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У статті обгрунтовано організаційно-управлінський механізм розвитку Soft Skills публічних
службовців України з урахуванням євроінтеграційних пріоритетів. Актуальність теми пов'язана
з професіоналізацією публічної служби, якістю управлінських рішень, доброчесністю, комуні-
кацією з громадянами та спроможністю органів влади. Методологію становлять системний
підхід, структурно-функціональний аналіз, контент-аналіз джерел та логіко-управлінське мо-
делювання. Soft Skills визначено як поведінкові, комунікативні, соціально-психологічні й уп-
равлінські компетентності, що забезпечують результативність службової діяльності. Запропо-
новано практико-орієнтовану модель механізму, яка поєднує цільовий, компетентнісний, діаг-
ностичний, кадрово-організаційний, методичний, цифровий, мотиваційний та оцінювально-
моніторинговий блоки. Практична цінність полягає у використанні моделі для оновлення ком-
петентнісних профілів, професійного розвитку, менторства, цифрового навчання й кадрових
рішень.

The article substantiates a practice-oriented organizational and managerial mechanism for
developing Soft Skills of public servants in Ukraine in line with European integration priorities. The
relevance of the study is determined by the need to professionalize public service, strengthen
capacity, improve managerial decisions, ensure integrity and enhance communication with citizens.
The methodology combines the systems approach, structural and functional analysis, content
analysis of regulatory and scientific sources, generalization of European approaches to
competences, and logical-managerial modelling. Soft Skills in public service are interpreted not as
auxiliary personal qualities, but as behavioural, communicative, socio-psychological and managerial
competences that ensure effective performance of duties, interaction with citizens and stakeholders,
ethical conduct, teamwork, conflict prevention, service orientation and the ability to act under
uncertainty and reform. The organizational and managerial mechanism is defined as a system of



Інвестиції: практика та досвід № 10/2026626

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Професіоналізація публічної служби України в умо-
вах європейської інтеграції потребує оновлення підходів
до розвитку кадрового потенціалу. Йдеться не лише про
нормативну обізнаність, спеціальні знання або здатність
виконувати посадові обов'язки за формальними проце-
дурами. Сучасний публічний службовець має діяти в
умовах високої суспільної чутливості, воєнних ризиків,
цифрової трансформації, посилених вимог до прозо-
рості, підзвітності, комунікації та сервісної орієнтації.
За таких умов значення Soft Skills зростає, оскільки
саме вони забезпечують практичну здатність службов-
ця комунікувати, працювати в команді, приймати рішен-
ня, запобігати конфліктам, підтримувати довіру грома-
дян, адаптуватися до змін і відповідально реалізовува-
ти публічні повноваження.

Нормативна база України вже містить передумови
для системного розвитку професійної компетентності
державних службовців і посадових осіб місцевого са-
моврядування. Закон України "Про державну службу"
визначає професійну компетентність як здатність осо-
би в межах визначених за посадою повноважень засто-
совувати спеціальні знання, уміння та навички, виявля-
ти відповідні моральні і ділові якості для належного ви-
конання завдань [5]. Закон України "Про службу в орга-
нах місцевого самоврядування" також актуалізує питан-
ня професійної компетентності, професійного навчан-
ня та індивідуального професійного розвитку служ-
бовців місцевого самоврядування [10]. Постанова Каб-
інету Міністрів України № 106 закріплює систему про-
фесійного навчання публічних службовців, а план за-
ходів до 2027 року спрямовує її подальший розвиток
[8; 9]. Водночас зазначені положення потребують уп-
равлінського наповнення саме в частині розвитку Soft
Skills.

goals, principles, actors, instruments, resources, assessment procedures and feedback aimed at
forming and applying behavioural competences in professional activity. A practice-oriented model
is proposed. It includes strategic-target, competence-based, diagnostic, human resource and
organizational, educational and methodological, digital, motivational, and evaluation-monitoring
blocks. Attention is paid to differentiated Soft Skills for functional groups of public servants, individual
development programmes, mentoring, digital platforms, behavioural indicators and an
implementation algorithm. The scientific novelty lies in substantiating Soft Skills as an institutional
resource of public service professionalization and an object of managerial influence within state
personnel policy. The practical value consists in using the model by HR units of public authorities to
update competency profiles, develop Soft Skills maps, plan training, organize mentoring, select
digital courses, assess behavioural results and improve personnel decisions.

