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Статтяприсвяченадослідженнюнапрямівмодернізаціїпублічноїслужбитауправліннялюдськими
ресурсамиворганахпублічноївладитаобґрунтованопріоритетнінапрямивдосконаленняуправління
людськимиресурсамиусферіпублічноїслужбиУкраїни.Встановлено,щозберігаютьсязастаріліфор-
ми,методийтехнологіїуправлінняперсоналомусферіпублічноїслужбитадоситьповільнийперехід
відділоводноїмоделіуправлінняперсоналомдодемократичнихформіметодівроботизперсоналом.
Проаналізованоосновніформисоціально-психологічногозабезпеченняуправліннялюдськимиресур-
самив сфері публічної служби.Визначено,щона сьогодні залишаєтьсянедостатньою інституцій-
наспроможністьслужбуправлінняперсоналомтаїхможливістьзабезпечити,убільшостівипадків,
ефективневиконанняфункційзістратегічногоуправліннялюдськимиресурсами.Запропоновананова
організаційнаструктураслужбистратегічногоуправліннялюдськимиресурсамиворганахпублічної
влади,доякоїмаютьвходитипідрозділизпитаньстратегії(політики)управліннялюдськимиресур-
сами,добору,обліку,адаптації,розвитку,оцінювання,мотивації,акмеологічногосупроводу,трудових
відносинтаоплатипраціпублічнихслужбовців.Наголошено,щозазначенасистемамаєбазуватисьна
загальнихпринципахуправліннялюдськимиресурсаминапублічнійслужбі,яківизначаютьзмістїї
елементівівибірконкретнихзасобів,інструментів,форм,методівітехнологійуправліннялюдськими
ресурсами.Акцентованоувагунатому,щозапропонованийпідхідмаєреалізовуватисьнаоновлено-
муставленнідоролі імісцясоціально-психологічнихскладовихвуправліннілюдськимиресурса-
мивсферіпублічноїслужби.Обґрунтовано,щодлястворенняпрофесійної,політичнонейтральної,
доброчесноїтаефективноїпублічноїслужби,порядізвдосконаленнямзаконодавчогозабезпечення
управліннялюдськимиресурсамивсферіпублічноїслужби,необхіднорозвиватиінституційнуспро-
можністьтазабезпечуватипослідовністьувпровадженніновихзасаддіяльностіслужбуправління
персоналом,формуватийреалізовуватиефективнудержавнукадровуполітику.
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The article is devoted to the consideration of modernization of public service and human resources
management inpublicauthoritiesandsubstantiates thepriorityareasof improvementofhumanresources
management in thefieldofpublic serviceofUkraine. It isdetermined thatoutdated forms,methodsand
technologies of personnel management and rather slow transition from the clerical model of personnel
managementtodemocraticformsandmethodsofworkwithpersonnelremainareretainedinthefieldofpublic
service.Itwereanalyzedthemainformsofsocialandpsychologicalsupportofhumanresourcesmanagement
in the field of public service. It is determined that the institutional capacity of personnel management
servicesandtheirabilitytoensure,inmostcases,theeffectiveimplementationofstrategichumanresource
management functions remains insufficient today.A new organizational structure of the strategic human
resourcesmanagementserviceinpublicauthoritiesisproposed,whichshouldincludeunitsonhumanresources
management strategy (policy), selection, accounting, adaptation, development, evaluation, motivation,
acmeologicalsupport,laborrelationsandsalariesofpublicservants.Itishighlightedthatsuchsystemshould
bebasedonthegeneralprinciplesofhumanresourcemanagementinthepublicservice,whichdetermine
thecontentofitselementsandthechoiceofspecifictools,instruments,forms,methodsandtechnologiesof
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humanresourcemanagement.Theparticularattentionwaspaidtothefactthattheproposedapproachshould
beimplementedonanupdatedattitudetotheroleandplaceofsocio-psychologicalcomponentsinhuman
resourcemanagementinthefieldofpublicservice.Itissubstantiatedthatinordertocreateaprofessional,
politicallyneutral,honestandeffectivepublicservice,alongwithimprovingthelegislativesupportofhuman
resourcesmanagement in the public service, it is necessary to develop institutional capacity and ensure
consistencyinimplementingofnewprinciplesofaneffectivestatepersonnelpolicy.

Приоритетные направления совершенствования управления 
человеческими ресурсами в сфере публичной службы Украины

Наталья Гончарук, Юлия Пирогова, Днепропетровский региональный институт 
государственного управления Национальной академии государственного управления 
при Президенте Украины

