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Вступ. У сучасних умовах трансформації публічного управління та реалізації реформи децен-
тралізації особливої актуальності набуває формування ефективної системи кадрової політики в 
органах місцевого самоврядування. Розширення повноважень територіальних громад, підвищення 
відповідальності за прийняття управлінських рішень та необхідність забезпечення якості публіч-
них послуг зумовлюють потребу у структурно впорядкованій та функціонально узгодженій сис-
темі механізмів реалізації кадрової політики. Наявність нормативної бази сама по собі не гаран-
тує результативності кадрових процесів, якщо не забезпечено їх системну інтеграцію та ресурсну  
збалансованість.

Проблема полягає у необхідності теоретичного обґрунтування та практичного удосконалення ме-
ханізмів реалізації кадрової політики на місцевому рівні з урахуванням сучасних викликів, зокрема 
цифровізації управлінських процесів та зростання вимог до професійної компетентності посадових 
осіб. Відсутність комплексного підходу до аналізу взаємодії нормативно-правових, організаційних, 
фінансових і контрольних механізмів може призводити до фрагментарності кадрових рішень та зни-
ження інституційної спроможності органів місцевого самоврядування.

Огляд останніх джерел досліджень і публікацій. Питання формування та реалізації державної 
кадрової політики розглядаються у працях вітчизняних науковців у сфері публічного управління, 
зокрема у дослідженнях О. Аксьонової, А. Волківської, О. Яценко, В. Якобчука, А. Завгородньо-
го, а також В. Куйбіди та О. Петренко, в яких обґрунтовується необхідність стратегічного підходу 
до управління людськими ресурсами та узгодження кадрових рішень із цілями розвитку публічної 
служби [1; 2]. У наукових виданнях та колективних працях за редакцією Ю. Ковбасюка, а також у 
термінологічному словнику за загальною редакцією В. Куйбіди, М. Білинської, О. Петроє, акценту-
ється увага на ролі нормативно-правового регулювання, професійного розвитку та оцінювання ре-
зультативності діяльності посадових осіб як ключових складових державної кадрової політики [3; 4].

Окремий напрям досліджень пов’язаний із аналізом реформування державного управління та ка-
дрового забезпечення органів публічної влади в умовах децентралізації, що відображено у працях 
О. Блищик [5], а також Ю. Малиновського та О. Карого [6], де обґрунтовується необхідність системно-
го підходу до формування кадрового потенціалу органів місцевого самоврядування з урахуванням їх 
інституційної спроможності та ресурсного забезпечення. Водночас питання структурно-функціональ-
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ної узгодженості механізмів кадрової політики саме на рівні місцевого самоврядування потребує по-
дальшого поглибленого наукового опрацювання.

Метою дослідження є обґрунтування структурно-функціональної моделі системи механізмів ре-
алізації кадрової політики в органах місцевого самоврядування та визначення типових дисбалансів 
її функціонування. Методологічною основою дослідження виступають системний, інституційний та 
функціональний підходи, а також аналіз нормативно-правових актів і наукових джерел.

Основний матеріал і результати. Теоретичні засади дослідження механізмів кадрової політики в 
системі публічного управління ґрунтуються на поєднанні системного, інституційного та функціональ-
ного підходів до аналізу управління людськими ресурсами в органах державної влади та органах міс-
цевого самоврядування. У наукових дослідженнях кадрова політика розглядається як цілеспрямована 
діяльність держави щодо формування, розвитку та раціонального використання кадрового потенціа-
лу публічної служби, що забезпечує реалізацію завдань і функцій держави. Вона охоплює визначення 
стратегічних орієнтирів у сфері добору, просування, професійного розвитку, оцінювання результатів 
службової діяльності та забезпечення доброчесності публічних службовців.

У наукових працях підкреслюється, що кадрова політика є складовою загальної політики держа-
ви та має бути узгоджена із стратегічними документами розвитку публічного управління [1; 2]. Так, 
в Енциклопедії державного управління зазначено, що державна кадрова політика це цілеспрямована, 
розрахована на тривалий період стратегічна діяльність держави, з формування, збереження, зміцнення, 
розвитку та раціонального використання трудових, кадрових ресурсів країни, визначенням цілей і прі-
оритетів кадрової діяльності [3, с.105]. Державна кадрова політика передбачає вироблення стратегії і 
тактики щодо забезпечення країни висококваліфікованими кадрами, розробку і реалізацію відповідних 
програм діяльності у цій сфері, становлення і укріплення системи державної служби [4, с. 47; 5, с. 14]. 
Таким чином, у теоретичному аспекті вона постає як інтегрована категорія, що поєднує нормативні, 
організаційні та управлінські компоненти.

