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Анотація. Стаття присвячена вивченню стратегічних аспектів управління персоналом в контексті євро-
інтеграції. Дослідження приділяє увагу інноваційним підходам до управління персоналом, які сприятимуть 
підвищенню його ефективності та відповідності європейським стандартам. Зокрема йдеться про необхід-
ність розвитку персоналу та впровадження цифрових технологій у роботі з персоналом. Розглянуті ключо-
ві аспекти стандартів управління персоналом у публічній службі в Європейському Союзі, що можуть бути 
розкриті через кар’єрну модель, гендерний підхід та їх інтеграцію у політику та програми. В роботі зазна-
чається, що Україна як кандидат на вступ до ЄС має впроваджувати європейські стандарти публічного 
управління. Зокрема, це означає, що українські публічні службовці мають розуміти підходи і процедури ро-
боти наднаціональних органів Європейського Союзу, мати глибокі знання з права ЄС у своїй галузі та управ-
ляти повним циклом його імплементації – аналізувати невідповідності, розробляти зміни разом з оцінкою 
впливу, проводити консультації з ключовими стейкхолдерами, розробляти необхідне законодавство, засто-
совувати проєктний менеджмент для його виконання після ухвалення з оцінкою впливу в ході імплементації. 
Із «твердих» навичок для українських публічних службовців важливими є знання англійської мови, інших мов 
Європейського Союзу, а із «м’яких» навичок важливою є наявність мотивів «орієнтації на клієнта» у сво-
їй професійній діяльності. У статті зазначається, що стратегія управління персоналом публічної служби  
має розроблятися на основі стратегії публічної служби з урахуванням аналізу поточної ситуації, при фор-
мулюванні цілей кадрової політики і конкретних заходів та рекомендацій експертів. Цей процес є цикліч-
ним та динамічним, оскільки стратегія управління персоналом повинна відповідати змінам у політиці, зако-
нодавстві та суспільним вимогам. У статті визначено, що європейські стандарти управління персоналом  
у публічній службі можуть відрізнятися від українських стандартів за рівнем професійної підготовки та 
розвитку персоналу, його етичної поведінки, прозорості та відкритості процедур, а також системи оцінки 
та стимулювання праці.
Ключові слова: стратегічне управління, публічна служба, євроінтеграція.

Summary. The article is devoted to the study of strategic aspects of human resources management in the context  
of European integration. The study focuses on innovative approaches to human resources management that 
will help to increase its efficiency and compliance with European standards. In particular, the need for staff 
development and the introduction of digital technologies in HR is discussed. The key aspects of HRM standards 
in the public service in the European Union that can be revealed through the career model, gender approach 
and their integration into policies and programs are considered. The paper notes that Ukraine, as a candidate 
for EU accession, should implement European standards of public administration. In particular, this means that 
Ukrainian civil servants must understand the approaches and procedures of the EU supranational bodies, have  
indepth knowledge of EU law in their field, and manage the full cycle of its implementation  analyze inconsistencies, 
develop changes with an impact assessment, consult with key stakeholders, develop the necessary legislation, apply 
project management for its implementation after adoption, and assess its impact during implementation. Among 
the hard skills for Ukrainian civil servants, knowledge of English and other EU languages is important, and among 
the soft skills, it is important to have a «customer focus» in their professional activities. The article notes that  
the public service HR management strategy should be developed on the basis of the public service strategy, taking 
into account the analysis of the current situation, when formulating the objectives of HR policy and specific 
measures and recommendations of experts. This process is cyclical and dynamic, since the HRM strategy should be 
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in line with changes in policy, legislation and social requirements. The article determines that European standards 
of HR management in the public service may differ from Ukrainian standards in terms of the level of professional 
training and development of personnel, their ethical behavior, transparency and openness of procedures, as well 
as the system of evaluation and incentives.
Key words: strategic management, public service, European integration.

Вступ. Національне агентство з питань державної 
служби (НАДС) визначило три пріоритети на шляху 
до євроінтеграції: реформа системи оплати праці, удо-
сконалення системи професійного навчання та запро-
вадження європейських принципів управління на рів-
ні органів місцевого самоврядування, що дозволить 
Україні побудувати в територіальних громадах про-
фесійну конкурентну службу. Публічний службовець 
держави-члена ЄС має вільно володіти англійською 
мовою, іншою мовою ЄС, добре розуміти загально-
європейські процеси та забезпечувати високопрофе-
сійне і гідне представництво інтересів України при 
формуванні політик всього ЄС. Оскільки у праві ЄС 
людина з її правами та гідністю стоїть в центрі всьо-
го, то для українських публічних службовців, високо-
посадовців та парламентарів важливо розвивати в собі 
здатність відчувати традиції права ЄС замість просто-
го копіювання норм права.