Статьяпосвященаисследованиюнаправлениймодернизациипубличнойслужбыиуправ-
лениячеловеческимиресурсамиворганахпубличнойвластииобоснованиюприоритетных
направлений совершенствования управления человеческими ресурсами в сфере публичной
службыУкраины. Установлено, что сохраняются устаревшие формы, методы и технологии
управленияперсоналомвсферепубличнойслужбыидостаточномедленныйпереходотде-
лопроизводственноймоделиуправленияперсоналомкдемократическимформамиметодам
работы с персоналом. Проанализированы основные формы социально-психологического
обеспеченияуправлениячеловеческимиресурсамивсферепубличнойслужбы.Определено,
что на сегодня остается недостаточной институциональная способность служб управления
персоналомиихвозможностьобеспечить,вбольшинствеслучаев,эффективноевыполнение
функцийпостратегическомууправлениючеловеческимиресурсами.Предложенановаяорга-
низационнаяструктураслужбыстратегическогоуправлениячеловеческимиресурсамиворга-
нахпубличнойвласти,вкоторуюдолжнывходитьподразделенияповопросамстратегии(по-
литики) управлениечеловеческимиресурсами, отбора, учета, адаптации, развития, оценки,
мотивации,акмеологическогосопровождения,трудовыхотношенийиоплатытрудапублич-
ныхслужащих.Отмечено,чтоуказаннаясистемадолжнабазироватьсянаобщихпринципах
управления человеческими ресурсами на публичной службе, которые определяют содержа-
ние ее элементови выбор конкретных средств, инструментов,форм,методови технологий
управлениячеловеческимиресурсами.Акцентировановниманиенатом,чтопредложенный
подходдолженреализовыватьсянаобновленномотношениикролииместусоциально-психо-
логическихсоставляющихвуправлениичеловеческимиресурсамивсферепубличнойслуж-
бы.Обосновано,чтодлясозданияпрофессиональной,политическинейтральной,добропоря-
дочнойи эффективнойпубличнойслужбы,наряду с совершенствованием законодательного
обеспеченияуправлениячеловеческимиресурсамивсферепубличнойслужбы,необходимо
развиватьинституциональнуюспособностьиобеспечиватьпоследовательностьвовнедрении
новыхпринциповдеятельностислужбуправленияперсоналом,формироватьиреализовывать
эффективнуюгосударственнуюкадровуюполитику.
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Постановка проблеми. 

Управління людськими ресурсами
в сфері публічної служби мож-
на розглядати як частину стра-

тегії органу публічної влади, що включає
цілеспрямоване комплексне забезпечення
його функціонування необхідним складом

персоналу, а також створення сприятливих
соціально-психологічних умов для його
продуктивної діяльності. Управління люд-
ськимиресурсамиширшезазмістомдіяль-
ностіпорівнянозуправліннямперсоналом,
атому,нанашпогляд,наставчасусферіпу-
блічноїслужбиздійснитиперехідвідроботи
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зуправлінняперсоналомдосистемистрате-
гічногоуправліннялюдськимиресурсами.

У Стратегії реформування державного
управління України на період до 2021 року
зазначено, що успіх реформи державної
служби значною мірою залежить від якості
управліннялюдськимиресурсамивдержав-
нихорганах,щопотребуєутворенняефектив-
нихідієвихслужбуправлінняперсоналому
кожномудержавномуоргані (Деякі питання
реформуваннядержавногоуправлінняУкраї-
ни,2016).Надумкуавторів,ценадзвичайно
важливо і дляорганівмісцевого самовряду-
вання.Саме тому підвищення інституційної
спроможностіслужбуправлінняперсоналом
надержавнійслужбітаслужбіворганахміс-
цевогосамоврядування,оновлення змісту їх
діяльності в напрямку стратегічного управ-
ліннялюдськимиресурсамиєоднимізпріо-
ритетів управління людськими ресурсами у
сферіпублічноїслужбиУкраїни.

Аналіз досліджень та публікацій.Питан-
ня щодо визначення напрямів вдосконален-
няуправліннялюдськимиресурсамиу сфері
публічної служби були дослідженні в робо-
тахВ.Атаманчука,Т.Василевської,Н.Липо-
вської, О. Мельникова, Н. Нижник, О. Пар-
хоменко-Куцевіл, Т. Пахомової, Л. Прудиус,
А.Рачинського,С.Серьогіна,І.Шпекторенка
та інших учених. Значний внесок у дослід-
ження таких аспектів управління людськими
ресурсамиусферіпублічноїслужби,як:пла-
нування, прогнозування, відбір, мотивація,
навчання та самоосвіта, профорієнтація, ети-
ка, адаптація та кар’єрний розвиток держав-
них службовців та посадових осібмісцевого
самоврядування зробили – О. Антонова, Н.
Артеменко,В.Гурієвська,Н.Калашник,І.Ни-
нюк,В.Олуйко,В.Побережна,А.Сіцінський,
І.Сурай,С.Хаджирадєва,О.Харченкотаін.

Мета дослідження полягає в науковому
обґрунтуванні пріоритетних напрямів вдо-
сконаленняуправліннялюдськимиресурса-
миусферіпублічноїслужбиУкраїни.

