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УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ В СИСТЕМІ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ: 
ПРАКТИЧНИЙ ДОСВІД КРАЇН ЄС

У запропонованій статті автор досліджує важливість та складність управління людськими ресурсами 
у державному секторі, звертаючи увагу на різноманітність і багатогранність підходів у країнах Європей-
ського Союзу. Автором підкреслено, що управління людськими ресурсами виступає як ключовий аспект 
організації та функціонування владних структур, зосереджуючись на максимізації потенціалу персоналу 
для досягнення стратегічних цілей держави. Актуальним напрямом є аналіз досвіду ЄС, що включає роз-
роблені методики підбору та розвитку кадрів, ефективні стратегії мотивації та утримання персоналу, 
а також передові підходи до організації робочих процесів. Ці практики демонструють успішні моделі, які 
можуть бути адаптовані для використання в інших країнах з метою оптимізації систем управління дер-
жавною службою. Подальший аналіз підкреслює, що незважаючи на значний прогрес у цій сфері, сучасна 
державна служба все ще стикається з рядом викликів, таких як складність підбору та збереження квалі-
фікованого персоналу в умовах жорсткої конкуренції та політичних змін, що вимагають сталого навчання 
та адаптації стратегій управління.

Мета. Аналіз і порівняння практик управління людськими ресурсами в державній службі країн Європей-
ського Союзу з метою ідентифікації ефективних моделей та методів, які можуть бути адаптовані для 
покращення системи управління персоналом в Україні.

Результати. Стаття розгортає широкий аналіз досвіду управління людськими ресурсами у різних 
країнах Європейського Союзу. Автором зазначено, що у цих країнах реалізуються інноваційні підходи до 
управління персоналом, що включають комплексні стратегії розвитку навичок, забезпечення мотивації 
та вдосконалення кар'єрного зростання працівників. Ці зусилля спрямовані на створення продуктивного 
інноваційного середовища, яке підтримує як професійне так і особисте зростання, забезпечуючи також 
збалансоване співіснування робочого та приватного життя. Досвід цих країн свідчить про значні переваги 
таких підходів, які можуть слугувати прикладом для реформ у системі державної служби інших країн, вклю-
чаючи Україну, для підвищення ефективності та задоволення сучасних вимог до управління персоналом.

Висновки статті підкреслюють важливість врахування досвіду Європейського Союзу для покращен-
ня якості управління людськими ресурсами в українській державній службі, пропонуючи рекомендації щодо 
впровадження найбільш ефективних практик для підвищення ефективності роботи державних установ 
і професійного рівня персоналу.

Ключові слова: управління людськими ресурсами, державна служба, Європейський Союз, інноваційні 
підходи, розвиток персоналу, мотивація персоналу, кар'єрне зростання.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN THE CIVIL SERVICE SYSTEM:  
PRACTICAL EXPERIENCE OF THE EU COUNTRIES

Topicality. In the proposed article, the author examines the importance and complexity of human resource 
management in the public sector, paying attention to the diversity and multifaceted approaches in the countries 
of the European Union. The author emphasizes that human resources management is a key aspect of the organization 
and functioning of power structures, focusing on maximizing the potential of personnel to achieve the strategic 
goals of the state. An actual direction is the analysis of the EU experience, which includes developed methods 
of personnel selection and development, effective strategies for motivating and retaining personnel, as well as 
advanced approaches to the organization of work processes. These practices demonstrate successful models that 
can be adapted for use in other countries to optimize civil service management systems. Further analysis highlights 
that despite significant progress in this area, the modern public service still faces a number of challenges, such as 
the difficulty of recruiting and retaining qualified personnel in the face of fierce competition and political changes, 
requiring constant learning and adaptation of management strategies.

Goal. Analysis and comparison of human resource management practices in the civil service of the European 
Union countries in order to identify effective models and methods that can be adapted to improve the personnel 
management system in Ukraine.

The results. The article unfolds a broad analysis of human resource management experience in various countries 
of the European Union. The author states that innovative approaches to personnel management are implemented 
in these countries, which include comprehensive strategies for developing skills, ensuring motivation and improving 
the career growth of employees. These efforts are aimed at creating a productive, innovative environment that 
supports both professional and personal growth, while also ensuring a balanced coexistence of work and private 
life. The experience of these countries shows the significant advantages of such approaches, which can serve 
as an example for reforms in the civil service system of other countries, including Ukraine, to increase efficiency 
and meet modern requirements for personnel management.