У зв’язку зі змінами, що відбуваються в україн-
ській публічній службі, на особливу увагу заслугову-
ють процеси розвитку персоналу, стимулювання його 
професійного зростання та впровадження принципів 
клієнтоорієнтованого управління в діяльність орга-
нів державної служби та органів місцевого самовря-
дування. Зазначені процеси сприятимуть впроваджен-
ню європейських стандартів публічної служби. Так, 
клієнто орієнтоване управління як орієнтація на потре-
би громадян та користувачів державних послуг може 
привести до розробки нових підходів до управління 
персоналом, зосереджених на задоволенні потреб гро-
мадян та зручності їх доступу до державних послуг. 
Запровадження цих інноваційних підходів в управлін-
ні персоналом публічної служби в умовах євроінтегра-
ції може значно покращити ефективність управління 
персоналом, використання ним робочого часу, забез-
печити більшу свободу вибору та підвищити рівень 
кваліфікації та мотивації персоналу.

Досвід країн-членів ЄС може бути корисним для на-
шої країни під час розробки нормативно-правової ба-
зи управління персоналом державної служби згідно  
з провідними європейськими принципами, якими  
є: пріоритет прав і свобод громадян; відкритість кадро-
вої політики у сфері державної служби; випереджаль-
ний та інноваційний характер кадрової політики;  
ефективна мотивація праці; оцінка діяльності праців-
ника за досягнутими результатами і методами роботи.

Аналіз останніх досліджень. Дослідження щодо  
управління персоналом публічної служби в останні 
роки стосувалися таких аспектів, як формування інно-
ваційних підходів у реалізації комплексу механізмів 
управління персоналом в сучасній кадровій політиці 
публічних інституцій [1], особливостям стратегічного 
управління персоналом на публічній службі в Украї-
ні [2], стимулюванню професійного зростання і розвит-
ку лідерських навичок [3], формуванню позитивного  

іміджу державних службовців в суспільстві [4], ви-
могам до етичної поведінки державних службовців  
та механізмам контролю за їхньою діяльністю [5], 
шляхам забезпечення виконання європейських стан-
дартів управління персоналом у публічній службі в 
умовах реформування [6]. Науковці вивчають сучас-
ні парадигми публічної служби в контексті глобаліза-
ційних та євроінтеграційних процесів, а також шука-
ють відповідні концепції професійної освіти для дер-
жавних службовців з урахуванням європейських стан-
дартів [7]. Отже, вплив євроінтеграції на стратегічне 
управління персоналом у публічній службі є актуаль-
ною темою досліджень

Мета статті полягає в дослідженні особливостей 
впровадження стратегічного управління персоналом  
в українських державних органах в контексті процесів 
євроінтеграції. Стаття спрямована на вивчення та ана-
ліз сучасних тенденцій управління персоналом в умо-
вах європейської інтеграції, визначення проблем та пе-
решкод, які ускладнюють процеси модернізації управ-
ління персоналом, а також розробку рекомендацій що-
до вдосконалення цього процесу.

Виклад основного матеріалу. Стратегічне управ-
ління персоналом публічної служби - це система 
управлінських рішень, спрямованих на досягнення 
стратегічних цілей державного органу та органу міс-
цевого самоврядування шляхом оптимального вико-
ристання людських ресурсів. Це включає в себе фор-
мування стратегії управління персоналом, розвиток 
інституційної спроможності, управління інтелекту-
альним капіталом, використання психологічних мето-
дів управління трудовим потенціалом та інші аспекти, 
спрямовані на підвищення ефективності управління 
персоналом на публічній службі. 

