюють людський потенціал на стале зростання. На нашу думку саме перспективи особистісної самореалізації й служіння своєму народові для державної служби мають слугувати тим рідкісним "містком", який одночасно підсилює пряму і непряму мотивацію: коли людина бачить, як її знання і цінності втілюються у суспільно відчутні результати, і коли організація надає канали впливу й справедливі винагороди – тоді не потрібні зайві "примуси", бо виникає політична й соціальна персональна відповідальність і професійна гордість за свою діяльність державного службовця. 

Завершити підрозділ логічно двома узагальненнями. По-перше, сутність феномену управління персоналом у сфері державної служби полягає у тому, що це – ціннісно обґрунтована та обмежена правом, але водночас керована й організаційно інтегрована система, де людина розглядається не як витратний елемент, а як ключовий носій компетентностей, відповідальності та авторства публічних результатів; саме тому феномен набуває форми HRM-системи, в якій цілі, підсистеми і механізми зчеплені у цілісну архітектуру. По-друге, життєздатність цієї системи визначається не тільки коректністю локальних інструментів, а мірою їх узгодженості й здатністю до самонавчання: коли стратегічна інтеграція "підтягує" всі рішення до місії органу, коли організаційна культура підтримує голос і гідність, коли аудит повертає чесний зворотний зв’язок, а цифрові механізми не руйнують справедливість – тоді HRM стає не витратною статтею, а перетворюється на ефективний інструмент тривалих і вимірюваних публічних успіхів.
РОЗДІЛ 2

ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ У СФЕРІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ ТА ШЛЯХИ ЙОГО ВПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ
2.1 Європейські принципи та стандарти управління персоналом у сфері державної служби
Огляд європейських підходів доречно починати з наголосу, що в межах ЄС управління персоналом у сфері державної служби давно перестало бути суто "кадровою технікою" і розглядається як стратегічна підсистема публічного врядування, де цінності, право, інституційні стандарти та аналітика даних складають єдину рамку, котра водночас задає зміст, темп і межі допустимих управлінських практик. У цій рамці найвиразніше проявляється імператив меритократичного доступу, політичної нейтральності, інклюзивності та доброчесності, доповнений вимогами доказового прийняття рішень і постійної побудови спроможності, причому цей імператив закріплено не лише в національних законах, а й у наднаціональних орієнтирах, зокрема в оновлених Принципах державного управління SIGMA, які фіксують, що "єдиної моделі" немає, проте є чіткі стандарти людських ресурсів, котрі дозволяють адміністраціям бути цифровими, інноваційними, спроможними й етично бездоганними у виконанні мандату держави [112]. 

Хоча історичні траєкторії країн різняться, загальним для європейського простору є перехід від "кадрового діловодства" до стратегічного управління людськими ресурсами, де цикл "планування – добір – адаптація – оцінювання – розвиток – винагорода – кар’єрні переміщення – вихід" поєднано з управлінням знаннями, культурою служіння й суспільною підзвітністю, а якість цієї інтеграції вимірюється не внутрішніми ритуалами, а публічною цінністю, що її відчувають громадяни та бізнес. Сучасні європейські уряди, спираючись на спільні мережі, зокрема EUPAN, системно діляться практиками щодо HRM, лідерства, аналітики персоналу, цифрових інструментів і демографічних ризиків, підкреслюючи, що "м’які" компоненти – лідерство, довіра, психологічна безпека – є не менш вирішальними, ніж правові процедури чи технологічні платформи [96]. 

Функціональний профіль HRM у європейській державній службі має спільні засадничі риси: стратегічне планування потреб і компетентностей на середньо- та довгостроковий горизонт; конкурентний, прозорий і недискримінаційний добір; структурована адаптація нових працівників із наголосом на місії, етиці та інструментах; оцінювання результативності, що поєднує кількісні індикатори й якісні критерії впливу; безперервний розвиток, у тому числі через компетентнісні моделі, наставництво й корпоративні формати навчання; справедлива винагорода та соціальні гарантії, узгоджені з бюджетною відповідальністю; механізми внутрішньої мобільності та формування резерву; підсистеми захисту прав людини, професійної етики і запобігання конфлікту інтересів. Зауважимо, що ці функції не існують ізольовано, а зв’язуються через стандарти якості адміністрування – від TQM і EFQM до CAF – і через HR-аналітику, що дозволяє відстежувати ефекти політик не на вході, а на виході, у площині суспільної цінності [21, с. 364]. 

Принципова відмінність європейської моделі – у кодифікованих принципах та підзвітних практиках. По-перше, домінує меритократія в доступі до служби, що реалізується як у національних конкурсних процедурах, так і в наднаціональних механізмах добору, де, наприклад, Європейське агентство з відбору персоналу (EPSO) застосовує компетентнісні рамки і цифрові інструменти, які уніфікують оцінювання загальних і спеціальних компетентностей, водночас постійно вдосконалюючи моделі для кращої відповідності потребам інституцій [94]. 

 По-друге, спільними є гарантії політичної нейтральності, антикорупційні запобіжники, механізми оскарження й соціального діалогу; по-третє, акцент на етичному лідерстві, залученості та інноваційності, що у рекомендаціях OECD формалізовано як "публічне лідерство та спроможність", де лідери не лише керують ризиками, а й "звільняють простір" для інновацій і співтворення політики з громадянами [105]. 

Стандарти, якими оперує європейська адмінстративна спільнота, мають дві площини. Перша – це універсальні рамки якості та відповідальності (CAF, EFQM, ISO 9000, SA 8000, Investors in People), що дисциплінують процеси, документообіг і сервісну логіку надання послуг, переводячи процедури з "ритуалу" у відтворювану практику. Друга – спеціалізовані HR-модулі, що охоплюють управління талантами і знаннями, менторство, корпоративні університети, коучинг, кар’єрні портали та гнучкі режими праці, до яких останніми роками додалися політики гібридної зайнятості та психологічної безпеки; саме так формується середовище, у якому професіонали залишаються в державній службі не з "інерції", а через наявність сенсів, розвитку і справедливих правил [21, с. 364]. 

Відмінності між країнами ЄС значною мірою зумовлені їхнім державним устроєм і правовими традиціями: унітарні моделі з сильним центром демонструють більш уніфіковане регулювання кар’єр і процедур, тоді як федеративні – більшу автономію субнаціональних рівнів у кадровій політиці; однак в обох випадках базові принципи – мерит, етика, неупередженість, пропорційність і підзвітність – залишаються незмінними, вибудовуючи те, що в літературі називають "європейським адміністративним простором" [34, с. 22–23; 56, с. 164]. 

 Саме ця "спільність у різноманітті" дозволяє гармонізувати очікування до державної служби, зберігаючи гнучкість у виборі інструментів.

Європейські тенденції останніх років марковані двома процесами, що взаємно підсилюють один одного. З одного боку, це цифровізація HR-циклів, яка переводить конкурси, оцінювання та навчання у змішаний або повністю цифровий формат, підкріплює рішення HR-аналітикою і вимагає нових компетентностей – від управління даними до етики алгоритмів; з іншого – це "олюднення" бюрократії через розвиток лідерства, залученості та інклюзивних культур, що в рекомендаціях OECD і у звітах EUPAN постає як відповідь на старіння кадрів, конкуренцію за таланти і необхідність швидко перекваліфіковуватися під нові політики, зокрема цифрові, зелені та безпекові [96]. 

Зауважмо й те, що європейський дискурс дедалі частіше оцінює HR-політики крізь призму результатів реформ відновлення та стійкості: національні плани, узгоджені з Єврокомісією, містять заходи зі створення центрів компетентностей, апскілінгу й рескілінгу службовців, розбудови дата-аналітики та кіберспроможностей, а також з модернізації винагороди, де акцент робиться на прозорість, рівність і фінансову стійкість фонду оплати праці [93]. 

 Відповідно, НРМ/HRM у публічному секторі дедалі менше вибудовується як "внутрішня сервісна функція" і дедалі більше – як стратегічний важіль спроможності держави виконувати складні політики у динамічному середовищі. У підсумку загальний європейський досвід можна схарактеризувати як поєднання правової визначеності й процесної дисципліни з людиноцентричним лідерством і даними, де конкурентний доступ, компетентнісні моделі, інклюзивність і постійний розвиток формують "скелет" системи, а довіра, етика, психологічна безпека та участь – її "м’язи", без яких рух неможливий. Така конфігурація дає змогу уникати як надмірної бюрократизації, так і спокуси "ринкової імітації", зберігаючи специфіку публічної служби та відповідаючи очікуванням громадян щодо якості послуг і справедливості процедур [12]. 

