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Анотація. У статті здійснено комплексний аналіз вітчизняних і зарубіжних теоретичних 
і практичних напрацювань з питань розвитку професійних компетентностей державних 
службовців, а також організації ефективної системи кадрового забезпечення державної 
служби в умовах глибоких трансформацій і підвищеного рівня загроз національній безпеці. 
Досліджено сучасні тенденції у сфері державного управління, що зумовлюють перегляд 
підходів до формування кадрового потенціалу публічної служби, з урахуванням потреб 
адаптації до кризових ситуацій, зокрема збройної агресії російської федерації. Обґрунтовано 
поняття «компетентність» як багатовимірну категорію, що поєднує професійні знання, 
управлінські навички, ціннісні орієнтири та здатність до ефективної діяльності в умовах 
підвищеної відповідальності. Розкрито змістове наповнення ключових понять проблеми 
кадрового забезпечення державної служби, особливо в контексті воєнного стану, коли 
швидкість реагування, гнучкість управлінських рішень та спроможність адаптації до 
динамічних викликів стають визначальними факторами. Виокремлено базові елементи 
комунікативного процесу в системі державного управління під час надзвичайних обставин, 
підкреслено важливість налагодження ефективної внутрішньої та зовнішньої комунікації, 
інформаційної прозорості, оперативного обміну даними та збереження високого рівня 
довіри до інститутів влади. Проведено аналіз організаційно-правових аспектів формування 
кадрового потенціалу, включаючи питання нормативного регулювання, професійного 
навчання, підвищення кваліфікації, атестації та ротації кадрів в умовах воєнного часу. 
Встановлено, що ефективне кадрове забезпечення системи державної служби є критично 
важливим чинником забезпечення цілісності державного управління, сталого функціонування 
державних інституцій, захисту суверенітету та національних інтересів України. Особливої 
актуальності набуває впровадження гнучких моделей управління людськими ресурсами, що 
враховують як стратегічні цілі держави, так і оперативні потреби в період надзвичайних 
загроз. Запропоновано авторську модель організації системи кадрового забезпечення 
державної служби, яка базується на принципах адаптивності, компетентнісного підходу, 
ціннісної орієнтації, а також враховує специфіку викликів, породжених воєнним станом, 
необхідність швидкого реагування та оновлення підходів до кадрової політики в межах 
динамічного безпекового середовища.
Ключові слова: державний службовець, професійна компетентність, кадрове забезпечення, 
публічне управління, воєнний стан, національна безпека, розвиток.
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Abstract. The article provides a comprehensive analysis of domestic and foreign theoretical and 
practical developments on the development of professional competencies of civil servants, as well 
as the organization of an effective system of personnel support for the civil service in conditions of 
deep transformations and increased threats to national security. Modern trends in the field of public 
administration are studied, which necessitate a review of approaches to the formation of the personnel 
potential of the public service, taking into account the needs of adaptation to crisis situations, in 
particular, armed aggression of the Russian Federation. The concept of «competence» is substantiated 
as a multidimensional category that combines professional knowledge, management skills, value 
orientations and the ability to effectively operate in conditions of increased responsibility. The content 
of the key concepts of the problem of personnel support for the civil service is revealed, especially in the 
context of martial law, when the speed of response, flexibility of management decisions and the ability 
to adapt to dynamic challenges become determining factors. The basic elements of the communication 
process in the public administration system during emergency circumstances are highlighted, the 
importance of establishing effective internal and external communication, information transparency, 
operational data exchange and maintaining a high level of trust in government institutions is 
emphasized. An analysis of the organizational and legal aspects of the formation of human resources 
potential is carried out, including issues of regulatory regulation, professional training, advanced 
training, certification and rotation of personnel in wartime conditions. It is established that effective 
staffing of the civil service system is a critically important factor in ensuring the integrity of public 
administration, the sustainable functioning of state institutions, the protection of sovereignty and 
national interests of Ukraine. The implementation of flexible human resources management models 
that take into account both the strategic goals of the state and operational needs during periods of 
emergency threats is of particular relevance. An author’s model of the organization of the civil service 
personnel system is proposed, which is based on the principles of adaptability, a competency-based 
approach, and value orientation, and also takes into account the specifics of the challenges generated 
by martial law, the need for rapid response and updating approaches to personnel policy within the 
dynamic security environment.
Key words: civil servant, professional competence, personnel management, public administration, 
martial law, national security, development.