Виклад основного матеріалу.Світовою
тенденцією початку нинішнього тисячоліт-
тя євизнаннятого,щорозвитоклюдського
потенціалу є основним ресурсом сталого
економічного зростання і конкурентоспро-
можності держави у довгостроковій пер-
спективі.Недивлячисьнаактуальністьдля

країни цього питання, в Україні розвиток
людськогопотенціалу,зокремаівсферіпу-
блічної служби, набуває абстрактно-вірту-
альногозабарвлення.Такатенденціяпов’я-
зана із проблемами соціально-економічної
захищеності публічних службовців; недо-
сконалістю законодавства в соціально-тру-
довій сфері; значною міграцією економіч-
но активного, професійно підготовленого
населення за межі України; зруйнованістю
системиспадковостітрудовихнавичокідо-
свіду; неадекватною нинішнім умовам си-
стемоюдержавногоуправлінняуцій сфері
таін.(ДержавнакадроваполітикавУкраїні,
2012).Цеактуалізуєпроблемувдосконален-
няуправліннялюдськимиресурсамиусфері
публічної служби України та визначення
пріоритетнихшляхівїївирішення.

Зазначимо, що першочерговими завдан-
нями,якібуловирішенозанапрямомуправ-
ління людськимиресурсами, сталамодерні-
зація кадрових служб у служби управління
персоналом, заповнення в другій половині
2016 –напочатку 2017 рокупосаддержав-
них секретарів, введення посади керівника
державноїслужбивдержавномуоргані,фор-
муваннявисококваліфікованоїгрупифахівців
з питань реформ, створення в Секретаріаті
Кабінету Міністрів України, міністерствах,
НАДСіДержавномуагентствізпитаньелек-
тронного урядування нових структурних
підрозділів–директоратівполітики,атакож
директоратівстратегічногоплануваннятаєв-
роінтеграції,щозосередилинасобіключову
функціюміністерств–формуванняполітики
упідзвітнихсферах(ПросхваленняКонцеп-
ції запровадження посад фахівців з питань
реформ,2016;ПроСтратегіюреформування
державногоуправлінняУкраїнина2016-2020
роки,2016).

З огляду на важливість і пріоритетність
модернізаціїпублічноїслужбитауправління
людськимиресурсамибулоприйнятоЗакон
України«Продержавнуслужбу»,низку ін-
шихнормативно-правовихактів.Кабінетом
МіністрівУкраїнисхваленонизкустратегіч-
них документів. Зокрема, розпорядженнями
Кабінету Міністрів України було схвалено:
Концепцію впровадження інформаційної
системи управління людськими ресурсами
вдержавнихорганах,якавизначаєнапрями,
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механізмиістрокивпровадженняефективної
інформаційної системи для створення умов
відкритого,прозороготаефективногодержав-
ного управління із застосуванням новітніх
інформаційно-комунікаційнихтехнологій
(2017); Концепцію реформування системи
професійногонавчаннядержавнихслужбов-
ців, голів місцевих державних адміністра-
цій, їх перших заступників та заступників,
посадових осіб місцевого самоврядуван-
ня та депутатів місцевих рад (2017), яка
визначає стратегічні напрями, механізми
та строкиформування сучасної ефективної
системи професійного навчання публічних
службовців,забезпеченняпідвищеннярівня
їх професійної компетентності; Концепцію
оптимізації системи центральних органів
виконавчої влади (2017) та Концепцію ре-
формування системи оплати праці держав-
них службовців, у якій закладено модель і
чіткі кроки із запровадження оплати праці
державнихслужбовцівнаосновіновоїкла-
сифікаціїпосаддержавноїслужби(2020).

НавиконанняКонцепціїреформування
системиоплатипрацідержавнихслужбов-
ців запідтримкипроектуЄС (EU4PAR)у
листопаді 2020 року прийнято розпоряд-
женняУряду «Про підготовку та реаліза-
цію експериментального проекту щодо
запровадженнясистемиоплатипрацідер-
жавнихслужбовцівнаосновікласифікації
посад» (2020), яким передбачено пілоту-
вання нової моделі оплати праці держав-
нихслужбовцівнаосновікласифікаціїпо-
садпротягом2021-2022років.Учасниками
експериментальногопроектустали:Націо-
нальнеагентствозпитаньдержавноїслуж-
би,йоготериторіальніоргани,Секретаріат
КабінетуМіністрівУкраїни,Міністерство
фінансівтаМіністерствоцифровоїтранс-
формації. Для цілей експериментального
проекту вводяться рівні типових посад
державної службивідповіднодокаталогу
типових посад державної служби і кри-
теріїввіднесеннядотакихпосад,атакож
відсотковеспіввідношеннякількостіпосад
державної службикатегорії «В»в апараті
(секретаріаті) державного органу, що є
учасником експериментального проекту.
Проектомвизначено28сімейпосад.Вра-

хованорізні напрями та сферидіяльності
на державній службі, які дуже різняться
між собою.Визначено9 рівнівпосад, які
розподілленозакатегоріямиА,БіВ.Нова
класифікація посад закладає основу для
розробкиєдинихпрофесійнихвимог,про-
фесійного навчання, мобільності всере-
динідержслужбитаформуваннясправед-
ливоїоплатипрацідержавнихслужбовців.