Ключові слова: Soft Skills; компетентнісний потенціал; професійні навички; публічна служба; державна
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Проблема полягає в тому, що розвиток Soft Skills у
публічній службі часто сприймається як окремий
освітній або тренінговий захід. Такий підхід є недо-
статнім, оскільки не забезпечує сталого впливу на кад-
рову політику, службову діяльність, оцінювання резуль-
татів, кар'єрний розвиток і якість публічного управлін-
ня. Soft Skills мають бути інтегровані у компетентнісні
профілі посад, індивідуальні програми професійного
розвитку, програми підвищення кваліфікації, наставниц-
тво, менторство, цифрове навчання, оцінювання служ-
бової діяльності та моніторинг результативності. Отже,
наукове і практичне завдання полягає у формуванні
цілісного організаційно-управлінського механізму роз-
витку Soft Skills публічних службовців України з ураху-
ванням євроінтеграційних пріоритетів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Наукові та нормативні джерела дають підстави роз-
глядати розвиток Soft Skills у публічній службі як
міждисциплінарну проблему, що поєднує публічне уп-
равління, кадрову політику, професійне навчання, ком-
петентнісний підхід і організаційний розвиток. Н. Бабі-
рецька розкриває Soft Skills у публічному управлінні
через особистісні, комунікативно-соціальні та управлін-
ські навички, які забезпечують ефективність діяльності
державних службовців [1]. Важливим є висновок, що ці
навички не зводяться до загальних соціальних якостей,
оскільки мають службове, управлінське та інституційне
значення.

Окремий напрям становлять дослідження інструментів
розвитку професійного потенціалу публічних службовців.
О. Багрім розглядає менторство як засіб передавання дос-
віду, збереження інституційної пам'яті, адаптації до кри-
зових умов і посилення професійної спроможності [2]. У
контексті статті менторство доцільно трактувати не лише
як метод навчання, а як елемент організаційно-управлінсь-
кого механізму розвитку Soft Skills.
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Нормативну основу становлять акти, що визнача-
ють засади державної служби, служби в органах місце-
вого самоврядування, професійного навчання, індиві-
дуальних потреб і програм професійного розвитку [5—
10]. Методичні рекомендації НАДС щодо аналізу по-
треб і моніторингу індивідуальної програми створюють
основу для персоналізації розвитку компетентностей
[6; 7].

Європейський вимір представлений документами
OECD/SIGMA, European Commission, ESCO та OECD
OPSI. Принципи OECD/SIGMA визначають стандарти
реформування адміністрацій країн розширення ЄС і ак-
центують на цінностях та поведінці сучасної публічної
адміністрації [12]. ESCO трактує трансверсальні знан-
ня, навички й компетентності як релевантні для широ-
кого кола професій та пов'язані з core skills, basic skills
або soft skills [13]. OECD OPSI наголошує на інновацій-
ності, орієнтації на людей, використанні знань і спільній
роботі [11].

Відтак, джерельна база є достатньою для аналізу
професійного розвитку публічних службовців. Водно-
час недостатньо розробленим залишається питання си-
стемного поєднання Soft Skills з організаційно-управ-
лінським механізмом, що охоплює цілі, принципи,
суб'єктів, інструменти, цифрову підтримку, мотивацію
та оцінювання результативності.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування практико-орієнтова-
ного підходу до формування організаційно-управлінсь-
кого механізму розвитку Soft Skills публічних служ-
бовців України з урахуванням євроінтеграційних пріо-
ритетів. Для досягнення мети поставлено такі завдан-
ня: уточнити зміст і управлінське значення Soft Skills у
публічній службі; розкрити їх зв'язок із професіоналі-
зацією, державною кадровою політикою та кадровим
потенціалом; визначити євроінтеграційні орієнтири роз-
витку поведінкових компетентностей; обгрунтувати ав-
торське розуміння механізму; систематизувати його
управлінські блоки; запропонувати диференціацію Soft
Skills за функціональними групами службовців, алго-
ритм упровадження та індикатори оцінювання резуль-
тативності.