Вступ. На сучасному етапі розвитку українського суспільства та держави проблема орга­
нізації системи кадрового забезпечення державної служби набуває особливої значимості та  
вимагає вироблення нових підходів до її вирішення. В умовах повномасштабної збройної агре-
сії російської федерації проти України, яка розпочалася 24 лютого 2022 року, ефективність  
державного управління безпосередньо впливає на спроможність держави протистояти зовніш-
нім викликам та забезпечувати життєдіяльність суспільства.

Воєнний стан, введений на всій території України, створює унікальні виклики для системи 
державної служби. З одного боку, відбувається відтік кваліфікованих кадрів через мобілізацію, 
вимушену міграцію та інші фактори. З іншого боку, виникає потреба в нових компетенціях 
державних службовців, здатних працювати в умовах постійної загрози, приймати рішення 
в екстремальних ситуаціях, забезпечувати функціонування державних інституцій під час 
воєнних дій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематику кадрового забезпечення дер-
жавної служби досліджували вітчизняні науковці В. Авер’янов, В. Бакуменко, Н. Гончарук,  
С. Дубенко, В. Малиновський, Н. Нижник, О. Оболенський, С. Серьогін. Питання професійної  
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компетентності державних службовців розглядали у своїх працях Л. Пашко, М. Канавець,  
І. Сурай. Особливості функціонування державної служби в кризових умовах аналізували  
В. Федоренко, Ю. Ковбасюк, А. Васильєва.

Водночас, специфіка організації кадрового забезпечення державної служби в умовах воєнного 
стану залишається недостатньо дослідженою. Зарубіжний досвід країн, які переживали збройні 
конфлікти (Ізраїль, Хорватія, Грузія), потребує адаптації до українських реалій з урахуванням 
масштабів та характеру російської агресії.

Метою статті є обґрунтування методологічних засад та розробка практичних рекомендацій 
щодо організації системи кадрового забезпечення державної служби України в умовах воєн-
ного стану.

Виклад основного матеріалу. Організація системи кадрового забезпечення державної 
служби в умовах воєнного стану являє собою складний багатоаспектний процес, який вима-
гає комплексного наукового осмислення та практичного впровадження інноваційних підхо-
дів. Повномасштабна збройна агресія російської федерації проти України, розпочата 24 люто-
го 2022 року, створила безпрецедентні виклики для системи державного управління, актуалі-
зувавши проблему ефективного кадрового забезпечення як ключової умови збереження дер­
жавності та забезпечення життєдіяльності суспільства [1; 2].

Методологічні засади організації кадрового забезпечення державної служби базуються на 
розумінні кадрової політики як цілеспрямованої діяльності щодо формування, розвитку та 
раціонального використання кадрового потенціалу державних органів. У науковій літературі 
кадрове забезпечення розглядається як система взаємопов’язаних елементів, що включає 
планування потреби в кадрах, їх підбір та розстановку, професійний розвиток, оцінювання та 
мотивацію [3; 5]. Водночас, специфіка воєнного стану вносить суттєві корективи в традиційні 
підходи до організації цієї системи.

Аналіз сучасного стану кадрового забезпечення державної служби України дозволяє ви-
явити низку проблем, загострених війною. По­перше, спостерігається значний дефіцит ква-
ліфікованих кадрів, спричинений мобілізацією до лав Збройних Сил України, вимушеною 
міграцією населення, переходом частини державних службовців на роботу в приватний сек-
тор або міжнародні організації. За даними Національного агентства України з питань дер-
жавної служби, станом на початок 2024 року рівень укомплектованості посад державної 
служби становить близько 85%, при цьому в окремих регіонах та органах влади цей показ-
ник значно нижчий [9].