Необхідність реформування системи
оплатипрацідержавнихслужбовціввикли-
кананаявнимивційсферіпроблемами.На
данийчаспроблемамичинноїсистемиопла-
ти праці залишаються: незначна кількість
претендентівнаконкурсчерезнизькуопла-
ту праці службовців; «міграція» персоналу
міждержавнимиорганамиоднаковогопра-
вовогостатусутарівняюрисдикціїзогляду
на значнурізницювоплатіпрацінарівно-
значній посаді; відсутність порядку плану-
вання і розподілу фонду оплати праці між
державними органами та недосконалість
правовогорегулюванняувідповіднійсфері;
відсутність класифікації посад (за рівнем
відповідальності та складності роботи, а
також за функціональними типами посад з
урахуваннямвимогдоних).

Питання гідної оплати праці та ма-
теріального забезпечення є актуальним і
для органів місцевого самоврядування всіх
рівнів,оскількивнихтакожспостерігається
відсутністьналежноїоплатипраці,реально-
го матеріального стимулювання, мотивації,
системиоцінюваннятакар’єрногоросту.

Наданийчасзаробітнаплатанапосадах
публічноїслужбиєнеконкурентною,міні-
мальні соціальні гарантії стали демотиву-
ючимфактором,щовимагаєкомплексного
стратегічного підходу та ґрунтовної вива-
женоїзмінимоделіоплатипрацізоглядуна
кращіміжнародніпрактикитавітчизняний
досвід,підвищеннярівняїїпрозорості,пе-
редбачуваностітасправедливості.

Реалізація визначених стратегічними
документамиположеньдозволитьсформу-
вати ефективну систему управління люд-
ськимиресурсаминапублічнійслужбі,яка
базуватиметьсяна:врахуваннізнань,умінь,
навичок,атакожособистіснихякостейпу-
блічних службовців; відповідності зако-
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нодавства у сфері управління людськими
ресурсамиміжнароднимстандартам(TQM
(Total QualityManagement) – «система то-
тального управління якістю», стандартам
серіїISO14000,моделіEFQM,моделіCAF
(Common Assessment Framework) 2020,
SA «SocialAccountability»), принципам та
нормам ЄС; запровадженні сучасних тех-
нологій управління людськими ресурсами
(коучинг, аутстафінг, аутсорсинг, скринінг,
рекрутинг, хедхантинг); узгодженності си-
стеми взаємозв’язку кількості публічних
службовцівізфункціямитаповноваження-
миорганівпублічноївлади.

Соціально-психологічні аспекти управ-
ліннялюдськимиресурсамивсферіпубліч-
ноїслужбиєбезумовнимискладовими,що
здійснюють значний вплив на формуван-
ня ідентичності публічного управління та
сприяютьрозвиткудержавності.Надумку
В.Гурієвської,соціально-психологічнаобу-
мовленість кадрової політики визначаєть-
ся соціально-психологічними факторами
впливутапсихологічнимифеноменами,які
виникають у процесі державно-управлін-

ської діяльності. Соціально-психологічний
характердержавно-управлінськоївзаємодії
обумовив увагу науковців і практиків, що
працюють у сфері публічного управлін-
ня, до досліджень психологічнихфакторів
функціонування й розвитку колективів
(Гурієвська,2012).

Розвиток соціально-психологічних
методів управління людськими ресурса-
мивсферіпублічноїслужбипризводить
до підвищення ефективності діяльності
публічнихслужбовців.Утойжечас,про-
блеми, що можуть виникати в органах
публічноївлади,пов’язанізнедостатнім
використаннямсоціально-психологічних
методівуправління,можутьбутинайріз-
номанітнішими і проявлятися у вигляді
наслідків в інших сферахдіяльності ор-
ганів публічної влади.Основні складові
соціально-психологічних методів управ-
ління(див.табл.1)концентруютьусобі
всінеобхідні ідозволені закономспосо-
би впливу на публічних службовців для
їх взаємодії в процесі спільної трудової
діяльності.

Соціальні методи Психологічні методи

Види методів

методи підвищення соціальної активності, методи 
соціального регулювання, методи соціального 
прогнозування, методи соціального планування,
методи управління нормативною поведінкою, методи 
особистого прикладу, методи орієнтуючих умов і ін.

методи формування і розвитку трудового колективу, 
методи гуманізації праці, методи психологічного 
спонукання (мотивації), методи професійного 
відбору і навчання та ін.

Мета методів

управління формуванням і розвитком колективу, 
створення в колективі позитивного соціально-
психологічного клімату, оптимальної згуртованості, 
досягненні спільної мети шляхом забезпечення 
єдності інтересів, розвитку ініціативи і т. п.

створення морально-психологічного клімату, який 
сприяє активізації діяльності індивіда і підвищенню 
ступеня задоволеності процесом праці в колективі, 
органі публічної влади

Методи дослідження

анкетування, інтерв'ювання, соціометричний метод, 
метод спостереження, співбесіда, переговори, 
змагання, спілкування, конфлікт

навіювання, переконання, наслідування, залучення, 
примус, спонукання, засудження, вимога, заборона, 
осуд, командування, «вибух», метод Сократа, натяк, 
комплімент, похвала, прохання, порада

 

           Таблиця 1
Основні складові елементи соціально-психологічних методів управління
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Наведений розподіл (соціальні/психо-
логічні)методів є, безумовно, відносним, з
оглядунате,щофахівецьпублічноїслужби
дієнеізольовано,ауколективі.Отже,ефек-
тивне управління людськими ресурсами в
сферіпублічноїслужбипотребуєпрофесій-
ногозастосуванняяксоціальних,такіпси-
хологічнихметодів.