Методологічну основу становлять системний підхід,
аналіз і синтез, структурно-функціональне узагальнен-
ня, контент-аналіз нормативних, інституційних і науко-
вих джерел та логіко-управлінське моделювання. Емпі-
ричну базу становлять нормативно-правові акти Украї-
ни, методичні матеріали НАДС, сучасні наукові статті,
документи OECD/SIGMA, European Commission, ESCO
та OECD OPSI [1—14].

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Формування організаційно-управлінського механі-
зму розвитку Soft Skills публічних службовців потребує
уточнення змісту цих навичок, їх управлінського призна-
чення та місця в системі професійного розвитку публіч-
ної служби. В умовах європейської інтеграції України
це питання набуває особливої актуальності, оскільки
якість публічного управління залежить не лише від фа-

хової підготовки, а й від професійної спроможності,
доброчесності, комунікативної культури, адаптивності
та здатності діяти відповідно до публічного інтересу.

Розвиток Soft Skills доцільно розглядати як вагому
складову професіоналізації публічної служби, держав-
ної кадрової політики та управління кадровим потенці-
алом. Професійні знання, правова грамотність і волод-
іння адміністративними процедурами є необхідними, але
недостатніми умовами ефективної службової діяль-
ності. Практичний результат роботи службовця значною
мірою визначається його здатністю комунікувати, взає-
модіяти, приймати обгрунтовані рішення, працювати в
команді, запобігати конфліктам, адаптуватися до змін,
діяти етично та зберігати орієнтацію на потреби грома-
дян і суспільства. Soft Skills також слід трактувати як
поведінкову основу реалізації професійної компетент-
ності публічного службовця. Через відповідальну кому-
нікацію, співпрацю, емоційну саморегуляцію, сервісну
орієнтацію, критичне мислення та конструктивну взає-
модію професійні знання трансформуються у якісний
управлінський результат. Тому розвиток цих навичок
має бути пов'язаний із посадовими обов'язками, ком-
петентнісними профілями, оцінюванням службової
діяльності, індивідуальними програмами професійного
розвитку та кадровими рішеннями.

У публічній службі Soft Skills можна визначити як
сукупність поведінкових, комунікативних, соціально-
психологічних та управлінських компетентностей, що
забезпечують виконання службових завдань, конструк-
тивну взаємодію з громадянами, колегами, керівника-
ми й інституційними партнерами, здатність працювати в
умовах змін, дотримуватися етичних стандартів і підтри-
мувати довіру до органів влади. Їх зміст охоплює кому-
нікативність, доброчесність, емоційну стійкість, адап-
тивність, командну взаємодію, лідерство, критичне мис-
лення, сервісну орієнтацію та самоменеджмент.

Специфіка Soft Skills у публічній службі полягає в
їх інституційному значенні. На відміну від бізнес-сере-
довища, де такі навички пов'язуються переважно з про-
дуктивністю та командною ефективністю, у публічній
службі вони співвідносяться із законністю, неупередже-
ністю, доброчесністю, підзвітністю, якістю адміністра-
тивних послуг і довірою до держави. Отже, їх розвиток
має розглядатися як управлінський процес, спрямова-
ний на підвищення якості публічного управління.