The conclusions of the article emphasize the importance of taking into account the experience of the European 
Union to improve the quality of human resources management in the Ukrainian civil service, offering recommendations 
for the implementation of the most effective practices to increase the efficiency of the work of state institutions 
and the professional level of staff.

Key words: human resources management, public service, European Union, innovative approaches, personnel 
development, personnel motivation, career growth.

Постановка проблеми. Управління люд-
ськими ресурсами у державній службі відіграє 
критичну роль у підвищенні ефективності та 
реактивності державного управління. Проте, зі 
змінами в глобальному та політичному ланд-
шафтах, існуючі підходи часто виявляються 
застарілими або неефективними. Це породжує 
необхідність дослідження і адаптації передових 
практик управління людськими ресурсами, що 
успішно використовуються у країнах Європей-

ського Союзу, для модернізації систем управ-
ління персоналом в умовах України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
показує значущий інтерес до проблематики 
управління людськими ресурсами в державній 
службі. Дослідники зокрема Є. Болобан, Л. Бур-
кова, Є. Демченко, Н. Липовська, М. Микієвич, 
В.  Міроненко, О. Немирівська, І. Паламарчук, 
Т. Семеняка, С. Сеник, Я. Старущенко, Л. Шос-
так вносять важливий вклад у вивчення ефек-
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тивних методів набору, розвитку та утримання 
талантів в умовах державних інституцій. Їх 
роботи відіграють критичну роль у формуванні 
підходів до інноваційного управління персона-
лом, а також в адаптації зарубіжного досвіду 
до потреб української державної служби. Ці 
дослідження не тільки збагачують теоретичну 
базу, але й пропонують практичні рекомендації, 
які можуть бути впроваджені для підвищення 
ефективності роботи державних установ.

Метою статті є аналіз і порівняння практик 
управління людськими ресурсами в держав-
ній службі країн Європейського Союзу з метою 
ідентифікації ефективних моделей та методів, 
які можуть бути адаптовані для покращення 
системи управління персоналом в Україні.

Виклад основного матеріалу. На сучас-
ному етапі управління людськими ресурсами 
є фундаментальним аспектом ефективної 
діяльності державної служби, відіграючи кри-
тичну роль у структуруванні владних інституцій. 
Задіяні в цей процес методології та стратегії 
мають за мету не тільки максимізувати потен-
ціал кожного працівника, але й оптимізувати 
загальні результати роботи відповідних установ 
для досягнення стратегічних цілей. В цьому 
контексті, практичний досвід країн Європей-
ського Союзу виступає як невід'ємний ресурс, 
що вносить значний вклад у формування сучас-
них підходів до управління персоналом.

Цікавим є те, що європейські держави про-
понують широкий арсенал перевірених часом 
методів, які включають інноваційні та тради-
ційні елементи в роботу з кадрами. Від розви-
тку комплексних стратегій набору та втримання 
талантів до реалізації програм професійного 
зростання та лідерства, ЄС демонструє мож-
ливість ефективного впровадження гнучких 
і адаптивних практик управління (Старущенко 
Я., 2023, с. 180–183). Ці практики, зорієнтовані 
на створення сприятливих умов для роботи та 
розвитку персоналу, допомагають забезпечити 
високу мотивацію та задоволеність роботою, 
що безпосередньо впливає на продуктивність 
владних структур.

Розглядаючи досвід ЄС, особливо варто від-
значити впровадження передових технологій 
у процесах оцінки та управління ефективністю, 
що дозволяє вести точний моніторинг результа-
тів діяльності персоналу і швидко адаптуватися 
до змінюваних умов зовнішнього середовища. 
Такі ініціативи, спрямовані на посилення про-
зорості та відкритості в управлінні, створюють 
основу для ефективного та динамічного дер-
жавного управління, що є ключовим для ста-
більного розвитку країни в умовах глобальної 

конкуренції (Karpa M., Akimov O. 2021). Такий 
швидкий прогрес у сфері впровадження новіт-
ніх технологій та методів оцінки працівників ще 
раз підкреслює необхідність безперервного 
вдосконалення інструментів управління люд-
ськими ресурсами, щоб адекватно реагувати на 
емерджентні виклики і зміни в суспільному та 
політичному житті країн. 