Соціально-психологічнітехнології
управління людськими ресурсами є ситуа-
ційно-орієнтованимкомплексомметодів,які
забезпечують ефективну роботу з персона-
ломпублічноїслужбивконкретнихобстави-
нах організаційної життєдіяльності органу
публічноївлади іорієнтованінавирішення
двохосновнихтипівзадач:

–діагностика,експертизатаоцінкалюд-
ськоговимірунарівніособистості,групита
органупублічноївладивцілому;

–підтриманняреорганізаційнихпроцесів
іпроцесіврозвиткуорганупублічноївлади,
відповіднодозовнішніхзмін.

Основні завдання соціально-психологіч-
них технологій управління людськими ре-
сурсами в сфері публічної служби поляга-
ютьувідборіспівробітників,щоволодіють
потенціалом розвитку, формуванням у них
потенціалу на зміни та підтримки процесу
командоутворення,що сприяє формуванню
ефективнихструктурісистемкомунікації.

 Соціально-психологічне забезпечення
управліннялюдськимиресурсамивсферіпу-
блічноїслужбимаєміститинаступніформи:

1) розробка і впровадження соціаль-
но-психологічних рекомендацій (пропози-
цій,методики),щоспрямованінавдоскона-
ленняорганупублічноївлади;

2)розвитокупублічнихслужбовцівпро-
фесійно важливих психологічних якостей і
готовностідопрофесійноїдіяльності;

3) психологічне обґрунтування методів
формуваннязнань,навичокіумінь;

4)забезпеченняпсихологічноїпідтримки
процесуформуванняпрофесіонала(реаліза-
ції психологічних аспектів виховання і ро-
звиткуособистостіслужбовця);

5) участь у формуванні колективів
(підрозділів),підвищенняїхзгуртованості і
морально-психологічногоклімату;

6)участьупідборікерівнихкадрів;

7) підвищення психологічної комфорт-
ностіпраці;

8)розробкатавпровадженнярекоменда-
ційщодо формування і збереження стійкої
довгостроковоїпрофесійноїмотивації;

9) проведення заходів психологічного
розвантаження, підвищення працездатності
співробітників;

10) збір і узагальнення даних про ерго-
номічні особливості та недоліки робочих
місць;

11) створення і функціонування для
керівників всіх рівнів індивідуальних про-
грам,що забезпечують істотне підвищення
психолого-педагогічної культури управлін-
цівіфахівців.

Сучаснідослідженнязпитаньуправління
людськимиресурсамисвідчать,щовідповідні
технології можуть прямо та опосередковано
впливати на стійкі організаційні показники.
Результати демонструють, що всі практики
управліннялюдськимиресурсамистворюють
позитивнийізначнийвпливнаінноваційність
вуправлінськомупроцесі.Деякіфахівці вва-
жають за краще дотримуватися традиційних
стилівуправліннялюдськимиресурсами,тоді
як інші намагаються впровадити інноваційні
робочімеханізмиіберутьучастьвпрограмах
розвиткуперсоналупублічноїсфери(Базалій-
ськаН.П., 2015).Однією знайпопулярніших
теорій в сучасних дослідженнях управлін-
ня людськими ресурсами у сфері публічної
службиєтеоріяAMO(Ability,Motivationand
Opportunity) - Здатність, Мотивація та Мож-
ливості(ЗММ).Основнаідеятеоріїполягаєв
тому,щослужбовцідемонструютьпозитивне
ставлення(наприклад,емоційнуприхильність
і задоволеність роботою) і бажануповедінку
(цивільнуповедінкуворганіпублічноїслужби
і відмінну якість обслуговування), при наяв-
ностінаступнихскладових:

–публічнийслужбовецьволодієвідповід-
нимиЗдібностями–знання,навичкиікомпе-
тенції для виконання службових обов’язків
(шляхомвибірковогонаймуідобору,навчан-
няірозвитку,атакожнаставництва);

– службовці публічного сектору мають
високий рівень Мотивації (результати ате-
стаціїізворотногозв’язкугарантуютьвисо-
куоплатуіпросуваннямпослужбі);
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– службовці наділені Можливістю бра-
ти участь у прийнятті рішень і організації
робочих процесів (можливість залучення
необхіднихфахівців, автономної командної
роботи,ротаціїпосад,доповненняістворен-
няробочихмісць)(PaulBoselie,JasmijnVan
Harten,&MoniqueVeld,2019).