У логіці вибору конкретних країн для нашого подальшого дослідження (Німеччина, Франція та Польща) спиратимемося на методологічно вмотивовані аргументи. Так, Німеччина репрезентує федеративну модель із сильними гарантіями статусу державного службовця і надзвичайно чутливою до процедур бюрократією, що дозволяє побачити, як правові запобіжники, дисципліна і конкурсний відбір поєднуються з модернізацією, цифровізацією та соціальним діалогом у складній багаторівневій системі [34, с. 22–23]. 

 Франція демонструє унітарну традицію з класичною кар’єрною службою, високими стандартами добору та підготовки – від національних шкіл адміністрації до розгалужених систем конкурсів і внутрішньої мобільності – і дає змогу простежити, як поєднуються централізм, ієрархія й професіоналізація в сучасних умовах [53, с. 96; 3, с. 90]. 

 Нарешті, Польща є близькою для України за історією реформ, правовою культурою і ментальними установками, водночас показуючи, як унітарна держава може інституціоналізувати сильний центральний HR-центр (Начальник цивільної служби, Рада з питань цивільної служби), зберігаючи конкурсний доступ, нейтральність і підзвітність керівників за результати кадрової політики [80]. 
Як зазначають Івано-франківські науковці, "сучасний світ демонструє різні моделі державних послуг й кожне суспільство формує власне розуміння функцій держави відповідно до соціальних особливостей, національної філософії, менталітету та ідеології, вірувань і традицій. У той же час, незважаючи на різноманітність соціальних устроїв у країні, є певна схожість, певний політичний та культурний взаємозв’язок" [67, с. 39]. Саме тому далі ми послідовно розглянемо досвід Німеччини, Франції та Польщі, простежимо їхні моделі добору, статусні гарантії, системи розвитку та оцінювання, а також специфіку інституційних механізмів, які забезпечують зв’язність HR-підсистем і стійкість до політичних циклів; такий розгляд дасть змогу не лише описати різні "архітектури", а й винести робочі уроки для адаптації в українських умовах, де поєднання права, цінностей і даних у HRM є передумовою не косметичних, а справді структурних змін у державній службі.
2.1.1. Особливості функціонування системи публічної служби Федеративної Республіки Німеччини
Німеччина посідає особливе місце у європейському ландшафті державної служби, оскільки поєднує високий рівень правової визначеності з усталеними традиціями бюрократичної раціональності та соціального партнерства Так, Дж. Перрі на основі аналізу досвіду Німеччини показує, що такий підхід забезпечує значно вищі показники ефективності публічного управління. Аналіз програм професійного розвитку виявляє пряму кореляцію між комплексністю підходу до навчання та загальною ефективністю системи управління. Франція та Німеччина, які використовують комплексні та систематичні програми розвитку, демонструють найвищі показники ефективності – 8.7 та 8.9 відповідно. Натомість, країни з більш стандартизованим підходом, як от Польща, показують дещо нижчі результати (7.5). Україна, де переважають традиційні програми розвитку, має найнижчий показник ефективності серед досліджуваних країн – 5.6. [105].
В контексті управління персоналом важливо відмітити, що кадрова архітектура публічної служби ФРН тримається на дуалістичній конструкції посад "beamte" – службовців зі спеціальним публічно-правовим статусом – і "tarifbeschäftigte", тобто найманих працівників, на яких поширюється трудове і колективно-договірне регулювання; ця дуальність зафіксована у федеральних актах, насамперед у Bundesbeamtengesetz (BBG), що деталізує зміст службового правовідношення, і доповнюється законами земель, тоді як для найманих працівників базовим є колективний договір публічної служби TVöD, у якому кодифіковано тарифи та умови праці, що регулярно індексуються й узгоджуються з профспілками під егідою федерального Міністерства внутрішніх справ та громади (BMI) [61, с. 14]. 
Структурна специфіка німецької моделі проявляється також у відносно невеликій, як для ОЕСР, частці зайнятості в секторі державного управління, що, втім, не зменшує ваги інституційних гарантій і процедур конкурсу; за даними "Government at a Glance 2023", на загальнонаціональному рівні державна зайнятість становила близько 11,1 відсотка від сукупної зайнятості, що нижче за середній показник країн ОЕСР, і водночас корелює з високою фрагментацією компетенцій між федерацією, землями і місцевим самоврядуванням, де локальні адміністрації формують третю опору публічної влади [98]. 

Як зазначають Н. Ларіонова та Ю. Гордєєва, німецька модель державної служби характеризується жорсткими механізмами політико-правового регулювання службової поведінки, кар’єри та послідовності просування по службі. Детальні нормативно-правові акти, регламентація повсякденної діяльності посадових осіб, функціонування державної служби за принципом централізму, ієрархії, "лояльності" державі визначають сутність соціально-статусних характеристик [34, с. 22]. 
Кар’єрна логіка для "beamte" організована через загальнофедеральне "laufbahnrecht", яке визначає чотири групи службових кар’єр – просту, середню, підвищену (gehobener Dienst) і вищу (höherer Dienst), закріплені у Bundeslaufbahnverordnung, де описані вимоги до освіти, порядку підготовки й атестацій; у цій системі ключову роль відіграє регулярна "dienstliche Beurteilung" – службова оцінка придатності, фахової спроможності та результативності, що, згідно з §21 BBG та роз’ясненнями BMI, проводиться не рідше ніж раз на три роки і використовується як підстава для добору на вищі посади, планування розвитку й цільової підготовки [98].  
Інституція, що безпосередньо покликана здійснювати функцію управління персоналом публічної служби ФРН – Федеральний комітет з особового складу державних службовців, який складається із 8 дійсних членів та 8 членів-заступників. Постійними дійсними членами, зокрема, є Президент Федеральної рахункової палати як голова та керівник управління у справах персоналу Федерального міністерства внутрішніх справ. Непостійними дійсними членами комітету є керівники управлінь із питань персоналу з двох інших вищих федеральних установ і чотири інших федеральних чиновники. Відповідно до ст. 119 Федерального закону Німеччини "Про статус чиновників" від 05.02.2009 р. (у редакції від 28.06.2021 р.) Федеральний комітет з особового складу державних службовців забезпечує однакове застосування виняткових положень законодавства про державну службу [57,  с. 505]. 
Хоча добір і конкурсний доступ до служб є максимально формалізованими, але водночас відкритими, причому Федеральний комітет підтримує центральні "вхідні ворота" для кандидатів через портали karriere.bund.de та service.bund.de, де агрегуються вакансії федеральних органів, а також через міжвідомчий ринок Interamt, яким широко користуються землі та муніципалітети; тим самим забезпечується прозорість пропозицій, можливість горизонтальної мобільності і, що важливо, реалізація принципу "bestenauslese" через конкурси, у яких рішення про прийняття, переведення чи підвищення є предметом співуправління з боку персональних рад відповідно до §78 Bundespersonalvertretungsgesetz [87]. 

Освітньо-тренінгова інфраструктура федеральної служби побудована на симбіозі інституцій початкової кар’єрної підготовки й безперервного навчання: Hochschule des Bundes für öffentliche Verwaltung забезпечує базові програми для кар’єрних щаблів "gehobener Dienst" і спеціалізовані магістерські траєкторії для переходу в "höherer Dienst", тоді як Bundesakademie für öffentliche Verwaltung (BAköV) [85] відповідає за післядипломну підготовку, управлінські школи, модулі цифрових компетенцій та інтерактивні каталоги курсів IFOS-BUND; така двоєдина модель дозволяє поєднати дисципліновану кар’єрну соціалізацію із постійним оновленням навичок під завдання реформи адміністрації і цифрової трансформації. 