У цьому контексті, доречно звернути увагу 
на те, що попри значний прогрес у сфері управ-
ління людськими ресурсами, сучасна державна 
служба все ще стикається з низкою викликів 
і проблем, які потребують уваги та вдоскона-
лення (Karpa, M., Akimov, O., Akimova, L, 2021). 
Аналізуючи сучасний стан управління люд-
ськими ресурсами в державній службі, можна 
виділити декілька ключових аспектів, серед 
яких важливо визначити необхідність розвитку 
та удосконалення системи управління люд-
ськими ресурсами. Такий аналіз допоможе 
зрозуміти, які конкретні заходи потрібно вжити 
для вирішення проблем та підвищення ефек-
тивності управління людськими ресурсами на 
державній службі.

Однією з основних проблем, з якими стика-
ються управлінці людськими ресурсами в сфері 
державної служби, є складність підбору та збе-
реження кваліфікованого персоналу. У сучас-
ному світі конкуренція за талановитих спе-
ціалістів у державній службі стає все більш 
жорсткою, і важливо розробляти стратегії, щоб 
забезпечити належний рівень компетентності 
серед працівників. Крім того, існує проблема 
нестабільності кадрів у державній службі, 
пов'язана з частою зміною урядів та політич-
ними змінами (Буркова Л., Семеняка Т., Дем-
ченко Є., 2018 с. 106–111). Це може призвести 
до втрати досвіду та знань, а також порушити 
неперервність управління та реалізації страте-
гічних завдань.

З іншого боку, існують проблеми з управлінням 
розвитком та кар'єрним зростанням працівників 
державної служби. Брак можливостей для про-
фесійного зростання та розвитку може призвести 
до втрати мотивації серед персоналу та зниження 
продуктивності роботи. В цьому контексті важливо 
визначити потреби у вдосконаленні системи, щоб 
забезпечити ефективне управління людськими 
ресурсами на державній службі (Липовська Н., 
2023, с. 50–54). Це може включати в себе впрова-
дження програм навчання та розвитку персоналу, 
створення привабливих умов праці та механізмів 
мотивації, а також забезпечення стабільності на 
державній службі.

Так, аналізуючи сучасний стан управління 
людськими ресурсами на державній службі та 
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визначаючи потреби у вдосконаленні системи, 
важливо звернутися до практичного досвіду 
країн ЄС. Порівняльний аналіз системи управ-
ління людськими ресурсами у країнах ЄС дозво-
лить ідентифікувати успішні підходи та методи, 
які можуть бути застосовані в управлінні люд-
ськими ресурсами на державній службі. Вио-
кремлення ключових принципів та практик, 
що є найбільш ефективними, допоможе ство-
рити основу для розробки стратегій та програм 
вдосконалення системи у відповідних країнах 
(Karpa M., Akimov O., Akimova L., 2021). Такий 
аналіз сприятиме перенесенню передового 
досвіду та підвищенню якості управління люд-
ськими ресурсами на державній службі.

Доречно звернути увагу на досвід Фінлян-
дії, де впроваджено програму “Public Service 
Excellence”, спрямовану на підвищення ефек-
тивності державної служби через навчання 
та стимулювання творчого мислення серед 
персоналу. Вказана програма сприяє розви-
тку інноваційного середовища та покращенню 
результативності управління людськими ресур-
сами. Крім того, цікавим є досвід Швеції зі 
впровадження системи “Individual Development 
Plans”. Зазначена програма надає працівни-
кам можливість визначити свої кар'єрні цілі та 
розробити стратегії для їх досягнення через 
навчання та розвиток. Такий підхід призводить 
до підвищення кваліфікації персоналу та покра-
щення його продуктивності. Також, варто зазна-
чити успішний досвід Нідерландів з програмою 
“Talent Management”, що спрямована на іденти-
фікацію та розвиток потенційних лідерів у дер-
жавній службі (Шостак Л., Болобан Є., с. 94–99). 
Окреслена програма допомагає виявляти та 
підтримувати обдарованих працівників, нада-
ючи їм можливості для розвитку та кар'єрного 
зростання.

У свою чергу Ірландія є прикладом країни 
з програмою “Leadership Development Initiative”, 
яка спрямована на підвищення лідерських 
навичок та керівницьких здібностей у держав-
ній службі. Ця програма надає можливості для 
навчання, менторства та обміну досвідом між 
керівниками та службовцями. Крім того, у Бель-
гії активно впроваджується система “Diversity 
and Inclusion Policies”, спрямована на ство-
рення різноманітного та інклюзивного робочого 
середовища в державній службі (Паламарчук 
І., Міроненко В., 2019 с. 181–187). Це включає 
заходи для забезпечення рівних можливостей 
та уникнення дискримінації на основі різниць.