По­друге, війна кардинально змінила вимоги до професійних компетентностей державних 
службовців. Якщо раніше акцент робився на традиційних управлінських навичках, знанні 
законодавства та процедур, то зараз на перший план виходять здатність працювати в умовах 
невизначеності, приймати рішення в екстремальних ситуаціях, координувати дії різних 
суб’єктів в кризових умовах. Особливого значення набули цифрові компетенції, оскільки 
значна частина державних службовців працює дистанційно, а державні послуги надаються 
переважно в електронному форматі [7; 8].

По­третє, система підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців виявилася 
недостатньо адаптованою до потреб воєнного часу. Традиційні навчальні програми не перед-
бачали розвитку навичок кризового менеджменту, роботи з внутрішньо переміщеними особа-
ми, координації гуманітарної допомоги, взаємодії з міжнародними партнерами в умовах війни. 
Це створило розрив між реальними потребами державної служби та компетенціями наявного 
персоналу. Правове регулювання кадрового забезпечення державної служби в умовах воєнного  
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стану здійснюється на основі комплексу нормативно­правових актів. Базовим є Закон Украї-
ни «Про державну службу», який визначає принципи, правові та організаційні засади забезпе-
чення публічної, професійної, політично неупередженої, ефективної, орієнтованої на громадян 
державної служби. Водночас, Закон України «Про правовий режим воєнного стану» встанов-
лює особливості функціонування органів державної влади в умовах війни, включаючи специ-
фіку кадрових процедур [1, 2].

Аналіз чинного законодавства свідчить про наявність певних прогалин у регулюванні ка-
дрових питань в умовах воєнного стану. Зокрема, недостатньо врегульованими залишають-
ся питання спрощеного порядку призначення на посади державної служби в екстремальних 
ситуаціях, особливостей проходження служби на територіях, де ведуться бойові дії, гарантій 
для державних службовців, які перебувають у зоні бойових дій або на тимчасово окупованих  
територіях.

Організаційний механізм кадрового забезпечення державної служби включає систему ор-
ганів та підрозділів, відповідальних за реалізацію кадрової політики. Центральним органом  
виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізацію державної політики у сфері дер-
жавної служби, є Національне агентство України з питань державної служби. На рівні окремих 
державних органів функціонують служби управління персоналом, які безпосередньо здійс­
нюють кадрову роботу.

В умовах воєнного стану роль цих структур значно зростає, оскільки від їх ефективності 
залежить спроможність державного апарату виконувати свої функції. Водночас, практика 
показує необхідність посилення координації між різними суб’єктами кадрової роботи, 
створення єдиної інформаційної системи управління кадрами, яка б дозволяла оперативно 
реагувати на зміни кадрової ситуації. Система добору кадрів на державну службу традиційно 
базується на конкурсних засадах, що забезпечує реалізацію принципів рівного доступу 
громадян до державної служби, професіоналізму та компетентності. Проте в умовах воєнного 
стану виникає об’єктивна необхідність у спрощенні конкурсних процедур для оперативного 
заповнення критично важливих посад. При цьому важливо знайти баланс між швидкістю 
призначення та якістю відбору кандидатів.

Міжнародний досвід показує, що в кризових ситуаціях ефективними є механізми тим-
часового призначення на посади з подальшим проведенням повноцінного конкурсу піс-
ля стабілізації ситуації. Також використовується практика залучення до роботи в держав-
них органах фахівців з приватного сектору на умовах строкових контрактів. Такі підхо-
ди дозволяють швидко посилити кадровий потенціал державної служби в критичних сфе-
рах. Особливої уваги в умовах війни заслуговує питання формування кадрового резерву.  
Досвід показує, що наявність підготовленого резерву кадрів дозволяє оперативно заміщу-
вати посади в разі вибуття працівників з різних причин. Механізм формування резерву 
має включати не лише оцінку професійних якостей кандидатів, але й визначення їх пси-
хологічної готовності до роботи в екстремальних умовах, здатності приймати рішення під  
тиском, стресостійкості.