Режим винагород і пільг детермінований правовим поділом статусів: для "beamte" діє Bundesbesoldungsgesetz, яке встановлює шкали "A–B–R" та надбавки й забезпечує єдність підходів до оплати праці на федеральному рівні, у той час як для "tarifbeschäftigte" працює TVöD із поетапною індексацією, предметно узгоджуваною у тарифних раундах з профспілками; для ілюстрації поточної динаміки достатньо навести рішення 2025 року щодо підвищення таблиць оплати праці тарифних працівників на 3,0 відсотка з 1 квітня 2025-го і додаткову індексацію з 1 травня 2026 року, що відображає поєднання соціального діалогу з бюджетною обережністю [87]
Система оцінювання результативності й управління якістю опирається на процедури "dienstliche Beurteilung" як ядро персональної селекції та планування кар’єри, проте водночас вона інтегрує запобіжники проти упереджень, про що свідчать парламентські обговорення й урядові відповіді щодо необхідності гендерно нейтральних підходів, недопущення штрафування за неповний час або дистанційні формати та усунення ефектів стереотипізації під час виставлення балів; дискусії довкола цих аспектів засвідчують, що навіть у нормативно зрілих системах HRM інструменти оцінювання потребують постійного калібрування і методичного супроводу Gove]. 

Етичні стандарти та спеціальні обов’язки "beamte" складають ще одну опорну вісь німецького HRM, оскільки "Dienst- und Treueverhältnis" передбачає не лише присягу на вірність Основному закону й правопорядку, а й обмеження щодо політичної активності – так зване "Mäßigungs- und Zurückhaltungspflicht" – що покликане гарантувати політичну нейтральність адміністрації і довіру громадян; нормативну основу тут формує §60 BBG, а в узагальненому викладі – офіційні брошури BMI, де, зокрема, підкреслюється специфіка прав і заборона страйку як вираз особливого статусу публічної служби [87]. 

Не менш характерною рисою є сильні інститути співучасті персоналу в управлінні, коли персональні ради ("Personalrat") мають юридично закріплені права співвирішення у кадрових і соціальних питаннях, включно з прийняттям на службу, переведеннями, підвищеннями, організаційними змінами та режимами робочого часу; така конструкція, кодифікована у новій редакції BPersVG, стримує однобічні управлінські кроки і водночас підштовхує керівництво до переговорних практик і вироблення "Dienstvereinbarungen", що є специфічною формою локального колективного регулювання в установах. 

Цифрова трансформація адміністрації – ще одна вісь зміни кадрових практик, адже модернізація процесів, запровадження електронних сервісів і ризик-орієнтованого менеджменту супроводжується зрушеннями у змісті компетентнісних профілів, де на перший план виходять навички роботи з даними, управління змінами, дизайн державних послуг і кібербезпека; відповідні організаційні та методичні рамки вибудовуються через видання BMI, зокрема керівництва з управління змінами, ризик-менеджменту і якості в адміністрації, а також через спеціальні освітні траєкторії HS Bund та навчальні продукти BAköV, що обслуговують попит на нову управлінську спроможність [57,  с. 514]. 

Особливий акцент у німецькій системі робиться також на міжнародному співробітництві, "що дозволяє переймати найкращі практики і підвищувати якість управління за допомогою обміну досвідом з іншими країнами. Це сприяє розвитку компетенцій та професіоналізму державних службовців, що є критично важливим для підтримки високих стандартів роботи державної служби" [85].

Якщо узагальнити, німецький HRM у сфері державної служби – це еволюційна конструкція, що працює завдяки розведенню правових статусів, стандартизації кар’єрних траєкторій, інституційній підтримці професійної підготовки і жорстким, але справедливим механізмам оцінювання та відповідальності, а тому він цікавий для України не як шаблон до буквального копіювання, а як набір випробуваних елементів, серед яких найбільш релевантними видаються прозорі портали доступу і єдині конкурси, службові оцінювання з трирічним циклом, інкорпоровані програми підвищення кваліфікації, а також правове закріплення прав співуправління персоналу, що у сукупності задає високий стандарт довіри до державної служби і відчутно підвищує її організаційну спроможність. 
У підсумковому вимірі німецька HRM-модель у державній службі тримається на трьох інтегрованих опорах, які взаємно підсилюють одна одну: правовий формалізм, що забезпечує передбачуваність і захищеність кар’єри службовця; соціальне партнерство і співуправління, що дисциплінують управлінські рішення і легітимують їх у колективі; професіоналізація через кар’єрну підготовку і безперервне навчання, які підтримують спроможність адміністрації адаптуватися до зовнішніх викликів – від демографічного старіння до цифровізації, – тоді як відносно невелика питома вага державної зайнятості компенсується функціональною щільністю процедур і суворим дотриманням правил добору та оцінювання.

З огляду на українські потреби післявоєнної відбудови і модернізації публічної служби, саме німецький досвід показує, як можна поєднати непорушність принципів служіння державі з достатньою організаційною гнучкістю, адже меритократичні процедури, регулярні оцінювання, сильні інститути співучасті персоналу та інвестиції у підготовку управлінців створюють ефект "довгої хвилі якості", що поступово змінює поведінкові стандарти бюрократії; водночас варто пам’ятати, що така система потребує терплячого інституційного будівництва, акуратного перенесення правових інструментів у місцевий контекст і чесного діалогу про межі політичної нейтральності та автономії адміністрації, який у Федеративній Республіці Німеччині обслуговується й судовими прецедентами, і докладними адміністративними керівництвами. 
2.1.2. Особливості функціонування системи публічної служби Французької Республіки
Французька Республіка вирізняється однією з найдавніших в Європі систем державної служби й кілька століть була взірцем для багатьох інших країн в організації діяльності державного апарату. В силу свого історичного розвитку Франція сформувала доволі централізовану систему управління персоналом кадрової служби органів публічного управління та адміністрування, на чолі якої стоїть Міністр з питань державної реформи, децентралізації та державної служби. Згідно Указу Президента Французької Республіки щодо повноважень Міністра з питань державної реформи, децентралізації та державної служби № 2012-780 від 24.05.2012 р. "визначені, у тому числі, і повноваження цього міністра з питань управління персоналом: забезпечення дотримання прав та обов’язків усіх державних службовців, а також принципів, що регулюють їх кар’єру; проведення політики оновлення управління людськими ресурсами в державних адміністраціях" [53, с. 96 ].
Крім високого рівня централізації, французька модель управління персоналом у системі державної служби насамперед характеризується багатошаровостю правового поля та інституційної архітектури, де "загальний статус" функціонера – історично сформований корпус норм 1983–1986 років – упродовж останнього десятиліття поступово кодифіковано в єдиний Загальний кодекс державної служби (Code général de la fonction publique), що на рівні трьох рівнів-"версантів" – державної, територіальної та госпітальної публічної служби – задає спільні права, обов’язки та етичні вимоги, зберігаючи при цьому відмінності процедур і кадрових маршрутів [100]. 
Саме цей кодекс окреслює процедури доступу до державної служби через конкурси, політичну нейтральність, підзвітність і верховенство права як ціннісне тло HR-практик, які далі деталізуються підзаконними актами та міжвідомчими настановами Директорату державної служби (DGAFP). У Франції існує три типи конкурсів на державну службу: 1) відкритий конкурс – для всіх бажаючих, що відповідають встановленим вимогам; 2) внутрішній конкурс – для службовців, що вже працюють і прагнуть просування по службі; 3) зовнішній конкурс – для нових кандидатів, які хочуть вступити на державну службу [3, с. 77].
Якщо дивитися не лише на норми, а на динаміку інститутів, то ключовим каталізатором змін стала "реформа трансформації державної служби" 2019 року, яка перейняла на себе роль "двигуна" кадрової модернізації, розсунувши рамки мобільності між "версантами", посиливши гнучкість використання контрактних форм зайнятості там, де це виправдано інтересами сервісу, переформатувавши соціальний діалог у бік стратегічності й зосередивши увагу на прогнозуванні зайнятості й компетентностей (GPEEC) через обов’язкові "лінії управлінських орієнтирів", що кожне міністерство та установа мають затверджувати з прив’язкою до багаторічних цілей і бюджетних рамок [108].У такий спосіб кадрова політика отримала більше інструментів адаптації – від портативності безстрокових контрактів між "версантами" до врегульованої "угоди про розірвання" як механізму цивілізованих виходів, – але водночас вона стала й вимогливішою до доказовості рішень, які обов’язково спираються на регулярні оцінки потреб і наслідків для сервісу. Важливим при цьому є той факт, що однією з ключових особливостей кар'єри державного службовця у Франції є "гарантія поступового, хоча й повільного просування по службі, заснованого на стажі або старшинстві" [12, с. 378].
Позитивним кейсом є французьку практика оцінювання діяльності державних службовців, де обов'зкова щорічна співбесіда керівників служби з персоналом (entretien professionnel) перестала бути формальністю й перетворилася на основний інструмент управління результативністю та розвитком: у рік "N" керівник зі співробітником підбивають підсумки "N−1", коригують індивідуальні цілі, фіксують потреби в навчанні, проговорюють траєкторії мобільності та умови для виконання завдань; хоча процедура уніфікована, її зміст тверезо орієнтовано на контекст підрозділу, а результати стають підставою як для визнання і просування, так і для цільового підсилення компетентностей через інститути післядипломної підготовки. Така логіка дозволяє уникати "паперової" оцінки, зшиваючи індивідуальні амбіції зі стратегічними цілями адміністрації та роблячи прозорою власне кадрову політику. 