Євроінтеграційні пріоритети посилюють вимоги до
професійної спроможності публічної служби України.
У процесі наближення до стандартів Європейського
Союзу особливого значення набувають професійність,
доброчесність, адміністративна спроможність, про-
зорість, підзвітність, результативність, цифрова готов-
ність і орієнтація на громадянина. Принципи публічного
адміністрування OECD/SIGMA пов'язують сучасну пуб-
лічну адміністрацію зі стандартами належного врядуван-
ня, професійної державної служби, якості послуг, уп-
равління людськими ресурсами, спроможності до ре-
форм [12]. У цьому контексті Soft Skills є практичною
умовою реалізації цих стандартів.

Організаційно-управлінський механізм розвитку
Soft Skills публічних службовців доцільно трактувати як
систему взаємопов'язаних цілей, принципів, суб'єктів,
функцій, інструментів, ресурсів, процедур оцінювання
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та зворотного зв'язку, спрямованих на формування,
розвиток і практичне застосування поведінкових ком-
петентностей у службовій діяльності. Такий механізм
має забезпечувати перехід від фрагментарного навчан-
ня до системного управління розвитком Soft Skills.

З практичного погляду механізм має визначати до-
сить важливі Soft Skills, відповідальних суб'єктів, інстру-
менти розвитку, способи оцінювання результатів і зв'я-
зок набутих навичок із кадровими рішеннями, профес-
ійним навчанням, кар'єрним зростанням та якістю пуб-
лічного управління. Його формування має грунтувати-
ся на принципах системності, компетентнісної орієнтації,
зв'язку з посадовими обов'язками, індивідуалізації про-
фесійного розвитку, практичної спрямованості навчан-
ня, безперервності, цифрової доступності, доказовості
оцінювання та відповідальності суб'єктів управління пер-
соналом.

Для посилення прикладного характеру досліджен-
ня доцільно подати модель як взаємопов'язану систему
управлінських блоків. Запропонована модель сформо-
вана на основі узагальнення нормативно-правових актів
України, методичних документів НАДС, наукових під-

ходів до розвитку Soft Skills у публічному управлінні та
європейських орієнтирів професіоналізації публічної
адміністрації.

Запропонована модель показує, що розвиток Soft
Skills публічних службовців має бути інтегрований у всі
ключові елементи управління персоналом: від визначен-
ня кадрових пріоритетів і компетентнісних профілів до
індивідуального планування, навчання, менторства,
цифрової підтримки та оцінювання результативності. Її
практична цінність полягає в тому, що служба управлін-
ня персоналом може використовувати цю модель як ал-
горитм побудови внутрішньої системи розвитку поведі-
нкових компетентностей.

Важливим елементом механізму є диференціація
Soft Skills за категоріями посад. Однаковий перелік
навичок для всіх службовців є методично спрощеним і
не враховує реальних функціональних відмінностей.
Для керівних посад більшого значення набувають лідер-
ство, стратегічна комунікація, управління змінами, прий-
няття рішень і командна координація. Для спеціалістів,
які працюють із документами, аналітикою або проце-
дурами, особливо важливими є критичне мислення,

Таблиця 1. Практико-орієнтована модель організаційно-управлінського механізму розвитку

Soft Skills публічних службовців

Джерело: розроблено автором на основі узагальнення [1—14].

Управлінський 
блок механізму 

Зміст блоку 
Практичні інструменти 

реалізації 
Очікуваний результат 

Стратегічно-
цільовий 

Визначення мети 
розвитку Soft Skills у 
системі 
професіоналіза ції 
публічної служби та 
євроінтеграційних 
пріоритетів. 

Стратегічні цілі органу 
влади, кадрові пріоритети, 
плани професійного 
навчання, програми розвитку 
персоналу. 

Узгодження розвитку Soft 
Skills із цілями публічного 
управління та кадрової 
політики. 

Компетентнісний Визначення переліку 
Soft Skills, 
необхідних для 
різних категорій 
посад і функціональ 
них груп службовців. 

Компетентнісні профілі, 
карти Soft Skills, поведінкові 
індикатори, посадові вимоги. 

Чітке розуміння, які 
навички потрібні 
конкретному службов цю 
для виконання посадових 
завдань. 

Діагностичний Виявлення 
індивідуальних і 
групових потреб у 
розвитку Soft Skills. 