Органи місцевого самоврядування перебирають на себе щораз більше відповідальності за прийняття 
управлінських рішень внаслідок деконцентрації та децентралізації, що відбувається в контексті рефор-
мування усіх сфер життєдіяльності української держави. Відповідно до цього, на місцевому рівні ви-
никають щораз нові і нові завдання, які потрібно вирішувати відповідно до потреби залучення до діяль-
ності в органах місцевого самоврядування ініціативних компетентних енергійних молодих кадрів нової 
генерації, а також пришвидшеного формування та оновлення управлінської мережі загалом [6, с. 22].

Поняття «механізм реалізації» у сфері публічного управління трактується як упорядкована сукуп-
ність інституційних, правових та організаційних елементів, за допомогою яких забезпечується прак-
тичне втілення визначених політичних і управлінських рішень. У контексті кадрової політики механізм 
реалізації забезпечує трансформацію нормативних положень у конкретні управлінські процедури та 
результати. Його структурними елементами виступають: суб’єкти реалізації (органи державної влади, 
керівники державної служби, служби управління персоналом), об’єкти управлінського впливу (дер-
жавні службовці та кандидати на посади), нормативно-правова база, організаційні процедури добо-
ру і просування, інструменти професійного розвитку та оцінювання службової діяльності посадових 
осіб [7;  2].

Структуру системи механізмів реалізації кадрової політики в органах місцевого самоврядування до-
цільно розглядати як багаторівневу, ієрархічно впорядковану сукупність взаємопов’язаних механізмів, 
що забезпечують формування, розвиток та ефективне використання кадрового потенціалу територіаль-
них громад. Така система включає нормативно-правовий, організаційно-інституційний, адміністратив-
но-процедурний, соціально-економічний, фінансовий та контрольний механізми, які функціонують у 
межах єдиного регулятивного простору та спрямовані на реалізацію стратегічних цілей кадрової по-
літики (рис. 1).

Нормативно-правовий механізм має функціонально первинний характер, оскільки визначає правові 
рамки діяльності всіх інших механізмів, проте структурно він інтегрований у систему та взаємодіє з 
іншими її компонентами. Його основу становлять положення Конституції України [8], Закон України 
«Про місцеве самоврядування в Україні» [9] та Закон України «Про службу в органах місцевого само-
врядування» [10], які визначають правовий статус посадових осіб, принципи служби та основні вимо-
ги до проходження служби. До нормативної бази належать також підзаконні акти Кабінету Міністрів 
України щодо оплати праці, порядку проведення конкурсів та організації професійного навчання. На 
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локальному рівні регулювання діють нормативні акти органів місцевого самоврядування – регламенти 
рад, положення про виконавчі органи та кадрові служби, кодекси етики, правила внутрішнього трудо-
вого розпорядку. Саме локальний нормативний рівень забезпечує конкретизацію загальнодержавних 
вимог з урахуванням організаційної структури та фінансової спроможності громади [1].

Організаційно-інституційний механізм визначає суб’єктний склад реалізації кадрової політики та 
розподіл компетенцій між ними. До суб’єктів належать місцева рада, виконавчий комітет, сільський, 
селищний або міський голова, керівники виконавчих органів та структурні підрозділи з управління 
персоналом. Законодавство закріплює повноваження ради щодо затвердження структури виконавчих 
органів і чисельності апарату, тоді як голова органу місцевого самоврядування здійснює управлінські 
повноваження щодо кадрових рішень у межах визначеної компетенції. Кадрові служби виконують 
функції кадрового адміністрування, ведення обліку, організації конкурсів та супроводу оцінювання. 
У цьому контексті поняття «служба в органах місцевого самоврядування» використовується як правова 
категорія, тоді як «управління персоналом» відображає управлінський аспект реалізації кадрової по-
літики.