Особливо промовистим маркером французьких реформ стала у 2022 році заміна історичної Національної Академії публічного управління (ENA) на Національний інститут публічної служби (INSP), що символізувала не просто "ребрендинг" елітної школи, а перегляд логіки добору, первинної соціалізації та безперервного розвитку вищого корпусу державної служби; INSP отримав ширший мандат на формування керівних кадрів, відкрившись для більш різноманітних профілів, ввівши нові формати конкурсів і навчання, а також змінені процедури "виходу" випускників у систему, аби сильніші зв’язки з адміністрацією на місцях і з агенціями виконання політики стали нормою, а не винятком. Одразу ж із цим, у межах реформи "вищої держслужби", відбулося створення корпусу адміністраторів держави та поступове "розчинення" історичних гран-корпусів, що вивело на передній план компетентнісну універсальність, управління змінами і міжвідомчу мобільність як новий еталон керівної кар’єри [99].
Водночас переформатування "верхівки" не скасовує фундаментальних гарантій статусу функціонера, які й надалі залишаються відмінною рисою французької моделі: мова про права та обов’язки, виписані ще у "базових" нормах і перенесені у Кодекс, про обмеження політичної діяльності, етичні стандарти, механізми запобігання конфлікту інтересів, а також про структуровані маршрути кар’єр у міністерствах, префектурах та центральних агенціях, де принципи мериту, відкритості та рівності доступу забезпечуються через конкурси, змагальне оцінювання і нормативну підзвітність рішень. Ця, на перший погляд, "консервативна" оболонка на практиці не перешкоджає оновленню, однак змушує будь-яку новацію проходити тест на відповідність публічним цінностям і соціальній справедливості, чим пояснюється природна повільність, але й висока стійкість реформ. 

Французька система винагороди – ще одна площина, де історія й модернізація рухаються разом: базою є "індексний пункт", що множиться на "індекс-мажоре" посадовця і формує основну винагороду, до якої додаються премії та надбавки відповідно до складу обов’язків, умов і результатів; після тривалого "замороження" у 2022–2023 роках індекс переглядався вгору – спершу на 3,5 відсотка, а потім на 1,5 відсотка – що, разом з іншими заходами, віддзеркалює реакцію на інфляцію та конкуренцію за кадри, зберігаючи бюджетну відповідальність 109]. Ця технічна, на перший погляд, деталь має значення для HRM як система сигналів: через зміну індексу уряд балансує між справедливістю оплати, привабливістю служби та фіскальною стійкістю, а HR-менеджери одержують поле для корекції преміальних компонентів і нематеріальних стимулів. 

Прогнозування зайнятості та компетентностей (GPEEC/GPEC) – не риторика, а повсякденний інструмент, який зшиває стратегічні плани політик із кадровими рішеннями: адміністрації зобов’язані фіксувати середньострокові потреби у профілях, переміщеннях і навчанні, використовують матриці компетентностей, дані про вікову піраміду, внутрішню мобільність і вік виходу на пенсію, аби уникати "провалів" у сервісах та формувати резерв під майбутні функції, зокрема в цифровій, екологічній та безпековій сферах. У французькій практиці GPEEC співіснує зі спільною для приватного сектору GPEC, що додає загальнонаціональних методичних ресурсів і полегшує перетікання талантів між секторами у відповідності до правових гарантій. 

Ключовою тенденцією сучасного етапу "загальної" державної служби Франції є широке запровадження механізмів "горизонтальної компетенції цифрової трансформації", спеціально для чого створена міжвідомча структурна група DINUM, яка задає загальнодержавну цифрову стратегію, координує портфель трансформаційних проєктів, підтримує набори до цифрових професій і на рівні політик, і на рівні конкретних команд; попит на цифрові компетентності переглядає самі HR-практики – від спрощення та прискорення конкурсних процедур для дефіцитних профілів до зміни вмісту навчальних модулів і внутрішніх технічних спільнот, при цьому офіційні матеріали відверто фіксують "вузькі місця" добору й мотивації та пропонують керовані способи їх подолання [101]. Цифровізація у Франції не підміняє закон і процедуру, однак робить їх швидшими і більш прозорими, а отже й відчутнішими для громадянина через кращу якість послуг. 

Управління кар’єрним циклом у Франції має одну рису, яку часто спрощують у зовнішніх оглядах: конкурси – це лише "перша брама", тоді як справжня професіоналізація відбувається на перетині інституційної соціалізації, щорічної оцінки, менторських практик і безперервного навчання; роль INSP та відомчих навчальних шкіл – у підтримці цієї траєкторії й у розвитку міжвідомчої мобільності, що стає обов’язковим маркером сучасної кар’єри, яка після створення універсального корпусу адміністраторів держави має два щляхи свого розвитку.  Відповідно до першого просування державного службовця ранг за рангом "відбувається автоматично в межах певного рангу і, головним чином, залежить від стажу роботи. Високі оцінки можуть прискорити процес кар'єрного зростання, але низькі не можуть його призупинити, якщо претендент досягнув максимального стажу у певному класі посад. Другий шлях просування за рангом залежить від досягнень кандидатів та успішного проходження загальнонаціональних і відкритих конкурсів" [62, с. 516]. 
Соціальний діалог і співуправління – ще один наріжний камінь моделі: реформа 2019 року змінила архітектуру органів представництва персоналу, але не зменшила їхню роль у виробленні управлінських рішень, ба більше – прив’язала консультації до стратегічних документів HR і до оцінювання впливу; це стримує експансивні заходи, "заземлює" новації у практиці та водночас легітимує "непопулярні" рішення за умови прозорої аргументації [108].  Для HRM це означає більш повільний, але більш стійкий темп змін, де швидкість жертвується заради якості й відсутності відкатів. 
Х. Дейнега звертає увагу на тому, що  у "французькій моделі державної служби соціальний статус державних службовців значною мірою залежить від сутності суспільного розуміння публічної влади, яка має багатоаспектний і плюралістичний характер" [18, с. 152]. Разом з тим "французька система державної служби спрямована на забезпечення безперервності, яка означає, що ті, хто обирає кар'єру у державній службі, зазвичай залишаються в системі протягом усього життя і поступово просуваються вгору по службі" [3, с. 90].
Нарешті, оцінюючи французьку конфігурацію "право – інституції – практики" крізь призму прикладної корисності для України, варто визнати її привабливою не як набір ритуалів, а як логіку, що поєднує меритократію та плановість із сучасними механізмами адаптації: від GPEEC і "ліній управлінських орієнтирів" – до оновленої системи вищої держслужби, від щорічних оцінок і прозорих правил оплати – до міжвідомчих освітніх траєкторій і цифрової підтримки HR-рішень; при цьому базові гарантії статусу та етичні вимоги лишаються непорушними, слугуючи "охоронним валом" від політизації та кон’юнктурних розгойдувань. Для України, що вибудовує післявоєнну модель публічної служби, найбільш релевантними виглядають три уроки: безперервне прогнозування компетентностей як обов’язкова функція кожного ЦОВВ, модернізація підготовки керівних кадрів за зразком INSP із міжвідомчою мобільністю як нормою, а також тверезе поєднання індексної оплати з гнучкими преміальними та нематеріальними стимулами, які дозволяють витримувати конкуренцію за таланти та зберігати довіру працівників і громадян. 