Доситьрозповсюдженимпідходомуфор-
муванні інститутууправліннялюдськимире-
сурсамиусферіпублічноїслужбизалишається
принципмеритократії(meritsystem–система
наборуіпросуванняслужбовцівнаосновіїх-
ніхпрофесійнихіділовихякостей),змістякого
полягаєвтому,щопосадиворганахпублічної
владимаютьобійматиособи,якімаютьособ-
ливіздібності(чесноти),високіінтелектуаль-
ні якості, кваліфікацію.Прикладомвдалого і
ефективноговикористанняцьогопринципує
Великобританія,Німеччина,Сінгапур,Китай,
Канада,Азербайджантаіншікраїни.Сучасна
публічна служба зарубіжних країн – це від-
носновідкритаструктура,щопостійнообмі-
нюєтьсяресурсамиіпрактикамиззовнішнім
середовищем;запозичує,зурахуваннямсвоєї
специфіки, досвід обслуговування громадян
у приватному секторі; визначає задоволення
споживачів публічних послуг головним ре-
альним пріоритетом діяльності (Управління
персоналом в умовах децентралізації, 2018).
Існуюча система служб управління людськи-
миресурсамивцихкраїнахнеєдосконалою,
втойжечас,їїхарактерноюрисоюєрозвиток
ірозумнаадаптаціясучаснихтехнологійпри-
ватногосектора.

На нашу думку, нова модель системи
стратегічного управління людськими ресур-
саминапублічнійслужбімаєпередбачатина-
явністьпідрозділівздоборутаобліку,адап-
тації та розвитку, оцінювання та мотивації,
акмеологічного супроводу. Психолого-акме-
ологічний підхід вбачає акмеологічне забез-
печення особистісно-професійного розвитку
публічнихслужбовців,створенняпсихологіч-
нокомфортнихумовдлядосягненняуспіхув
професійній діяльності. Зарубіжний досвід
свідчить, що створення таких служб здат-
не дати значний соціальний та економічний
ефектдляорганівпублічноївлади,щозначно
перевищує витрати на функціонування пу-
блічної служби. Впровадження відповідних

професіональних служб забезпечить пси-
холого-акмеологічний супровід діяльності
органівпублічноївладинарівнісистемного
забезпеченнярозвиткуїхкадровогопотенціа-
лу.Данасистемамаєбазуватисьназагальних
принципахуправліннялюдськимиресурсами
напублічнійслужбі,яківизначатимутьзміст
її елементів і вибір конкретних засобів, ін-
струментів,форм,методівітехнологійуправ-
ліннялюдськимиресурсами.

Мінливість зовнішніх факторів вимагає
гнучкості у використанні соціально-психо-
логічних методів управління людськими ре-
сурсами в сфері публічної служби. Перед
фахівцямивідповіднихслужбстоїтьзавдання
застосовуватисучасніметодиуправліннялюд-
ськимиресурсами,щоорієнтованінакожного
службовця. Сучасні методи управління люд-
ськимиресурсамидозволяютьідентифікувати
особистість кожного публічного службовця,
рівеньйогоінтелектуіпрацездатності.Сьогод-
нінайбільшпоширенимивважаютьсятакіін-
струменти,як:психологічнетестування,мето-
дикаDISC,стресовеінтерв’ю,рішеннякейсів,
метод360градусів.Уперелікусоціально-пси-
хологічнихметодикможутьбутинаведенііін-
струментиассессмент-центрів(центриоцінки
персоналу), спеціальні діагностичні вправи,
інтерв'ю,груповівправи,діловіігри,організа-
ційно-управлінськігри,логічнізавдання,пси-
хологічніребусиіін.

Підвищення професіоналізму фахівців
з питань управління людськими ресурса-
мита їхзалученістьуприйняттястратегіч-
нихрішень свідчитьпро великийвпливна
розвиток організації в цілому. Психологіч-
не оцінювання включає в себе різні тести,
що забезпечують об'єктивний аналіз осо-
бистісних якостей, здібностей, установок
і інтересів кандидата. Ґрунтуючись на цих
результатах, спеціаліст служб управління
людськимиресурсамиорганупублічноївла-
диможеоцінити,підходитьабонепідходить
кандидатдляконкретноїпосади,атакожна
якомурівнівінвідповідаєкомпетенціям,які
визначені для цієї посади: тести інтелекту,
загальнітестиназдібності,аналітичнітести,
щовиділяютьсильнііслабкісторониканди-
датів, формують уявлення про наявний до-
свідроботиконкретногослужбовцятаінше.
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Методикисоціально-психологічної
діагностикимаютьвеликезначеннянетільки
дляякісногонайму,айдляоцінкиатмосфе-
ривколективі–тестидляоцінкирівнястре-
су,психологічногоклімату,рівнямотивації.
Усіціметодикидопомагаютьвідслідковува-
тиівчаснореагуватинапроблемивсередині
колективу.Дужеважливоправильнопрово-
дититестування,дотримуватисяметодології
тавикористовуватикомплексметодик.