Україна як кандидат на вступ до ЄС має впроваджу-
вати європейські стандарти публічного управління. 
До набуття статусу повноправного члена ЄС в Укра-
їні має запрацювати публічна служба європейського 
рівня. Йдеться, зокрема, про підвищення кваліфіка-
ції публічних службовців. На практиці це означає, що 
українські публічні службовці мають розуміти підхо-
ди і процедури роботи наднаціональних органів Євро-
союзу, мати глибокі знання з права ЄС у своїй галу-
зі та управляти повним циклом його імплементації – 
аналізувати невідповідності, розробляти зміни разом 
з оцінкою впливу, проводити консультації з ключови-
ми стейкхолдерами, розробляти необхідне законодав-
ство, застосовувати проектний менеджмент для його 
виконання після ухвалення з оцінкою впливу в ході 
імплементації. Так ми матимемо кваліфіковане і гід-
не представництво України на переговорах про вступ 
на першому етапі, і спільно формуватимемо політики 
за столом великої європейської сім’ї у майбутньому. 
Публічна служба має стати цифровою, професійною, 
конкурентною сферою. 
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Сучасні тенденції управління персоналом в умовах 
європейської інтеграції включають в себе ряд ключо-
вих аспектів, які впливають на розвиток системи управ-
ління персоналом в органах публічної влади, а саме [8]:

1. Адаптація до європейських стандартів зокрема 
у сферах прав людини, антикорупційних заходів, ген-
дерної рівності та інших.

2. Розвиток людських ресурсів, зокрема у сферах 
цифрових технологій, міжкультурної комунікації та 
міжособистісних навичок.

3. Створення сприятливого робочого середовища, 
зокрема шляхом впровадження європейських стандар-
тів у сферах робочого часу, відпусток, охорони праці 
та інших.

4. Залучення міжнародної експертизи для впрова-
дження кращих практик управління персоналом з ура-
хуванням європейських стандартів та вимог.

5. Зміцнення системи контролю та моніторингу для 
забезпечення відповідності європейським стандартам 
та вимогам.

Ці аспекти відображають сучасні тенденції управ-
ління персоналом в умовах європейської інтеграції, 
які впливають на розвиток системи управління персо-
налом в органах публічної влади.

Розробка ефективних стратегій управління персо-
налом є одним з найважливіших напрямків розвитку 
публічних організацій. Європейські стандарти управ-
ління персоналом у публічній службі зазвичай перед-
бачають більш високий рівень професійної підготовки 
державних службовців, а також більш жорсткі вимо-
ги до їхньої етики та поведінки [9]. Крім того, євро-
пейські стандарти можуть передбачати більш прозо-
рі та демократичні процедури відбору та призначення  
на посади в державній службі. 

Забезпечення виконання європейських стандартів 
управління персоналом у публічній службі в умовах ре-
формування може вимагати підвищення кваліфікації пу-
блічнних службовців, розвитку системи оцінки та сти-
мулювання, впровадження прозорих та демократичних 
процедур, розвитку кадрових служб та формування по-
зитивного іміджу державних службовців. Вищезазна-
чені аспекти можуть служити основою для розробки 
стандартів управління персоналом у публічній службі  
в Європейському Союзі. Євтушенко Г. І. і Мороз О. О. [10]  
виділяють дві групи європейських стандартів управлін-
ня персоналом на державній службі. Одним із основних 
принципів формування першої групи стандартів є прин-
цип розвитку персоналу, залучення персоналу в проце-
си вдосконалення та задоволення персоналу своєю ро-
ботою, що безпосередньо впливає на результативність 
роботи всієї організації. До першої групи автори від-
носять такі п’ять видів стандартів: TQM (Total Quality 
Management, загальна філософія управління якістю); 
модель CAF (Common Assessment Framework); стандар-
ти серії ISO 9000; SA 8000 «Social Accauntability» («Со-
ціальна відповідальність»); модель EFQM (європейська 
модель досконалості, розроблена Європейським фондом 
управління якістю за сприяння Європейської комісії); 
«Investors in People» («Інвестори в людей»). 

Друга група стандартів управління персоналом вклю-
чає стандарти, які починають інноваційні концепції,  

підходи та інструменти для впровадження сучасних 
технологій управління персоналом і найбільш час-
то використовуються в бізнесі: управління талантами  
і лідерством; управління знаннями (менторство, кор-
поративний університет, наставництво (коучинг), 
кар’єрний портал, віртуальна школа, соціальна кар-
та співробітника); методи добору персоналу: аутста-
фінг, аутсорсинг (лізинг персоналу), а також скринінг, 
рекрутинг і хедхантинг); реінжиніринг; бенчмаркінг; 
методика LAB-profile, Executive Search – метод добо-
ру кращого фахівця на ринку праці; методика оціню-
вання лояльності персоналу Mystery Shoppers («Таєм-
ні покупці»); безконтактний аналіз психоемоційного 
стану – система Vibralmage; метод використання гнуч-
кого графіка роботи персоналу [10].