Зрозуміло, французька система, як і будь-яка інша, не позбавлена викликів: старіння кадрів, потреба у швидшому наборі для дефіцитних цифрових профілів, нові етичні дилеми алгоритмічної підтримки рішень, а також тиск на фонд оплати праці в умовах інфляції; утім, саме відкритість до аналізу "вузьких місць", інституційна дисципліна й культура зваженої зміни пояснюють, чому її уроки корисні для держав, що модернізуються, і чому в центрі цієї моделі – не "ідеальна процедура", а націленість на ефективність, гідність праці та суспільну довіру. 
2.1.3. Особливості функціонування системи публічної служби Республіки Польща 
Польська модель управління персоналом у державній службі цікава насамперед тим, що вона поєднує жорстку правову визначеність із процедурною дисципліною та виваженим простором для управлінської адаптації, причому баланс між гарантіями неупередженості й організаційною гнучкістю досягається не деклараціями, а розгалуженою інституційною архітектурою та щоденною практикою добору, оцінювання, розвитку і мотивації кадрів. У самому центрі конструкції – "корпус державної служби", правовий статус якого кодифіковано в Законі від 21 листопада 2008 року "Про цивільну службу", де визначено місію корпусу, базові принципи служби, компетенції керівних інституцій і цикл HRM-процедур, що забезпечують меритократичний доступ, політичну нейтральність і службову лояльність до держави, а не до мінливої політичної кон’юнктури [80]. У консолідованих версіях закону та офіційних викладах Уряду РП цей корпус описано як кадровий механізм, покликаний гарантувати безперервність і ефективність держави "незалежно від політичної ситуації та змін урядів", що ставить людські ресурси в центр здатності адміністрації виробляти й виконувати публічні політики, не руйнуючи ціннісних і правових засновків державної служби.

У Польській Республіці при Прем’єр-міністрі функціонує Рада з питань цивільної служби, яка є консультативно-дорадчим органом. В той же час, відповідно до Закону Польщі "Про цивільну службу" центральним органом виконавчої влади, до компетенції якого належать питання цивільної служби, є Шеф цивільної служби (Szef Służby Cywilnej), котрий підпорядковується безпосередньо Прем’єр-міністру. Шеф цивільної служби є посадовою особою, уповноваженою законом опікуватися дотриманням принципів служби, координувати процес управління людськими ресурсами, збирати й аналізувати дані про корпус, готувати проєкти нормативних актів у сфері HRM, планувати і наглядати за центральними програмами навчання та раціональною структурою фонду оплати праці, а також співпрацювати з генеральними директорами відомств, на яких покладено безпосередню реалізацію кадрової політики в установах [114]. Такий розподіл повноважень – центр стратегічного керування в особі Шефа та операційна відповідальність у генеральних директорів – створює "ланцюг узгодженості", завдяки якому кадрова робота піднімається над рівнем локальних практик і набуває рис єдиної державної політики. 
Шеф цивільної служби діє через мережу генеральних директорів органів, визначає правила взаємодії та контролює, аби виконання завдань держави здійснювалося професійно, неупереджено й політично нейтрально, зокрема "шляхом: a) підготовки програми управління людськими ресурсами установи; б) вчинення дій, пов’язаних із встановленням та продовженням трудових відносин з особами, які перебувають на державній службі, та дій, пов’язаних із припиненням трудових відносин, в) організації проведення конкурсу на заміщення вакантних посад державних службовців, г) адміністрування офісу фонду корпоративного добробуту тощо" [53 с. 98]. При цьому щорічна звітність генеральних директорів перед Шефом про виконання завдань, передбачених Законом, за попередній рік дисциплінує кадрові практики і робить їх підзвітними на національному рівні.
Організація управління державними службовцями в Польщі має свою специфіку, до її обов’язків входить: розробка стандартів управління людськими ресурсами державної служби та розробка основних принципів дотримання законодавства про державних службовців; створення та реалізація єдиної стратегії управління людськими ресурсами державної служби; забезпечення співпраці у сфері державних службовців на міжнародному рівні; забезпечення умов для поширення інформації про вакансії; поширення інформації про діяльність державної служби; планування, організація та контроль процесу навчання та перепідготовки працівників; управління процесом управління персоналом в державному управлінні; забезпечення дотримання законодавства про державну службу тощо [42].
За  твердженням Ю. Сірого, І. Булик та Л. Шевченко, "Польща приділяє велику увагу підтримці етики та професіоналізму серед державних службовців, що є ключовим елементом довіри до державної служби. Впровадження кращих світових практик, з урахуванням національних особливостей та традицій, сприяє створенню ефективної, прозорої та відповідальної державної служби, яка здатна ефективно реагувати на виклики сучасного світу та забезпечувати належний рівень обслуговування громадян" [62, с. 513]. При цьому етична рамка корпусу – не декоративна прикраса, а функціональний "каркас" HRM. Вона кодифікована в урядовому акті 2011 року, який одночасно задає "настанови щодо дотримання принципів служби" і "принципи Кодексу етики корпусу", де поруч із чеснотами гідної поведінки, лояльності, сумлінності, безсторонності та політичної нейтральності закріплено й організаційні наслідки етики – від обов’язків керівників до місця етичної проблематики у програмах КСАП. Ці норми, дубльовані на офіційних інформаційних сторінках Служби цивільної, виконують роль стандарту як для добору та адаптації, так і для оцінювання та дисциплінарної практики, а значить  працюють як "м’який регулятор" поведінкової якості персоналу [95]. 
Входження претендентів до системи державної служби Польщі й прозорість конкуренції забезпечуються насамперед через відкритий портал наборів, де публікуються оголошення, результати конкурсів і практичні інструкції для кандидатів і HR-редакторів оголошень; у нормативних і методичних матеріалах відпрацьовано навіть такі деталі, як мінімальна тривалість прийому документів, формат комунікації з кандидатами та дизайн конкурсних етапів. Цифровізація "воріт" робить конкуренцію не лише відкритою, а й трасованою, бо кожне оголошення, кожне рішення комісії і кожен результат набору залишають "слід" у відкритому доступі, підсилюючи легітимність найму й обмежуючи маневри закулісних інтриг [116]. На рівні закону і тлумачень цивільної служби уточнюється й механіка добору: комісія формує короткий список із найкращих кандидатів за вимогами посади, після чого рішення ухвалює керівник установи; в такий спосіб поєднується конкурсна експертиза і відповідальність керівника за кадровий вибір. 

Особливістю польської моделі є водночас і те, що вона не ідеалізує власну нормативну оболонку й відкрито обговорює "вузькі місця". Ключовим кейсом останнього десятиліття стала зміна правил щодо вищих посад у цивільній службі, коли наприкінці 2015 року новела закону перевела заповнення цих позицій із конкурсної моделі на механізм призначень; наукові огляди, правничі коментарі та публічні дискусії показали, що така трансформація загострила питання політизації "верхівки" служби, поставивши HR-спільноту перед завданням шукати компенсаторні запобіжники [84]. Фахові публікації та медіааналітика останніх років фіксують тривале обговорення повернення конкурсності як умови відновлення меритократичного стандарту як "системи, в котрій, влада, привілеї або ресурси розподіляються на основі особистих заслуг – тобто здібностей, знань, досягнень, таланту чи компетентності". 