Також варто слід відмітити досвід Данії 
з управління ефективністю персоналу, де вико-
ристовується система цілей та ключових показ-

ників для об'єктивної оцінки роботи працівників 
у державній службі. У Литві, на приклад, значний 
успіх досягнуто завдяки програмі “Leadership 
Development Program”, яка спрямована на роз-
виток лідерських якостей у державній службі 
через навчання, тренінги та менторство. Ця 
програма допомогла збільшити кількість квалі-
фікованих керівників і покращити стратегічне 
управління.

Заслуговує на увагу також досвід Лат-
вії, де впроваджена програма “Performance 
Management System”, яка стимулює особисту 
відповідальність та результативність серед 
працівників державної служби. Зазначена сис-
тема об'єктивно оцінює роботу працівників на 
основі чітких цілей та стимулює їх до досяг-
нення кращих результатів (Немирівська О., 
2020, с. 204–209). Особливу увагу слід при-
ділити досвіду Польщі, де була впроваджена 
програма “Merit-Based Promotion System”, 
яка пропонує прозорий та об'єктивний меха-
нізм просування по службі на основі заслуг та 
результатів праці. Ця система допомагає під-
тримувати високий рівень мотивації та профе-
сійного розвитку серед працівників.

Також слід відзначити досвід Іспанії, де була 
впроваджена програма “Competency-Based 
Recruitment and Selection”, яка базується на 
виборі кандидатів на посади у державній службі 
на основі їхніх компетенцій та навичок, а не 
лише на освіті чи досвіді роботи. Окреслена 
програма допомогла підвищити якість кадрів 
у державному секторі та підвищити ефектив-
ність роботи службовців. У Чехії була реалізо-
вана програма “Training and Development for 
Civil Servants”, яка забезпечує персонал дер-
жавної служби можливістю отримання постій-
ного професійного навчання та розвитку. Ця 
програма сприяє посиленню компетентностей 
службовців та їхньому більш ефективному 
виконанню службових обов'язків. При цьому не 
слід забувати про досвід Хорватії, де впрова-
джено систему “Performance-Based Rewards”, 
що передбачає надання премій та інших сти-
мулів працівникам державної служби на основі 
їхньої продуктивності та досягнень (Микієвич 
М., Сеник С., 2019, с. 241–251). Ця система 
сприяє підвищенню мотивації персоналу та сти-
мулює їх до досягнення кращих результатів.

Розглянувши вищевказані програми з управ-
ління персоналом у державній службі, можна 
побачити, що кожна країна має свої власні 
методи та стратегії для підвищення ефектив-
ності та якості роботи свого персоналу. Ця 
різноманітність підходів підкреслює постійний 
пошук оптимальних та інноваційних рішень 
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у сфері управління людськими ресурсами. Для 
узагальнення та порівняння різних програм слід 
звернути увагу на таблицю 1., яка надає корот-
кий огляд кожної програми та її основних харак-
теристик.

Отже, очевидним є те, що у багатьох країнах 
ЄС, таких як Фінляндія, Швеція та Нідерланди, 
акцент зроблено на розвиток лідерських якос-
тей серед персоналу, а також на підвищення 
ефективності та творчості через стимулювання 
інновацій. У порівнянні з цим, в Україні деякі про-
грами для розвитку лідерських навичок можуть 
бути менш розвиненими або менш доступними 
для працівників державної служби. Щодо країн, 
таких як Чехія та Іспанія, де акцент робиться 
на постійному навчанні та розвитку персоналу, 
можна зазначити, що в Україні також існують 
програми професійного навчання для держав-
них службовців, але їхній обсяг та доступність 
можуть бути меншими. 

В Ірландії, де акцент робиться на підвищенні 
лідерських навичок та керівницьких здібнос-
тей через програму “Leadership Development 

Initiative”, Україна може взяти на увагу підходи 
до навчання, менторства та обміну досвідом 
між керівниками та службовцями. Ця програма 
може послужити зразком для розвитку кадро-
вого потенціалу та покращення управління 
державними структурами в Україні. У Хорватії 
та Польщі акцент робиться на стимулюванні 
результативності через преміювання та інші 
форми винагороди. У цьому аспекті Україна 
також розвиває систему оцінювання працівни-
ків та винагород, але може знадобитися більша 
прозорість та об'єктивність в цьому процесі. 