Управлінські функції служб управління
персоналомсферипублічноїслужбизазнають
суттєвихускладнень,щообумовлюєтьсясучас-
нимиреаліями,тазіншогобоку,повноцінного
залученнядоприйняттяуправлінськихкадро-
вих рішень органу публічної влади не відбу-
вається.Службиуправлінняперсоналомвор-
ганах публічної влади покликані активізувати
діяльністькерівництваорганупублічноївлади
щодо формування висококваліфікованого ка-
дровогопотенціалу, зметоюзабезпеченняви-
конаннявизначенихзакономзавдань,функційі
повноваженьорганувлади.Насьогодніпроцес
інституалізації служб управління персоналом
ворганахпублічноївладинезавершенийтане
забезпечений відповідними ресурсами, майже
відсутня координаційна робота щодо форму-
вання й реалізації кадрової політики на всіх
рівнях управління, особливо у напрямах, що
стосуютьсяуправліннякар’єрнимпросуванням
державних службовців і посадових осіб міс-
цевого самоврядування, вдосконалення стилю
управління,соціальноїзахищеностіпублічних
службовцівтаіншихпитань.

Значущою ознакою сформованості дер-
жавної кадрової політики виступає завер-
шеністьїїнормативно-правовоїбази.Аналіз
сучасногостанунормативно-правовогозабез-
печення формування й реалізації державної
кадровоїполітикисвідчитьпронеобхідність
розробки та прийняття нової Стратегії дер-
жавноїкадровоїполітики,оскількивідповід-
нодоУказуПрезидентаУкраїнивід05.06.2020
р.№214/2020Стратегіядержавноїкадрової
політикина2012-2020рр.втратилачинність
(2012; 2020). Сучасний підхід до кадрової
політики у сфері публічної служби вимагає
якісноіншоїорганізаціїінститутівуправлін-
ня людськими ресурсами, впровадження ін-
новаційнихінструментівуправління.

Зметоюпідвищенняінституційноїспро-
можності служб управління персоналом
НАДС створено Раду управління людськи-
миресурсамитазапочаткованоу2018році
Всеукраїнський конкурс «Кращі практики
управлінняперсоналом», порядокорганіза-
ції та проведення якого визначено в наказі
НАДСвід03вересня2018року№212-18,
проведено навчання керівників та фахівців
служб управління персоналом, розроблено
проект «Інформаційна система управління
людськими ресурсами та заробітної плати
(HRMIS)», запущено в дослідну експлуа-
тацію інформаційну систему управління
людськими ресурсами PoClick (Офіційний
веб-сайт Національного агентства Украї-
ни з питань державної служби). Впровад-
ження зазначеного покликано забезпечити
комплексну автоматизацію процесів обліку
та управління персоналом, розрахунку за-
робітноїплатиперсоналудержавнихорганів
України.Разомзтимслідзазначити,щоро-
зроблена«Інформаційнасистемауправління
людськими ресурсами та заробітної плати
(HRMIS)» не передбачає HR – стратегію
державного органу; виконання стратегічно-
го плану відповідно до поставлених цілей;
оцінкудержавногоорганувреальномучасі
через аналіз корпоративної культури, місії,
візії, цінностей; його рейтингу серед дер-
жавнихорганів;порталуправління знання-
ми;внутрішнікомунікаціїтощо.

Такожнасьогоднізалишаєтьсянедостат-
ньою спроможність служб управління пер-
соналом забезпечити в більшості випадків
ефективневиконанняфункційзістратегічно-
го управління людськими ресурсами. Збері-
гаютьсязастаріліформи,методийтехнології
управлінняперсоналомтадоситьповільний
перехідвідділоводноїмоделіуправлінняпер-
соналом до демократичних форм і методів
роботизперсоналом.Нанашпогляд,ниніш-
ня система управління персоналом у сфері
публічної служби, її організаційно-функціо-
нальнаструктуранедостатньовраховуєпози-
тивнийєвропейськийдосвідтаневідповідає
тійвеликій,складнійірізноманітнійкількості
функційдержавногоуправліннятамісцевого
самоврядування,яківонимаютьвиконувати,
особливовумовахдецентралізаціївлади.
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Сьогодні ні законом України «Про дер-
жавнуслужбу»(2015),ніТиповимположен-
нямпрослужбууправлінняперсоналомдер-
жавного органу (2016), ні ЗакономУкраїни
«Про службу в органахмісцевого самовря-
дування»(2001)непередбачено,щослужба
управлінняперсоналоммаєформуватистра-
тегіюуправлінняперсоналом,впроваджува-
тиінноваційніметодийтехнологіїуправлін-
ня персоналом, у тому числі управління за
цілями,антикризовеуправління,управління
змінами,управліннячасом,управліннякон-
фліктами,управлінняталантами,забезпечу-
вати розвиток лідерства, використовувати
такіефективніметодивідборуперсоналу,як
аутсорсинг,аутстафінтаметодиефективно-
го управління - бенчмаркінг, реінжиніринг;
новітнітехнології,такіякAssessmentcenter
(Центр оцінки – комплексна технологія
стандартизованої,об’єктивної,багатокомпо-
нентної,кваліфікованоїоцінкипрофесійно-
горівня,особистіснихякостей,атакожпо-
тенційнихможливостейпрацівників)тощо.