Адміністративно-процедурний механізм охоплює встановлені законодавством та локальними акта-
ми процедури добору, призначення, оцінювання та просування посадових осіб. Конкурсні процедури 
забезпечують відкритість доступу до служби відповідно до вимог законодавства. Оцінювання службо-
вої діяльності у межах цього механізму має індивідуальний характер і спрямоване на визначення ре-
зультативності конкретної посадової особи, рівня виконання нею посадових обов’язків та дотримання 

Система механізмів реалізації кадрової політики в органах місцевого самоврядування 
Нормативно-правовий механізм 

- Конституція 
- Закони 
- Підзаконні акти 
- Локальні нормативні акти 

Цілі кадрової політики ОМС 
- Професійність 
- Доброчесність 
- Інституційна спроможність 

Організаційно-інституційний механізм 
- Суб’єкти 
- Рада та виконавчі органи 
- Кадрові служби 
- Повноваження 

Контрольний механізм 
- Моніторинг 
- Аудит 
- Оцінка ефективності 

Адміністративно-процедурний механізм 
- Добір персоналу 
- Оцінювання діяльності 
- Просування по службі 

Соціально-економічний механізм 
- Стимулювання  
- Профрозвиток 
- Соціальні гарантії 

Фінансовий механізм 
- Бюджетування  
- Планування видатків 
- Фонд оплати праці 
- Фінансовий контроль 

 
Рис. 1. Структурно-функціональна модель системи механізмів реалізації кадрової політики  

в органах місцевого самоврядування
Джерело: власні узагальнення
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професійних стандартів. Таке оцінювання є складовою індивідуальних кадрових рішень і не охоплює 
аналіз ефективності кадрової політики в цілому. Процедурна визначеність забезпечує легітимність 
управлінських рішень та зменшує ризики суб’єктивності.

Соціально-економічний механізм реалізації кадрової політики передбачає застосування системи ма-
теріальних і нематеріальних стимулів, що сприяють підвищенню результативності службової діяльнос-
ті. До матеріальних складових належать посадові оклади, надбавки, премії та інші виплати, визначені 
законодавством [10]. Нематеріальні стимули охоплюють можливості професійного розвитку, участь у 
прийнятті управлінських рішень, формування позитивного організаційного середовища. Соціальні га-
рантії забезпечують стабільність служби та захист прав посадових осіб. Ефективність цього механізму 
визначається його узгодженістю з фінансовими можливостями громади та стратегічними пріоритетами 
розвитку [1].

Фінансовий механізм убезпечує ресурсну основу реалізації кадрової політики та характеризує по-
рядок формування, розподілу й контролю використання бюджетних коштів, спрямованих на кадрове 
забезпечення органів місцевого самоврядування. Він охоплює бюджетне планування видатків на пер-
сонал, формування фонду оплати праці, фінансування професійного навчання та підвищення кваліфі-
кації, а також здійснення фінансового контролю за використанням коштів. На відміну від соціально-
економічного механізму, який відображає зміст стимулювання, фінансовий механізм визначає джерела 
та обсяги ресурсного забезпечення кадрових процесів. Його ефективність залежить від бюджетної ав-
тономії громади, дотримання принципів програмно-цільового планування та узгодженості кадрових 
рішень із фінансовими можливостями місцевого бюджету.

Контрольний механізм має системний характер і спрямований на оцінювання ефективності функці-
онування кадрової політики як управлінської підсистеми органу місцевого самоврядування. На відміну 
від адміністративно- процедурного механізму, який передбачає оцінювання індивідуальної діяльності, 
контрольний механізм орієнтований на аналіз ефективності системи кадрової політики як управлін-
ської підсистеми. Він включає внутрішній контроль, аудит кадрових процесів, моніторинг плинності 
кадрів, аналіз відповідності кадрової структури функціональним потребам громади. У цьому контексті 
положення Стратегії реформування державного управління України на 2022-2025 роки [11] розгляда-
ються як методологічний орієнтир, що визначає загальні принципи оцінювання результативності та 
підзвітності у сфері управління персоналом, які можуть імплементуватися на рівні місцевого самовря-
дування з урахуванням автономності громад.