Система професійного навчання державних службовців потребує кардинальної трансформації 
з урахуванням викликів воєнного часу. Традиційні програми підвищення кваліфікації 
мають бути доповнені спеціалізованими курсами з кризового менеджменту, психологічної 
підготовки, цивільного захисту, міжнародного гуманітарного права, кібербезпеки. Важливо 
також розвивати навички міжвідомчої координації, роботи з міжнародними організаціями, 
комунікації з громадськістю в кризових ситуаціях.
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Перспективним напрямом є впровадження системи наставництва, коли досвідчені державні 
службовці передають свої знання та навички новим працівникам. Це особливо важливо  
в умовах, коли частина досвідчених кадрів вибуває зі служби, а на їх місце приходять люди  
без достатнього досвіду роботи в державному апараті.

Цифровізація процесів кадрового забезпечення стає не просто технологічним трендом,  
а необхідною умовою ефективного функціонування системи державної служби в умовах 
війни. Електронні системи управління персоналом дозволяють оперативно обробляти кадрову 
інформацію, проводити дистанційне навчання, організовувати віддалену роботу. Особливого 
значення набуває створення єдиного державного реєстру державних службовців, який 
дозволить мати актуальну інформацію про наявні кадрові ресурси.

Мотивація державних службовців в умовах воєнного стану набуває особливого значення. 
Високий рівень стресу, підвищені ризики, збільшене навантаження вимагають адекватної 
системи стимулювання. При цьому важливо поєднувати матеріальні та нематеріальні стимули. 
До матеріальних належать гідний рівень оплати праці, надбавки за роботу в особливих умовах, 
соціальні гарантії. Нематеріальні стимули включають можливості професійного розвитку, 
визнання заслуг, створення сприятливого психологічного клімату в колективі.

Психологічний супровід державних службовців стає критично важливим елементом системи 
кадрового забезпечення. Робота в умовах постійного стресу, необхідність приймати рішення  
в ситуаціях загрози життю, контакт з постраждалим населенням створюють значне психоло-
гічне навантаження. Необхідно забезпечити доступ державних службовців до професійної 
психологічної допомоги, організувати тренінги з розвитку стресостійкості, навчити методам 
психологічної саморегуляції.

Міжнародне співробітництво відіграє важливу роль у модернізації системи кадрового за-
безпечення державної служби України. Країни­партнери надають технічну допомогу, ділиться 
досвідом організації державного управління в кризових ситуаціях [10]. Програми стажуван-
ня українських державних службовців за кордоном, участь у міжнародних тренінгах сприя-
ють впровадженню кращих світових практик. Особливої уваги заслуговує питання збереження  
інституційної пам’яті державної служби. В умовах високої плинності кадрів важливо забез-
печити передачу знань та досвіду від працівників, які залишають службу, до нових співробіт-
ників. Це може досягатися через створення баз знань, документування процедур та процесів,  
організацію системи менторства [5; 6].

Важливим аспектом організації кадрового забезпечення є розробка та впровадження сучас-
них методів оцінювання державних службовців. Традиційна система оцінювання, базована  
переважно на формальних показниках виконання посадових обов’язків, виявилася недостат-
ньо ефективною в умовах воєнного стану [7]. Необхідно впроваджувати комплексні методи-
ки, які враховують не лише кількісні результати роботи, але й якісні характеристики: здатність 
працювати в стресових ситуаціях, ініціативність, готовність брати на себе відповідальність, 
вміння працювати в команді. Досвід зарубіжних країн, зокрема Ізраїлю та Південної Кореї, які 
функціонують в умовах постійної зовнішньої загрози, свідчить про ефективність використан-
ня методу «360 градусів» для оцінювання державних службовців [10]. Цей метод передбачає 
збір інформації про працівника від його керівників, підлеглих, колег та, за можливості, грома-
дян ­ споживачів державних послуг. Такий підхід дозволяє отримати всебічну картину профе-
сійних та особистісних якостей службовця.

