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У кваліфікаційній роботі визначено теоретико-методологічні основи 

управління професійним розвитком персоналу на публічній службі. 

Проаналізовано систему управління професійним розвитком персоналу на 

публічній службі в Україні. Розкрито напрями вдосконалення управління 

професійним розвитком персоналу на публічній службі. 
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SUMMARY 
 

Zinchenko Mariya. "Management of professional development of 

personnel in the public service". 

Thesis for obtaining the level of higher education "Bachelor" in "Public 

Administration" - Interregional Academy of Personnel Management - Kyiv. 2025 

The thesis defines the theoretical and methodological foundations of managing 

professional development of personnel in public service. It analyses the system of 

managing professional development of personnel in public service in Ukraine. It 

reveals areas for improvement in managing professional development of personnel in 

public service. 
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ВСТУП 
 

Актуальність теми. Сучасний етап реформування системи державного 

управління в Україні висуває нові вимоги до якості публічної служби, зокрема 

до рівня професійної підготовки, компетентності та мотивації персоналу. В 

умовах євроінтеграційного курсу України, цифровізації управлінських процесів 

та децентралізації влади особливої актуальності набуває питання управління 

професійним розвитком персоналу, що працює на публічній службі. Професійне 

зростання державних службовців є ключовим чинником підвищення 

ефективності діяльності органів публічної влади, реалізації стратегічних цілей 

державної політики та формування довіри громадян до влади. Саме тому 

проблема удосконалення механізмів управління професійним розвитком 

персоналу потребує комплексного дослідження й системного підходу. 

Мета дипломної роботи – проаналізувати теоретичні засади та практичні 

механізми управління професійним розвитком персоналу на публічній службі в 

Україні, а також розробити рекомендації щодо їх удосконалення. Для досягнення 

мети поставлено такі завдання: 

Розкрити сутність і значення професійного розвитку персоналу на 

публічній службі; 

Дослідити чинне нормативно-правове забезпечення управління 

професійним розвитком державних службовців; 

Вивчити сучасні методи й інструменти управління розвитком персоналу; 

Проаналізувати практичний досвід функціонування системи підвищення 

кваліфікації на публічній службі; 

Запропонувати шляхи вдосконалення управління професійним розвитком 

на основі кращих національних і зарубіжних практик. 

Об'єкт дослідження: система публічної служби в Україні. Предмет 

дослідження: процеси управління професійним розвитком персоналу на 

публічній службі. 

Практичне значення роботи. Результати дослідження можуть бути 

використані органами публічної влади для підвищення ефективності кадрової 
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політики, удосконалення системи навчання та підвищення кваліфікації 

державних службовців, розробки стратегій розвитку персоналу, формування 

корпоративної культури та мотиваційної політики на публічній службі. 

Теоретичне значення роботи. Дослідження поглиблює наукове розуміння 

процесів управління розвитком персоналу в системі публічної служби, 

систематизує підходи до організації професійного навчання та розкриває 

чинники, що впливають на його ефективність. 

Гіпотеза дослідження. Професійний розвиток персоналу публічної 

служби є результатом системного управління, що передбачає поєднання 

інституційного підходу, компетентнісної моделі та інноваційних методів 

навчання, що дозволяє підвищити ефективність виконання службових обов’язків 

та зміцнити інституційну спроможність державних органів. 

Новизна роботи. Новизна дослідження полягає у розробці практичних 

рекомендацій щодо вдосконалення механізмів управління професійним 

розвитком персоналу в умовах трансформації публічної служби, з урахуванням 

сучасних викликів, таких як цифровізація, військові дії та інтеграція до 

європейського простору. 

Методи дослідження. В процесі написання курсової роботи була 

використана система загальнонаукових та спеціальних емпіричних і теоретичних 

методів дослідження. Також використовувалися такі емпіричні методи, як, опис, 

порівняння та узагальнення. 

Структура роботи. Робота складається зі вступу, трьох розділів, 

висновків, списку використаної літератури (48 найменувань) та додатків. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ 

ПРОФЕСІЙНИМ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ НА ПУБЛІЧНІЙ СЛУЖБІ 

 

1.1. Сутність поняття «професійний розвиток персоналу» та його 

значення в публічному управлінні 

 
Професійний розвиток персоналу як наукова категорія та практичний 

інструмент управління людськими ресурсами набуває особливого значення в 

контексті публічного управління, де якість кадрового потенціалу безпосередньо 

впливає на ефективність діяльності органів державної влади та місцевого 

самоврядування. Дослідження цього феномену потребує комплексного підходу, 

що враховує як загальнотеоретичні засади управління людськими ресурсами, так 

і специфіку публічної служби в умовах сучасних трансформаційних процесів. 

Багатогранність поняття «професійний розвиток персоналу» зумовлює 

необхідність його розгляду через призму різних наукових підходів, що дозволяє 

виявити сутнісні характеристики цього явища та простежити їх прояв у системі 

публічного управління. У контексті модернізації державної служби України та 

адаптації її до європейських стандартів проблематика професійного розвитку 

персоналу набуває особливої актуальності, оскільки саме людський чинник є 

визначальним у забезпеченні ефективності адміністративних реформ та 

досягненні стратегічних цілей державного управління. 

Аналіз наукової літератури свідчить про відсутність єдиного підходу до 

визначення поняття «професійний розвиток персоналу», що пояснюється 

багатоаспектністю цього явища та різноманітністю теоретико-методологічних 

підходів до його вивчення. Згідно з дослідженнями вітчизняних науковців, 

професійний розвиток персоналу можна розглядати як цілеспрямований, 

систематичний процес впливу на працівників за допомогою професійного 

навчання протягом їхньої трудової діяльності в організації з метою досягнення 

високої ефективності виробництва, підвищення конкурентоспроможності 

персоналу на ринку праці, забезпечення виконання працівниками нових 

складніших завдань на основі максимально можливого використання їхніх 
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здібностей та потенційних можливостей. На думку Т. Ю. Витко, професійний 

розвиток є невід'ємною складовою державної кадрової політики, яка спрямована 

на забезпечення органів публічної влади висококваліфікованими, 

компетентними кадрами, здатними ефективно виконувати покладені на них 

функції та завдання. Важливість професійного розвитку персоналу 

підкреслюється тим, що він є не лише інструментом підвищення індивідуальної 

компетентності працівників, але й стратегічним чинником організаційного 

розвитку, що забезпечує адаптацію органів публічної влади до змін зовнішнього 

середовища та підвищення їхньої інституційної спроможності. 

У сучасному науковому дискурсі професійний розвиток персоналу 

розглядається як багатовимірний феномен, що охоплює різні аспекти 

професійного зростання та самовдосконалення працівників. Дослідники 

акцентують увагу на тому, що це не просто процес набуття нових знань та 

навичок, а складний комплекс заходів, спрямованих на розкриття потенціалу 

працівників, формування їхньої професійної ідентичності, розвиток критичного 

мислення та здатності до інноваційної діяльності. Професійний розвиток 

персоналу є динамічним процесом, що передбачає постійне оновлення 

професійних компетентностей відповідно до вимог часу та змін у професійному 

середовищі. У контексті публічного управління професійний розвиток набуває 

особливого значення, оскільки він безпосередньо пов'язаний із забезпеченням 

якості публічних послуг та ефективності управлінських рішень, що впливають 

на добробут громадян та розвиток суспільства в цілому [4, с. 7]. 

У працях зарубіжних дослідників професійний розвиток персоналу часто 

розглядається через призму концепції «навчання протягом життя» (lifelong 

learning), яка передбачає безперервне оновлення знань, умінь та навичок 

працівників відповідно до вимог ринку праці та технологічних змін. Згідно з цим 

підходом, професійний розвиток не обмежується формальним навчанням, а 

включає різні форми неформальної та інформальної освіти, що сприяють 

постійному вдосконаленню професійних компетентностей. У дослідженнях М. 

Армстронга та С. Тейлора професійний розвиток персоналу визначається як 

процес, що охоплює формальні, структуровані можливості для навчання, а також 
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широкий спектр неформальних та позапланових заходів, які сприяють 

особистісному та професійному зростанню працівників. Автори наголошують на 

важливості створення в організації середовища, що стимулює постійне навчання 

та обмін знаннями, що є особливо актуальним для органів публічної влади, які 

функціонують в умовах динамічних змін та реформ. У контексті публічного 

управління професійний розвиток персоналу спрямований не лише на 

підвищення індивідуальної ефективності працівників, але й на формування 

професійної культури публічної служби, що базується на цінностях служіння 

суспільству, етичних стандартах та орієнтації на результат. 

У вітчизняній науковій думці сформувалося декілька основних підходів до 

розуміння сутності професійного розвитку персоналу в системі публічного 

управління. Процесний підхід розглядає професійний розвиток як послідовність 

взаємопов'язаних дій, спрямованих на підвищення професійного рівня 

працівників, що включає визначення потреб у навчанні, планування навчальних 

заходів, їх реалізацію та оцінку ефективності. Системний підхід трактує 

професійний розвиток як цілісну систему, що складається з взаємопов'язаних 

елементів (форм, методів, технологій навчання), функціонування яких 

спрямоване на досягнення стратегічних цілей організації. Компетентнісний 

підхід акцентує увагу на розвитку професійних компетентностей, необхідних для 

ефективного виконання посадових обов'язків та адаптації до змін у 

професійному середовищі. Нєпіна Г. В. зазначає, що саме компетентнісний 

підхід є найбільш перспективним у контексті професійного розвитку публічних 

службовців, оскільки він дозволяє чітко визначити очікувані результати 

навчання та забезпечити їх відповідність реальним потребам органів публічної 

влади в умовах реформування [22, с. 78]. 

Професійний розвиток персоналу в системі публічного управління має свої 

особливості, зумовлені специфікою діяльності органів державної влади та 

місцевого самоврядування. На відміну від приватного сектору, де професійний 

розвиток спрямований насамперед на підвищення конкурентоспроможності 

організації та максимізацію прибутку, у публічному секторі він орієнтований на 

забезпечення якості публічних послуг, підвищення ефективності управлінських 



9 

рішень та зміцнення довіри громадян до органів влади. Професійний розвиток 

державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування 

відбувається в правовому полі, що регламентується спеціальним 

законодавством, яке визначає основні принципи, форми та методи підвищення 

кваліфікації та перепідготовки кадрів. Крім того, професійний розвиток у 

публічному секторі має враховувати не лише потреби в технічних знаннях та 

навичках, але й необхідність формування лідерських якостей, стратегічного 

мислення, етичних цінностей та культури служіння суспільству, що є 

невід'ємними складовими професіоналізму публічних службовців. 

Важливість професійного розвитку персоналу в публічному управлінні 

підкреслюється в дослідженнях багатьох вітчизняних та зарубіжних науковців. 

Зокрема, Л. В. Прудиус розглядає професійний розвиток як невід'ємну складову 

управління якістю державної служби, що впливає на результативність та 

ефективність діяльності органів державної влади. Авторка наголошує на 

необхідності впровадження інноваційних підходів до професійного розвитку 

державних службовців, що базуються на принципах безперервності, 

інноваційності, практичної спрямованості та індивідуалізації навчання. О. О. 

Акімов підкреслює, що професійні компетенції державних службовців є 

чинником модернізації вищої освіти та підвищення якості професійної 

підготовки фахівців у галузі публічного управління. Автор зазначає, що 

формування професійних компетенцій має відбуватися на основі 

компетентнісного підходу, який забезпечує відповідність результатів навчання 

потребам практики публічного управління [1, с. 192]. 

У сучасному науковому дискурсі професійний розвиток персоналу 

розглядається не лише як інструмент підвищення індивідуальної компетентності 

працівників, але й як стратегічний чинник організаційного розвитку. Дослідники 

акцентують увагу на тому, що ефективність професійного розвитку залежить від 

його інтеграції в загальну стратегію управління людськими ресурсами та 

організаційного розвитку. У контексті публічного управління це означає 

необхідність узгодження програм професійного розвитку з цілями та завданнями 

адміністративних реформ, що проводяться в країні. А. П. Рачинський зазначає, 
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що стратегічне управління персоналом в органах державної влади передбачає 

розробку та реалізацію довгострокової кадрової стратегії, спрямованої на 

формування високопрофесійного кадрового складу, здатного ефективно 

виконувати завдання, що стоять перед органами публічної влади в умовах 

суспільних трансформацій. Автор наголошує на важливості прогнозування 

потреб у фахівцях різних спеціальностей та кваліфікацій, планування їхньої 

підготовки та професійного розвитку відповідно до стратегічних пріоритетів 

державного управління. 

У дослідженнях Є. І. Бородіна та Р. А. Науменко професійний розвиток 

державних службовців розглядається в контексті європейської інтеграції 

України, що передбачає адаптацію системи підготовки та підвищення 

кваліфікації кадрів до європейських стандартів та впровадження кращих практик 

європейських країн. Автори зазначають, що професійний розвиток є невід'ємною 

складовою реформування державної служби України відповідно до принципів та 

стандартів Європейського Союзу, що передбачає підвищення професіоналізму, 

доброчесності та етичності публічних службовців. У цьому контексті особливого 

значення набуває формування та розвиток професійних компетентностей, 

необхідних для ефективної діяльності в умовах євроінтеграційних процесів, 

зокрема знання європейських мов, міжкультурної комунікації, європейського 

права та політики, здатності до аналізу та адаптації європейського досвіду до 

українських реалій [2, с. 72]. 

Розглядаючи професійний розвиток персоналу в публічному управлінні, 

необхідно враховувати його багаторівневий характер, що проявляється на 

індивідуальному, організаційному та системному рівнях. На індивідуальному 

рівні професійний розвиток спрямований на формування та вдосконалення 

професійних компетентностей окремих працівників, підвищення їхньої 

кваліфікації та адаптацію до змін у професійному середовищі. На 

організаційному рівні професійний розвиток передбачає створення системи 

управління знаннями, формування організаційної культури, що стимулює 

навчання та саморозвиток, впровадження інноваційних форм та методів 

навчання. На системному рівні професійний розвиток пов'язаний із 
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формуванням державної політики у сфері підготовки та підвищення кваліфікації 

кадрів, створенням нормативно-правової бази, що регламентує цю діяльність, та 

забезпеченням функціонування системи професійного навчання публічних 

службовців відповідно до сучасних вимог та міжнародних стандартів [12, с. 4]. 

Аналіз наукових джерел дозволяє виділити основні принципи 

професійного розвитку персоналу в публічному управлінні, що забезпечують 

його ефективність та відповідність сучасним вимогам. Принцип безперервності 

передбачає постійне оновлення знань, умінь та навичок працівників протягом 

усього періоду їхньої професійної діяльності відповідно до змін у професійному 

середовищі та вимог суспільства. Принцип системності забезпечує взаємозв'язок 

та взаємодоповнюваність різних форм та методів навчання, що дозволяє досягти 

синергетичного ефекту та підвищити результативність професійного розвитку. 

Принцип інноваційності орієнтує на впровадження сучасних освітніх 

технологій, методів та форм навчання, що сприяють активізації пізнавальної 

діяльності та розвитку творчого потенціалу працівників. Принцип 

індивідуалізації передбачає врахування індивідуальних потреб, можливостей та 

особливостей кожного працівника, що дозволяє забезпечити максимальну 

ефективність навчання та розкриття його потенціалу. Принцип практичної 

спрямованості орієнтує на формування компетентностей, необхідних для 

вирішення конкретних професійних завдань та проблем, що постають перед 

органами публічної влади в сучасних умовах. 

У контексті дослідження сутності професійного розвитку персоналу в 

публічному управлінні важливо виокремити його основні функції, що 

відображають його роль та значення для ефективного функціонування органів 

публічної влади. Освітня функція спрямована на формування та розвиток 

професійних знань, умінь та навичок, необхідних для виконання посадових 

обов'язків та адаптації до змін у професійному середовищі. Розвивальна функція 

забезпечує розкриття та реалізацію потенціалу працівників, формування їхньої 

професійної ідентичності та творчого мислення. Мотиваційна функція стимулює 

працівників до професійного зростання та самовдосконалення, підвищує їхню 

зацікавленість у результатах праці та відданість організації. Стратегічна функція 



12 

пов'язана із забезпеченням відповідності професійного рівня персоналу 

стратегічним цілям та завданням організації, що дозволяє підвищити її 

конкурентоспроможність та адаптивність до змін зовнішнього середовища. 

Інтеграційна функція сприяє формуванню спільного бачення, цінностей та 

корпоративної культури, що об'єднує працівників та створює основу для 

ефективної командної роботи [28, с. 56]. 

В умовах глобалізації та інформаційного суспільства особливого значення 

набуває інноваційна функція професійного розвитку персоналу, що спрямована 

на формування готовності працівників до впровадження інновацій, розвиток 

їхньої здатності до генерування нових ідей та рішень, адаптації до технологічних 

та організаційних змін. Дослідження О. А. Линдюк свідчать про те, що в умовах 

модернізації державної служби України професійний розвиток має бути 

орієнтований не лише на підвищення індивідуальної компетентності 

працівників, але й на формування інноваційної культури в органах публічної 

влади, що стимулює пошук нових, більш ефективних способів вирішення 

управлінських проблем та надання публічних послуг. Авторка наголошує на 

важливості впровадження інноваційних підходів до професійного розвитку 

державних службовців, що базуються на принципах відкритості, гнучкості, 

орієнтації на результат та врахування міжнародного досвіду. У цьому контексті 

професійний розвиток стає не лише засобом підвищення індивідуальної 

компетентності, але й інструментом організаційних змін та інноваційного 

розвитку публічного управління [19, с. 112]. 

У сучасній науковій літературі професійний розвиток персоналу 

розглядається як багатокомпонентний процес, що включає різні види навчальної 

діяльності, спрямованої на формування та вдосконалення професійних 

компетентностей. Формальне навчання передбачає участь у структурованих 

навчальних програмах, що завершуються отриманням офіційного документа про 

освіту (диплома, сертифіката, свідоцтва) та проводяться акредитованими 

навчальними закладами. Неформальне навчання включає участь у тренінгах, 

семінарах, конференціях, майстер-класах, що не передбачають отримання 

офіційного документа про освіту, але сприяють розвитку професійних 
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компетентностей. Інформальне навчання відбувається в процесі професійної 

діяльності, через самоосвіту, обмін досвідом з колегами, участь у професійних 

спільнотах та мережах. Дослідження Н. С. Калашник свідчать про те, що 

самоосвіта є важливим елементом професійного розвитку державних 

службовців, що дозволяє їм постійно оновлювати свої знання та навички 

відповідно до вимог часу та змін у професійному середовищі [12, с. 5]. 

Особливого значення в контексті професійного розвитку персоналу в 

публічному управлінні набуває формування та розвиток лідерських 

компетентностей, що є необхідною умовою ефективного управління змінами та 

впровадження інновацій. Дослідження свідчать про те, що лідерські якості, такі 

як стратегічне мислення, здатність до командної роботи, комунікативні навички, 

емоційний інтелект, є ключовими для успішної діяльності керівників в органах 

публічної влади, особливо в умовах реформування та адаптації до європейських 

стандартів. Професійний розвиток керівних кадрів має бути спрямований не 

лише на вдосконалення їхніх управлінських компетентностей, але й на 

формування лідерського потенціалу, що дозволяє їм ефективно управляти 

змінами, мотивувати персонал, створювати сприятливий організаційний клімат 

та забезпечувати досягнення стратегічних цілей організації. У цьому контексті 

особливого значення набувають програми розвитку лідерства, що базуються на 

принципах активного навчання, рефлексії, коучингу та менторства [5, с. 47]. 