Самооцінка, оцінка 
керівника, аналіз результатів 
службової діяльності, 
визначення індиві дуальних 
потреб у навчанні. 

Обгрунтований вибір 
навчальних і розвивальних 
заходів. 

Кадрово-
організаційний 

Розподіл 
відповідальності між 
суб’єктами розвитку 
персоналу. 

Функції HR-служб, участь 
керівників, наставників, 
менторів, провайдерів 
навчання. 

Перехід від формального 
навчання до керованого 
розвитку персоналу. 

Освітньо-
методичний 

Розроблення змісту 
та форматів розвитку 
Soft Skills. 

Тренінги, кейси, симуляції, 
рольові вправи, коучинг, 
менторство, стажування, 
самоосвіта. 

Практичне формування 
поведінкових 
компетентностей у 
робочих ситуаціях. 

Цифровий Забезпечення доступу 
до навчання та 
накопи чення даних 
про професійний 
розвиток. 

Портал управління знаннями, 
онлайн-курси, електронні 
траєкторії розвитку, цифрові 
тести, електронне портфоліо. 

Підвищення доступності, 
прозорості та керованості 
професійного розвитку. 

Мотиваційний Формування 
зацікавленості служ 
бовців і керівників у 
розвитку Soft Skills. 

Кар’єрне планування, 
кадровий резерв, визнання 
результатів, професійна 
репутація, участь у 
складніших проєктах. 

Посилення внутрішньої 
мотивації до навчання і 
професійного зростання. 

Оцінювально-
моніторинговий 

Вимірювання 
результатів розвитку 
Soft Skills і впливу на 
службову діяльність. 

Індикатори результативності, 
зворотний зв’язок, 
моніторинг індивідуальних 
програм, оцінка поведінкових 
змін. 

Можливість коригування 
програм розвитку та 
кадрових рішень на основі 
даних. 
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самоорганізація, відповідальність, точність комунікації
та здатність до навчання. Для службовців, які безпосе-
редньо взаємодіють із громадянами, ключовими є сер-
вісна орієнтація, емпатія, управління конфліктами,
етичність і зрозуміла комунікація.

Практична значущість такої диференціації полягає
в тому, що вона дає змогу уникнути універсального й
формального підходу до навчання. Розвиток Soft Skills
має бути не однаковим для всіх, а прив'язаним до поса-
дових завдань, рівня управлінської відповідальності та
характеру взаємодії службовця із зовнішніми й внутрі-
шніми стейкхолдерами.

Особливе місце у запропонованому механізмі зай-
має діагностика потреб у професійному навчанні. Ме-
тодичні рекомендації НАДС передбачають визначення
індивідуальних потреб з урахуванням результатів щор-
ічного оцінювання службової діяльності, завдань, клю-
чових показників, самооцінки компетентностей і про-
фесійних потреб [6], що створює нормативно-методич-
ну основу для включення Soft Skills до індивідуальних
програм професійного розвитку. Проте для цього Soft
Skills мають бути описані не загальними назвами, а че-
рез поведінкові індикатори.

Наприклад, комунікативна компетентність може оц-
інюватися не за фактом проходження курсу, а за здатн-
істю службовця чітко формулювати інформацію, аргу-
ментовано відповідати на запити, підтримувати профес-
ійну взаємодію, уникати некоректної комунікації та кон-
структивно діяти у складних ситуаціях. Лідерство має
оцінюватися через здатність координувати команду, де-
легувати завдання, підтримувати мотивацію працівників
і брати відповідальність за управлінські рішення. Серв-
існа орієнтація — через якість взаємодії з громадяна-

ми, повагу до їхніх потреб, зрозумілість роз'яснень і
здатність запобігати конфліктам.