Особливої уваги потребує питання адаптації нових працівників до роботи в умовах воєнного 
стану. Програми адаптації мають включати не лише ознайомлення з посадовими обов’язками 
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та внутрішніми процедурами, але й спеціальну підготовку до роботи в кризових ситуаціях [8].  
Важливо, щоб новий працівник розумів специфіку функціонування державного органу в 
умовах війни, знав алгоритми дій у надзвичайних ситуаціях, був психологічно готовий до 
роботи в умовах підвищеного стресу. Система кар’єрного зростання державних службовців 
також потребує перегляду з урахуванням реалій воєнного часу [4; 5]. Традиційні механізми 
просування по службі, базовані на стажі роботи та формальних показниках, мають бути 
доповнені критеріями, що враховують здатність працівника ефективно діяти в кризових 
ситуаціях. Досвід роботи в зоні бойових дій, участь у ліквідації наслідків обстрілів, організація 
евакуації населення ­ ці та інші аспекти мають враховуватися при прийнятті рішень про 
кар’єрне просування.

Важливим елементом системи кадрового забезпечення є механізм ротації кадрів. В умовах 
війни ротація набуває особливого значення, оскільки дозволяє, з одного боку, запобігати 
професійному вигоранню працівників, які працюють в зонах підвищеного ризику, а з іншого 
­ забезпечувати набуття досвіду роботи в кризових умовах більшою кількістю державних 
службовців [3]. Ротація також сприяє обміну досвідом між різними регіонами та органами 
влади. Особливу увагу слід приділити питанню гендерної рівності в системі державної 
служби в умовах воєнного стану. Війна створила додаткові виклики для забезпечення рівних 
можливостей для чоловіків та жінок на державній службі [7; 8]. З одного боку, мобілізація 
чоловіків до армії призвела до збільшення частки жінок серед державних службовців.  
З іншого боку, жінки часто стикаються з додатковими труднощами, пов’язаними з необхідністю 
поєднувати професійні обов’язки з доглядом за дітьми та літніми родичами в умовах війни.

Система соціального захисту державних службовців набуває критичного значення в умо-
вах воєнного стану. Необхідно забезпечити належний рівень соціальних гарантій для пра-
цівників, які виконують свої обов’язки в зонах підвищеного ризику [1; 2]. Це включає стра-
хування життя та здоров’я, компенсації за роботу в небезпечних умовах, психологічну реа-
білітацію після травматичних подій. Особливої уваги потребують питання соціального за-
хисту сімей державних службовців, які загинули або отримали поранення під час виконання 
службових обов’язків. Важливим аспектом є організація системи внутрішніх комунікацій в 
державних органах. В умовах війни, коли ситуація може змінюватися щогодини, критично 
важливо забезпечити оперативний обмін інформацією між працівниками [6]. Сучасні цифро-
ві інструменти дозволяють організувати ефективну комунікацію навіть в умовах дистанцій-
ної роботи. Водночас, необхідно враховувати вимоги інформаційної безпеки, особливо при  
роботі з чутливою інформацією.

Система управління знаннями в державних органах набуває особливого значення в умовах 
високої плинності кадрів [3; 7]. Необхідно створювати бази знань, які містять інформацію 
про процедури, алгоритми дій у різних ситуаціях, контакти ключових осіб та організацій. Це 
дозволить новим працівникам швидше адаптуватися до роботи та забезпечить збереження 
інституційної пам’яті організації. Міжвідомча координація в питаннях кадрового забезпечення 
стає критично важливою в умовах воєнного стану [5]. Необхідно налагодити ефективний обмін 
інформацією про наявні кадрові ресурси, потреби в спеціалістах певного профілю, можливості 
перерозподілу персоналу між органами влади. Створення єдиної бази даних про вакансії та 
кандидатів на державну службу дозволить оперативно закривати кадрові потреби в критичних 
сферах.