Враховуючи це, структурна реорганіза-
ція органів управління персоналом публіч-
ної службита їхфункціональне збагачення
стали на даний час завданнями першочер-
гової важливості, що вимагають організа-
ційно-правового, наукового таметодичного
вирішення.Нанашпогляд, зцієюметоюв
органахпублічноївладидоцільноздійснити
перехідвідслужбуправлінняперсоналомдо
якісноновогоїхрівня–службстратегічного
управліннялюдськимиресурсами,оскільки
зрозвиткомінформаційногосуспільствави-
никає необхідність формування інновацій-
ноїмоделіуправліннялюдськимиресурсами
в державних органах та органах місцевого
самоврядування. Перехід до нової, інно-
ваційної моделі стратегічного управління
людськими ресурсами на публічній службі
маєвідбуватисьнаосновіаналізутадіагно-
стики існуючої моделі системи управління
персоналомнапублічнійслужбі,їїсильних
та слабких сторін, розробки проекту нової
організаційної структури та системи стра-
тегічногоуправліннялюдськимиресурсами
напублічнійслужбі,визначенняпоказників
її ефективності.При цьому слід зазначити,
щоуніверсальноїмоделі,якіуніверсальної

організаційної структури служби страте-
гічного управління людськими ресурсами
напрактиціне існує,оскількикоженорган
публічної влади має свою місію, свої цілі,
завдання, компетенцію, повноваження та
чисельність персоналу.Для створення про-
фесійної,політичнонейтральної,стабільної,
престижноїтаефективноїпублічноїслужби
необхіднорозвиватиінституційнуспромож-
ність служб управління персоналом та за-
безпечувати послідовність у впровадженні
новихзасадїхдіяльності,кардинальнозмі-
нюватипідходидоформуванняйреалізації
державноїкадровоїполітики.

Висновки. Таким чином, одним з пер-
шочергових, пріоритетних напрямів вдоско-
налення управління людськими ресурсами
напублічнійслужбівУкраїні,якважливого
чинникаїїмодернізаціїтапідвищенняефек-
тивностіпублічногоуправління,єформуван-
ня інноваційноїмоделіуправліннялюдськи-
миресурсаминапублічнійслужбі,створення
новоїорганізаційноїструктурисистемистра-
тегічного управління людськими ресурсами
на публічній службі. Необхідно визначити,
відповіднодонапрямівмодернізації публіч-
ноїслужби,основніелементиорганізаційної
структурицієїсистеми,розширитиїїзавдан-
нятафункції,забезпечитикардинальнеонов-
лення змісту діяльності служб управління
персоналом в сфері публічної служби шля-
хом їх переорієнтації на стратегічне управ-
ління людськими ресурсами. Організаційна
структураслужбиуправліннялюдськимире-
сурсамиворганахпублічноївладимаєвклю-
чатипідрозділизпитаньстратегії(політики),
добору, обліку, адаптації, розвитку, оціню-
вання, мотивації, акмеологічного супроводу,
трудовихвідносинтаоплатипраціпублічних
службовців.Данасистемамаєбазуватисьна
загальнихпринципахуправліннялюдськими
ресурсаминапублічнійслужбі,яківизнача-
ють зміст її елементів і вибір конкретних
засобів, інструментів, форм, методів і тех-
нологій управління людськими ресурсами.
Запропонованийпідхідмаєреалізовуватись
наоновленомуставленнідороліімісцясо-
ціально-психологічних складових в управ-
ліннілюдськимиресурсамивсферіпубліч-
ноїслужби.
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Для підвищення інституційної спромож-
ності служб управління персоналом на пу-
блічнійслужбінеобхіднозмінитиіснуючуна-
ціональнупарадигмууправліннялюдськими
ресурсамиусферіпублічноїслужби,внести
змінидоЗаконуУкраїни«Продержавнуслуж-
бу»,прийнятивновійредакціїзаконУкраїни
«Прослужбуворганахмісцевогосамовряду-
вання»,розробитизметоюгармонізаціїцих
законів та прийняти відповідно до європей-
ськихпринципівпублічногоадміністрування
законУкраїни«Пропублічнуслужбу»;розро-
бититазатвердитивустановленомупорядку
новуСтратегіюдержавноїкадровоїполітики,
Стратегіюуправліннялюдськимиресурсами
та розвитку лідерства на публічній службі,

Типовеположенняпрослужбустратегічного
управління людськими ресурсами, методи-
ки управління людськими ресурсами щодо
управліннязмінаминапублічнійслужбі,ан-
тикризового управління персоналом; управ-
ління часом, талантами та ін.; закріпити всі
функціїщодо управління людськими ресур-
самиворганахпублічноївладивмежаходно-
годепартаменту,управління,відділу,сектору
(в залежності від чисельності персоналу).
Реалізаціязазначенихпропозиційсприятиме
підвищенню інституційної спроможності та
дієвості служб управління персоналом, вдо-
сконаленнюуправліннялюдськимиресурса-
ми на публічній службі, підвищенню ефек-
тивностіпублічногоуправліннявУкраїні.
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