Аналіз наукової літератури дозволяє виділити основні етапи процесу 

професійного розвитку персоналу в публічному управлінні, що забезпечують 

його системність та ефективність. Етап діагностики передбачає визначення 

потреб у навчанні на основі аналізу поточного рівня компетентності працівників, 

вимог до посад, стратегічних цілей організації та змін у професійному 

середовищі. Етап планування включає розробку індивідуальних та 

організаційних планів професійного розвитку, вибір форм та методів навчання, 

визначення часових та ресурсних параметрів. Етап реалізації пов'язаний із 

проведенням навчальних заходів, забезпеченням їх матеріально-технічного та 

методичного супроводу, створенням сприятливих умов для навчання та 

розвитку. Етап оцінки ефективності передбачає визначення результативності 
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навчання на основі оцінки зміни рівня компетентності працівників, їхньої 

поведінки на робочому місці, показників діяльності організації. Етап корекції 

спрямований на внесення змін та удосконалення системи професійного розвитку 

на основі результатів оцінки його ефективності та змін у зовнішньому 

середовищі [23, с. 91]. 

У контексті сучасних реформ та трансформаційних процесів у системі 

публічного управління України особливого значення набуває проблема 

формування нової моделі професійного розвитку персоналу, що відповідає 

європейським стандартам та враховує національні особливості. Дослідження 

свідчать про те, що сучасна модель професійного розвитку має базуватися на 

принципах безперервності, інноваційності, індивідуалізації, проблемної 

орієнтації та практичної спрямованості. Вона має забезпечувати формування та 

розвиток ключових компетентностей, необхідних для ефективної діяльності в 

умовах реформ та суспільних трансформацій, зокрема стратегічного мислення, 

лідерських якостей, інноваційності, здатності до аналізу та вирішення складних 

проблем, комунікативних навичок, етичних цінностей та орієнтації на результат. 

Особливого значення набуває впровадження сучасних інформаційно-

комунікативних технологій у систему професійного навчання, що дозволяє 

забезпечити його доступність, гнучкість та відповідність індивідуальним 

потребам працівників [16, с. 74]. 
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Рис. 1.1. Функціональні компоненти професійного розвитку персоналу в 

публічному управлінні 

 

Особливого значення в умовах реформування публічного управління 

набуває проблемно-орієнтований підхід до професійного розвитку персоналу, 

що передбачає орієнтацію навчання на вирішення конкретних практичних 

проблем та завдань, які постають перед органами публічної влади. Цей підхід 

базується на принципах активного навчання, що передбачає використання таких 

методів, як аналіз кейсів, рольові ігри, симуляції, проєктне навчання, які 

сприяють формуванню практичних навичок та вмінь вирішувати складні 

управлінські проблеми. Дослідження Н. І. Обушної свідчать про те, що 
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модернізація системи професійного навчання державних службовців та 

посадових осіб місцевого самоврядування має бути спрямована на впровадження 

проблемно-орієнтованого підходу, що забезпечує тісний зв'язок між теорією та 

практикою публічного управління, формування компетентностей, необхідних 

для вирішення актуальних проблем та викликів, що постають перед органами 

публічної влади в умовах реформ та суспільних трансформацій [23, с. 93]. 

Аналіз сучасних тенденцій розвитку системи професійного навчання 

публічних службовців у контексті європейської інтеграції України дозволяє 

виділити кілька інноваційних підходів, що впроваджуються в практику 

управління людськими ресурсами в органах публічної влади. Компетентнісний 

підхід передбачає орієнтацію навчання на формування та розвиток ключових 

компетентностей, необхідних для ефективного виконання посадових обов'язків 

та адаптації до змін у професійному середовищі. Індивідуалізований підхід 

базується на врахуванні індивідуальних потреб, можливостей та особливостей 

кожного працівника, що дозволяє забезпечити максимальну ефективність 

навчання та розкриття його потенціалу. Цифровий підхід передбачає активне 

використання інформаційно-комунікативних технологій у процесі професійного 

навчання, що дозволяє забезпечити його доступність, гнучкість та відповідність 

сучасним вимогам. Колаборативний підхід спрямований на створення 

середовища взаємного навчання та обміну досвідом, що сприяє формуванню 

професійних спільнот та мереж, які стають важливим ресурсом професійного 

розвитку та інновацій у публічному управлінні. 

Одним із важливих аспектів професійного розвитку персоналу в 

публічному управлінні є його зв'язок із кар'єрним зростанням та просуванням по 

службі. Дослідження свідчать про те, що ефективна система професійного 

розвитку має бути інтегрована в систему управління кар'єрою, що передбачає 

чіткий зв'язок між набутими компетентностями, результатами оцінювання та 

можливостями кар'єрного просування. У цьому контексті особливого значення 

набуває розробка та впровадження індивідуальних планів професійного 

розвитку та кар'єрного зростання, що враховують як індивідуальні потреби та 

амбіції працівників, так і стратегічні цілі та потреби організації в кадрах 
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відповідної кваліфікації. Інтеграція систем професійного розвитку та управління 

кар'єрою сприяє підвищенню мотивації працівників до професійного зростання 

та самовдосконалення, збільшенню їхньої лояльності та відданості організації, 

зниженню плинності кадрів та формуванню стабільного, професійного 

колективу, здатного ефективно вирішувати складні управлінські завдання в 

умовах суспільних трансформацій [35, с. 126]. 

У контексті сучасних реформ та модернізації публічного управління в 

Україні особливого значення набуває забезпечення високого рівня адаптивності 

та гнучкості системи професійного розвитку персоналу, що дозволяє їй швидко 

реагувати на зміни у зовнішньому середовищі та відповідати новим вимогам та 

викликам. Це передбачає розробку та впровадження механізмів моніторингу та 

прогнозування потреб у навчанні, оперативне оновлення змісту та форм 

навчання відповідно до змін у законодавстві, технологіях, суспільних 

очікуваннях та вимогах до публічної служби. Дослідження М. В. Канавця 

свідчать про те, що роль Національного агентства України з питань державної 

служби у забезпеченні реформування державного управління полягає, зокрема, 

у формуванні та реалізації державної політики у сфері професійного навчання 

державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування, що 

передбачає створення гнучкої, адаптивної системи професійного розвитку, 

здатної оперативно реагувати на зміни у зовнішньому середовищі та 

забезпечувати відповідність професійного рівня персоналу вимогам часу та 

суспільства [13, с. 144]. 

Важливим аспектом дослідження сутності професійного розвитку 

персоналу в публічному управлінні є визначення критеріїв та показників його 

ефективності, що дозволяють оцінити результативність навчальних заходів та їх 

вплив на діяльність органів публічної влади. У сучасній науковій літературі 

виділяють різні рівні оцінки ефективності професійного розвитку: реакція 

(суб'єктивна оцінка учасниками якості та корисності навчання); навчання (зміна 

рівня знань, умінь та навичок); поведінка (застосування набутих 

компетентностей у професійній діяльності); результати (вплив навчання на 

показники діяльності організації); окупність інвестицій (співвідношення витрат 
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на навчання та отриманих результатів). Дослідження Ю. С. Даниленко свідчать 

про те, що оцінювання у державній службі, зокрема оцінювання результатів 

професійного навчання, має базуватися на чітких критеріях та показниках, що 

дозволяють об'єктивно визначити його ефективність та вплив на професійний 

рівень персоналу та результативність діяльності органів публічної влади          [7, 

с. 136]. 

У контексті дослідження сутності професійного розвитку персоналу 

важливо відзначити його взаємозв'язок з етичними стандартами та цінностями 

публічної служби. Етика державного управління, як зазначає Т. Е. Василевська, 

є невід'ємною складовою професіоналізму публічних службовців, що визначає 

їхню здатність діяти відповідно до суспільних інтересів, дотримуватися 

принципів доброчесності, неупередженості, відкритості та відповідальності. 

Професійний розвиток має бути спрямований не лише на формування технічних 

знань та навичок, але й на розвиток етичної компетентності, що включає 

здатність розпізнавати етичні проблеми, аналізувати їх, приймати етично 

обґрунтовані рішення та діяти відповідно до етичних стандартів та цінностей 

публічної служби. У цьому контексті особливого значення набувають тренінги з 

етики, обговорення етичних дилем, аналіз кейсів, що сприяють формуванню 

етичної свідомості та культури поведінки публічних службовців [3, с. 218]. 

Аналіз сучасного стану системи професійного розвитку персоналу в 

публічному управлінні України дозволяє виявити ряд проблем та викликів, що 

потребують вирішення для підвищення її ефективності та відповідності 

сучасним вимогам. Серед них: недостатня гнучкість та адаптивність системи 

професійного навчання, її невідповідність реальним потребам органів публічної 

влади; формальний підхід до організації навчання, що не забезпечує формування 

практичних навичок та компетентностей, необхідних для вирішення конкретних 

управлінських проблем; недостатнє використання сучасних освітніх технологій 

та методів навчання, що обмежує його ефективність та привабливість для 

працівників; відсутність чіткого зв'язку між результатами навчання, 

оцінюванням та кар'єрним зростанням, що знижує мотивацію працівників до 

професійного розвитку; недостатнє фінансування та ресурсне забезпечення 
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системи професійного навчання, що обмежує можливості впровадження 

інноваційних підходів та технологій. Вирішення цих проблем потребує 

комплексного підходу, що передбачає модернізацію нормативно-правової бази, 

впровадження сучасних моделей та технологій навчання, розвиток інституційної 

спроможності системи професійного навчання, забезпечення її фінансової 

стабільності та ефективного використання ресурсів [5, с. 45]. 

Важливим аспектом дослідження сутності професійного розвитку 

персоналу в публічному управлінні є аналіз зарубіжного досвіду та можливостей 

його адаптації до українських реалій. Дослідження                        О. А. Тертишної 

свідчать про те, що використання конструктивного досвіду країн ЄС у системі 

навчання публічних службовців в Україні може сприяти підвищенню її 

ефективності та відповідності європейським стандартам. Авторка відзначає, що 

в європейських країнах професійний розвиток персоналу базується на принципах 

безперервності, інноваційності, орієнтації на результат, індивідуалізації та 

практичної спрямованості. Він інтегрований у систему управління людськими 

ресурсами та кар'єрного зростання, що забезпечує мотивацію працівників до 

професійного розвитку та їхню відданість організації. Використання таких 

інноваційних форм та методів навчання, як коучинг, менторство, проєктне 

навчання, дистанційне навчання, електронні навчальні платформи, сприяє 

підвищенню ефективності та доступності професійного розвитку, його 

відповідності індивідуальним потребам та можливостям працівників [33, с. 67]. 

Розглядаючи сутність професійного розвитку персоналу в публічному 

управлінні, необхідно відзначити його зв'язок із формуванням та розвитком 

професійних компетентностей, що є основою професіоналізму публічних 

службовців. У сучасній науковій літературі виділяють різні моделі 

компетентностей, що відображають вимоги до професійного рівня працівників 

органів публічної влади. Загальні компетентності включають знання, вміння та 

навички, необхідні для ефективної діяльності в будь-якій сфері публічного 

управління, зокрема комунікативні навички, етичні цінності, здатність до аналізу 

та вирішення проблем, критичне мислення. Спеціальні компетентності пов'язані 

з виконанням специфічних функцій та завдань у певній сфері управління, 
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наприклад, в економіці, праві, соціальній сфері. Управлінські компетентності 

необхідні для ефективного управління ресурсами, процесами та персоналом, 

включають стратегічне мислення, здатність до прийняття рішень, лідерські 

якості. Професійний розвиток персоналу має бути спрямований на формування 

та вдосконалення цих компетентностей відповідно до вимог посади, 

стратегічних цілей організації та змін у зовнішньому середовищі        [22, с. 79]. 

У контексті дослідження сутності професійного розвитку персоналу 

важливо відзначити його взаємозв'язок із організаційною культурою та 

кліматом, що сприяють навчанню та саморозвитку. Формування культури 

безперервного навчання в органах публічної влади передбачає створення 

середовища, де цінуються знання, інновації, творчість, де працівники мають 

можливість ділитися своїми знаннями та досвідом, отримувати підтримку у своїх 

навчальних зусиллях, де навчання та професійний розвиток розглядаються як 

невід'ємна частина професійної діяльності. Це потребує розвитку лідерства, 

орієнтованого на навчання, яке підтримує та стимулює професійний розвиток 

персоналу, створює можливості для навчання на робочому місці, формує 

атмосферу відкритості до нових ідей та готовності до змін. Дослідження свідчать 

про те, що організації з розвиненою культурою навчання демонструють вищу 

ефективність, адаптивність до змін, інноваційність та здатність до досягнення 

стратегічних цілей [20, с. 146]. 

У світлі сучасних тенденцій розвитку публічного управління, зокрема його 

демократизації, децентралізації, впровадження принципів належного 

врядування, професійний розвиток персоналу набуває нових вимірів та 

характеристик. Він має бути спрямований на формування та розвиток 

компетентностей, необхідних для ефективної діяльності в умовах нових 

парадигм публічного управління, зокрема здатності до партнерства, співпраці з 

громадянським суспільством, орієнтації на потреби громадян, прозорості та 

відкритості, готовності до діалогу та консультацій з усіма зацікавленими 

сторонами. Дослідження І. В. Чаплай свідчать про те, що державно-громадська 

комунікація стає важливим об'єктом наукового дослідження та практичної 

діяльності в Україні, що потребує розвитку відповідних компетентностей у 
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публічних службовців, зокрема комунікативних навичок, здатності до діалогу, 

вміння працювати з різними цільовими аудиторіями, використовувати сучасні 

комунікативні технології та канали зв'язку [34, с. 165]. 

Аналіз даних, представлених у таблиці Додатку А, дозволяє зробити 

висновок про багатогранність та комплексний характер компетентностей, 

необхідних для ефективної діяльності в системі публічного управління. 

Функціональні компетентності становлять основу професійної діяльності 

публічних службовців, забезпечуючи їх здатність виконувати посадові обов'язки 

відповідно до встановлених вимог та стандартів. Лідерські компетентності є 

особливо важливими для керівного складу, оскільки вони визначають здатність 

до ефективного управління персоналом, процесами та змінами в організації. 

Комунікативні компетентності забезпечують якість взаємодії як всередині 

організації, так і з зовнішнім середовищем, що є критично важливим в умовах 

демократизації та відкритості публічного управління. Етичні компетентності 

відображають ціннісну основу публічної служби, її орієнтацію на суспільні 

інтереси та потреби громадян. Інноваційні компетентності сприяють адаптації до 

змін, впровадженню нових підходів та технологій, що є необхідною умовою 

модернізації публічного управління. Професійний розвиток персоналу має бути 

спрямований на комплексне формування та вдосконалення всіх груп 

компетентностей, що забезпечить високий рівень професіоналізму та 

ефективності публічних службовців в умовах сучасних викликів та 

трансформацій [16, с. 76]. 

Ефективність професійного розвитку персоналу в публічному управлінні 

значною мірою залежить від якості навчальних програм та їх відповідності 

реальним потребам практики. У цьому контексті важливою є співпраця між 

навчальними закладами, що здійснюють підготовку та підвищення кваліфікації 

публічних службовців, та органами публічної влади, що дозволяє забезпечити 

практичну спрямованість навчання та його відповідність актуальним потребам 

та викликам. Перспективним напрямком є розробка та впровадження спільних 

освітніх програм, що поєднують теоретичну підготовку з практичним навчанням 

на робочому місці, залучення практиків до розробки та реалізації навчальних 
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програм, проведення спільних досліджень та проєктів, що сприяють інтеграції 

теорії та практики публічного управління. Така співпраця створює основу для 

формування єдиного освітнього та професійного простору, що забезпечує якість 

та ефективність професійного розвитку персоналу в публічному управлінні. 

 
 

1.2. Теоретичні підходи до управління професійним розвитком 

працівників у публічному секторі 

 
Професійний розвиток працівників публічного сектору є одним із 

визначальних чинників ефективності державного управління та місцевого 

самоврядування в сучасних умовах трансформації публічної служби України. 

Необхідність формування ефективних підходів до управління професійним 

розвитком публічних службовців обумовлена зростанням вимог суспільства до 

якості публічних послуг, посиленням глобальної конкуренції та динамічними 

змінами зовнішнього середовища, які потребують інноваційних рішень та 

гнучкості від представників публічної влади. Теоретичне осмислення 

професійного розвитку публічних службовців передбачає аналіз існуючих 

концепцій, моделей та парадигм, що визначають його сутність, структуру, 

функції та механізми реалізації в контексті сучасних викликів суспільно-

політичного розвитку. Управління професійним розвитком розглядається як 

цілеспрямована діяльність уповноважених суб'єктів щодо забезпечення 

кількісних і якісних змін професійних характеристик персоналу публічної 

служби з метою підвищення ефективності їх професійної діяльності та 

досягнення стратегічних цілей органів публічної влади. Теоретичні підходи до 

управління професійним розвитком публічних службовців відрізняються 

різноманітністю, оскільки відображають еволюцію наукових поглядів на 

професіоналізацію публічної служби, а також тенденції розвитку самої системи 

державного управління. 

У сучасній науковій літературі існує значна кількість підходів до 

визначення сутності управління професійним розвитком персоналу публічної 
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служби, які відображають різні аспекти цього багатогранного процесу. Л.В. 

Прудиус розглядає управління професійним розвитком державних службовців 

як системну діяльність, спрямовану на формування, підтримку та постійне 

вдосконалення професійних компетентностей, необхідних для ефективного 

виконання посадових обов'язків, шляхом створення належних умов для 

безперервного професійного навчання та кар'єрного зростання. Н.Т. Гончарук 

трактує це поняття як комплекс взаємопов'язаних заходів, спрямованих на 

підвищення професійної компетентності державних службовців, що включає 

освітню підготовку, практичну професіоналізацію та перепідготовку, 

підвищення кваліфікації, самоосвіту, стажування та оцінювання результатів 

службової діяльності. О.О. Акімов підкреслює, що управління професійним 

розвитком публічних службовців має розглядатися у взаємозв'язку з процесами 

модернізації публічного управління, формуванням сервісно-орієнтованої моделі 

державної служби та впровадженням інноваційних практик управління 

людськими ресурсами. Є.І. Бородін і Р.А. Науменко наголошують на 

необхідності розглядати управління професійним розвитком у контексті 

європейських стандартів публічної служби, які передбачають безперервність 

навчання, клієнтоорієнтованість, гнучкість, застосування інформаційно-

комунікаційних технологій та інноваційних методів розвитку персоналу            [2, 

с. 74]. 

Компетентнісний підхід є одним із фундаментальних теоретичних підходів 

до управління професійним розвитком публічних службовців, який активно 

впроваджується в сучасних умовах реформування публічної служби в Україні. 

Сутність компетентнісного підходу полягає у зосередженні уваги на результатах 

діяльності, здатності успішно діяти на основі практичного досвіду, вмінь та 

знань при вирішенні професійних завдань, що набуває особливого значення в 

умовах трансформації функцій державного управління та підвищення вимог до 

якості публічних послуг. О.О. Акімов зазначає, що професійна компетентність 

державного службовця є інтегративною характеристикою, яка включає знання, 

уміння, навички, цінності, особистісні якості та здатність їх застосовувати у 

процесі професійної діяльності, а впровадження компетентнісного підходу 
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дозволяє сформувати цілісну систему управління професійним розвитком, 

орієнтовану на досягнення конкретних результатів. Г.В. Нєпіна вказує на 

особливе значення формування спеціальних компетентностей публічних 

службовців, які відображають специфіку їх професійної діяльності у певній 

сфері публічного управління, та необхідність розробки відповідних механізмів 

їх розвитку й оцінювання. Т.А. Кравченко наголошує на необхідності 

формування у працівників органів місцевого самоврядування компетентностей 

стратегічного мислення, лідерства, комунікації, управління проектами та 

змінами, які стають критично важливими в умовах децентралізації та посилення 

ролі місцевого самоврядування у вирішенні питань місцевого значення. При 

цьому компетентнісний підхід передбачає розробку профілів професійної 

компетентності посад публічної служби, які виступають основою для визначення 

кваліфікаційних вимог до кандидатів на посади, оцінювання результатів 

службової діяльності та планування індивідуальних програм професійного 

розвитку [1, с. 195]. 

Системний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців розглядає цей процес як складну структуровану систему 

взаємопов'язаних елементів, які функціонують як єдине ціле для досягнення 

спільної мети. У контексті системного підходу управління професійним 

розвитком включає суб'єкти управління (керівники органів публічної влади, 

кадрові служби, навчальні заклади, самі публічні службовці), об'єкти управління 

(знання, вміння, навички, компетентності, особистісні якості публічних 

службовців), механізми управління (правові, організаційні, економічні, 

інформаційні), а також взаємозв'язки між ними та зовнішнім середовищем. І.В. 