Як і в більшості європейських адміністрацій, НРМ/HRМ-цикл у Польщі "замикається" на регулярних оцінках результативності та потенціалу. Регламенти прем’єр-міністра визначають першу і періодичні оцінки для членів корпусу, деталізуючи процедури співбесід, критерії оцінювання, зв’язок результатів із рішеннями про розвиток і винагороди. У підсумку щорічна розмова керівника із працівником перестає бути ритуалом і перетворюється на інструмент узгодження цілей, планування навчання і розуміння кар’єрної траєкторії, тоді як надмірна формальність "гаситься" вимогами до змісту оцінювання і до його наступних управлінських наслідків. 
Професіоналізація та кар’єрне зростання спираються на інституційну структуру Національної школи публічної адміністрації (Krajowa Szkoła Administracji Publicznej, KSAP), яка забезпечує аплікаційне навчання майбутніх і діючих управлінців, поєднуючи теоретичні модулі, стажування в установах усередині країни й за кордоном, розбудову управлінських, аналітичних і лідерських компетентностей, а також системно оновлюючи програми під потреби політик цифровізації, "зеленої" трансформації, антикризового управління і сервіс-дизайну. Поточні кампанії набору і відкрита презентація структури програм свідчать, що KSAP лишається каналом для соціалізації еліти служби, причому модернізує процедури добору, у тім числі через віддалені етапи й сучасні інструменти оцінювання здібностей і мотивацій [90]. 
Система етики й поведінкових стандартів державних службовців вирізняється не абстрактним "закликом до доброчесності", а інструментально: на офіційних ресурсах для службовців і керівників наведено конкретні орієнтири належної поведінки – від комунікації з громадянами до запобігання конфліктам та стереотипам – і пояснено, як етичні засади вбудовано у кадрові процеси, зокрема у відборі, адаптації, оцінюванні і дисциплінарних процедурах; такий "операційний етизм" зменшує розрив між нормою і практикою та допомагає керівникам не лише карати за порушення, а й "підхоплювати" правильні зразки поведінки. 

 Важливо зауважити, що польська HRM-система щільно переплетена з управлінням якістю адміністративних послуг, електронним урядуванням і соціальним діалогом. Індикативні тут і дані про масштаби державної зайнятості, і практики публічної звітності щодо наборів та результатів, і участь в міжнародних мережах, але для HRМ-менеджерів найближчими інструментами є ті, що лежать "під рукою": централізований портал вакансій і результатів наборів, інструкції для редакторів оголошень, можливість електронного подання документів, стандартизовані форми комунікації та процедури оскарження; саме повсякденна повторюваність цих кроків і створює довіру до системи, бо кандидат, працівник і керівник "бачать" правила і наслідки їх дотримання [116]. 

Разом із тим польські аналітичні та контрольні інституції уважно дивляться на відповідність практик духу і букві закону – від правильності проведення наборів до повноти реалізації завдань Шефом цивільної служби; такі огляди, зокрема аудити Вищої контрольної палати, дисциплінують центральні й відомчі HR-служби, змушуючи їх підтверджувати доказами ефективність і законність процедур. У цьому полягає ще одна своєрідність моделі: інструменти "м’якого тиску" – публічні звіти, рекомендації, методичні листи – запобігають накопиченню системних відхилень і підтримують культуру виправлень до того, як до процесів доведеться застосовувати "жорсткі" юридичні санкції. 

Якщо подивитися на польський досвід через призму уроків для України, то, з одного боку, він підтверджує цінність централізованого стратегічного ядра НРМ/HRM у публічній службі, здатного збирати дані, встановлювати стандарти, координувати навчання і тримати відкритими "ворота" конкуренції; з іншого боку, польська історія 2015–2016 років чесно нагадує, що відмова від конкурсности на "верхніх поверхах" швидко підриває довіру й ускладнює відтворення меритократичної культури, а отже потребує або повернення конкурсних процедур, або впровадження еквівалентних за силою запобіжників проти політизації. Додамо до цього ще один висновок: сила польської моделі не в "особливих" інструментах, а у зв’язках між ними – у взаємній підпорядкованості етики, права, наборів, оцінок і навчання стратегічним цілям держави; саме така конфігурація і робить можливим поєднання дисципліни з людяністю, формалізму з довірою, а процедури – з відчутною для громадян якістю публічних послуг. Саме у цій "зв’язності" – і сила, і урок польського досвіду для нашої післявоєнної модернізації служби.

 2.2. Перспективи запровадження європейського досвіду в системі державної служби України
Як свідчить досвід проведення реформ у незалежній Україні, основна складність імплементації європейського досвіду полягає в тому, що просте копіювання окремих інструментів із кращих практик Німеччини, Франції, Польщі чи будь-яких інших держав без урахування наших національних особливостей, неминуче призводить лише до "фасадних реформ", коли за інституціями формально європейського зразки криються внутрішні пострадянські відносини безвідповідальності, кумівства, прислужництва, корупції тощо.  Реальна модернізація державного апарату потребує системного підходу: одночасно і правового перезавантаження стандартів, і організаційної архітектури, що змушує ці стандарти працювати в повсякденних НРМ/HRМ-процесах, причому обидві складові мають бути зв’язані єдиною рамкою публічних цінностей і даних, які дозволяють відстежувати ефекти не на вході, а на виході – у вимірі суспільної довіри, якості послуг та стійкості інституцій. Саме так вибудувано сучасний європейський підхід, що спирається на оновлені Принципи державного управління SIGMA як "спільну мову" реформ, на мережеві формати EUPAN для горизонтального обміну та на рекомендації ОЕСР у сфері публічної служби і лідерства, які разом задають операційні орієнтири для кадрової політики і вимагають від адміністрацій рухатися від норм до результатів, не втрачаючи при цьому правової визначеності й етики служіння [96; 112]. 

Ключовим висновком із узагальнення європейського досвіду є те, що сильний НРМ/HRM-менеджмент у публічному секторі – це не стільки сума процедур, скільки конфігурація узгоджених підсистем, у якій стратегічне планування людських ресурсів на середній і довгий горизонт невіддільне від конкурентного добору й чесної оцінки, від безперервного розвитку і справедливої винагороди, від етичних запобіжників і соціального діалогу, а також від цифрової підтримки рішень, що робить ці процеси прозорими та підзвітними; саме таке "замикаюче кільце" ми бачимо у німецькій дуальній моделі статусів із чіткими кар’єрними сходинками, у французькій логіці прогнозування зайнятості та компетентностей і щорічних співбесід, у польській координації через Шефа цивільної служби та мережу генеральних директорів, і всюди спільним знаменником виступають меритократія, політична нейтральність, дані та інститути навчання, які забезпечують "довгу хвилю якості" в кадрових рішеннях [107].
У першому наближенні для України це означає потребу відповісти на три ключові взаємопов’язані проблемні питання, які визначають можливість не епізодичних, а структурних змін, оскільки без їх розв’язання будь-яка "вітрина" інструментів залишиться фейковим зовнішнім фасадом без глибокого внутрішнього змісту. 
По-перше, чи маємо ми єдину правову рамку НРМ/HRM з домінуючим принципом верховенства права, яка закріплює меритократичний доступ до державних посад вищого рівня, політичну нейтральність, етичні стандарти, механізми оскарження та участі персоналу, причому так, щоб ця рамка не суперечила логіці децентралізації організації публічної влади і водночас зобов’язувала кожен орган дотримувати спільний мінімум стандартів?
По-друге, чи сформовано повноцінне інституційне забезпечення – "центр тяжіння" державної кадрової політики, спроможний збирати дані, формувати стандарти, координувати навчання і вимагати результатів, зберігаючи достатню автономію від поточної політичної кон’юнктури?
По-третє, чи забезпечено в країні належну цифрову інфраструктуру HR-аналітики, яка робить видимими вузькі місця циклу "планування – добір – оцінювання – розвиток – винагорода – мобільність" і дозволяє керівникам діяти не інтуїтивно, а на підставі перевірених показників, що в європейських документах востаннє підсумовано в ініціативі Комісії ComPAct як вимогу до спроможності адміністрацій у посткризовому середовищі [93]? 
Якщо перенести ці три проблеми в площину вимог європейської інтеграції України, то маємо сформувати Стратегічну модель імплементації європейських принципів, стандартів і вимог в систему управління персоналом на державній службі України (рис. 2.1).
Рис. 2.1. Стратегічна модель імплементації європейських принципів, стандартів і вимог в систему управління персоналом на державній службі України
Джерело: власна розробка автора
Характеризуючи наведену на Рис. 2.1. Стратегічну модель, маємо зазначити, що чи не першою реалістичною  відправною точкою  тут є гармонізація вітчизняних норм із оновленими принципами SIGMA у блоці "публічна служба та управління людськими ресурсами", оскільки саме вони акумулюють консенсусні стандарти доступу, оцінювання, навчання, етики та підзвітності і, що важливо, переводять розмову з площини "правильно чи неправильно" у площину "достатньо чи недостатньо результативно", прив’язуючи вимоги до практичних індикаторів спроможності; імплементація цієї логіки передбачає вимірюваність і повторюваність конкурсних процедур, прозору архітектуру оскарження та захист викривачів, вбудовані механізми запобігання конфлікту інтересів і стандартизовану систему оцінювання, яка, подібно до німецької "dienstliche Beurteilung", має ритм, шкали та процедурні гарантії, не будучи при цьому "каральною" і не перетворюючи щорічну розмову на формальність [112]. 