Особливої уваги заслуговує питання залучення молоді до державної служби. В умовах вій-
ни молоді люди часто демонструють високий рівень патріотизму та готовність працювати  
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на благо країни [4; 8]. Водночас, традиційні механізми залучення молоді до державної служ-
би можуть бути недостатньо ефективними. Необхідно розробляти спеціальні програми для ви-
пускників вищих навчальних закладів, створювати можливості для стажування в державних 
органах, впроваджувати менторські програми.

Важливим елементом системи кадрового забезпечення є механізм запобігання корупції. 
В умовах воєнного стану, коли контрольні функції можуть бути послаблені, а спокуса 
зловживати службовим становищем зростає, необхідно посилювати антикорупційні заходи 
[9]. Це включає проведення перевірок на доброчесність, впровадження систем внутрішнього 
контролю, забезпечення прозорості кадрових процедур. Система підготовки кадрового резерву 
має враховувати специфіку воєнного часу [5; 6]. Програми розвитку резервістів повинні 
включати не лише традиційні управлінські дисципліни, але й спеціальні курси з кризового 
менеджменту, цивільного захисту, психологічної підготовки. Важливо також організовувати 
практичні тренінги, які моделюють роботу в умовах надзвичайних ситуацій.

Питання етики державної служби набуває особливої гостроти в умовах війни. Державні 
службовці часто опиняються перед складними моральними дилемами, коли необхідно при-
ймати рішення в умовах конфлікту інтересів або обмежених ресурсів [7; 8]. Необхідно розро-
бляти чіткі етичні стандарти поведінки державних службовців в умовах воєнного стану, про-
водити навчання з питань етики, створювати механізми вирішення етичних дилем. Таким чи-
ном, організація системи кадрового забезпечення державної служби в умовах воєнного стану є 
складним багатоаспектним завданням, яке потребує системного підходу та врахування специ-
фіки кризової ситуації [3; 10]. Ефективна кадрова політика має базуватися на принципах гнуч-
кості, адаптивності, професіоналізму та патріотизму. Лише за умови створення дієвої системи 
кадрового забезпечення державна служба зможе ефективно виконувати свої функції в склад-
них умовах воєнного часу та забезпечувати стійкість державних інституцій перед обличчям 
зовнішньої агресії.

Висновки. Проведене дослідження дозволяє зробити висновок про критичну важливість 
ефективної організації системи кадрового забезпечення державної служби в умовах воєнного 
стану. Аналіз сучасних викликів та проблем у цій сфері свідчить про необхідність комплексної 
трансформації підходів до управління людськими ресурсами в державному секторі.

Воєнний стан створює унікальні умови функціонування державного апарату, які вимагають 
швидкої адаптації кадрової політики до нових реалій. Традиційні механізми добору, оцінювання 
та розвитку персоналу потребують модернізації з урахуванням специфіки роботи в кризових 
ситуаціях. При цьому важливо зберегти баланс між оперативністю реагування на виклики та 
збереженням високих стандартів професіоналізму державної служби.

Ключовими напрямами вдосконалення системи кадрового забезпечення мають стати: роз-
робка гнучких механізмів добору кадрів, які дозволяють оперативно заповнювати вакантні по-
сади без втрати якості відбору; запровадження спеціалізованих програм підготовки державних 
службовців з акцентом на розвиток компетенцій кризового менеджменту; створення ефектив-
ної системи психологічної підтримки персоналу; активне впровадження цифрових технологій 
в процеси управління кадрами.

Особливої уваги заслуговує питання формування кадрового резерву, здатного забезпечити 
безперервність державного управління в умовах воєнних дій. Механізми мотивації та утри-
мання кваліфікованих кадрів також потребують перегляду з урахуванням підвищених ризиків 
та навантаження на державних службовців.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробкою конкретних механізмів реалі-
зації запропонованих підходів, вивченням міжнародного досвіду кадрового забезпечення  
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державної служби в умовах збройних конфліктів, а також оцінкою ефективності впроваджу-
ваних змін. Важливим напрямом є також дослідження довгострокових наслідків війни для  
кадрового потенціалу державної служби та розробка стратегій післявоєнного відновлення 
управлінських кадрів.
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