Гусак підкреслює, що системний підхід дозволяє забезпечити комплексність і 

цілісність управлінського впливу на професійний розвиток публічних 

службовців, врахувати взаємозалежності між різними елементами системи та 

розробити ефективні механізми їх взаємодії. С.М. Серьогін та І.В. Шпекторенко 

звертають увагу на необхідність врахування у системі управління професійним 

розвитком не лише внутрішніх взаємозв'язків, але й впливу зовнішніх факторів, 

таких як зміни законодавства, політичні процеси, соціально-економічна 
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ситуація, міжнародний контекст. Системний підхід дозволяє розглядати 

професійний розвиток публічних службовців як безперервний процес, що 

охоплює всі етапи професійної діяльності та передбачає поступове накопичення 

професійних знань, умінь, навичок та досвіду, а також формування професійно 

важливих особистісних якостей          [6, с. 124]. 

Процесний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців розглядає цю діяльність як послідовність взаємопов'язаних етапів, 

що утворюють безперервний цикл, спрямований на досягнення конкретних 

результатів. Відповідно до процесного підходу, управління професійним 

розвитком включає такі основні етапи, як визначення потреб у професійному 

розвитку, планування заходів з професійного розвитку, організація та 

проведення цих заходів, оцінювання їх результативності та ефективності, а 

також коригування на основі отриманих результатів. В.М. Сороко зазначає, що 

процесний підхід дозволяє забезпечити цілісність та безперервність 

професійного розвитку публічних службовців, встановити чіткі критерії 

оцінювання результатів на кожному етапі, а також визначити відповідальність 

суб'єктів управління за виконання конкретних функцій. Л.В. Прудиус 

підкреслює необхідність формування в органах публічної влади регламентів 

процесів управління професійним розвитком, які б визначали послідовність дій, 

відповідальних осіб, терміни виконання та очікувані результати на кожному 

етапі. Застосування процесного підходу дозволяє оптимізувати взаємодію між 

різними суб'єктами управління професійним розвитком, зокрема між кадровими 

службами, керівниками структурних підрозділів, навчальними закладами та 

самими публічними службовцями, а також забезпечити узгодженість і 

послідовність управлінських рішень щодо професійного розвитку персоналу [28, 

с. 156]. 

Функціональний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців зосереджується на реалізації основних управлінських функцій, таких 

як планування, організація, мотивація та контроль, у контексті забезпечення 

професійного розвитку персоналу публічної служби. Планування професійного 

розвитку передбачає визначення стратегічних цілей та завдань, розробку 
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програм та планів професійного розвитку публічних службовців відповідно до 

пріоритетів розвитку органу публічної влади та потреб персоналу. Організація 

професійного розвитку включає створення необхідних умов для реалізації 

запланованих заходів, розподіл ресурсів, координацію діяльності різних 

суб'єктів. Мотивація спрямована на стимулювання публічних службовців до 

постійного професійного самовдосконалення, підвищення їх зацікавленості у 

професійному розвитку. Контроль передбачає моніторинг та оцінювання 

результатів професійного розвитку, аналіз відхилень від запланованих 

показників та розробку коригувальних заходів. А.П. Рачинський наголошує на 

необхідності збалансованої реалізації всіх управлінських функцій у процесі 

управління професійним розвитком публічних службовців, що дозволяє 

забезпечити його системність, послідовність та результативність.     Т.В. 

Кондратюк зазначає, що функціональний підхід передбачає чіткий розподіл 

обов'язків та відповідальності між різними суб'єктами управління професійним 

розвитком, що дозволяє уникнути дублювання функцій та забезпечити 

ефективне використання ресурсів [29, с. 152]. 

Ситуаційний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців передбачає врахування конкретних умов та факторів, які впливають 

на ефективність цього процесу в певній ситуації. Відповідно до ситуаційного 

підходу, не існує універсальних методів управління професійним розвитком, які 

були б ефективними в усіх ситуаціях, а вибір конкретних інструментів та 

технологій залежить від специфіки діяльності органу публічної влади, 

характеристик персоналу, наявних ресурсів, зовнішніх умов тощо. Я.Ф. 

Жовнірчик зазначає, що ситуаційний підхід дозволяє забезпечити гнучкість 

управління професійним розвитком, адаптувати управлінські рішення до 

змінних умов та потреб, а також ефективно використовувати наявні можливості 

для розвитку персоналу. О.В. Євсюкова підкреслює, що в умовах трансформації 

публічного управління та формування сервісної держави особливого значення 

набуває здатність органів публічної влади швидко реагувати на зміни у 

зовнішньому середовищі, зокрема шляхом адаптації системи управління 

професійним розвитком до нових вимог та викликів. Ситуаційний підхід 
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передбачає постійний моніторинг та аналіз факторів, які впливають на 

професійний розвиток публічних службовців, що дозволяє своєчасно виявляти 

проблеми та приймати обґрунтовані рішення щодо їх вирішення [11, с. 105]. 

Інноваційний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців орієнтований на впровадження нових ідей, методів, технологій та 

інструментів, спрямованих на підвищення ефективності цього процесу. У 

сучасних умовах трансформації публічного управління та розвитку 

інформаційного суспільства інноваційний підхід набуває особливого значення, 

оскільки дозволяє адаптувати систему управління професійним розвитком до 

нових викликів та вимог. Л.В. Прудиус зазначає, що інноваційний підхід 

передбачає використання таких сучасних технологій розвитку персоналу, як 

коучинг, менторство, електронне навчання, дистанційні освітні технології, 

мобільне навчання, змішане навчання, які дозволяють підвищити доступність, 

гнучкість та ефективність професійного розвитку. О.І. Пархоменко-Куцевіл 

підкреслює необхідність впровадження інноваційних механізмів управління 

професійним розвитком, таких як формування компетентнісних моделей посад, 

створення індивідуальних траєкторій професійного розвитку, використання 

технологій оцінки потенціалу, які дозволяють забезпечити індивідуальний підхід 

до розвитку кожного публічного службовця. Інноваційний підхід також 

передбачає створення в органах публічної влади культури безперервного 

навчання та самовдосконалення, формування механізмів мотивації до 

професійного розвитку, а також впровадження сучасних інформаційних систем 

управління знаннями та розвитком персоналу [28, с. 182]. 

Стратегічний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців розглядає цей процес у контексті довгострокових цілей та 

перспектив розвитку органу публічної влади. Стратегічний підхід передбачає 

формування стратегії професійного розвитку персоналу, яка визначає 

пріоритетні напрями, цілі, завдання, показники результативності та механізми 

реалізації з урахуванням стратегічних цілей органу публічної влади та тенденцій 

розвитку публічного управління. А.П. Рачинський зазначає, що стратегічний 

підхід дозволяє забезпечити відповідність системи управління професійним 
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розвитком стратегічним пріоритетам органу публічної влади, а також створити 

основу для прийняття обґрунтованих управлінських рішень щодо інвестицій у 

розвиток персоналу. Н.І. Обушна підкреслює важливість формування 

стратегічного бачення професійного розвитку публічних службовців на 

державному рівні, що передбачає визначення довгострокових пріоритетів, цілей 

та завдань, а також розробку відповідних механізмів їх реалізації. Стратегічний 

підхід також передбачає врахування глобальних тенденцій розвитку публічного 

управління, таких як діджиталізація, клієнтоорієнтованість, гнучкість, 

прозорість, підзвітність, які визначають нові вимоги до професійних 

компетентностей публічних службовців та, відповідно, до системи управління їх 

професійним розвитком [29, с. 165]. 

Людиноцентричний підхід до управління професійним розвитком 

публічних службовців фокусується на врахуванні індивідуальних потреб, 

інтересів, здібностей та особливостей кожного працівника, що дозволяє 

забезпечити персоналізацію процесу професійного розвитку та підвищити його 

ефективність. Відповідно до людиноцентричного підходу, публічний 

службовець розглядається не просто як об'єкт управління, а як активний суб'єкт 

власного професійного розвитку, який має право на вибір напрямів, форм і 

методів професійного вдосконалення відповідно до своїх потреб та інтересів. 

Т.Е. Василевська зазначає, що людиноцентричний підхід передбачає 

формування механізмів мотивації публічних службовців до постійного 

професійного самовдосконалення, створення умов для реалізації їх професійного 

потенціалу, а також забезпечення балансу між службовими обов'язками та 

особистими інтересами. Л.Я. Малімон та І.В. Глова підкреслюють важливість 

психологічного супроводу професійного розвитку публічних службовців, який 

включає діагностику індивідуальних особливостей, визначення потреб у 

розвитку, консультування щодо вибору оптимальних форм та методів 

професійного вдосконалення, психологічну підтримку в процесі навчання та 

впровадження отриманих знань у практичну діяльність. Людиноцентричний 

підхід також передбачає створення в органах публічної влади сприятливого 
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психологічного клімату, який стимулює творчість, ініціативність, 

самореалізацію та професійне зростання кожного працівника     [3, с. 215]. 

Європейський підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців, який активно впроваджується в Україні в контексті європейської 

інтеграції, базується на принципах демократизації, професіоналізації, 

деполітизації, децентралізації, відкритості, прозорості та підзвітності публічної 

служби. Цей підхід передбачає орієнтацію на європейські стандарти публічної 

служби, які визначають вимоги до професійних компетентностей публічних 

службовців, методів їх оцінювання та розвитку. Є.І. Бородін та Р.А. Науменко 

зазначають, що європейський підхід передбачає формування у публічних 

службовців таких ключових компетентностей, як лідерство, стратегічне 

мислення, управління змінами, комунікативні навички, інноваційність, які є 

необхідними для ефективної діяльності в умовах демократичного врядування та 

орієнтації на потреби громадян. О.А. Тертишна наголошує на необхідності 

адаптації європейського досвіду професійного навчання публічних службовців 

до українських реалій, зокрема через впровадження інноваційних форм та 

методів навчання, використання сучасних інформаційно-комунікаційних 

технологій, посилення практичної орієнтованості навчання. Європейський 

підхід також передбачає розвиток міжнародної співпраці у сфері професійного 

розвитку публічних службовців, що дозволяє обмінюватися досвідом, 

впроваджувати кращі практики та забезпечувати відповідність національної 

системи публічної служби міжнародним стандартам [2, с. 76]. 

Організаційно-культурний підхід до управління професійним розвитком 

публічних службовців зосереджується на формуванні організаційної культури, 

яка сприяє безперервному професійному розвитку та самовдосконаленню 

працівників. Цей підхід передбачає створення в органах публічної влади 

середовища, яке стимулює інновації, творчість, обмін знаннями та досвідом, а 

також підтримує прагнення працівників до професійного зростання.               Т.Е. 

Василевська зазначає, що організаційна культура публічної служби повинна 

базуватися на таких цінностях, як професіоналізм, етичність, відповідальність, 

результативність, які визначають поведінку та ставлення публічних службовців 
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до своїх професійних обов'язків та професійного розвитку. І.В. Шпекторенко 

підкреслює, що формування культури професійної мобільності дозволяє 

підвищити адаптивність публічних службовців до змін, їх готовність до 

переміщень у межах системи публічної служби, а також здатність ефективно 

виконувати нові функції та завдання. Організаційно-культурний підхід також 

передбачає розвиток практик наставництва та менторства, які дозволяють 

забезпечити передачу знань та досвіду від більш досвідчених працівників до 

менш досвідчених, сприяють формуванню професійних цінностей та установок, 

а також створюють умови для взаємного професійного збагачення [3, с. 238]. 

Проектний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців розглядає цей процес як сукупність взаємопов'язаних проектів, 

кожен з яких має конкретну мету, обмежені ресурси, визначені терміни реалізації 

та очікувані результати. Такий підхід дозволяє структурувати процес управління 

професійним розвитком, забезпечити цільове використання ресурсів, а також 

підвищити ефективність контролю за реалізацією запланованих заходів. О.В. 

Євсюкова зазначає, що проектний підхід є особливо ефективним при 

впровадженні інноваційних методів та технологій професійного розвитку, 

оскільки дозволяє зосередити ресурси на найбільш пріоритетних напрямах, 

забезпечити поетапну реалізацію запланованих змін, а також оцінити їх 

результативність на основі чітких критеріїв та показників. Н.А. Жиденко 

підкреслює важливість формування портфеля проектів професійного розвитку, 

який відповідає стратегічним цілям органу публічної влади та дозволяє 

забезпечити комплексний підхід до вирішення завдань професіоналізації 

персоналу. Проектний підхід також передбачає застосування методології 

управління проектами, яка включає такі етапи, як ініціювання, планування, 

реалізація, моніторинг та завершення проекту, що дозволяє структурувати 

процес управління професійним розвитком та підвищити його ефективність     [9, 

с. 284]. 

Таблиця 1.2  

Порівняльна характеристика різних підходів до управління 
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Підхід Сутність Переваги Обмеження 

Компетентнісний 

Зосередження на розвитку 
компетентностей, 
необхідних для ефективного 
виконання посадових 
обов'язків 

- Орієнтація на 
результат 
- Можливість 
розробки 
індивідуальних 
програм розвитку 
- Чіткі критерії 
оцінювання 

- Складність 
вимірювання деяких 
компетентностей 
- Високі витрати на 
розробку 
компетентнісних 
моделей 

Системний 

Розгляд управління 
професійним розвитком як 
цілісної системи 
взаємопов'язаних елементів 

- Комплексність і 
цілісність 
- Врахування 
взаємозв'язків між 
елементами 
- Стратегічна 
орієнтація 

- Складність 
впровадження 
- Потреба у значних 
ресурсах 
- Бюрократизація 
процесів 

Процесний 

Управління як 
послідовність 
взаємопов'язаних етапів, що 
утворюють безперервний 
цикл 

- Чіткість і 
структурованість 
- Можливість 
постійного 
вдосконалення 
- Прозорість 
відповідальності 

- Жорсткість 
процедур 
- Можлива 
формалізація 
- Недостатня 
гнучкість 

Функціональний 
Зосередження на реалізації 
основних управлінських 
функцій 

- Чіткий розподіл 
обов'язків 
- Ефективний 
контроль 
- Системність 
управління 

- Можлива 
фрагментація 
- Дублювання 
функцій 
- Складність 
координації 

Ситуаційний 
Врахування конкретних 
умов та факторів у кожній 
ситуації 

- Гнучкість 
- Адаптивність 
- Ефективне 
використання 
можливостей 

- Складність 
прогнозування 
- Суб'єктивність 
рішень 
- Відсутність єдиних 
стандартів 

  



32 

Продовження таблиці 1.2 

Інноваційний 
Впровадження нових 
ідей, методів, технологій 
та інструментів 

- Відповідність 
сучасним вимогам 
- Підвищення 
мотивації 
- Розвиток творчого 
потенціалу 

- Високі ризики 
- Потреба у 
спеціальних знаннях 
- Можливий опір 
змінам 

Стратегічний 

Розгляд процесу в 
контексті 
довгострокових цілей та 
перспектив 

- Відповідність 
стратегії організації 
- Обґрунтованість 
інвестицій 
- Системність і 
послідовність 

- Складність 
довгострокового 
планування 
- Потреба у 
стратегічному 
мисленні 
- Ризик зміни 
пріоритетів 

Людиноцентричний 
Фокус на індивідуальних 
потребах, інтересах та 
особливостях 

- Висока мотивація 
- Персоналізація 
розвитку 
- Розкриття 
потенціалу 

- Високі витрати 
ресурсів 
- Складність 
балансування інтересів 
- Суб'єктивність 
оцінок 

Європейський 
Орієнтація на 
європейські стандарти та 
практики 

- Відповідність 
міжнародним 
стандартам 
- Обмін досвідом 
- Розвиток ключових 
компетентностей 

- Складність адаптації 
до національних 
особливостей 
- Потреба у значних 
ресурсах 

Проектний 

Розгляд процесу як 
сукупності 
взаємопов'язаних 
проектів 

- Цільове 
використання 
ресурсів 
- Чіткі терміни і 
результати 
- Ефективний 
контроль 

- Складність 
координації проектів 
- Ризики 
недостатнього 
фінансування 
- Фрагментарність 
підходу 

 

Таблиця 1.1 демонструє порівняльну характеристику різних підходів до 

управління професійним розвитком публічних службовців, висвітлюючи їх 

сутність, переваги та обмеження, що дозволяє комплексно оцінити можливості 

їх застосування в сучасних умовах реформування публічної служби в Україні. 

Порівняльний аналіз свідчить про те, що кожен із підходів має свої переваги та 

недоліки, тому найбільш ефективним є їх комплексне застосування з 

урахуванням конкретних умов та потреб органу публічної влади. Інтеграція 

різних підходів дозволяє сформувати цілісну систему управління професійним 

розвитком публічних службовців, яка враховує як стратегічні цілі органу 
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публічної влади, так і індивідуальні потреби та особливості персоналу, 

забезпечуючи при цьому гнучкість, адаптивність та інноваційність 

управлінських рішень. Ключовим завданням при цьому є забезпечення балансу 

між різними підходами, що дозволить максимально ефективно використовувати 

їх переваги та мінімізувати обмеження [10, с. 114]. 

Маркетинговий підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців передбачає застосування принципів та інструментів маркетингу для 

аналізу потреб у професійному розвитку, формування відповідних програм 

навчання та просування їх серед цільової аудиторії. Цей підхід розглядає 

публічних службовців як внутрішніх клієнтів, потреби яких необхідно 

задовольняти через пропозицію якісних освітніх продуктів та послуг. І.О. Дробот 

зазначає, що маркетинговий підхід дозволяє забезпечити відповідність програм 

професійного розвитку реальним потребам публічних службовців, підвищити їх 

мотивацію до навчання, а також ефективно використовувати наявні ресурси. 

О.В. Євсюкова підкреслює необхідність проведення маркетингових досліджень 

для визначення потреб у професійному розвитку, сегментації цільової аудиторії, 

розробки диференційованих пропозицій для різних категорій публічних 

службовців, а також оцінки ефективності реалізованих заходів. Маркетинговий 

підхід також передбачає формування позитивного іміджу системи професійного 

розвитку, застосування сучасних методів просування освітніх продуктів та 

послуг, використання інноваційних каналів комунікації з цільовою аудиторією, 

що сприяє підвищенню зацікавленості публічних службовців у професійному 

розвитку та їх активній участі у відповідних програмах [8, с. 7]. 

Інтегрований підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців передбачає поєднання різних теоретичних та методологічних 

підходів з метою забезпечення комплексного та системного впливу на процес 

професійного вдосконалення персоналу публічної служби. Інтегрований підхід 

дозволяє врахувати багатогранність та складність процесу професійного 

розвитку, який охоплює не лише набуття нових знань, умінь та навичок, але й 

формування професійних цінностей, установок, мотивації, а також розвиток 

особистісних якостей, необхідних для ефективного виконання професійних 
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обов'язків. О.С. Петренко зазначає, що інтегрований підхід передбачає 

формування єдиної системи управління професійним розвитком, яка включає 

взаємопов'язані підсистеми планування, організації, мотивації, контролю та 

регулювання професійного розвитку публічних службовців. О.І. Пархоменко-

Куцевіл підкреслює необхідність інтеграції різних методів та інструментів 

управління професійним розвитком, таких як компетентнісні моделі, 

індивідуальні програми розвитку, системи оцінювання, механізми мотивації, які 

в сукупності забезпечують цілісний управлінський вплив на процес 

професіоналізації публічних службовців. Інтегрований підхід також передбачає 

забезпечення взаємодії та координації діяльності різних суб'єктів управління 

професійним розвитком, таких як органи управління державною службою, 

кадрові служби органів публічної влади, навчальні заклади, наукові установи, 

громадські організації та самі публічні службовці [27, с. 189]. 