Індивідуальна програма професійного розвитку має
стати основним документом персоналізованого розвит-
ку Soft Skills. Методичні рекомендації НАДС щодо скла-
дання, перегляду та моніторингу такої програми дають
змогу пов'язати навчальні потреби з конкретними захо-
дами розвитку [7]. У межах запропонованого механіз-
му індивідуальна програма повинна містити: початкову
діагностику, визначення пріоритетних Soft Skills, реко-
мендовані форми навчання, строки реалізації, очікувані
поведінкові результати, критерії оцінювання та відпо-
відальних осіб.

Значний потенціал має менторство. У дослідженні
О. Багрім менторство розглядається як інструмент роз-
витку професійного потенціалу публічних службовців,
особливо в умовах воєнного стану, коли важливими є
передавання досвіду, підтримка стійкості та збережен-
ня інституційної пам'яті [2]. У контексті розвитку Soft
Skills менторство може забезпечити формування ко-
мунікативної культури, управлінської поведінки, адап-
тивності, командної взаємодії та етичного прийняття
рішень безпосередньо в робочому середовищі. На
відміну від короткострокового тренінгу, менторство
дає змогу закріпити поведінкові моделі через практи-
ку, спостереження, зворотний зв'язок і професійний
супровід.

Портал управління знаннями НАДС може виступа-
ти цифровою основою запропонованого механізму, ос-
кільки функціонує як освітня платформа, що об'єднує
професійне навчання публічних службовців України [4].
Водночас цифрова платформа сама по собі не гарантує
розвитку Soft Skills. Її ефективність залежить від якості

Функціональна група 
службовців 

Пріоритетні Soft Skills 
Практичне значення для 

службової діяльності 
Керівники державної 
служби та керівники 
структурних 
підрозділів 

Лідерство, стратегічна 
комунікація, управління змінами, 
прийняття рішень, командна 
координація, етичне лідерство. 

Забезпечення 
результативності органу 
влади, координація 
персоналу, реалізація 
реформ, підтримання 
доброчесної управлінської 
культури. 

Фахівці, які виконують 
аналітичні, 
нормотворчі та 
адміністративні 
функції 

Критичне мислення, 
самоорганізація, відповідальність, 
аналітична комунікація, здатність 
до навчання, адаптивність. 

Підвищення якості 
підготовки рішень, 
документів, процедур, 
аналітичних матеріалів і 
внутрішньої взаємодії. 

Службовці, які 
працюють із 
громадянами та 
надають 
адміністративні 
послуги 

Сервісна орієнтація, емпатія, 
управління конфліктами, 
зрозуміла комунікація, емоційна 
стійкість, доброчесність. 

Підвищення якості 
адміністративних послуг, 
зменшення конфліктності, 
зміцнення довіри громадян 
до органів влади. 

Служби управління 
персоналом 

Комунікація, фасилітація, 
наставництво, аналітичність, 
етичність, здатність до оцінювання 
потреб і розвитку персоналу. 

Формування системної 
кадрової політики, 
планування навчання, 
підтримка індивідуальних 
траєкторій розвитку 
службовців. 

Новопризначені 
публічні службовці 

Адаптивність, командна взаємодія, 
професійна комунікація, 
самоменеджмент, готовність до 
навчання. 

Швидша професійна 
адаптація, зменшення 
помилок, засвоєння 
організаційної культури й 
етичних стандартів служби. 

 

Таблиця 2. Диференціація Soft Skills за функціональними групами публічних службовців

Джерело: розроблено автором.
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навчальних програм, практичної спрямованості курсів,
відповідності індивідуальним потребам, наявності зво-
ротного зв'язку та використання результатів навчання
у кадрових рішеннях.

Функціонування організаційно-управлінського ме-
ханізму розвитку Soft Skills публічних службовців слід
розглядати як цілісний процес узгодженої взаємодії
суб'єктів управління, нормативних вимог, організацій-
них процедур, методів професійного навчання, мотива-
ційних інструментів, цифрових ресурсів і системи оці-
нювання, спрямований на формування, розвиток і прак-
тичне застосування поведінкових компетентностей у
службовій діяльності. Механізм доцільно подати у виг-
ляді схеми управлінського циклу (рис. 1).