Управління кадровою політикою державної служби 
в країнах Європейського Союзу ґрунтується на різних 
моделях публічної служби, таких як кар’єрна, поса-
дова та змішана. Більшість країн ЄС, включаючи сам  
Європейський Союз, використовують кар’єрну модель,  
яка ґрунтується на ієрархічності, корпоративізмі, пу-
блічно-правовому регулюванні, визнанні заслуг, без-
перервному підвищенні кваліфікації та інших спіль-
них принципах. Управління персоналом координуєть-
ся в більшій частині з єдиного центру, спирається на 
державну кадрову політику та має єдину інформацій-
ну базу даних про персонал, передбачає самостійність 
та відповідальність службовців, де головним крите-
рієм є якість послуг, що надаються населенню [11].

Інституційними основами розвитку публічної служ-
би України в європейському напрямі є діяльність Ко-
мітету Верховної Ради України з питань організації 
державної влади, місцевого самоврядування, регіо-
нального розвитку та містобудування, Національного 
агентства України з питань державної служби, Цент-
ру адаптації державної служби до стандартів Євро-
пейського Союзу (державна установа, що належить 
до сфери повноважень НАДС), а також міжнародні 
проєкти та програми, зокрема Проєкт Європейсько-
го Союзу «Продовження підтримки комплексної ре-
форми державного управління в Україні» (EU4PAR2), 
Програма Ради Європи «Посилення доброго демо-
кратичного врядування і стійкості в Україні», Проєкт 
Eng4PublicService з безкоштовного вивчення публіч-
ними службовцями англійської мови на мультимедій-
ній онлайн платформі EF! Останній проєкт реалізу-
ється НАДС на Порталі управління знаннями у спів-
праці з освітньою організацією EF Language Learning 
Solutions з метою посилення мовленнєвої спромож-
ності публічних службовців.

Корисним є європейський досвід підготовки пу-
блічних службовців. Один із провідних навчальних 
центрів Європи у сфері розвитку публічної служби – 
Європейський інститут публічного адміністрування 
(EIPA) – займається навчанням публічних службов-
ців, прикладними дослідженнями та консультуванням 
державних органів – членів ЄС і країн-кандидатів на 
вступ до ЄС, зокрема з питань прийняття управлін-
ських рішень, процедур європейських інтеграційних 
переговорів, європейської політики та інституціаліза-
цією самоосвіти публічних посадовців різних галузей 
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діяльності на міждержавному рівні. Навчання та під-
вищення кваліфікації в ЕІРА в більшості випадків від-
бувається не у формі прямої передачі знань, а у формі 
семінарів для обміну думками, досвідом з провідними 
експертами й колегами з різних країн та установ. Слу-
хачі короткострокових курсів самостійно оцінюють рі-
вень власних знань, ставлять навчальну мету, визнача-
ють засоби її досягнення, а установа ЕІРА лише надає 
їм засоби для досягнення цієї мети.

Висновки. Стратегія управління персоналом пу-
блічної служби в умовах євроінтеграції має передбача-
ти модернізацію системи професійного навчання дер-
жавних службовців і представників органів місцево-
го самоврядування на основі провідного зарубіжного 

досвіду і відповідності очікуваним результатам Пла-
ну відновлення України, пріоритетам Плану дій Ради 
Європи для України «Стійкість, відновлення та відбу-
дова» на 2023-2026 роки. Для діагностики досягнен-
ня стратегічних цілей кадрової політики пропонуємо 
запровадження в органах державної влади та місцево-
го самоврядування систематичного моніторингу по-
казників оцінки ефективності управління персоналом. 
Дані моніторингу будуть корисними для прийняття ка-
дрових рішень, що забезпечать стимули до змін, під-
вищення рівня мотивації, залучення співробітників до 
досягнення стратегічних цілей органу управління та, 
в кінцевому підсумку, задоволеність громадян якістю 
надаваних послуг.
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