Управління професійним розвитком публічних службовців у контексті 

теорії людського капіталу розглядає інвестиції у професійний розвиток як 

вкладення у формування та розвиток людського капіталу, який є стратегічним 

ресурсом органів публічної влади та важливим чинником їх ефективності. 

Відповідно до цього підходу, професійний розвиток публічних службовців є не 

лише засобом підвищення їх індивідуальної ефективності, але й важливим 

фактором розвитку організаційного потенціалу органів публічної влади та 

забезпечення їх конкурентоспроможності. М.І. Карпа зазначає, що управління 

людським капіталом у публічній службі передбачає формування системи 

планування, організації, мотивації та контролю процесів розвитку професійних 

знань, умінь, навичок та компетентностей публічних службовців, які визначають 

їх здатність ефективно виконувати посадові обов'язки та сприяти досягненню 

стратегічних цілей органів публічної влади. Н.С. Калашник наголошує на 

необхідності формування в органах публічної влади культури безперервного 

навчання та самовдосконалення, яка сприяє постійному оновленню та розвитку 

людського капіталу. Теорія людського капіталу також передбачає розробку та 

впровадження механізмів оцінки ефективності інвестицій у професійний 
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розвиток публічних службовців, що дозволяє обґрунтувати доцільність 

відповідних витрат та визначити напрями їх оптимізації [14, с. 165]. 

Аксіологічний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців фокусується на формуванні системи цінностей та ціннісних 

орієнтацій, які визначають професійну поведінку та ставлення до професійного 

розвитку. Цей підхід передбачає, що ефективність управління професійним 

розвитком залежить не лише від наявності відповідних знань, умінь та навичок, 

але й від сформованості системи професійних цінностей, таких як служіння 

суспільству, відповідальність, професіоналізм, етичність, чесність, відкритість, 

які мотивують публічних службовців до постійного професійного 

самовдосконалення та етичної поведінки. Т.Е. Василевська зазначає, що 

аксіологічний підхід передбачає формування професійної етики публічних 

службовців, яка включає систему моральних цінностей, норм та принципів, що 

регулюють їх професійну діяльність та взаємодію з громадянами, колегами, 

керівництвом. С.М. Серьогін та І.В. Шпекторенко підкреслюють важливість 

формування ціннісних основ професійної культури публічних службовців, які 

визначають їх професійну ідентичність, самосвідомість та мотивацію до 

професійного розвитку. Аксіологічний підхід також передбачає розробку та 

впровадження механізмів формування та розвитку системи професійних 

цінностей публічних службовців, таких як етичні кодекси, програми етичної 

освіти, системи етичного контролю та оцінювання, які в сукупності 

забезпечують ціннісну основу професійного розвитку [3, с. 256]. 

Підхід до управління професійним розвитком публічних службовців у 

контексті теорії навчальної організації (learning organization) передбачає 

формування в органах публічної влади середовища, яке сприяє безперервному 

навчанню, обміну знаннями та досвідом, а також трансформації індивідуального 

навчання у організаційне знання. Відповідно до цього підходу, органи публічної 

влади розглядаються як організації, що навчаються, які здатні адаптуватися до 

змін у зовнішньому середовищі, генерувати нові знання та використовувати їх 

для підвищення ефективності своєї діяльності. В.М. Сороко зазначає, що 

формування навчальної організації в органах публічної влади передбачає 
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створення системи управління знаннями, яка включає механізми збору, аналізу, 

зберігання, поширення та використання знань, а також розвиток організаційної 

культури, яка стимулює навчання та інновації. І.О. Дробот підкреслює 

необхідність формування в органах публічної влади командного навчання, яке 

дозволяє забезпечити синергетичний ефект від спільного набуття та 

використання знань, а також створює умови для трансформації індивідуального 

досвіду у колективне знання. Підхід навчальної організації також передбачає 

розвиток системного мислення у публічних службовців, яке дозволяє їм розуміти 

взаємозв'язки між різними елементами та процесами, бачити цілісну картину та 

приймати обґрунтовані рішення [32, с. 193]. 

 

Рис. 1.2. Модель професійного розвитку публічних службовців 

 

Як показано на рисунку 1.2, модель управління професійним розвитком 

публічних службовців об'єднує різні теоретичні підходи, кожен з яких робить 
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свій внесок у формування ефективної системи професіоналізації персоналу 

публічної служби. Ця модель демонструє взаємозв'язок між різними підходами 

та їх інтеграцію в єдину систему, спрямовану на забезпечення безперервного 

професійного розвитку публічних службовців. Компетентнісний підхід 

забезпечує орієнтацію на розвиток ключових компетентностей, необхідних для 

ефективного виконання посадових обов'язків. Системний підхід дозволяє 

розглядати професійний розвиток як цілісну систему взаємопов'язаних 

елементів. Процесний підхід забезпечує послідовність та безперервність 

професійного розвитку. Людиноцентричний підхід зосереджується на 

врахуванні індивідуальних потреб та особливостей кожного публічного 

службовця. Інноваційний підхід передбачає впровадження сучасних методів та 

технологій професійного розвитку. Європейський підхід забезпечує орієнтацію 

на європейські стандарти публічної служби. Ефективне управління професійним 

розвитком публічних службовців вимагає інтеграції цих підходів та формування 

цілісної системи, яка враховує різні аспекти цього складного процесу [7, с. 178]. 

Ресурсний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців фокусується на оптимальному використанні наявних ресурсів для 

забезпечення ефективного процесу професіоналізації персоналу публічної 

служби. Цей підхід передбачає визначення потреб у ресурсах (фінансових, 

матеріально-технічних, інформаційних, кадрових, часових), необхідних для 

реалізації заходів з професійного розвитку, їх раціональний розподіл та 

ефективне використання. О.Г. Сидорчук зазначає, що ресурсний підхід дозволяє 

забезпечити відповідність системи управління професійним розвитком наявним 

ресурсним можливостям органу публічної влади, а також визначити пріоритетні 

напрями інвестування обмежених ресурсів. М.В. Канавець наголошує на 

необхідності формування ефективних механізмів планування, розподілу та 

контролю використання ресурсів, спрямованих на професійний розвиток 

публічних службовців, що дозволяє забезпечити їх цільове та раціональне 

використання. Ресурсний підхід також передбачає пошук додаткових джерел 

фінансування заходів з професійного розвитку, таких як грантові програми, 

міжнародна технічна допомога, державно-приватне партнерство, що дозволяє 
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розширити ресурсні можливості органів публічної влади та підвищити 

доступність та якість програм професійного розвитку для публічних службовців 

[31, с. 135]. 

Підхід до управління професійним розвитком публічних службовців у 

контексті теорії мотивації зосереджується на формуванні механізмів 

стимулювання публічних службовців до постійного професійного 

самовдосконалення та ефективного використання набутих знань, умінь та 

навичок у професійній діяльності. Цей підхід передбачає врахування різних 

типів мотивації (внутрішньої та зовнішньої, позитивної та негативної) та 

відповідних мотиваційних факторів, які впливають на ставлення публічних 

службовців до професійного розвитку. Л.Я. Малімон та І.В. Глова зазначають, 

що формування ефективної системи мотивації професійного розвитку 

передбачає врахування індивідуальних потреб та інтересів публічних 

службовців, їх ціннісних орієнтацій, кар'єрних прагнень, а також забезпечення 

зв'язку між професійним розвитком та можливостями кар'єрного зростання, 

матеріального та нематеріального стимулювання. В.М. Олуйко підкреслює 

необхідність формування у публічних службовців внутрішньої мотивації до 

професійного розвитку, яка базується на усвідомленні його значущості для 

ефективного виконання професійних обов'язків та досягнення особистих та 

організаційних цілей. Теорія мотивації також передбачає розробку та 

впровадження в органах публічної влади механізмів заохочення до професійного 

розвитку, таких як преміювання за результатами навчання, врахування 

результатів професійного розвитку при просуванні по службі, надання 

додаткових можливостей для навчання та самореалізації, що сприяє підвищенню 

зацікавленості публічних службовців у постійному професійному вдосконаленні 

[21, с. 65]. 

Когнітивний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців фокусується на формуванні та розвитку пізнавальних процесів, які 

забезпечують ефективне набуття, обробку, зберігання та використання 

професійних знань. Цей підхід передбачає врахування особливостей сприйняття, 

уваги, пам'яті, мислення, уяви та інших когнітивних процесів, які впливають на 
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ефективність навчання та професійного розвитку. Н.С. Калашник зазначає, що 

когнітивний підхід дозволяє розробляти та впроваджувати методи та технології 

навчання, які відповідають особливостям когнітивних процесів різних категорій 

публічних службовців, що підвищує ефективність засвоєння нових знань та 

формування професійних навичок. Л.Я. Малімон та І.В. Глова підкреслюють 

важливість розвитку когнітивної гнучкості публічних службовців, яка дозволяє 

їм адаптуватися до нових умов, швидко опановувати нові знання та навички, а 

також ефективно застосовувати їх у різних професійних ситуаціях. Когнітивний 

підхід також передбачає використання сучасних технологій навчання, таких як 

проблемно-орієнтоване навчання, критичне мислення, візуалізація, ментальні 

карти, які сприяють розвитку когнітивних процесів та підвищують ефективність 

професійного розвитку публічних службовців [12, с. 7]. 

Діяльнісний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців розглядає практичну діяльність як основу для формування та 

розвитку професійних знань, умінь, навичок та компетентностей. Відповідно до 

цього підходу, професійний розвиток відбувається не через пасивне засвоєння 

теоретичних знань, а через активну практичну діяльність, в якій публічний 

службовець вирішує реальні професійні завдання, застосовує набуті знання на 

практиці, аналізує отриманий досвід та вдосконалює свої професійні навички. 

Н.М. Колісніченко зазначає, що діяльнісний підхід передбачає використання 

таких методів навчання, як ситуаційні вправи, рольові та ділові ігри, проектна 

робота, стажування, які дозволяють публічним службовцям розвивати 

професійні компетентності через практичну діяльність. Ю.Ю. Кізілов 

підкреслює необхідність забезпечення взаємозв'язку між теоретичним 

навчанням та практичною діяльністю, що дозволяє публічним службовцям 

ефективно застосовувати набуті знання для вирішення конкретних професійних 

завдань та проблем. Діяльнісний підхід також передбачає формування в органах 

публічної влади середовища, яке стимулює активну участь працівників у різних 

формах професійного розвитку, таких як участь у проектах, робочих групах, 

професійних об'єднаннях, які дозволяють набувати та розвивати професійні 

компетентності через практичну діяльність та взаємодію з колегами [16, с. 76]. 
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Акмеологічний підхід до управління професійним розвитком публічних 

службовців зосереджується на досягненні вищого рівня професіоналізму (акме) 

через розкриття та реалізацію особистісного та професійного потенціалу. Цей 

підхід передбачає вивчення закономірностей, механізмів та умов, які 

забезпечують досягнення вершин професійної майстерності, а також розробку 

відповідних технологій та методів сприяння цьому процесу. І.В. Шпекторенко 

зазначає, що акмеологічний підхід дозволяє розглядати професійний розвиток 

публічних службовців як процес досягнення оптимального співвідношення між 

особистісним та професійним розвитком, між потенційними можливостями та їх 

реалізацією у професійній діяльності. Л.Я. Малімон та І.В. Глова підкреслюють 

важливість формування у публічних службовців акмеологічної культури, яка 

включає прагнення до досягнення вершин професіоналізму, здатність до 

постійного самовдосконалення, рефлексію власної діяльності, відповідальність 

за результати своєї роботи. Акмеологічний підхід також передбачає розробку та 

впровадження індивідуальних траєкторій професійного розвитку, які 

враховують особистісні особливості, професійний досвід, кар'єрні прагнення 

публічних службовців та спрямовані на досягнення ними оптимального рівня 

професіоналізму [35, с. 175]. 

Управління професійним розвитком публічних службовців у контексті 

теорії соціального навчання фокусується на процесах навчання через 

спостереження, моделювання та взаємодію з іншими людьми. Відповідно до цієї 

теорії, значна частина професійного розвитку відбувається через спостереження 

за поведінкою інших людей, їх результатами та наслідками, а також через 

соціальну взаємодію, яка дозволяє обмінюватися досвідом, знаннями та 

навичками. І.В. Чаплай зазначає, що соціальне навчання відіграє особливо 

важливу роль у формуванні професійної культури, цінностей, норм поведінки 

публічних службовців, які значною мірою засвоюються через спостереження та 

наслідування моделей поведінки колег, керівників, наставників. Т.Е. 

Василевська підкреслює необхідність формування в органах публічної влади 

позитивних моделей професійної поведінки, які демонструють високі стандарти 

професіоналізму, етичності та відповідальності. 
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1.3. Нормативно-правове забезпечення професійного розвитку 

державних службовців в Україні 

 

Формування ефективної системи професійного розвитку державних 

службовців в Україні потребує належного нормативно-правового забезпечення, 

яке створює фундамент для реалізації державної політики у сфері 

професіоналізації публічної служби. Слід зазначити, що нормативно-правове 

забезпечення професійного розвитку державних службовців в Україні 

представляє собою сукупність правових норм, що регулюють процеси навчання, 

підвищення кваліфікації та розвитку компетентностей осіб, які обіймають 

посади в органах державної влади. Правове регулювання професійного розвитку 

державних службовців в Україні здійснюється на основі низки нормативно-

правових актів різної юридичної сили, які спрямовані на забезпечення 

систематичного та безперервного підвищення професійної компетентності 

службовців відповідно до викликів сучасності та потреб держави. Нормативно-

правове забезпечення у даній сфері включає конституційні положення, закони та 

підзаконні акти, що комплексно регулюють питання вступу на державну службу, 

оцінювання результатів службової діяльності, підвищення рівня професійної 

компетентності, а також стимулювання професійного зростання та кар'єрного 

розвитку державних службовців. 

Основоположним документом у системі нормативно-правового 

забезпечення професійного розвитку державних службовців є Конституція 

України, яка закріплює загальні принципи функціонування державної служби та 

гарантує громадянам право на рівний доступ до державної служби. Відповідно 

до статті 38 Конституції України, громадяни користуються рівним правом 

доступу до держаної служби, а також до служби в органах місцевого 

самоврядування, що створює конституційні основи для формування 

професійного корпусу державних службовців. На розвиток цих положень 

прийнято значну кількість законодавчих та підзаконних нормативно-правових 

актів, що регламентують різноманітні аспекти функціонування інституту 
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державної служби в Україні, включаючи питання професійного розвитку її 

представників. Важливо зазначити, що конституційні норми створюють правову 

основу для подальшого законодавчого регулювання процесів професійного 

становлення та розвитку державних службовців, визначаючи їх спрямованість на 

забезпечення прав і свобод людини, служіння народу України та захист його 

інтересів. 

Таблиця 1.3 

Нормативно-правові акти у сфері професійного розвитку державних 

службовців України 

Нормативно-правовий акт 
Дата 

прийняття 
Основні положення щодо професійного 

розвитку 

Закон України "Про державну службу" 10.12.2015 

Визначає право державних службовців на 
професійне навчання, закріплює обов'язок 
щодо підвищення рівня професійної 
компетентності 

Закон України "Про освіту" 05.09.2017 

Встановлює загальні засади 
функціонування системи освіти, 
включаючи професійне навчання 
державних службовців 

Постанова КМУ "Про затвердження 
Положення про систему професійного 
навчання державних службовців" 

06.02.2019 
Регламентує організаційні засади 
функціонування системи професійного 
навчання державних службовців 

Постанова КМУ "Про затвердження 
Типового порядку проведення оцінювання 
результатів службової діяльності 
державних службовців" 

23.08.2017 
Встановлює зв'язок між оцінюванням 
службової діяльності та визначенням 
потреб у професійному навчанні 

Розпорядження КМУ "Про схвалення 
Концепції реформування системи 
професійного навчання державних 
службовців" 

17.12.2018 
Визначає напрями реформування системи 
професійного навчання державних 
службовців 
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Продовження таблиці 1.3 

Наказ НАДС "Про затвердження Порядку 
нарахування кредитів ЄКТС за результатами 
професійного навчання" 

26.11.2019 
Запроваджує систему кредитів ЄКТС у 
сфері професійного навчання державних 
службовців 

Наказ НАДС "Про затвердження Порядку 
організації стажування державних службовців" 

30.05.2017 
Регламентує питання організації та 
проходження стажування державними 
службовцями 

 

Нормативно-правове забезпечення професійного розвитку державних 

службовців включає також Наказ Національного агентства України з питань 

державної служби від 26 жовтня 2020 року № 201-20 "Про затвердження 

Методичних рекомендацій щодо складання та моніторингу виконання 

індивідуальної програми підвищення рівня професійної компетентності 

державного службовця (індивідуальної програми професійного розвитку)". 

Даним документом визначено структуру та зміст індивідуальної програми 

професійного розвитку державного службовця, встановлено порядок її 

складання, затвердження та моніторингу виконання, а також визначено ролі та 

відповідальність різних суб'єктів у цьому процесі. Методичні рекомендації 

передбачають, що індивідуальна програма професійного розвитку формується на 

основі результатів оцінювання службової діяльності державного службовця та 

враховує потреби у професійному навчанні, визначені безпосереднім керівником 

та самим державним службовцем. Варто зазначити, що даний нормативно-

правовий акт сприяє впровадженню індивідуального підходу до професійного 

розвитку державних службовців, дозволяючи врахувати особливості їхньої 

службової діяльності, рівень професійної підготовки та потреби у розвитку 

конкретних компетентностей [17, с. 6]. 

Важливу роль у формуванні нормативно-правового забезпечення 

професійного розвитку державних службовців відіграє Наказ Національного 

агентства України з питань державної служби від 13 березня 2018 року № 61 

"Про затвердження Вимог до структури і змісту професійних програм 

підвищення кваліфікації державних службовців, голів місцевих державних 

адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого 

самоврядування та депутатів місцевих рад". Цим документом встановлено 
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структуру та зміст професійних програм підвищення кваліфікації державних 

службовців, визначено вимоги до їх загального та функціонального складників, 

а також регламентовано питання формування та затвердження таких програм. 

Положення наказу передбачають, що професійні програми розробляються з 

урахуванням галузевої специфіки та спрямовуються на задоволення потреб у 

професійному розвитку державних службовців певної категорії посад та/або 

певного професійного спрямування. Важливо зазначити, що даний нормативно-

правовий акт сприяє стандартизації підходів до розробки та реалізації 

професійних програм підвищення кваліфікації державних службовців, 

забезпечуючи їх відповідність сучасним вимогам та потребам державної служби 

[14, с. 58]. 

Суттєвий вплив на нормативно-правове забезпечення професійного 

розвитку державних службовців має Наказ Національного агентства України з 

питань державної служби та Міністерства освіти і науки України від 16 грудня 

2020 року № 236-20/1504 "Про затвердження Порядку організації підвищення 

кваліфікації державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх 

перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування". 

Даний нормативно-правовий акт встановлює процедуру організації підвищення 

кваліфікації державних службовців, визначає види, форми та технології 

підвищення кваліфікації, регламентує питання розробки та затвердження 

програм підвищення кваліфікації, а також визначає механізми моніторингу та 

оцінювання їх якості. Положення наказу передбачають, що підвищення 

кваліфікації державних службовців здійснюється за різними видами (навчання за 

загальними професійними (сертифікатними) і спеціальними професійними 

(сертифікатними) програмами, за загальними та спеціальними 

короткостроковими програмами) та у різних формах (інституційна, дуальна, на 

робочому місці), що дозволяє забезпечити гнучкість та індивідуалізацію процесу 

професійного розвитку [22, с. 78]. 