В Литві, де акцент робиться на розви-
ток лідерських якостей, програми, подібні до 
“Leadership Development Program”, можуть 
слугувати прикладом для України у створенні 
системи навчання та розвитку керівництва 
в державній службі. У Латвії, де пріоритетом 
є постійне навчання та розвиток персоналу 
через систему “Performance Management 
System”, Україна може здійснити аналогічні 
заходи для підвищення компетентностей свого 
державного апарату. 

Таблиця 1
Програми управління персоналом у державній службі: порівняльний огляд

Країна Програма Опис програми

Фінляндія Public Service Excellence
Спрямована на підвищення ефективності державної 
служби через навчання та стимулювання творчого мис-
лення.

Швеція Individual Development 
Plans

Надає працівникам можливість визначити кар'єрні цілі та 
стратегії для їх досягнення через навчання та розвиток.

Нідерланди Talent Management Ідентифікація та розвиток потенційних лідерів у держав-
ній службі для підтримки їх кар'єрного зростання.

Ірландія Leadership Development 
Initiative

Спрямована на підвищення лідерських навичок та керів-
ницьких здібностей серед персоналу державної служби.

Бельгія Diversity and Inclusion 
Policies

Створення різноманітного та інклюзивного робочого 
середовища через заходи для рівних можливостей та 
уникнення дискримінації.

Данія Performance Management 
System

Система, що об'єктивно оцінює роботу працівників на 
основі чітких цілей та стимулює до досягнення кращих 
результатів.

Литва Leadership Development 
Program

Програма розвитку лідерських якостей через навчання, 
тренінги та менторство з метою покращення стратегіч-
ного управління.

Латвія Performance Management 
System

Система, що стимулює особисту відповідальність та 
результативність працівників державної служби через 
об'єктивну оцінку.

Польща Merit-Based Promotion 
System

Прозорий та об'єктивний механізм просування по службі 
на основі заслуг та результатів праці для підтримки 
мотивації.

Іспанія Competency-Based 
Recruitment

Вибір кандидатів на посади у державній службі на 
основі їхніх компетенцій та навичок для підвищення 
якості кадрів.

Чехія Training and Development
Надання персоналу державної служби можливості 
постійного професійного розвитку та навчання для під-
вищення компетентностей.

Хорватія Performance-Based 
Rewards

Надання премій та стимулів працівникам державної 
служби на основі їхньої продуктивності та досягнень.

Авторська розробка.
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Підсумовуючи, можна сказати, що країни 
Європейського Союзу вже успішно впроваджу-
ють різноманітні підходи до управління люд-
ськими ресурсами в державній службі. Зокрема, 
багато з них акцентують на розвиток лідерських 
якостей, навчання та стимулювання інновацій. 
З цього випливає, що Україні важливо взяти 
на увагу ці позитивні практики та впровадити 
їх у своїй системі державної служби. Це допо-
може покращити ефективність роботи держав-
них установ та підвищити рівень професійної 
кваліфікації персоналу. Рекомендації щодо 
впровадження найбільш ефективних практик 
включають здійснення оцінки потреб у розвитку 
керівництва, розробку програм для підвищення 
лідерських якостей, розширення можливостей 
для професійного навчання та впровадження 
прозорих систем оцінювання працівників. Усі 
ці заходи сприятимуть покращенню управління 
людськими ресурсами в державній службі та 

зроблять систему державного управління більш 
ефективною і конкурентоспроможною.

Висновки та пропозиції. Управління люд-
ськими ресурсами в системі державної служби 
є ключовим аспектом для забезпечення ефек-
тивності та розвитку державного апарату. Прак-
тичний досвід країн Європейського Союзу надає 
важливі вказівки та стратегії, які можуть бути 
корисні для вдосконалення управління персона-
лом в Україні. Зокрема, успішні підходи до роз-
витку лідерських якостей, постійного навчання 
та стимулювання результативності допомо-
жуть підвищити професійний рівень державних 
службовців та забезпечити більш ефективну 
роботу державних установ. Важливо врахову-
вати контекст і особливості української системи 
державної служби, проте адаптація найбільш 
ефективних практик з ЄС може сприяти покра-
щенню управління людськими ресурсами та під-
вищенню якості державного управління в цілому.
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