Сутність цієї моделі полягає в тому, що розвиток Soft
Skills не завершується проходженням навчального кур-
су. Результати навчання мають повертатися до системи
управління персоналом через оцінювання, аналіз потреб,
перегляд індивідуальних програм, оновлення компетен-
тнісних профілів і коригування кадрових рішень. Саме на-
явність зворотного зв'язку перетворює розвиток Soft
Skills із формального освітнього заходу на реальний
інструмент професіоналізації публічної служби.

Для практичного впровадження механізму доціль-
но використовувати поетапний алгоритм.

Оцінювання ефективності механізму не повинно
зводитися до кількості проведених тренінгів, виданих
сертифікатів або кількості осіб, які пройшли навчання.

Такі показники характеризують
лише активність навчального про-
цесу, але не доводять зміни служ-
бової поведінки. Тому оцінюван-
ня має охоплювати ресурсні, про-
цесні, результативні, поведінкові
та управлінські індикатори.

Запропонований підхід до оц-
інювання дає змогу уникнути фор-
малізації розвитку Soft Skills.
Його практична цінність полягає в
тому, що служба управління пер-
соналом може не лише звітувати
про проведене навчання, а й ана-

Етап Зміст управлінських дій Очікуваний практичний результат 
1. Визначення 
пріоритетів 

Аналіз євроінтеграційних вимог, кадро вих потреб органу 
влади, стратегічних завдань і проблем службової 
діяльності. 

Визначення, які Soft Skills є критичними для 
конкретного органу влади. 

2. Формування карти 
Soft Skills 

Визначення переліку поведінкових компетентностей для 
різних категорій посад. 

Створення практичного орієнтира для навчання, 
оцінювання і розвитку персоналу. 

3. Діагностика 
потреб 

Самооцінка, оцінка керівника, аналіз результатів 
службової діяльності, визначе ння індивідуальних потреб 
у навчанні. 

Виявлення реальних розривів між наявними та 
необхідними компетентностями. 

4. Планування 
розвитку 

Включення Soft Skills до індивідуальних програм 
професійного розвитку. 

Перехід від загальних навчальних заходів до 
персоналізованих траєкторій розвитку. 

5. Реалізація заходів Тренінги, менторство, наставництво, коучинг, симуляції, 
кейси, онлайн-курси, стажування. 

Формування практичних поведінкових навичок у 
службовій діяльності. 

6. Оцінювання 
результатів 

Вимірювання навчальних, поведінкових і управлінських 
результатів. 

Розуміння, чи вплинуло навчання на якість 
службової поведінки. 

7. Коригування 
рішень 

Оновлення програм навчання, компетентнісних профілів, 
індивідуальних планів і кадрових рішень. 

Забезпечення безперервного вдосконалення 
системи розвитку персоналу. 

 

Таблиця 3. Алгоритм впровадження організаційно-управлінського механізму розвитку Soft

Skills публічних службовців

Джерело: розроблено автором.

Група індикаторів Що оцінюється Приклади показників 
Ресурсні Наявність умов для 

розвитку Soft Skills. 
Кількість програм; наявність менторів; доступ до цифрових курсів; 
наявність методичних матеріалів; час і ресурси на навчання. 

Процесні Організація та регулярність 
розвитку. 

Охоплення службовців навчанням; виконання індивідуальних програм; 
участь у тренінгах; завершення курсів; регулярність менторських зустрічей. 

Результативні Набуття і закріплення 
компетентностей. 

Результати практичних завдань; оцінка кейсів; самооцінка прогресу; 
результати тестування; виконання індивідуальних цілей розвитку. 

Поведінкові Зміна службової поведінки 
у робочому середовищі. 

Якість комунікації; командна взаємодія; етичність; управління конфліктами; 
сервісна орієнтація; адаптивність. 

Управлінські Вплив розвитку Soft Skills 
на кадрові й організаційні 
рішення. 