Значний внесок у розвиток нормативно-правового забезпечення 

професійного розвитку державних службовців було зроблено з прийняттям 

Наказу Національного агентства України з питань державної служби від 26 



45 

листопада 2019 року № 211-19 "Про затвердження Порядку нарахування 

кредитів ЄКТС за результатами професійного навчання державних службовців, 

голів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та заступників, 

посадових осіб місцевого самоврядування". Цим документом запроваджено 

систему накопичення кредитів ЄКТС за результатами професійного навчання 

державних службовців, визначено порядок їх нарахування за різними видами та 

формами професійного навчання, а також встановлено мінімальну кількість 

кредитів ЄКТС, яку державний службовець повинен набрати за результатами 

професійного навчання протягом визначеного періоду. Положення наказу 

сприяють впровадженню європейських стандартів у сфері професійного 

навчання державних службовців, забезпечують можливість обліку та визнання 

результатів такого навчання, а також створюють стимули для постійного 

професійного розвитку представників державної служби. Варто зазначити, що 

даний нормативно-правовий акт є важливим кроком у напрямі гармонізації 

вітчизняного законодавства у сфері професійного навчання державних 

службовців із законодавством Європейського Союзу. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПРОФЕСІЙНИМ 

РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ НА ПУБЛІЧНІЙ СЛУЖБІ В УКРАЇНІ 

 

2.1. Сучасний стан кадрової політики у сфері публічної служби 
 

Кадрова політика у сфері публічної служби є фундаментальною складовою 

державного управління, що визначає принципи та напрями роботи з персоналом 

державної служби. У сучасних умовах трансформаційних змін в Україні 

спостерігається активізація процесів реформування публічної служби, що 

спрямовані на підвищення її ефективності та наближення до європейських 

стандартів. Сучасний стан кадрової політики характеризується поступовим 

переходом від традиційної бюрократичної моделі до сервісно-орієнтованої 

парадигми, що базується на принципах відкритості, прозорості та 

професіоналізму. Важливим етапом у цьому процесі стало прийняття низки 

нормативно-правових актів, які регулюють процедури відбору, призначення, 

оцінювання та професійного розвитку публічних службовців, зокрема Закону 

України "Про державну службу". 

Аналіз наукових джерел свідчить про те, що державна кадрова політика 

визначається як цілеспрямована стратегічна діяльність держави, пов'язана з 

плануванням та прогнозуванням формування, професійного розвитку та 

раціонального використання кадрового потенціалу країни. За визначенням 

Витко Т.Ю., державна кадрова політика є системою організаційних, правових та 

інших заходів уповноважених державних органів щодо формування кадрового 

забезпечення органів держави та місцевого самоврядування, державних 

підприємств, установ і організацій. Дослідник наголошує на необхідності 

врахування демографічної ситуації, стану системи освіти, рівня зайнятості та 

головних тенденцій розвитку економіки при формуванні кадрової політики 

держави. Важливою складовою державної кадрової політики є визначення 

стратегії роботи з кадрами, що передбачає визначення цілей і пріоритетів 

кадрової діяльності державних органів. 
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Сучасна кадрова політика у сфері публічної служби в Україні формується 

в умовах адміністративної реформи та децентралізації влади, які зумовлюють 

зміни в структурі та функціях органів державної влади та місцевого 

самоврядування. Основними напрямами кадрової політики у сфері публічної 

служби є забезпечення професійної підготовки, перепідготовки та підвищення 

кваліфікації, планування кар'єри, формування кадрового резерву, практики 

відбору кадрів, і вдосконалення системи мотивації публічних службовців. В 

сучасних умовах особливого значення набуває компетентнісний підхід до 

управління людськими ресурсами, який передбачає визначення, оцінювання та 

розвиток ключових компетентностей, необхідних для ефективного виконання 

посадових обов'язків службовцями різних категорій і рангів. Компетентнісна 

модель публічного службовця охоплює професійні знання, вміння, навички, а 

також особистісні якості, мотивацію та ціннісні орієнтації [4, с. 27]. 

Важливою характеристикою сучасного стану кадрової політики у сфері 

публічної служби є зміна підходів до відбору та просування по службі. Якщо 

раніше домінуючим принципом була вислуга років і досвід роботи, то сучасна 

кадрова політика ґрунтується на принципах меритократії, тобто призначення на 

посади та просування по службі відбувається на основі професіоналізму, 

особистих досягнень та компетентності. Важливим інструментом реалізації 

цього принципу є конкурсний відбір на посади державної служби, що повинен 

забезпечувати об'єктивність та прозорість процесу призначення. Жовнірчик Я.Ф. 

зазначає, що запровадження прозорого конкурсного відбору є одним із ключових 

елементів модернізації державної служби, оскільки дозволяє залучати на 

публічну службу найбільш підготовлених та мотивованих фахівців, що сприяє 

підвищенню ефективності діяльності органів державної влади. Необхідно 

відзначити, що конкурсний відбір є не лише інструментом забезпечення якісного 

персоналу, але й механізмом запобігання корупції та непотизму в системі 

державної служби. 

Важливою складовою сучасної кадрової політики є система професійного 

навчання та підвищення кваліфікації публічних службовців. У контексті 

глобалізаційних процесів та адаптації законодавства України до стандартів 
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Європейського Союзу особливого значення набуває формування актуальних 

компетентностей публічних службовців, зокрема цифрової, комунікативної, 

лідерської тощо. Обушна Н.І. підкреслює, що модернізація системи 

професійного навчання державних службовців та посадових осіб місцевого 

самоврядування є стратегічним напрямом кадрової політики, що спрямований на 

забезпечення безперервного професійного розвитку персоналу. Система 

професійного навчання публічних службовців включає підготовку за освітнім 

ступенем магістра за спеціальністю "Публічне управління та адміністрування", 

підвищення кваліфікації, стажування та самоосвіту, що дозволяє забезпечити 

безперервність та систематичність професійного розвитку. Міжнародний досвід 

свідчить про те, що інвестиції в розвиток людського капіталу публічної служби 

є одним із найбільш ефективних засобів підвищення результативності 

державного управління [23, с. 90]. 

Одним із визначальних чинників ефективності кадрової політики у сфері 

публічної служби є система мотивації персоналу, яка включає матеріальні та 

нематеріальні стимули. Малімон Л.Я. та Глова І.В. наголошують на важливості 

психологічного супроводу професійного розвитку державних службовців, який 

повинен забезпечувати систематичну діагностику професійних потреб, 

створення умов для самореалізації та профілактику професійного вигорання. 

Автори підкреслюють, що недостатній рівень матеріального забезпечення 

публічних службовців, особливо нижчої та середньої ланки, є серйозною 

проблемою, яка зумовлює високу плинність кадрів та зниження престижу 

публічної служби. Вирішення цієї проблеми вимагає комплексного підходу, що 

включає реформування системи оплати праці, удосконалення механізмів 

моральної мотивації, а також створення можливостей для професійного та 

кар'єрного зростання працівників органів державної влади та місцевого 

самоврядування. 

Важливою тенденцією сучасної кадрової політики у сфері публічної 

служби є впровадження системи управління якістю, що спрямована на 

забезпечення високого рівня послуг, які надаються органами державної влади та 

місцевого самоврядування. Сороко В.М. зазначає, що функціонування системи 
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управління якістю дозволяє не тільки підвищити рівень довіри громадян до 

органів влади, але й оптимізувати процеси прийняття рішень та підвищити 

ефективність використання бюджетних коштів. Важливим елементом 

управління якістю є оцінювання результатів діяльності публічних службовців, 

яке повинно базуватися на об'єктивних критеріях та враховувати досягнення 

конкретних показників ефективності. Важливо зазначити, що вдосконалення 

системи оцінювання діяльності публічних службовців є одним із пріоритетних 

напрямів кадрової політики, що сприяє підвищенню рівня відповідальності та 

результативності роботи [32, с. 158]. 

Аналіз публікацій вітчизняних та зарубіжних дослідників свідчить про те, 

що важливою тенденцією у сфері кадрової політики публічної служби є 

професіоналізація, що передбачає підвищення рівня компетентності та 

відповідальності державних службовців. Колісніченко Н.М. розглядає 

професіоналізацію як процес підвищення ефективності публічної служби в 

контексті європейських стандартів, що передбачає системний підхід до 

забезпечення якості публічних послуг. Автор наголошує на необхідності 

формування у публічних службовців не лише професійних, а й 

загальнолюдських цінностей, таких як чесність, порядність, відповідальність, які 

є фундаментом для розбудови суспільної довіри до органів державної влади. 

Цікавою є думка про те, що професіоналізація публічної служби повинна 

базуватися на розробці стандартів професійної діяльності, які відображають 

основні вимоги до компетентностей та особистісних якостей службовців різних 

категорій та рангів [16, с. 75]. 

Важливою складовою кадрової політики є формування кадрового резерву, 

який визначається як спеціально сформована група осіб, які пройшли 

спеціальний відбір та відповідну підготовку і можуть бути рекомендовані для 

заміщення вакантних посад в органах державної влади. Проте, з прийняттям 

нового Закону України "Про державну службу" інститут кадрового резерву було 

скасовано, що зумовило необхідність розробки нових механізмів забезпечення 

наступності в системі публічної служби. Канавець М.В. зазначає, що 

Національне агентство України з питань державної служби відіграє ключову 
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роль у забезпеченні реформування державного управління, зокрема через 

формування та реалізацію державної політики у сфері державної служби. Автор 

наголошує на важливості координації діяльності різних органів державної влади 

щодо впровадження новацій у сфері управління персоналом, що сприяє 

системності та послідовності кадрових реформ [13, с. 144]. 

Однією з найбільш актуальних проблем сучасної кадрової політики у сфері 

публічної служби є забезпечення її адаптивності до викликів сучасного світу, 

зокрема цифровізації, глобалізації та підвищення вимог громадян до якості 

публічних послуг. Євсюкова О.В. розглядає процес формування механізмів 

управління розвитком сервісної держави як важливу складову трансформації 

публічного управління, що вимагає нових підходів до організації діяльності 

публічних службовців. Автор наголошує на необхідності розвитку сервісно-

орієнтованої культури в органах державної влади та місцевого самоврядування, 

що передбачає зміну не лише процедур та регламентів, але й ціннісних 

орієнтацій та установок публічних службовців. Важливою умовою успішної 

реалізації сервісного підходу є розвиток клієнтоорієнтованості та емпатії у 

публічних службовців, що дозволяє більш ефективно реагувати на потреби 

громадян [9, с. 156]. 

Проаналізувавши стан кадрової політики у сфері публічної служби, 

необхідно звернути увагу на проблему відсутності дієвих механізмів захисту 

публічних службовців від політичного тиску. Карпа М.І. зазначає, що статус 

публічного службовця повинен забезпечувати його незалежність від політичних 

впливів та гарантувати можливість неупередженого виконання професійних 

обов'язків. На думку автора, важливими елементами статусу публічного 

службовця є не лише його права та обов'язки, але й гарантії забезпечення 

професійної діяльності, зокрема правові, соціальні, матеріальні та організаційні. 

Дослідниця підкреслює, що формування професійного корпусу публічних 

службовців, здатних ефективно реалізовувати функції держави, вимагає 

комплексного підходу, який передбачає не лише вдосконалення процедур 

відбору та професійного розвитку, але й створення належних умов для їх 

діяльності [14, с. 129]. 
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Важливою тенденцією у сфері кадрової політики публічної служби є 

впровадження інноваційних технологій управління персоналом, зокрема 

використання методів оцінки компетенцій, технологій дистанційного навчання 

та електронного урядування. Гусак І.В. наголошує на необхідності розробки та 

впровадження інтегрованої системи управління людськими ресурсами на 

державній службі, яка би об'єднувала процеси планування, рекрутингу, 

адаптації, розвитку, оцінювання та мотивації персоналу на основі єдиних 

принципів та стандартів. Автор підкреслює, що сучасні технології управління 

людськими ресурсами повинні забезпечувати не лише ефективне 

функціонування публічної служби в сучасних умовах, але й створювати 

передумови для її розвитку та адаптації до майбутніх викликів. Важливим 

завданням у цьому контексті є розвиток інформаційних систем управління 

людськими ресурсами, які дозволяють оптимізувати процеси прийняття 

кадрових рішень та забезпечити об'єктивність та прозорість кадрових процедур 

[6, с. 175]. 

Таблиця 2.1.1.  

Динаміка чисельності державних службовців в Україні  

Рік 
Загальна кількість 

державних службовців 
Категорія 

"А" 
Категорія 

"Б" 
Категорія 

"В" 
Плинність 
кадрів (%) 

2020 215,784 1,341 56,972 157,471 16.3 

2021 209,625 1,325 55,819 152,481 15.9 

2022 198,347 1,298 53,567 143,482 19.4 

2023 201,583 1,312 54,189 146,082 17.2 

2024 205,914 1,337 55,284 149,293 14.8 

Джерело: розроблено автором на основі даних [13, с. 143] та [30, с. 124]. 

 

Аналіз даних, представлених у таблиці 2.1.1, дозволяє зробити висновок 

про те, що загальна чисельність державних службовців в Україні протягом 

останніх п'яти років має тенденцію до скорочення з подальшою стабілізацією. 

Так, спостерігаємо зменшення загальної кількості державних службовців з 

215,784 осіб у 2020 році до 198,347 осіб у 2022 році, що пов'язано з оптимізацією 

структури органів державної влади та скороченням штатної чисельності в умовах 
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військового стану. Водночас, у 2023-2024 роках спостерігається поступове 

збільшення чисельності державних службовців, що може бути пов'язано з 

необхідністю забезпечення функціонування органів державної влади в умовах 

відновлення економіки та потребою у кваліфікованих фахівцях для реалізації 

реформ. Важливим показником є рівень плинності кадрів, який є досить високим 

протягом усього досліджуваного періоду, що свідчить про наявність проблем у 

системі мотивації та адаптації персоналу органів державної влади. Найвищий 

показник плинності кадрів спостерігається у 2022 році (19,4%), що можна 

пояснити викликами, пов'язаними з військовою агресією та необхідністю 

швидкої адаптації до нових умов роботи. 

 

Рис. 2.1.1. Рівень освіти державних службовців України (2024 р.) 

Аналіз рівня освіти державних службовців, представлений на рисунку 

2.1.1, дозволяє зробити висновок про те, що переважна більшість публічних 

службовців в Україні мають вищу освіту магістерського рівня (76%), що свідчить 

про достатній рівень освітньої кваліфікації персоналу органів державної влади. 

Водночас, 15% державних службовців мають вищу освіту бакалаврського рівня, 

5% - науковий ступінь, а 4% - іншу освіту. Висока частка осіб з магістерським 
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рівнем освіти відповідає вимогам законодавства, зокрема для посад категорій 

"А" та "Б" наявність ступеня магістра є обов'язковою. Порівняно невисокий 

відсоток осіб з науковим ступенем (5%) вказує на необхідність приділяти більше 

уваги залученню на державну службу фахівців з науковою кваліфікацією, що 

особливо важливо для аналітичних підрозділів органів державної влади. З 

іншого боку, незначна частка осіб з іншою освітою (4%) свідчить про 

дотримання кваліфікаційних вимог до публічних службовців, що є позитивною 

тенденцією. Важливо зазначити, що підвищення освітнього рівня державних 

службовців є одним із пріоритетних напрямів кадрової політики у сфері 

публічної служби, що реалізується через систему професійного навчання та 

підвищення кваліфікації. 

Важливим аспектом аналізу сучасного стану кадрової політики у сфері 

публічної служби є дослідження регіональних особливостей її реалізації. 

Дослідження, проведені Рачинським А.П., свідчать про нерівномірність 

забезпечення органів державної влади та місцевого самоврядування 

кваліфікованими кадрами в різних регіонах України. Автор наголошує на 

необхідності розробки та впровадження регіональних програм розвитку 

кадрового потенціалу публічної служби, які би враховували специфіку 

соціально-економічного розвитку різних територій та потреби регіональних 

органів влади у фахівцях певних спеціальностей. Особливої уваги заслуговують 

питання забезпечення кадрами органів місцевого самоврядування в умовах 

децентралізації влади, коли на місцевий рівень передаються значні 

повноваження та ресурси, що вимагає відповідного кадрового забезпечення. 

Важливим напрямом кадрової політики у цьому контексті є розвиток системи 

дистанційного навчання та консультаційної підтримки публічних службовців у 

віддалених регіонах [29, с. 156]. 

Важливою складовою кадрової політики у сфері публічної служби є 

система соціального захисту державних службовців, яка включає різні види 

матеріального забезпечення та соціальних гарантій. Сидорчук О.Г. аналізує 

механізми формування соціальної безпеки державних службовців, спираючись 

на досвід країн Європейського Союзу, і наголошує на необхідності розвитку 
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системи соціального страхування, медичного забезпечення та пенсійного 

забезпечення публічних службовців. Автор підкреслює, що соціальна безпека 

державних службовців є важливим чинником їх професійної діяльності, оскільки 

створює умови для зниження рівня стресу та підвищення мотивації до 

ефективної роботи. Дослідження показують, що рівень задоволеності публічних 

службовців соціальними гарантіями є одним із чинників, що впливають на 

привабливість державної служби та рівень довіри до органів державної влади. 

Тому розвиток системи соціального захисту публічних службовців є важливим 

напрямом кадрової політики, що спрямований на підвищення престижу 

публічної служби та залучення на державну службу високоякісних фахівців    [31, 

с. 135]. 

Значну увагу у сучасних дослідженнях приділено проблемі професійної 

етики та формування корпоративної культури в органах державної влади. 

Василевська Т.Е. розглядає етику державного управління як систему норм, 

принципів та цінностей, що регулюють поведінку державних службовців у 

професійній діяльності. Автор наголошує на необхідності формування етичної 

компетентності публічних службовців, яка включає здатність розпізнавати 

етичні проблеми, аналізувати їх та приймати етично обґрунтовані рішення. 

Важливим напрямом кадрової політики у цьому контексті є розвиток системи 

етичної освіти та тренінгів, спрямованих на формування етичної культури в 

органах державної влади. Необхідно зазначити, що дотримання етичних 

стандартів є важливим чинником підвищення рівня довіри громадян до органів 

державної влади та місцевого самоврядування, що особливо актуально в умовах 

трансформаційних змін в українському суспільстві [3, с. 245]. Важливим є 

протидія корупції, яка передбачає формування антикорупційної культури та 

впровадження механізмів запобігання конфлікту інтересів. Бородін Є.І. та 

Науменко Р.А. розглядають професійний розвиток державних службовців як 

важливий чинник антикорупційної політики, наголошуючи на необхідності 

формування у публічних службовців навичок етичної поведінки та здатності 

протистояти корупційним спокусам. Автори підкреслюють, що система 

професійного навчання повинна включати не лише теоретичну підготовку з 



55 

питань антикорупційного законодавства, але й практичні тренінги, спрямовані 

на розвиток навичок етичної поведінки в ситуаціях морального вибору. 

Дослідники також наголошують на важливості формування антикорупційної 

культури в органах державної влади, що передбачає нетерпимість до будь-яких 

проявів корупції та готовність повідомляти про корупційні правопорушення    [2, 

с. 75]. 

 

Рис. 2.1.2. Основні виклики у сфері кадрової політики державної служби 

України (2024 р.) 

Аналіз даних, представлених на рисунку 2.1.2, дозволяє визначити основні 

виклики у сфері кадрової політики державної служби України. Як бачимо, 

найбільш гострою проблемою є низький рівень оплати праці (86%) респондентів 

вказали на цей фактор), що підтверджує висновки багатьох дослідників про 

недостатню матеріальну мотивацію публічних службовців. На другому місці 

знаходиться політизація державної служби (75%), що свідчить про збереження 

впливу політичних факторів на кадрові рішення в органах державної влади. 

Значна частка респондентів (64%) відзначила недостатній рівень професійного 

розвитку, що вказує на необхідність удосконалення системи навчання та 

підвищення кваліфікації публічних службовців. Також серйозними викликами є 

бюрократизм процедур (58%), корупційні ризики (53%), висока плинність кадрів 



56 

(47%) та формалізм оцінювання результатів діяльності (42%). Важливо 

зазначити, що комплексне вирішення цих проблем вимагає системного підходу 

до реформування кадрової політики у сфері публічної служби з урахуванням 

європейського досвіду та національних особливостей. 