Система механізмів реалізації кадрової політики в органах місцевого самоврядування є структур-
но-функціонально впорядкованою сукупністю взаємодіючих механізмів, у межах якої нормативно-
правовий механізм визначає регулятивні засади, організаційно-інституційний – суб’єктну структуру, 
адміністративно-процедурний – порядок прийняття індивідуальних кадрових рішень, соціально-еконо-
мічний – систему стимулювання, а контрольний – забезпечення зворотного зв’язку та інституційного 
коригування кадрової політики. Узгодженість і взаємодія зазначених механізмів забезпечують ціліс-
ність кадрових процесів і підвищення інституційної спроможності органів місцевого самоврядування.

Аналіз структурно-функціональної побудови системи механізмів реалізації кадрової політики до-
зволяє не лише визначити їх змістове наповнення та взаємозв’язок, а й оцінити практичну результа-
тивність функціонування цієї системи на рівні територіальних громад. Незважаючи на нормативну 
впорядкованість і логічну структурованість механізмів, процес їх імплементації супроводжується низ-
кою об’єктивних і суб’єктивних викликів, що впливають на узгодженість кадрових процесів. У цьому 
контексті актуальним є виявлення типових дисбалансів у реалізації кадрової політики та визначення 
напрямів удосконалення системи відповідних механізмів.

Типові дисбаланси в реалізації кадрової політики в органах місцевого самоврядування пов’язані 
передусім із недостатньою узгодженістю між стратегічними орієнтирами розвитку публічного управ-
ління та фактичними кадровими процедурами. Незважаючи на нормативне закріплення принципів 
професіоналізму, прозорості та доброчесності служби в органах місцевого самоврядування, практична 
імплементація цих принципів часто ускладнюється обмеженими ресурсними можливостями громад та 
нерівномірністю їх інституційної спроможності [9; 10]. Додатковим чинником дисбалансу виступає не-
відповідність між вимогами до підвищення професійного рівня посадових осіб і фактичними обсягами 
фінансування професійного навчання, що негативно впливає на якість управлінських рішень. Дослі-
дження у сфері стратегічного управління людськими ресурсами в публічному секторі засвідчують, що 
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результативність діяльності органів влади безпосередньо залежить від узгодженості кадрової стратегії 
з організаційними цілями та ресурсним забезпеченням [12].

В умовах реалізації Стратегії реформування державного управління на 2022-2025 роки особливого 
значення набуває інтеграція кадрової політики на місцевому рівні із загальнодержавними орієнтира-
ми щодо результативності, підзвітності та цифровізації управлінських процесів [11]. Міжнародні ана-
літичні звіти вказують на необхідність системного підходу до управління персоналом у публічному 
секторі, включаючи планування потреб у кадрах, розвиток компетентностей і впровадження сучасних 
інструментів моніторингу [13]. Проте впровадження цифрових інструментів управління персоналом у 
громадах відбувається нерівномірно, що зумовлює відмінності в ефективності кадрового адміністру-
вання. Недостатній рівень цифрових компетентностей посадових осіб та фрагментарність інформацій-
них систем ускладнюють здійснення моніторингу кадрових процесів і формування аналітичної основи 
для прийняття управлінських рішень.

Напрями вдосконалення системи механізмів кадрової політики повинні передбачати посилення ін-
теграції нормативно-правових, організаційних, фінансових і контрольних компонентів. Доцільним є 
удосконалення процедур стратегічного планування кадрового забезпечення з урахуванням потреб роз-
витку територіальних громад, розширення можливостей професійного навчання та підвищення квалі-
фікації посадових осіб відповідно до сучасних вимог публічного управління. Важливим напрямом є по-
глиблення цифровізації кадрових процесів та впровадження системного моніторингу результативності 
управління персоналом, що відповідає міжнародним рекомендаціям щодо підвищення ефективності 
публічного сектору. Комплексна реалізація зазначених заходів сприятиме забезпеченню збалансова-
ності функціонування механізмів кадрової політики та зміцненню інституційної спроможності органів 
місцевого самоврядування.

Висновки. У результаті дослідження встановлено, що система механізмів реалізації кадрової по-
літики в органах місцевого самоврядування є структурно впорядкованою сукупністю взаємодіючих 
нормативно-правових, організаційно-інституційних, адміністративно-процедурних, соціально-еконо-
мічних, фінансових і контрольних механізмів. Наукова новизна полягає в уточненні їх функціонально-
го розмежування та обґрунтуванні необхідності системної інтеграції зазначених механізмів як умови 
підвищення інституційної спроможності територіальних громад. Доведено, що дисбаланси у реалізації 
кадрової політики зумовлені насамперед недостатньою координацією між механізмами, обмеженістю 
фінансових ресурсів та нерівномірністю цифрового розвитку.