Другим великим блоком, (який випливає із кейсу  французьких реформ), є запровадження повноцінного прогнозування зайнятості та компетентностей як обов’язкової управлінської функції кожного центрального органу влади і як предмета міжвідомчої координації, адже без подібних практик, які зшивають демографічні дані, сценарії політик, карти дефіцитних навичок і бюджети навчання, ми приречені "гасити пожежі" кадровим догоном, не встигаючи за змінами мандатів і технологій; французький досвід переконливо демонструє, що планування компетентностей, прив’язане до щорічних співбесід і бюджетних рішень, поступово знімає структурний дефіцит спроможностей і відкриває для службовців прозорі траєкторії розвитку [107]. 

Третя перспектива, яка потребує чіткого розуміння й високої політичної волі – забезпечення домінування мериторичного підходу до організації кадрових конкурсів, як ключового організаційного дизайну "входу" в державну службу з одночасним повним відходом від принципу "політичної доцільності". Це, на переконання європейців, принциповий момент, адже рівновага між відкритим конкурсом для нових профілів і внутрішньою мобільністю для утримання інституційної пам’яті є тонкою і досягається не деклараціями, а конкретними механізмами, де інституційні портали вакансій, уніфіковані профілі компетентностей, різнорівневі комісії та цифрові сліди всіх рішень роблять процес добору одночасно прозорим і керованим. Саме в цьому плані німецькі федеральні портали, з їхньою можливістю горизонтальних переходів і однаковими правилами оголошень, показують, як цифровізація підтримує меритократію, а польський централізований портал та методичні інструкції для редакторів оголошень підтверджують, що стандарти відкритості і трасованості конкурсу підвищують довіру не гірше за додаткові декларації доброчесності.

Четвертий вимір вимагає наголосу на професіоналізації управлінського апарату, запровадження еко-системи компетентісного навчання, у якій базові школи держслужби, корпоративні університети, міжвідомчі каталоги курсів та мережі наставництва з’єднані в операційну тканину повсякденного розвитку; у Німеччині симбіоз Hochschule des Bundes і BAköV демонструє, як початкова соціалізація і безперервне навчання працюють на різних кар’єрних щаблях, у Франції трансформація ENA в INSP символізує перезавантаження логіки підготовки керівних кадрів і міжвідомчої мобільності, у Польщі роль KSAP підтримує управлінський "хребет" корпусу, а на наднаціональному рівні мережі DISPA та EIPA забезпечують методичну підтримку й стандартизацію програм. 
Нагадаємо, що таку саму аналогічно вищу навчальну інституцію з підготовки державних службовців – Національну Академію державного управління при Президентові України в нашій державі було фактично знищено Указом Президента у 2019 році. Неможливість її відновлення диктує, принаймні, побудову мережевої архітектури з єдиними вимогами до якості й визнанням кредитів між програмами, з відкритими каталогами курсів та аналітикою ефектів навчання на результатах політик. 
П’ятий вузол – наукове обґрунтування організації праці, система мотивації та винагород при нульовій толерантності до корупції. Європейська практика радше застерігає від "фетишу зарплати", ніж пропонує одновимірні рецепти, оскільки справедлива, передбачувана і прозора оплата є необхідною, але недостатньою умовою утримання кваліфікованого управлінця; французька індексна система з періодичними рішеннями про підвищення "пункту" в тандемі з преміальною частиною і нематеріальними стимулами, німецькі шкали для статусних груп та тарифні договори з профспілками, польська дисципліна фонду оплати праці і чітке розмежування прав і пільг – усі ці елементи працюють лише тоді, коли поєднані з ясністю цілей, чесною оцінкою і реальними можливостями професійного зростання, бо там, де немає справедливого правила гри, будь-яке підвищення "з’їдається" цинізмом і плинністю кадрів. 
Шостий напрям – інформаційно-комунікаційниї соціальний діалог влади з наукою, бізнесом і суспільством, співуправління громад, громадських організацій і органів публічного управління та адміністрування, яке в Європі виконує роль запобіжника від однобічних рішень і перетворює зміни на узгоджені, хоч і повільніші, але стійкі процеси, причому інститути персональних рад у Німеччині або реформований формат представництва персоналу у Франції демонструють, що співучасть у кадрових питаннях підвищує легітимність і якість рішень, змушуючи керівників аргументувати новації та відповідати за наслідки на практиці; для України це означає, що посилення прав вибраних представників колективів у питаннях добору, переведень, оцінювання і режимів праці не є перешкодою, а є каналом для зменшення транзакційних витрат опору змінам та для інституціоналізації довіри у великих адміністраціях.

Сьомий пріоритет, який замикає попередні, – цифровізація HR-циклу і цифрова аналітика персоналу державної служби, де йдеться не про закупівлю ще однієї ІТ-системи, а про впровадження даних як "права й обов’язку" управлінця, який у кожному рішенні про конкурси, оцінювання, навчання або ротації спирається на перевірені показники і прогнози, а не на інтуїцію чи локальні звички; європейський підхід у цій справі доволі зрілий, оскільки поряд із технікою він включає етику алгоритмів, механізми запобігання упередженості та право людини на пояснення і оскарження, і саме таке поєднання пропонують сучасні документи ОЕСР і Єврокомісії, які після пандемії особливо підкреслюють роль цифрових компетентностей і гібридних форматів роботи для стійкості публічних адміністрацій [93; 105; 107]. 
Восьмою вимогою, яка випливає з федеративної логіки Німеччини і одночасно резонує з унітарним досвідом Франції та Польщі, є врівноваження централізованих стандартів із керованою автономією органів і рівнів влади, бо там, де центр забирає на себе все – система втрачає гнучкість і здатність до навчання, а там, де центр "мигає" і залишає все на відкуп локальним практикам – руйнується єдиний мінімум якості; європейська відповідь на цю дилему полягає у чіткому розподілі ролей, коли центральний HR-центр встановлює стандарти, збирає дані, координує навчання і проводить аудити, тоді як установи проєктують власні карти компетентностей і програми розвитку під мандат своїх політик, але в межах єдиних правил і з обов’язковою публічною звітністю. Такий "подвійний ключ" дозволяє уникнути як "метричної диктатури", так і феодальної роз’єднаності й тому виглядає найбільш реалістичним шляхом для України у фазі післявоєнної відбудови [96]. 

Дев’ятим – хоча аж ніяк не останнім – виміром є інтеграція української державної служби в європейські мережі навчання і взаємонавчання, які роблять "переклад" стандартів дешевшим і швидшим, адже системні обміни з інститутами підготовки керівників, участь у програмах EIPA, DISPA, залучення технічної підтримки TSI та інструментів ComPAct дозволяють не тільки побачити, як працюють потрібні нам рішення, а й перевірити їх на "чужому майданчику", перш ніж масштабувати вдома; той самий ефект ми бачимо у співпраці держав-членів щодо "зелених" і цифрових компетентностей, де вузькі місця добору і мотивації розв’язуються не тільки бюджетом, а й новими моделями кар’єр і навчання, що формують привабливі траєкторії для дефіцитних профілів [93; 96].
Жоден із окреслених напрямів сам по собі не дасть швидкого успіху, однак у своїй синергетичній сукупності всі вони створюють критичну масу змін, які починають самопідтримуватися, оскільки правова визначеність і етичні стандарти формують довіру, довіра відкриває простір залученості та ініціативи, ініціатива вимагає навчання і дає результати, результати стають предметом публічної звірки через дані, а дані, у свою чергу, легітимують коригування рішень і бюджетні інвестиції в людей; саме так працюють європейські кадрові системи, і саме цією логікою варто керуватися, коли ми говоримо про запровадження європейського досвіду в Україні – не як про перелік "галочок", а як про архітектуру зв’язків, у межах якої окремі процедури отримують сенс і сталість. Якщо підсумувати, то найближчими до впровадження виглядають три речі: гармонізація правових стандартів HRM із SIGMA та інституційне закріплення "центру тяжіння" кадрової політики з правом на дані й аудити; обов’язкове прогнозування зайнятості та компетентностей за французькою логікою GPEEC, зв’язане з бюджетним циклом і щорічними співбесідами; розгортання цифрової HR-аналітики з етичними гарантіями, що підпорядковує конкурси, оцінювання, навчання і мобільність єдиній картині спроможності органів влади, яку вже сьогодні пропонує європейська ініціатива зі зміцнення адміністративного простору через ComPAct [93; 96; 112]. 