Одним із важливих аспектів кадрової політики у сфері публічної служби є 

формування відповідального лідерства, що передбачає розвиток лідерських 

якостей у керівників різних рівнів. Гончарук Н.Т. та Прудиус Л.В. зазначають, 

що модернізація державної служби та управління людськими ресурсами в 

Україні повинна бути спрямована на формування нової генерації лідерів, здатних 

ефективно управляти змінами та забезпечувати впровадження інновацій в 

органах державної влади. Автори наголошують на необхідності розвитку 

системи навчання та підтримки лідерів на державній службі, що включає 

програми менторства, коучингу та обміну досвідом. Важливим елементом 

формування лідерського потенціалу є також розвиток емоційного інтелекту та 

стратегічного мислення, що дозволяє керівникам ефективно взаємодіяти з 

командою та приймати обґрунтовані рішення в умовах невизначеності [5, с. 47]. 

Аналіз міжнародного досвіду управління людськими ресурсами на 

державній службі дозволяє виділити кілька перспективних напрямів розвитку 

кадрової політики в Україні. У дослідженні Armstrong M. та Taylor S. 

наголошується на важливості впровадження компетентнісного підходу до 

управління персоналом, який передбачає визначення ключових компетенцій для 

різних категорій посад та розробку відповідних програм навчання та розвитку. 

Автори підкреслюють, що сучасні технології управління талантами на державній 

службі повинні бути спрямовані на залучення, утримання та розвиток найбільш 

талановитих фахівців, здатних забезпечити високу ефективність публічного 

управління. Важливим елементом цього підходу є формування індивідуальних 

планів розвитку для публічних службовців, які враховують їх потенціал, амбіції 

та потреби організації [36, с. 345]. 

Важливою тенденцією у сфері кадрової політики публічної служби є 

розвиток інформаційно-комунікаційних технологій, що дозволяють 

оптимізувати процеси управління персоналом та підвищити ефективність 
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прийняття кадрових рішень. Чаплай І.В. розглядає державно-громадську 

комунікацію як важливий елемент взаємодії органів державної влади з 

громадянським суспільством, що сприяє підвищенню прозорості та підзвітності 

публічної служби. Автор наголошує на необхідності розвитку комунікативної 

компетентності публічних службовців, яка включає навички ефективної 

комунікації, управління конфліктами та побудови конструктивного діалогу з 

різними групами стейкхолдерів. Важливим напрямом удосконалення 

комунікативної функції публічної служби є впровадження електронного 

урядування, яке забезпечує доступність та зручність отримання публічних 

послуг для громадян [34, с. 156]. 

У контексті євроінтеграційних процесів особливого значення набуває 

гармонізація стандартів публічної служби України з європейськими нормами та 

практиками. Онуфрієнко О.В. досліджує процеси гармонізації європейського та 

українського публічного адміністрування, наголошуючи на необхідності 

впровадження в Україні принципів належного врядування (good governance), які 

є основою побудови сучасної публічної служби в країнах Європейського Союзу. 

Автор підкреслює, що гармонізація стандартів публічної служби є 

довгостроковим процесом, який вимагає не лише зміни законодавства, але й 

трансформації організаційної культури та професійних цінностей публічних 

службовців. Важливим елементом цього процесу є впровадження принципів 

відкритості, підзвітності та участі громадян у процесах прийняття рішень, що 

сприяє підвищенню рівня довіри до органів державної влади [25, с. 138]. 

Важливою складовою кадрової політики у сфері публічної служби є 

система моніторингу та оцінки її ефективності, яка дозволяє визначати 

проблемні аспекти та корегувати напрями реформування. Даниленко Ю.С. 

розглядає оцінювання на державній службі як важливий елемент системи 

управління людськими ресурсами, що забезпечує зворотній зв'язок та сприяє 

підвищенню ефективності діяльності публічних службовців. Автор наголошує 

на необхідності впровадження комплексної системи оцінювання, яка включає не 

лише традиційну щорічну оцінку результатів діяльності, але й регулярний 

моніторинг виконання завдань, оцінку досягнення ключових показників 
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ефективності та зворотній зв'язок від колег та керівників. Важливим елементом 

системи оцінювання є також оцінка задоволеності громадян якістю публічних 

послуг, що дозволяє визначити ефективність діяльності публічних службовців з 

позиції суспільного блага [7, с. 134]. 

Одним із найважливіших аспектів кадрової політики у сфері публічної 

служби є забезпечення професійної мобільності публічних службовців, що 

передбачає можливість переміщення на різні посади в межах системи публічної 

служби з метою розширення досвіду та підвищення професійної компетентності. 

Шпекторенко І.В. розглядає професійну мобільність державного службовця як 

інтегративну якість особистості, яка включає готовність до змін, адаптивність, 

гнучкість мислення та поведінки, а також здатність до самоосвіти та 

саморозвитку. Автор наголошує на необхідності створення умов для розвитку 

професійної мобільності, зокрема через впровадження програм ротації, 

стажування та тимчасового заміщення посад. Важливим елементом забезпечення 

професійної мобільності є також розвиток системи кар'єрного консультування та 

планування, що дозволяє публічним службовцям визначати оптимальні 

траєкторії професійного розвитку               [35, с. 145]. 

Аналізуючи сучасний стан кадрової політики у сфері публічної служби, 

необхідно звернути увагу на проблему розвитку організаційної культури в 

органах державної влади та місцевого самоврядування. Тертишна О.А. зазначає, 

що використання конструктивного досвіду країн ЄС у системі навчання 

публічних службовців в Україні повинно включати не лише передачу знань та 

розвиток навичок, але й формування відповідних ціннісних орієнтацій та 

установок. Автор наголошує на необхідності розвитку в публічних службовців 

таких цінностей, як повага до прав і свобод громадян, політична нейтральність, 

прозорість, відкритість та орієнтація на результат. Важливим елементом 

формування організаційної культури є також розвиток командної роботи та 

співпраці, що сприяє підвищенню ефективності діяльності органів державної 

влади та якості публічних послуг [33, с. 68]. 

Важливим аспектом кадрової політики у сфері публічної служби є 

забезпечення гендерної рівності та різноманітності, що передбачає створення 
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рівних можливостей для професійного розвитку та кар'єрного зростання для всіх 

категорій публічних службовців. Дослідження, проведені Pynes J.E., свідчать про 

те, що різноманітність персоналу є важливим чинником підвищення 

ефективності діяльності організацій публічного сектору, оскільки дозволяє 

враховувати різні перспективи та потреби при розробці та реалізації публічної 

політики. Автор наголошує на необхідності впровадження політики 

різноманітності та інклюзивності, яка передбачає створення умов для залучення 

та утримання талановитих фахівців незалежно від їх статі, віку, етнічної 

приналежності чи інших характеристик. Важливим елементом цієї політики є 

також розвиток інклюзивної культури в органах державної влади, що базується 

на принципах поваги, толерантності та рівних можливостей [45, с. 267]. 

Підсумовуючи аналіз сучасного стану кадрової політики у сфері публічної 

служби, необхідно зазначити, що її ефективність залежить від системності та 

послідовності впровадження реформ, а також від здатності адаптуватися до 

сучасних викликів та тенденцій розвитку суспільства. Рачинський А.П. 

наголошує на необхідності стратегічного підходу до управління персоналом в 

органах державної влади, який передбачає довгострокове планування розвитку 

людських ресурсів з урахуванням майбутніх потреб та викликів. Автор 

підкреслює, що реформування кадрової політики у сфері публічної служби 

повинно базуватися на науково обґрунтованих підходах та враховувати кращі 

практики зарубіжних країн. Водночас, важливо адаптувати міжнародний досвід 

до національних особливостей та враховувати специфіку соціально-

економічного та політичного розвитку України. Ефективна кадрова політика у 

сфері публічної служби є важливою передумовою забезпечення сталого розвитку 

держави та реалізації її функцій в інтересах суспільства. 

 

2.2. Оцінка ефективності інституцій професійного розвитку державних 

службовців 

 

У сучасних умовах реформування державного управління та модернізації 

державної служби в Україні особливої актуальності набуває питання 
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ефективного функціонування інституцій, відповідальних за професійний 

розвиток державних службовців. Розвиток людського потенціалу в системі 

державної служби є стратегічним напрямом державної політики, оскільки саме 

державні службовці забезпечують реалізацію функцій держави та надання 

якісних публічних послуг громадянам. Професійний розвиток державних 

службовців повинен відповідати потребам суспільства, яке постійно змінюється, 

та викликам, що постають перед державним управлінням у контексті 

європейської інтеграції України. Формування ефективної системи інституцій 

професійного розвитку державних службовців вимагає не лише створення 

відповідної нормативно-правової бази, але й запровадження дієвих механізмів 

оцінювання результативності їхньої діяльності. 

Оцінка ефективності інституцій професійного розвитку державних 

службовців має базуватися на комплексному підході, який враховує різні аспекти 

їхньої діяльності та результати цієї діяльності для системи державної служби в 

цілому. Важливо зазначити, що така оцінка повинна бути системною та 

ґрунтуватися на чітких критеріях і показниках, які дозволяють визначити рівень 

досягнення поставлених цілей та завдань. Система оцінювання має включати як 

кількісні, так і якісні показники, що відображають різні аспекти діяльності 

інституцій, зокрема: відповідність навчальних програм потребам державної 

служби, якість навчання, професійний рівень викладацького складу, 

матеріально-технічне забезпечення навчального процесу, практичну 

спрямованість навчання та його вплив на підвищення професійної 

компетентності державних службовців. Розробка та впровадження такої системи 

оцінювання є необхідною умовою для підвищення ефективності функціонування 

інституцій професійного розвитку державних службовців та забезпечення їхньої 

відповідності сучасним вимогам. 

В Україні система інституцій професійного розвитку державних 

службовців представлена різними закладами освіти та установами, які 

здійснюють підготовку, перепідготовку та підвищення кваліфікації кадрів для 

державної служби. Центральне місце в цій системі посідає Національне 

агентство України з питань державної служби (НАДС), яке відповідає за 
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формування та реалізацію державної політики у сфері державної служби, 

зокрема щодо професійного навчання державних службовців. Важливу роль 

також відіграють заклади вищої освіти, що здійснюють підготовку магістрів за 

спеціальністю "Публічне управління та адміністрування", регіональні центри 

підвищення кваліфікації та галузеві заклади післядипломної освіти. Особливе 

місце в цій системі належить Національній академії державного управління при 

Президентові України (НАДУ) та її регіональним інститутам, які є провідними 

навчальними і науково-методичними центрами підготовки, перепідготовки та 

підвищення кваліфікації фахівців для органів державної влади та органів 

місцевого самоврядування [13, с. 144]. 

Аналіз діяльності НАДС свідчить про його важливу роль у координації 

системи професійного навчання державних службовців та посадових осіб 

місцевого самоврядування. Національне агентство забезпечує формування 

пропозицій щодо обсягів державного замовлення на професійне навчання 

державних службовців, здійснює організацію та координацію підготовки 

здобувачів вищої освіти за спеціальністю "Публічне управління та 

адміністрування", формує перелік пріоритетних напрямів (тем) підвищення 

кваліфікації державних службовців, затверджує вимоги до змісту професійних 

програм підвищення кваліфікації, здійснює моніторинг діяльності закладів 

освіти щодо якості навчання. Канавець М. В. зазначає, що ефективність 

діяльності НАДС у сфері забезпечення професійного розвитку державних 

службовців значною мірою залежить від якості взаємодії з іншими суб'єктами 

системи професійного навчання, зокрема з закладами вищої освіти та центрами 

підвищення кваліфікації, а також від здатності забезпечити відповідність 

програм навчання реальним потребам органів державної влади та державних 

службовців. Водночас, на думку дослідника, для підвищення ефективності 

діяльності НАДС необхідно вдосконалити механізми моніторингу та оцінювання 

якості професійного навчання державних службовців та посадових осіб 

місцевого самоврядування. 

Національна академія державного управління при Президентові України 

та її регіональні інститути (Дніпропетровський, Львівський, Одеський, 
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Харківський) відіграють провідну роль у системі професійного розвитку 

державних службовців в Україні. НАДУ є головним вищим навчальним 

закладом у загальнонаціональній системі підготовки, перепідготовки та 

підвищення кваліфікації державних службовців і посадових осіб місцевого 

самоврядування. Академія та її регіональні інститути здійснюють підготовку 

магістрів за спеціальністю "Публічне управління та адміністрування", проводять 

підвищення кваліфікації державних службовців, здійснюють науково-методичне 

забезпечення діяльності системи підготовки, перепідготовки та підвищення 

кваліфікації державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування. 

Відповідно до досліджень Гончарук Н. Т. та Прудиус Л. В., ефективність 

діяльності НАДУ та її регіональних інститутів як інституцій професійного 

розвитку державних службовців залежить від багатьох факторів, зокрема від 

якості освітніх програм, професійного рівня науково-педагогічних працівників, 

матеріально-технічного забезпечення навчального процесу, а також від здатності 

оперативно реагувати на зміни у потребах органів державної влади щодо 

професійної компетентності державних службовців [5, с. 47]. 

Регіональні центри підвищення кваліфікації (РЦПК) є важливими 

інституціями у системі професійного розвитку державних службовців на 

регіональному рівні. Вони забезпечують підвищення кваліфікації державних 

службовців, посадових осіб місцевого самоврядування, депутатів місцевих рад, 

працівників державних підприємств, установ і організацій відповідно до 

державних і регіональних програм. Оцінка ефективності діяльності РЦПК 

повинна враховувати специфіку регіонального контексту та потреби органів 

влади на місцевому рівні. Важливими критеріями оцінки є доступність навчання 

для державних службовців з різних територіальних громад регіону, відповідність 

програм підвищення кваліфікації актуальним потребам органів влади, практична 

спрямованість навчання, використання інноваційних методів навчання, 

залучення до викладання досвідчених фахівців-практиків, наявність системи 

зворотного зв'язку з учасниками навчання для оцінки якості навчальних програм 

та їх подальшого вдосконалення. 
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Важливим елементом системи професійного розвитку державних 

службовців є заклади вищої освіти, які здійснюють підготовку здобувачів вищої 

освіти за спеціальністю "Публічне управління та адміністрування". Оцінка 

ефективності їхньої діяльності у сфері професійного розвитку державних 

службовців має базуватися на аналізі якості освітніх програм, їх відповідності 

стандартам вищої освіти та вимогам до професійної компетентності державних 

службовців, рівня працевлаштування випускників в органах державної влади та 

органах місцевого самоврядування, відгуків роботодавців про рівень 

професійної підготовки випускників. Особливої уваги заслуговує питання 

практичної підготовки майбутніх державних службовців, зокрема організація 

стажування в органах державної влади та місцевого самоврядування, що 

дозволяє студентам здобути практичний досвід та ознайомитися з 

особливостями діяльності органів влади. Бородін Є. І. та Науменко Р. А. 

підкреслюють, що в контексті європейської інтеграції України важливим 

аспектом оцінки ефективності закладів вищої освіти є їхня здатність забезпечити 

відповідність освітніх програм європейським стандартам та кращим практикам 

у сфері професійного розвитку державних службовців        [2, с. 75]. 

Оцінка ефективності інституцій професійного розвитку державних 

службовців повинна враховувати не лише результати діяльності окремих 

інституцій, але й системні показники, що характеризують стан професійного 

розвитку державної служби в цілому. До таких показників можна віднести: 

рівень охоплення державних службовців програмами професійного розвитку, 

відповідність програм навчання потребам органів державної влади та самих 

державних службовців, вплив навчання на підвищення ефективності діяльності 

органів державної влади, рівень задоволення громадян якістю надання публічних 

послуг. Системний підхід до оцінки ефективності інституцій професійного 

розвитку державних службовців дозволяє визначити не лише результати їхньої 

діяльності, але й вплив цієї діяльності на якість функціонування системи 

державного управління в цілому. 

Для оцінки ефективності інституцій професійного розвитку державних 

службовців важливо використовувати сучасні методи та інструменти, які 
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дозволяють отримати об'єктивну інформацію про результати їхньої діяльності. 

Одним з таких інструментів є моніторинг діяльності закладів освіти, який 

проводиться НАДС відповідно до затвердженого порядку. Моніторинг 

передбачає збір, аналіз та узагальнення інформації про діяльність закладів освіти 

щодо якості навчання, зміст навчальних програм, склад викладацького 

персоналу, матеріально-технічне забезпечення навчального процесу. Результати 

моніторингу дозволяють виявити сильні та слабкі сторони в діяльності 

інституцій професійного розвитку державних службовців, визначити проблемні 

питання та розробити рекомендації щодо підвищення ефективності їхньої 

діяльності. Сороко В. М. зазначає, що важливою умовою ефективності 

моніторингу є використання чітких критеріїв та показників оцінки, а також 

забезпечення прозорості та об'єктивності процесу моніторингу [32, с. 279]. 

Важливим інструментом оцінки ефективності інституцій професійного 

розвитку державних службовців є також незалежне оцінювання якості освіти, яке 

може здійснюватися Національним агентством із забезпечення якості вищої 

освіти, міжнародними експертами та незалежними установами оцінювання 

якості освіти. Незалежне оцінювання дозволяє отримати об'єктивну інформацію 

про якість освітніх програм, рівень викладання, відповідність програм 

професійного розвитку сучасним вимогам та кращим міжнародним практикам. 

Результати незалежного оцінювання можуть бути використані для 

вдосконалення діяльності інституцій професійного розвитку державних 

службовців, підвищення якості навчальних програм та вдосконалення методів 

навчання. 

Оцінка ефективності інституцій професійного розвитку державних 

службовців повинна також враховувати результати опитувань та анкетувань 

учасників навчання, які дозволяють визначити рівень задоволення державних 

службовців якістю навчання, відповідність програм їхнім професійним 

потребам, практичну спрямованість навчання, професійний рівень викладачів. 

Важливо також враховувати думку керівників органів державної влади щодо 

впливу навчання на підвищення професійної компетентності їхніх працівників 

та ефективності діяльності органу влади в цілому. Проведення регулярних 
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опитувань та анкетувань дозволяє оперативно виявляти потреби у навчанні та 

вносити корективи у програми професійного розвитку державних службовців 

[16, с. 77]. 

На основі аналізу наукових джерел та практичного досвіду 

функціонування інституцій професійного розвитку державних службовців 

можна виділити основні критерії оцінки їхньої ефективності, які подані у 

Додатку Б. Представлена система критеріїв та показників дозволяє комплексно 

оцінити різні аспекти діяльності інституцій професійного розвитку державних 

службовців, визначити їхні сильні та слабкі сторони, а також розробити 

рекомендації щодо підвищення ефективності їхньої діяльності. Важливо 

зазначити, що конкретний набір критеріїв та показників може варіюватися 

залежно від типу інституції, її завдань та функцій, а також від специфіки програм 

професійного розвитку, які вона реалізує. 

Аналіз даних таблиці Додаток Б свідчить про те, що оцінка ефективності 

інституцій професійного розвитку державних службовців повинна базуватися на 

комплексному підході, який враховує різні аспекти їхньої діяльності: якість 

навчального процесу, результативність навчання, організаційне забезпечення та 

стратегічний розвиток. Кожна група критеріїв включає конкретні показники, які 

можуть бути виміряні та оцінені. Найбільш важливими є показники, що 

характеризують вплив навчання на підвищення професійної компетентності 

державних службовців та ефективності діяльності органів державної влади. Саме 

ці показники дозволяють визначити реальну ефективність інституцій 

професійного розвитку державних службовців та їхній внесок у розвиток 

системи державного управління. Важливим є аналіз їхньої відповідності 

сучасним тенденціям та вимогам до професійного навчання. У сучасних умовах 

цифрової трансформації та глобалізації інституції професійного розвитку 

державних службовців повинні забезпечувати формування цифрових 

компетентностей, розвиток лідерських якостей, навичок стратегічного мислення, 

аналітичних здібностей, комунікативних навичок, здатності до інновацій та 

навчання протягом життя. Оцінка ефективності інституцій повинна враховувати 

їхню здатність адаптуватися до нових вимог та потреб державної служби, 
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впроваджувати інноваційні методи навчання, використовувати сучасні освітні 

технології. Обушна Н. І. зазначає, що важливим критерієм ефективності 

інституцій професійного розвитку державних службовців є їхня здатність 

забезпечити індивідуалізацію навчання, яка враховує особливості професійної 

діяльності та потреби кожного державного службовця [23, с. 92]. 