Практичне значення результатів полягає у можливості застосовування запропонованих положень 
для вдосконалення місцевих нормативних актів, процедур добору й оцінювання персоналу, а також 
стратегічного планування кадрового забезпечення громад. Перспективи подальших наукових розробок 
пов’язані з формуванням методики комплексного оцінювання ефективності кадрової політики на міс-
цевому рівні та з дослідженням впливу цифровізації на трансформацію механізмів управління персо-
налом у публічному секторі
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УДК 35.08:352/354 
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Бондарук Сергій Васильович, аспірант, Національний університет «Львівська політехніка». Система 

механізмів реалізації кадрової політики в органах місцевого самоврядування: структурно-функціо-
нальний аналіз.

Розглянуто теоретичні засади формування кадрової політики в системі публічного управління з ураху-
ванням сучасних трансформаційних процесів та реформи децентралізації. Установлено, що результативність 
кадрових процесів зумовлюється узгодженістю нормативно-правових, організаційно-інституційних, адміні-
стративно-процедурних, соціально-економічних, фінансових і контрольних механізмів. Обґрунтовано необ-
хідність їх системної інтеграції та функціонального розмежування. Виявлено типові дисбаланси реалізації 
кадрової політики, пов’язані з обмеженістю ресурсного забезпечення, нерівномірністю інституційної спро-
можності громад і недостатнім рівнем цифровізації кадрових процесів. Доведено, що підвищення ефектив-
ності кадрової політики потребує посилення стратегічного планування, розвитку професійних компетент-
ностей посадових осіб і впровадження системного моніторингу результативності управління персоналом.

Ключові слова: кадрова політика; органи місцевого самоврядування; механізм реалізації; публічне 
управління; інституційна спроможність.
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Serhii Bondaruk, Postgraduate Student, Lviv Polytechnic National University. The system of mechanisms 

for the implementation of personnel policy in local self-government bodies: a structural and functional 
analysis.

The system of mechanisms for the implementation of personnel policy in local self-government bodies has been 
studied on the basis of a structural and functional approach. Personnel policy has been considered as an integrated 
component of public administration aimed at the formation, development, and rational use of the human resource 
potential of territorial communities in the context of decentralization and increasing requirements for the quality of 
public services. It has been established that the existence of a regulatory framework does not automatically ensure 
the effectiveness of personnel processes without procedural coherence, resource balance, and proper coordination 
among the subjects of personnel management. The expediency of distinguishing and comprehensively analyzing the 
interaction of regulatory and legal, organizational and institutional, administrative and procedural, socio-economic, 
financial, and control mechanisms has been substantiated. These mechanisms function within a unified regulatory 
framework and ensure the transition from strategic guidelines ofpersonnel policy to managerial procedures and prac-
tical outcomes. It has been demonstrated that the regulatory and legal mechanism determines the legal framework 
and standards of service; the organizational and institutional mechanism defines the subject structure and distribu-
tion of powers; the administrative and procedural mechanism regulates recruitment, appointment, promotion, and 
individual performance evaluation of officials; the socio-economic mechanism provides a system of material and 
non-material incentives; the financial mechanism determines the sources and scope of resource support for personnel 
processes; and the control mechanism ensures feedback and institutional adjustment of personnel policy. Typical 
imbalances in the implementation of personnel policy have been identified, including insufficient alignment between 
strategic guidelines and actual personnel procedures, limited financing of professional training, uneven institutional 
capacity of communities, and fragmented digitalization of personnel administration. It has been proven that enhanc-
ing the effectiveness of personnel policy requires strengthening strategic workforce planning, aligning personnel 
decisions with local budget capacities, developing professional and digital competencies of officials, and introducing 
systematic monitoring and evaluation of personnel management performance at the institutional level. Directions 
for further research have been outlined, including the development of a methodology for comprehensive assessment 
of personnel policy effectiveness in territorial communities and the refinement of indicators for the digitalization 
ofpersonnel processes in the public sector.
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