І хоча кожен із названих кроків потребує інституційної мужності та дисципліни виконання, саме така послідовність дозволяє уникнути пасток фрагментарності, у яких потопають навіть благі наміри, адже європейський досвід переконує, що стійкі результати у HRM народжуються не від "турборежимів і реформогенераторів", а від уважної і тривалої роботи зі зв’язками між правом, етикою, організаційним дизайном, даними та освітою, де людина розглядається не як витрата, а як носій компетентностей та авторства публічних результатів, а держава – не як "щось над людиною", а як сервісна організація, що працює заради гідності, свободи й справедливості, вимірюваних не деклараціями, а повсякденним досвідом громадян у взаємодії з адміністрацією.

ВИСНОВКИ

В даній магістерській роботі здійснено теоретико-прикладний аналіз провідних європейських принципів, стандартів і практик с у сфері управління персоналом в системі державної служби та цій основі визначено перспективні шляхи запровадження європейського досвіду в системі державної служби України. Вирішення поставлених дослідницьких завдань дозволило зробити наступні висновки:
1. Проведений аналіз теоретико-методологічних засад, підходів до розуміння й визначення сутності управління персоналом на державній службі засвідчив існування сімейства споріднених категорій - триєдиної зв’язки "персонал – кадри – людські ресурси", де кожен компонент має власну історію, конотації та сферу вживання, через що небезпечно механічно змішувати їх у синонімічний клубок. Доведено, що  "персонал" є більш широким поняттям від "кадрів", в той же час обидва ці поняття є складовими такого більш широкого поняття як "людські ресурси". Обґрунтовано, що в семантичному плані "персонал", "кадри" й "людські ресурси" є матеріалізованою сутністю й об'єктом "управління" як регулюючого процесу й другою складовою системного поняття й предмету нашого дослідження - "управління персоналом" як однієї зі складових державного управління. На таких засадах нами сформульоване авторське визначення дефініції "управління персоналом в системі державної служби" – це цілеспрямований, нормативно врегульований і заснований на публічних цінностях вплив на людський компонент інституції публічного врядування, який забезпечує узгоджене формування, використання, розвиток і збереження людських ресурсів у спосіб, що з’єднує досягнення публічних цілей із підтриманням професійної гідності, мотивації та добробуту державних службовців.

2. Компаративно-історичний аналіз повстання та розвитку наукових концепцій і моделей управління персоналу засвідчив, що генезис їх не був ані лінійним процесом, ані еволюцією від архаїки до сучасності, але був тісно пов'язаний зі змінами технологічного укладу життєдіяльності людства, коли змінювалося і саме уявлення про людину в організації чи установі, а відтак змінювалися і логіка цілей, інструментів та обмежень кадрової політики. Для сучасного етапу в роботі окреслено загальну архітектуру моделей, якими доцільно керуватися державному органові, що прагне поєднати правову відповідальність із організаційною живучістю де: опорою стає класична адміністративна і бюрократична традиція – як охоронна рамка справедливості та передбачуваності; рушієм – гуманістичні та поведінкові патерни, які перетворюють посадовця з "гвинтика" на суб’єкта; каркасом – стратегічні моделі НРМ/HRM, що узгоджують підсистеми "добір – розвиток – оцінювання – винагорода – знання – участь" із місією та середовищем; а операційною системою – цифрові рішення і аналітика великих масивів даних.

3. Обґрунтовано, що в практичній діяльності органів публічного врядування управління персоналом організаційно оформлюється в систему управління людськими ресурсами на державній службі, виникає синергетичний ефект, відповідно до якого злагодженість і узгодженість підсистем та механізмів НРМ/HRM дає не суму, а емерджентну якість. Запропоновано авторське бачення  структурно- функціональної моделі системи  управління людським потенціалом/людськими ресурсами на державній службі, котра складається з цілепокладання (стратегічної інтеграції, високої прихильності й гнучкості та адаптивності), семи секторальних підсистем та дев'яти механізмів, де кожен із елементів сам по собі ще не забезпечує результату; забезпечує його стійка конфігурація, у якій стратегічна інтеграція тримає у фокусі цілі, підсистема планування й діагностики дає дані, організація проходження служби забезпечує справедливий доступ і зрозумілі траєкторії, культура й онбординг надають сенс і підтримку, аудит і контроль створюють підстави сумлінності й відповідальності персоналу, а професіоналізація і мотивація перетворюють людський потенціал на стале зростання.

4. Охарактеризовано європейські принципи та стандарти управління персоналом у сфері державної служби й визначено, що попри різні історичні траєкторії розвитку державної служби країн ЄС загальним для європейського простору є перехід від "кадрового діловодства" до стратегічного управління людськими ресурсами, де цикл "планування – добір – адаптація – оцінювання – розвиток – винагорода – кар’єрні переміщення – вихід" поєднано з управлінням знаннями, культурою служіння й суспільною підзвітністю, а якість цієї інтеграції вимірюється не внутрішніми ритуалами, а публічною цінністю, що її відчувають громадяни та бізнес. НРМ/HRM у публічному секторі дедалі менше вибудовується як "внутрішня сервісна функція" і дедалі більше – як стратегічний важіль спроможності держави виконувати складні політики у динамічному середовищі. У підсумку загальний європейський досвід можна схарактеризувати як поєднання правової визначеності й процесної дисципліни з людиноцентричним лідерством і даними, де конкурентний доступ, компетентнісні моделі, інклюзивність і постійний розвиток формують "скелет" системи, а довіра, етика, психологічна безпека та участь – її "м’язи", без яких рух неможливий.

5. Проведено детальний аналіз особливостей управління персоналом у сфері державної служби трьох найбільш визначальних країн Євросоюзу, з яких Німеччина репрезентує федеративну модель із сильними гарантіями статусу державного службовця і надзвичайно чутливою до процедур бюрократією, що дозволяє побачити, як правові запобіжники, дисципліна і конкурсний відбір поєднуються з модернізацією, цифровізацією та соціальним діалогом у складній багаторівневій системі; Франція демонструє унітарну традицію з класичною кар’єрною службою, високими стандартами добору та підготовки – від національних шкіл адміністрації до розгалужених систем конкурсів і внутрішньої мобільності – і дає змогу простежити, як поєднуються централізм, ієрархія й професіоналізація в сучасних умовах; Польща демонструє, як унітарна держава може інституціоналізувати сильний центральний HR-центр, зберігаючи конкурсний доступ, нейтральність і підзвітність керівників за результати кадрової політики.

6. Окреслено перспективи запровадження європейського досвіду в системі державної служби України та запропоновано стратегічну модель імплементації європейських принципів, стандартів і вимог в систему управління персоналом на державній службі України, що складається з трьох секторальних напрямів та дев'яти тематичних блоків. Наголошено, що основна складність імплементації європейського досвіду полягає в тому, що просте копіювання окремих інструментів із кращих практик Німеччини, Франції, Польщі чи будь-яких інших держав без урахування наших національних особливостей, неминуче призводить лише до "фасадних реформ", коли за інституціями формально європейського зразки криються внутрішні пострадянські відносини безвідповідальності, кумівства, прислужництва, корупції тощо.  Реальна модернізація державного апарату потребує системного підходу: одночасно і правового перезавантаження стандартів, і організаційної архітектури, що змушує ці стандарти працювати в повсякденних НРМ/HRМ-процесах, причому обидві складові мають бути зв’язані єдиною рамкою публічних цінностей і даних, які дозволяють відстежувати ефекти не на вході, а на виході – у вимірі суспільної довіри, якості послуг та стійкості інституцій.
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