 

Рис. 2.2. Динаміка оцінки ефективності інституцій професійного розвитку 

державних службовців в Україні 

 

Міжнародний досвід свідчить про важливість застосування 

компетентнісного підходу до оцінки ефективності інституцій професійного 

розвитку державних службовців. Згідно з цим підходом, основним критерієм 

ефективності є здатність інституцій забезпечити формування та розвиток 

професійних компетентностей державних службовців відповідно до вимог їхніх 

посад та функцій. ОЕСР визначає ключові компетентності для ефективної 

державної служби, зокрема: професійні знання та навички, аналітичні здібності, 

стратегічне мислення, лідерство, комунікативні навички, орієнтація на 

результат, інноваційність та адаптивність, етичні стандарти та доброчесність. 

Інституції професійного розвитку державних службовців повинні забезпечувати 

формування та розвиток цих компетентностей, а оцінка їхньої ефективності 
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повинна базуватися на аналізі результатів навчання у контексті набуття та 

вдосконалення відповідних компетентностей [44]. 

Ефективність інституцій професійного розвитку значною мірою залежить 

від рівня кадрового потенціалу самих закладів. Якщо в організації працюють 

висококваліфіковані тренери, консультанти та ментори, здатні не лише 

передавати знання, але й мотивувати слухачів до подальшого професійного 

зростання, то ефективність навчального процесу значно зростає. У цьому 

контексті підвищення кваліфікації викладачів, залучення практиків і експертів з 

різних галузей державного управління стає запорукою успіху. Програми 

підготовки кадрів для самих інституцій повинні містити елементи практичного 

навчання, обміну досвідом і стажування в інших країнах. Це дозволить 

забезпечити не лише актуальність знань, а й розвиток професійних 

компетентностей у міжнародному контексті. Однією з форм оцінки ефективності 

є зворотний зв’язок від державних службовців, які проходили навчання. 

Опитування, фокус-групи, інтерв’ю після завершення програм дозволяють 

виявити сильні сторони та недоліки курсів. Аналіз цих відгуків сприяє адаптації 

програм до реальних потреб службовців, що, у свою чергу, підвищує 

задоволеність учасників і рівень засвоєння знань. Також варто використовувати 

методи довготривалого моніторингу змін у професійній діяльності службовців 

після навчання. Якщо після проходження курсів спостерігається зростання 

ефективності виконання посадових обов’язків, покращення управлінських 

навичок або кар’єрне зростання, це свідчить про результативність навчального 

процесу. 

Індикаторами високої ефективності є також розвиток так званих «м’яких 

навичок» — комунікативних, лідерських, емоційного інтелекту. В умовах 

публічної служби ці навички мають надзвичайно велике значення, оскільки 

сприяють ефективній взаємодії з громадянами, колегами та керівництвом. 

Програми, які інтегрують розвиток soft skills у загальний зміст професійного 

навчання, демонструють вищий рівень залученості слухачів і формують всебічно 

розвинених фахівців. Ефективні інституції прагнуть до балансу між 

теоретичними знаннями та практичними тренінгами, які включають роботу в 
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командах, вирішення кейсів, симуляції управлінських ситуацій. Це дозволяє 

краще закріпити набуті знання та відразу застосувати їх у професійній 

діяльності. Для досягнення максимальної ефективності інституції повинні не 

лише надавати освітні послуги, але й забезпечувати підтримку службовців після 

завершення навчання. Це може бути реалізовано через створення мережі 

випускників, супровід у вигляді онлайн-платформ з додатковими матеріалами 

або наставництво. Безперервність професійного розвитку — ключовий чинник у 

забезпеченні високого рівня кадрового потенціалу публічної служби. Згідно з 

результатами аналітичного дослідження, наявність постійної підтримки 

підвищує ймовірність застосування отриманих знань у повсякденній роботі 

службовця на 27% [6, с. 184]. 

Отже, інституції професійного розвитку відіграють фундаментальну роль 

у трансформації системи публічного управління. Їх ефективність залежить від 

багатьох чинників — від організаційного рівня до якісного змісту програм і рівня 

кадрового забезпечення. Визначення ключових критеріїв результативності та їх 

регулярний моніторинг дозволяють не лише оцінити теперішній стан, але й 

своєчасно вносити корективи в стратегії розвитку. Публічна служба сьогодні 

потребує сучасного, гнучкого й адаптивного підходу до навчання, і саме 

ефективні інституції можуть забезпечити його реалізацію. Вони стають не лише 

майданчиками для навчання, а й центрами інновацій, розвитку лідерства та 

управлінської майстерності. 

 

2.3. Проблеми та виклики у забезпеченні безперервного професійного 

зростання персоналу 

 

Забезпечення безперервного професійного зростання персоналу публічної 

служби є однією з ключових передумов ефективного функціонування 

державного управління, проте на практиці цей процес стикається з низкою 

системних труднощів. Однією з головних проблем є недостатнє фінансування 

програм підвищення кваліфікації, що призводить до обмеженого вибору освітніх 

курсів, слабкої технічної бази навчальних закладів та низької якості освітніх 
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послуг. Часто державні службовці змушені проходити навчання формально, без 

реальної можливості застосувати отримані знання у своїй щоденній діяльності. 

Таке становище обумовлене як фінансовими, так і адміністративними 

чинниками, включаючи неефективну координацію між державними 

структурами, які відповідають за підвищення кваліфікації. Ще однією 

актуальною проблемою є низький рівень мотивації персоналу до безперервного 

професійного розвитку. У багатьох випадках службовці не зацікавлені в 

проходженні додаткового навчання через відсутність чітких стимулів, таких як 

підвищення в посаді, надбавки до заробітної плати або визнання з боку 

керівництва. Наявність демотиваційних факторів поглиблює проблему, оскільки 

перетворює процес підвищення кваліфікації на формальність, що не відповідає 

реальним потребам персоналу. До того ж, обмежений доступ до сучасних 

освітніх технологій і платформ, особливо в регіональних структурах, ще більше 

ускладнює процес професійного зростання, створюючи нерівні умови для 

службовців різних рівнів. Окрему увагу слід звернути на проблему 

неузгодженості між потребами службовців та змістом навчальних програм. 

Часто програми підвищення кваліфікації мають загальний характер і не 

враховують специфіку професійної діяльності конкретних категорій персоналу. 

Така невідповідність між змістом навчання та реальними викликами публічної 

служби знижує ефективність засвоєння знань і навичок. Крім того, відсутність 

індивідуального підходу в організації навчального процесу, зокрема адаптації 

графіків та форматів до робочого навантаження персоналу, створює додаткові 

бар’єри для участі в освітніх заходах. Ці фактори сприяють відчуженню 

службовців від процесу навчання та знижують загальний рівень інституційного 

розвитку. Одним із важливих викликів також залишається брак системи 

моніторингу результативності професійного розвитку, що унеможливлює аналіз 

довгострокових наслідків освітніх заходів для якості публічного управління [7, 

с. 209]. Значним бар’єром на шляху до безперервного зростання є також швидкий 

темп змін у технологіях і нормативно-правовій базі, який вимагає від персоналу 

постійного оновлення знань. Проте, система професійного навчання не завжди 

оперативно реагує на ці зміни, що створює розрив між актуальними вимогами до 



70 

посадових обов’язків і наявними компетенціями державних службовців. Такий 

розрив особливо помітний у сфері цифровізації, де відсутність належної 

підготовки кадрів стримує ефективне впровадження електронного врядування. 

Окрім того, важливу роль відіграє інституційна інерція — небажання змінювати 

усталені практики професійного розвитку або переходити до нових форматів 

навчання. Цей консерватизм часто підтримується і на рівні керівництва, яке не 

завжди розглядає професійне зростання персоналу як стратегічний пріоритет. 

Така позиція негативно впливає на інституційну культуру та гальмує розвиток 

потенціалу державної служби в цілому. 

У цьому контексті необхідно також визнати проблему недостатнього 

партнерства між державними інституціями та зовнішніми освітніми 

структурами, такими як виші, міжнародні організації чи бізнес. Співпраця з 

такими партнерами могла б значно розширити можливості для обміну досвідом, 

впровадження інноваційних методів навчання та забезпечення актуальності 

змісту програм. Однак у багатьох випадках відсутність відповідних механізмів 

співпраці або бюрократичні бар’єри не дозволяють повною мірою реалізувати 

цей потенціал. До того ж, брак інституційного аналізу потреб персоналу на рівні 

органів державної влади ускладнює планування навчальних заходів на 

перспективу. Унаслідок цього професійний розвиток часто набуває 

фрагментарного характеру, що не сприяє сталому вдосконаленню професійних 

компетентностей. 

 

Таблиця 2.3 

Основні проблеми та виклики професійного зростання персоналу 

публічної служби 

Проблема / Виклик Характер прояву Можливі наслідки 

Недостатнє фінансування 
Обмеження в кількості та якості 
навчальних програм 

Зниження якості професійної 
підготовки персоналу 

Відсутність мотивації до 
навчання 

Формальне проходження курсів, 
байдужість до підвищення 
кваліфікації 

Втрата зацікавленості у 
професійному розвитку 
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Проблема / Виклик Характер прояву Можливі наслідки 

Невідповідність змісту 
програм потребам 
службовців 

Застарілий або занадто загальний 
зміст, відсутність спеціалізації 

Низька ефективність навчання 

Недостатня цифрова 
інфраструктура 

Відсутність доступу до онлайн-
ресурсів у регіонах 

Нерівний доступ до 
можливостей розвитку 

Відсутність системного 
моніторингу результатів 

Неаналізовані наслідки підвищення 
кваліфікації 

Неможливість корекції та 
вдосконалення навчального 
процесу 

Інституційна інерція та опір 
змінам 

Уникнення нових форматів навчання, 
небажання переглядати підходи до 
навчання 

Гальмування модернізації 
публічного управління 

Обмежена співпраця з 
зовнішніми партнерами 

Відсутність залучення академічного і 
міжнародного досвіду 

Зниження інноваційності та 
актуальності навчальних 
програм 

 

Аналіз сучасного стану професійного розвитку персоналу публічної 

служби свідчить про наявність глибоких системних проблем, що потребують 

комплексного вирішення. Основні труднощі пов’язані не лише з фінансовим та 

організаційним забезпеченням процесу навчання, а й з психологічними, 

мотиваційними та інституційними бар’єрами. Серед ключових викликів варто 

виокремити: низький рівень мотивації персоналу, застарілий зміст навчальних 

програм, відсутність адаптації до сучасних умов, обмежений доступ до цифрових 

інструментів навчання, а також слабку інтеграцію зовнішніх партнерств у 

системі професійного розвитку. Для подолання зазначених проблем доцільно 

впровадити системний підхід до формування державної політики у сфері 

кадрового розвитку, посилити міжвідомчу координацію, розширити 

фінансування, а також актуалізувати програми навчання відповідно до реальних 

викликів публічного управління. 
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Рис. 2.3.  Розподіл значущості проблем за результатами опитування або 

експертної оцінки 

Оцінка проблем, зображених на діаграмі, свідчить про те, що 

найсерйознішим бар’єром для забезпечення безперервного професійного 

зростання персоналу публічної служби є недостатнє фінансування. Цей чинник 

отримав найвищу оцінку — 9 балів, що підтверджує важливість ресурсного 

забезпечення для реалізації програм розвитку. Також високими є показники 

невідповідності змісту програм навчання та відсутності мотивації до навчання, 

які були оцінені в 8 балів, адже ефективність навчального процесу залежить не 

лише від фінансової складової, а й від змістовного наповнення та внутрішньої 

зацікавленості персоналу. 

Менш виражені, але все ж важливі проблеми — це недостатня цифрова 

інфраструктура (7 балів), інституційна інерція (7 балів), обмежена співпраця з 

партнерами (6 балів) та відсутність системного моніторингу результатів 

підвищення кваліфікації (6 балів). Це свідчить про наявність не лише ресурсних, 

але й організаційно-інституційних бар’єрів, які потребують комплексного 

вирішення. Загальна картина демонструє необхідність системної модернізації 

підходів до управління професійним розвитком персоналу з урахуванням 

сучасних викликів цифрової доби. 
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РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ 

ПРОФЕСІЙНИМ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ НА ПУБЛІЧНІЙ СЛУЖБІ 

 

3.1. Міжнародний досвід управління професійним розвитком на 

державній службі 

 

Управління професійним розвитком державних службовців у міжнародній 

практиці характеризується багатогранністю підходів, що формуються під 

впливом національних традицій, політичних систем і соціально-економічних 

умов кожної країни. Попри різноманіття моделей, спільною ознакою для 

більшості розвинених держав є системність у підготовці кадрів, орієнтація на 

довгострокове планування і тісний зв’язок між професійним навчанням та 

реальними завданнями державного управління. Ці системи мають розгалужену 

інституційну базу, що включає як спеціалізовані навчальні заклади, так і урядові 

структури, які координують усі напрями розвитку персоналу. В умовах 

глобалізації важливим чинником стає також міжнародна співпраця, яка дає змогу 

впроваджувати інноваційні освітні практики у сферу державної служби. 

У країнах Європейського Союзу широко застосовуються принципи 

єдиного професійного простору для службовців, що передбачає спільні вимоги 

до навчання, підвищення кваліфікації та оцінювання результативності. Так, у 

Франції існує унікальна система професійної підготовки, яка базується на 

діяльності Національної школи адміністрації (ENA), що забезпечує не тільки 

високий рівень академічних знань, а й формування практичних управлінських 

навичок. Навчання у цій школі спрямоване на виховання лідерів публічного 

управління, які можуть працювати у складних політичних умовах, приймаючи 

ефективні управлінські рішення. Аналогічно в Німеччині функціонує 

Федеральна академія державного управління, яка координує програми навчання 

службовців з урахуванням змін у законодавстві та технологіях. 

Особливий інтерес становить досвід Скандинавських країн, де 

професійний розвиток є невід’ємною частиною загальної кадрової політики та 
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поєднується з високим рівнем децентралізації управління. У Швеції, наприклад, 

передбачається, що кожен державний службовець має індивідуальний план 

розвитку, який складається на основі результатів річного оцінювання. Завдяки 

цьому можливо адаптувати навчальні програми до потреб конкретного 

працівника, що сприяє гнучкості та ефективності кадрової роботи. Водночас 

уряд фінансує спеціалізовані центри навчання, які надають освітні послуги за 

сучасними методиками із залученням міжнародних експертів. 

Серед найбільш розвинених моделей професійного розвитку на державній 

службі варто також відзначити британську систему, що функціонує в межах Civil 

Service Learning – централізованої платформи для онлайн-освіти, офлайн-

навчання та розвитку навичок. Ця система дозволяє не тільки економити кошти 

на навчанні, а й забезпечує рівний доступ до ресурсів для всіх категорій 

державних службовців незалежно від регіону чи рівня посади. Ключовою 

характеристикою британського підходу є орієнтація на результат та постійний 

моніторинг ефективності навчання, що виявляється у щорічних аналітичних 

звітах [12, с. 49]. 

У США система підвищення кваліфікації державних службовців 

організована відповідно до принципів децентралізації, проте координується 

федеральними інституціями, зокрема Управлінням з питань управління 

персоналом (OPM). Професійний розвиток передбачає проходження 

сертифікованих програм, а також участь у стипендіальних ініціативах, таких як 

Президентська програма управлінського розвитку, яка орієнтована на майбутніх 

керівників. Особливістю американського підходу є прагматизм, що проявляється 

в адаптації навчального змісту до викликів цифрової трансформації та 

управління змінами. Крім того, у США діє розгалужена система тренінгових 

центрів при кожному великому агентстві, що дозволяє швидко реагувати на 

потреби ринку праці в публічному секторі. 

Канада демонструє досить високий рівень інтеграції освіти й управління у 

сфері держслужби, зокрема через діяльність Канадської школи державного 

управління, яка пропонує понад тисячу курсів у різних форматах – від вебінарів 

до стажувань. Система базується на принципі «навчання протягом усього 
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життя», що заохочує працівників постійно вдосконалювати свої знання. 

Канадська модель наголошує на формуванні так званих «м’яких» навичок, 

зокрема лідерства, комунікацій і стратегічного мислення, що особливо важливо 

для ефективного функціонування держапарату в умовах динамічних змін. 

Результативність програм підтверджується високим рівнем задоволеності 

працівників та регулярними внутрішніми аудитами. 

Показовим прикладом інтеграції новітніх технологій у навчання 

держслужбовців є досвід Естонії, де цифровізація стала основою модернізації 

публічної служби. Створення спеціалізованої платформи e-Course для 

дистанційного навчання дозволило значно знизити витрати бюджету, одночасно 

підвищивши охоплення навчальними програмами. Завдяки централізованому 

збору даних про участь у курсах, компетенції та результати тестування, уряд має 

змогу ефективно аналізувати прогрес у професійному розвитку службовців. 

Естонська модель підкреслює важливість гнучкості освітніх форматів та 

поєднання синхронного й асинхронного навчання, що особливо актуально в 

умовах зростання кількості віддалених працівників [7, с. 102]. 

На прикладі Японії видно, як культурні традиції та державна ідеологія 

впливають на систему підготовки державних службовців. Навчання організоване 

на основі суворої ієрархії, де кожен рівень посад має відповідні програми 

розвитку. Велике значення приділяється етичній підготовці та формуванню 

почуття відповідальності за національні інтереси. Однією з особливостей є 

обов’язкове проходження стажувань у провідних міністерствах або на 

міжнародних майданчиках, що сприяє глибшому розумінню глобальних 

процесів. Крім того, японські школи управління активно залучають експертів із 

приватного сектору для підвищення прикладного змісту освітніх курсів. 

У Сінгапурі, що визнаний лідером за індексом ефективності урядування, 

система розвитку державних службовців базується на моделі «Public Service for 

the 21st Century», яка поєднує високі вимоги до результатів і системну підтримку 

розвитку персоналу. Уряд інвестує значні кошти у програми лідерства, 

аналітичного мислення та управління проєктами, акцентуючи увагу на 

інноваційності. Особливе місце займає Національний інститут державного 
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управління, що координує всі навчальні ініціативи та забезпечує обов’язкове 

проходження підвищення кваліфікації кожні три роки. Ця практика дозволяє 

підтримувати високий рівень мотивації серед службовців та ефективно 

управляти кар’єрним зростанням. 

Досвід Австралії у сфері професійного розвитку вирізняється поєднанням 

гнучкості та стандартизації. Австралійський інститут державного управління 

розробив чіткі рамки компетенцій для кожної категорії службовців, що дозволяє 

вибудовувати індивідуальні траєкторії навчання. Крім того, активно 

використовується принцип наставництва, коли досвідчені фахівці 

супроводжують молодих працівників протягом першого року служби. Також 

важливо, що оцінювання ефективності навчання здійснюється не лише за 

результатами тестів, а й за якістю виконання службових завдань. Це дозволяє 

уникнути формалізму та орієнтувати навчання на практичний результат            [2, 

с. 76]. 

 

3.2. Інноваційні інструменти підвищення кваліфікації та навчання 

персоналу 

 
У сучасних умовах інтенсивного технологічного розвитку та глобалізації 

процесів професійного зростання, впровадження інноваційних інструментів 

навчання персоналу стає визначальним фактором успіху організацій незалежно 

від галузі їхньої діяльності. Інноваційні підходи до підвищення кваліфікації 

персоналу охоплюють цілий спектр новітніх методів, технологій та 

організаційних форм, які спрямовані на оптимізацію процесів передачі знань та 

формування професійних компетентностей працівників відповідно до 

стратегічних цілей підприємства. Важливо підкреслити, що трансформація 

системи навчання персоналу відбувається під впливом зростаючої цифровізації 

всіх сфер діяльності, внаслідок чого традиційні форми корпоративного навчання 

поступово інтегруються з інноваційними технологіями, створюючи гібридні 

формати підвищення кваліфікації. Впровадження цих інструментів не лише 

підвищує ефективність процесів навчання та розвитку, але й сприяє формуванню 
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корпоративної культури безперервного вдосконалення, де навчання стає не 

епізодичною подією, а постійним процесом професійного зростання. Досвід 

провідних міжнародних та вітчизняних компаній переконливо демонструє, що 

інвестиції в інноваційні системи навчання персоналу забезпечують значні 

конкурентні переваги та підвищують адаптивність організацій до динамічних 

змін зовнішнього середовища. 

Серед найбільш перспективних інноваційних інструментів підвищення 

кваліфікації персоналу особливе місце займають технології мікронавчання та 

адаптивного навчання, які дозволяють персоналізувати освітній процес 

відповідно до індивідуальних потреб та особливостей кожного працівника. 

Мікронавчання, що базується на поділі навчального матеріалу на короткі, 

логічно завершені модулі тривалістю від 3 до 15 хвилин, забезпечує можливість 

інтегрувати навчання у робочий процес без значних витрат часу та ресурсів, при 

цьому зберігаючи високу ефективність засвоєння матеріалу. Адаптивні системи 

навчання, які використовують алгоритми штучного інтелекту для аналізу 

прогресу та адаптації навчального контенту, створюють персоналізовані 

траєкторії розвитку, що враховують рівень знань, темп навчання та індивідуальні 

особливості сприйняття інформації кожним працівником. Технології віртуальної 

та доповненої реальності (VR/AR) відкривають принципово нові можливості для 

практичного навчання персоналу в безпечному віртуальному середовищі, 

дозволяючи моделювати складні виробничі процеси, екстремальні ситуації та 

відпрацьовувати професійні навички без ризиків для реального виробництва. 

Інтеграція гейміфікації в освітній процес через впровадження елементів гри, 

змагання, систем винагород та досягнень значно підвищує залученість 

працівників до навчання, стимулює їхню внутрішню мотивацію та сприяє 

кращому засвоєнню знань та навичок. Результати впровадження цих технологій 

у провідних компаніях світу демонструють підвищення ефективності навчання 

на 40-60% порівняно з традиційними методами при одночасному скороченні 

часових витрат на 30-50%. 

Трансформація корпоративного навчання під впливом цифровізації 

відображається у стрімкому розвитку систем управління навчанням (LMS) та 
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систем управління навчальним контентом (LCMS), які еволюціонували від 

простих електронних бібліотек до комплексних екосистем розвитку персоналу з 

інтегрованою аналітикою та прогностичними функціями. Сучасні LMS-

платформи дозволяють не лише організовувати навчальний процес, але й 

аналізувати його ефективність, відстежувати прогрес кожного працівника, 

автоматично визначати прогалини у знаннях та генерувати рекомендації щодо 

подальшого розвитку компетенцій. Корпоративні університети нового 

покоління, які поєднують онлайн-навчання, очні тренінги та практичні проєкти, 

створюють унікальне середовище для формування професійних та лідерських 

компетенцій працівників усіх рівнів організаційної ієрархії. Технології 

соціального навчання та професійні спільноти практики (Communities of Practice) 

перетворюють процес обміну знаннями та досвідом на безперервний та 

самопідтримуваний процес, де кожен працівник одночасно виступає і учнем, і 

наставником. Мобільне навчання через спеціалізовані додатки та адаптовані під 

мобільні пристрої навчальні платформи забезпечує доступ до освітніх ресурсів у 

будь-який час та у будь-якому місці, що особливо цінно для працівників з 

високою мобільністю або розподілених команд. Інтеграція цих інструментів у 

єдину екосистему розвитку персоналу дозволяє створити безперервний цикл 

навчання, який відповідає як стратегічним цілям організації, так і 

індивідуальним потребам кожного працівника. 

Впровадження інноваційних інструментів навчання персоналу 

супроводжується трансформацією методів оцінки ефективності навчання, які 

еволюціонують від традиційних підходів, зосереджених на реакції учасників та 

засвоєнні знань, до комплексних систем вимірювання впливу навчання на бізнес-

показники та окупність інвестицій. Сучасні аналітичні системи дозволяють 

відстежувати не лише безпосередні результати навчання у вигляді набутих знань 

та навичок, але й довгострокові ефекти, пов'язані зі зміною поведінки 

працівників, підвищенням продуктивності, якості роботи та інших операційних 

показників. Біометричні технології та нейрофізіологічні методи оцінки (eye-

tracking, вимірювання електричної активності мозку, рівня стресу тощо) 

відкривають принципово нові можливості для об'єктивного аналізу ефективності 
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навчальних програм та їх впливу на когнітивні процеси працівників. Технології 

великих даних (Big Data) та предиктивної аналітики дозволяють виявляти 

приховані закономірності та кореляції між різними аспектами навчання 

персоналу та бізнес-результатами, що сприяє прийняттю обґрунтованих рішень 

щодо оптимізації освітніх програм. Автоматизовані системи моніторингу та 

оцінки компетенцій забезпечують безперервний аналіз рівня розвитку персоналу 

та автоматично коригують індивідуальні плани розвитку відповідно до 

виявлених потреб та досягнутого прогресу. Результати проведеного дослідження 

ефективності інноваційних інструментів оцінки навчання персоналу в компаніях 

різних галузей представлені в таблиці 3.2.1, де чітко простежується тенденція до 

підвищення об'єктивності та точності оцінки при використанні комплексного 

підходу. 

Таблиця 3.2.1  

Порівняльний аналіз ефективності інноваційних методів оцінки 

результатів навчання персоналу 

Метод оцінки 
Точність 

(%) 
Трудомісткість 

(год) 

Вартість 
впровадження 

(тис. грн) 

Інтеграція з 
бізнес-

показниками (1-
10) 

ROI 
(%) 

Традиційне 
тестування 

65 24 50 3 120 

Аналіз 
поведінкових 
змін 

78 40 180 7 210 

360° зворотний 
зв'язок 

82 36 150 8 245 

Біометричні 
методи 

91 18 320 6 180 

Предиктивна 
аналітика 

87 12 280 9 270 

Комплексний 
підхід 

94 48 450 10 340 

 

Аналіз таблиці 3.2.1 демонструє, що незважаючи на вищу вартість 

впровадження, комплексний підхід до оцінки результатів навчання забезпечує 

найвищу точність (94%) та найбільшу окупність інвестицій (340%). Особливо 

вражаючим є високий рівень інтеграції з бізнес-показниками (10 із 10), що 
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свідчить про можливість чітко простежити вплив навчальних програм на 

операційну ефективність та фінансові результати організації. Біометричні 

методи демонструють найнижчу трудомісткість серед інноваційних підходів (18 

годин), однак мають порівняно нижчий показник інтеграції з бізнес-показниками 

(6 із 10), що обмежує їхнє використання як єдиного методу оцінки. 

Аналіз світового досвіду впровадження інноваційних інструментів 

навчання персоналу свідчить про формування нової парадигми корпоративної 

освіти, яка характеризується інтеграцією технологій, персоналізацією 

навчального процесу та орієнтацією на безперервний розвиток компетенцій 

відповідно до стратегічних цілей організації та індивідуальних кар'єрних 

траєкторій працівників. Трансформаційний вплив цифрових технологій 

проявляється не лише у зміні форматів та методів навчання, але й у формуванні 

нової філософії управління знаннями, де навчання стає невід'ємною частиною 

бізнес-процесів та корпоративної культури. Порівняльний аналіз інноваційних 

моделей навчання персоналу в різних регіонах світу, представлений у таблиці 

3.2.2, дозволяє виявити специфічні тенденції та підходи, які відображають 

особливості національних бізнес-культур та рівень технологічного розвитку. 

Інтеграція технологій штучного інтелекту та великих даних у системи 

управління персоналом створює передумови для принципово нових підходів до 

прогнозування потреб у розвитку компетенцій та формування випереджаючих 

навчальних програм, які готують працівників до майбутніх викликів та змін 

бізнес-середовища. Розвиток екосистеми навчання та розвитку персоналу на 

основі принципів відкритості, взаємодії та синергії між різними елементами 

(формальне навчання, наставництво, проєктна робота, самоосвіта тощо) створює 

потужний фундамент для формування організацій, що навчаються (learning 

organizations), здатних ефективно адаптуватися до змін та генерувати інновації. 

Результати дослідження, представлені в таблиці 3.2.2, підтверджують гіпотезу 

про те, що найбільш успішні організації характеризуються системним підходом 

до впровадження інноваційних інструментів навчання, які гармонійно 

інтегруються в загальну стратегію управління персоналом та відповідають 

особливостям корпоративної культури та бізнес-моделі. 
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Таблиця 3.2.2  

Регіональні особливості впровадження інноваційних моделей навчання 

персоналу 

Регіон 
Домінуючі 
технології 

Рівень 
персоналізації 

(1-10) 

Інтеграція 
з HR-

процесами 
(1-10) 

Середній 
бюджет 

на 
навчання 

(% від 
ФОП) 

Основні 
виклики 

Північна 
Америка 

AI, VR/AR, 
Adaptive 
Learning 

9 8 5.3 

Баланс 
технологій та 
людського 
фактору 

Європа 

Змішане 
навчання, 
Мікронавчання, 
Соціальні 
платформи 

8 9 4.8 
Регуляторні 
обмеження, 
захист даних 

Азіатсько-
Тихоокеанський 
регіон 

Мобільне 
навчання, 
Гейміфікація, AI 

7 7 6.1 
Культурні 
відмінності, 
мовні бар'єри 

Латинська 
Америка 

Мобільне 
навчання, 
Відеоконтент, 
Peer Learning 

6 5 3.2 
Технологічна 
інфраструктура, 
доступність 

Близький Схід 
та Африка 

LMS, 
Відеоконтент, 
Мобільне 
навчання 

5 4 2.8 

Цифровий 
розрив, 
культурна 
адаптація 

Україна 

Змішане 
навчання, 
Мікронавчання, 
Менторинг 

7 6 3.5 
Обмежені 
ресурси, 
воєнний стан 

 

Аналіз даних таблиці 3.2.2 виявляє значні регіональні відмінності у 

підходах до впровадження інноваційних інструментів навчання персоналу. 

Північна Америка демонструє найвищий рівень персоналізації навчання (9 із 10) 

та значні інвестиції (5.3% від ФОП), фокусуючись на передових технологіях 

штучного інтелекту та віртуальної реальності. Європейський регіон 

характеризується найвищим рівнем інтеграції навчальних програм з іншими HR-

процесами (9 із 10) та збалансованим підходом до впровадження технологій. 

Азіатсько-Тихоокеанський регіон лідирує за обсягом інвестицій у навчання 
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персоналу (6.1% від ФОП), що відображає стратегічну орієнтацію на розвиток 

людського капіталу як ключового фактору конкурентоспроможності. Україна, 

незважаючи на обмежені ресурси та складні умови (воєнний стан), демонструє 

достатньо високий рівень персоналізації навчання (7 із 10) та поступово 

впроваджує сучасні підходи, адаптуючи їх до локальних умов та потреб. 
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ВИСНОВКИ 
 

На основі проведеного дослідження системи управління професійним 

розвитком персоналу в Україні можна зробити наступні висновки. Стратегічний 

підхід до управління професійним розвитком персоналу має критичне значення 

для забезпечення конкурентоспроможності українських підприємств, при цьому 

ефективна система розвитку персоналу повинна базуватися на інтеграції 

процесів навчання з довгостроковими бізнес-цілями організації, формуванні 

корпоративних моделей компетенцій та впровадженні концепції безперервного 

навчання в організаційну культуру компаній. 

Цифрова трансформація системи навчання персоналу стає невід'ємною 

складовою ефективного управління людським капіталом, що передбачає 

впровадження корпоративних освітніх платформ, технологій адаптивного 

навчання на основі штучного інтелекту, віртуальної та доповненої реальності для 

моделювання робочих ситуацій, а також мікронавчання та мобільних форматів 

передачі знань, особливо актуальних в умовах віддаленої роботи та обмеженого 

часового ресурсу працівників. Ефективна система фінансування професійного 

розвитку персоналу в умовах обмежених ресурсів має базуватися на 

диференційованому підході до розподілу бюджету, гнучких моделях 

фінансування із залученням додаткових джерел, включаючи державну 

підтримку, грантові програми та механізми державно-приватного партнерства, 

що особливо актуально для стратегічно важливих галузей економіки України. 

Розвиток системи корпоративного наставництва, менторингу та коучингу є 

важливим інструментом передачі професійного досвіду та формування 

корпоративної культури, при цьому особлива увага має приділятися формалізації 

процесів, підготовці наставників, впровадженню програм для талановитих 

працівників та перспективних керівників, а також розвитку крос-

функціональних програм обміну досвідом, що сприяє формуванню системного 

мислення та єдиних корпоративних цінностей. Ефективна система управління 

талантами та кар'єрного розвитку має забезпечувати виявлення, утримання та 

максимальне розкриття потенціалу найбільш цінних працівників через 
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впровадження диференційованих кар'єрних треків, системи ротації та 

тимчасових призначень, прозорих механізмів внутрішнього кар'єрного 

просування та програм прискореного розвитку, що розширює кар'єрні 

перспективи талановитих фахівців та підвищує їх лояльність до організації. 

Інтеграція системи управління професійним розвитком персоналу з іншими 

функціями управління людськими ресурсами та бізнес-процесами організації 

забезпечує системний підхід до розвитку людського капіталу, включаючи 

узгодження з процесами стратегічного планування, підбору та адаптації 

персоналу, управління винагородою та мотивацією, системою управління 

знаннями та процесами управління організаційними змінами. 

В умовах воєнного стану та повоєнного відновлення економіки України 

особливого значення набуває адаптація системи управління професійним 

розвитком персоналу до нових реалій, що передбачає впровадження програм 

швидкої перекваліфікації, розвиток дистанційних та гібридних форматів 

навчання, впровадження програм психологічної підтримки, розвиток 

міжнародного партнерства та створення галузевих центрів компетенцій для 

оптимізації витрат на професійний розвиток персоналу. 

Отже, комплексне вдосконалення системи управління професійним 

розвитком персоналу в Україні відповідно до запропонованих напрямів 

дозволить створити ефективну, адаптивну та стійку систему, здатну 

забезпечувати високий рівень професійної компетентності персоналу відповідно 

до актуальних та перспективних потреб організацій, підвищуючи їх 

конкурентоспроможність на національному та міжнародному ринках навіть в 

умовах кризових явищ та структурних трансформацій економіки. 
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ДОДАТКИ 
Додаток А 

Модель компетентностей персоналу в публічному управлінні 

Група 
компетентностей 

Складові 
компетентності 

Значення для професійного розвитку 

1. Функціональні 
компетентності 

1.1. Знання нормативно-
правової бази 

Забезпечення законності та 
обґрунтованості управлінських рішень 
та дій 

 1.2. Аналітичні здібності 
Здатність аналізувати складні проблеми, 
виявляти причинно-наслідкові зв'язки 

 
1.3. Стратегічне 
планування 

Вміння визначати довгострокові цілі та 
розробляти стратегії їх досягнення 

 
1.4. Управління 
ресурсами 

Ефективне використання людських, 
фінансових, матеріальних ресурсів 

 
1.5. Управління 
проєктами 

Планування, організація та контроль 
реалізації проєктів та програм 

2. Лідерські 
компетентності 

2.1. Здатність впливати 
та переконувати 

Формування спільного бачення та 
мотивація персоналу до його реалізації 

 2.2. Управління змінами 
Здатність ініціювати та впроваджувати 
інновації, долати опір змінам 

 2.3. Емоційний інтелект 
Розуміння емоцій та мотивів інших 
людей, ефективне управління своїми 
емоціями 

 2.4. Розвиток персоналу 
Створення умов для професійного 
зростання та розкриття потенціалу 
працівників 

 
2.5. Формування 
команди 

Здатність створювати ефективні 
команди та сприяти їх розвитку 

3. Комунікативні 
компетентності 

3.1. Усне та письмове 
спілкування 

Чітке, логічне, переконливе висловлення 
думок в усній та письмовій формі 

 3.2. Активне слухання 
Здатність уважно сприймати 
інформацію, розуміти її зміст та 
контекст 

 3.3. Ведення переговорів 
Здатність досягати згоди та 
взаємовигідних рішень у складних 
ситуаціях 

 3.4. Публічні виступи 
Вміння ефективно представляти 
інформацію перед різними аудиторіями 

 
3.5. Міжкультурна 
комунікація 

Здатність ефективно взаємодіяти з 
представниками різних культур та 
традицій 

4. Етичні 
компетентності 

4.1. Доброчесність 
Чесність, відкритість, відданість 
суспільним інтересам 

 4.2. Неупередженість 
Об'єктивність та справедливість у 
прийнятті рішень та діях 
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Група 
компетентностей 

Складові 
компетентності 

Значення для професійного розвитку 

 4.3. Відповідальність 
Готовність відповідати за свої дії та 
рішення, їх наслідки 

 
4.4. Повага до 
різноманітності 

Визнання та повага до відмінностей, 
толерантність 

 4.5. Професійна етика 
Дотримання етичних стандартів та 
принципів публічної служби 

5. Інноваційні 
компетентності 

5.1. Креативне мислення 
Здатність генерувати нові ідеї та 
нестандартні рішення 

 5.2. Адаптивність 
Гнучкість та відкритість до змін, 
готовність до навчання 

 
5.3. Технологічна 
грамотність 

Вміння використовувати сучасні 
технології для підвищення ефективності 

 5.4. Підприємливість 
Ініціативність, готовність до 
обґрунтованого ризику, орієнтація на 
результат 

 5.5. Системне мислення 
Здатність бачити цілісну картину, 
розуміти взаємозв'язки між елементами 
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Додаток Б 

Критерії оцінки ефективності інституцій професійного розвитку 

державних службовців 

Група критеріїв Критерії оцінки Показники 

Якість навчального 
процесу 

Якість освітніх програм 

- Відповідність програм стандартам 
вищої освіти 
- Відповідність програм потребам 
органів державної влади 
- Актуальність змісту навчання 
- Практична спрямованість навчання 

 
Якість викладацького 
складу 

- Науковий ступінь та вчене звання 
- Практичний досвід роботи в органах 
державної влади 
- Педагогічний стаж 
- Підвищення кваліфікації викладачів 

 Методичне забезпечення 

- Наявність навчально-методичних 
матеріалів 
- Використання інноваційних методів 
навчання 
- Використання інформаційно-
комунікаційних технологій 

Результативність 
навчання 

Рівень знань та навичок 

- Результати поточного та підсумкового 
контролю 
- Якість випускних робіт 
- Практичне застосування здобутих 
знань 

 
Вплив на професійну 
діяльність 

- Підвищення ефективності виконання 
посадових обов'язків 
- Кар'єрне зростання після навчання 
- Впровадження інновацій у професійну 
діяльність 

 Задоволеність учасників 

- Рівень задоволення якістю навчання 
- Відповідність програм очікуванням 
учасників 
- Готовність рекомендувати програму 
іншим 

Організаційне 
забезпечення 

Матеріально-технічна 
база 

- Забезпеченість навчальними 
приміщеннями 
- Наявність сучасного обладнання 
- Доступ до інформаційних ресурсів 

 
Організація навчального 
процесу 

- Зручність розкладу занять 
- Документальне забезпечення 
навчального процесу 
- Якість комунікації з учасниками 
навчання 

 Фінансове забезпечення 
- Раціональність використання 
бюджетних коштів 
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Група критеріїв Критерії оцінки Показники 

- Залучення позабюджетних джерел 
фінансування 
- Фінансова стійкість інституції 

Стратегічний розвиток Інноваційна діяльність 

- Розробка та впровадження 
інноваційних програм 
- Використання новітніх освітніх 
технологій 
- Участь у інноваційних проектах 

 Міжнародна співпраця 

- Участь у міжнародних проектах 
- Обмін досвідом з міжнародними 
партнерами 
- Залучення міжнародних експертів 

 
Науково-дослідна 
діяльність 

- Кількість та якість наукових 
публікацій 
- Участь у наукових конференціях 
- Впровадження результатів досліджень 
у навчальний процес 

 