Оновлення компетентнісних профілів; коригування навчальних планів; 
використання результатів у кар’єрному плануванні; формування кадрового 
резерву. 

Сервісні Вплив на якість взаємодії з 
громадянами. 

Зрозумілість комунікації; зменшення кількості конфліктних ситуацій; 
покращення якості консультацій; підвищення культури обслуговування. 

 

Таблиця 4. Індикатори оцінювання ефективності механізму розвитку Soft Skills публічних

службовців

Джерело: розроблено автором.

 

Євроінтеграційні 
та кадрові 
пріоритети 

Діагностика 
індивідуальних і 
групових потреб 

Формування 
індивідуальних програм 
професійного розвитку 

Вибір 
інструментів 

розвитку 

Визначення 
необхідних 
Soft Skills 

Реалізація навчання, 
менторства, коучингу, 

цифрових курсів 

Оцінювання 
поведінкових 
результатів 

Коригування 
компетентнісних профілів, 

програм навчання і 
кадрових рішень 

Оновлення циклу Зворотній зв’язок 

Рис. 1. Концептуальна модель функціонування організаційно-

управлінського механізму розвитку Soft Skills публічних

службовців
Джерело: розроблено автором.



631

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ISSN 2306-6814 Copyright © The Author(s). This is an open access article distributed under the terms
of the Creative Commons Attribution License 4.0 (https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

лізувати, чи вплинуло воно на службову поведінку, уп-
равлінські рішення, якість комунікації, командну взає-
модію та задоволення потреб громадян. Для цього до-
цільно поєднувати самооцінку службовця, оцінку без-
посереднього керівника, аналіз виконання посадових
завдань, результати навчання, відгуки учасників взає-
модії та моніторинг виконання індивідуальної програ-
ми.

Практична реалізація запропонованого механізму
потребує системного впровадження управлінських
рішень у сфері кадрової політики та професійного роз-
витку публічних службовців. У компетентнісних профілях
посад доцільно чіткіше відображати поведінкові компе-
тентності, пов'язані з комунікацією, лідерством, адаптив-
ністю, етичністю, критичним мисленням, управлінням кон-
фліктами та сервісною орієнтацією. Індивідуальні про-
грами професійного розвитку мають містити не лише за-
гальні напрями навчання, а й конкретні заходи, спрямо-
вані на формування та вдосконалення Soft Skills.

Менторство й наставництво варто використовувати
як регулярні інструменти професійної адаптації та роз-
витку, особливо для новопризначених службовців, ке-
рівників і працівників, які безпосередньо взаємодіють
із громадянами. Цифрові платформи доцільно застосо-
вувати не тільки для забезпечення доступу до навчаль-
них курсів, а й для накопичення даних про навчальні
потреби, результати навчання та індивідуальні траєк-
торії професійного розвитку. Оцінювання Soft Skills має
грунтуватися на чітких поведінкових індикаторах і бути
пов'язаним із результатами службової діяльності.

Елемент наукової новизни полягає в обгрунтуванні
Soft Skills як інституційного ресурсу професіоналізації
публічної служби, що має розвиватися через цілісний
організаційно-управлінський механізм. На відміну від
підходів, у яких Soft Skills розглядаються переважно як
індивідуальні особистісні характеристики, у цій статті вони
трактуються як складова компетентнісного потенціалу пуб-
лічних службовців і як об'єкт управлінського впливу в сис-
темі державної кадрової політики. Запропоновано прак-
тико-орієнтовану модель організаційно-управлінського
механізму, яка поєднує структурні блоки, інструменти ре-
алізації, алгоритм упровадження та індикатори оцінюван-
ня ефективності розвитку Soft Skills публічних службовців.

Практична значущість дослідження полягає в можли-
вості використання запропонованого механізму служба-
ми управління персоналом органів публічної влади. Зок-
рема, його можна застосовувати для оновлення компетен-
тнісних профілів, розроблення карт Soft Skills для різних
категорій посад, формування індивідуальних програм про-
фесійного розвитку, планування підвищення кваліфікації,
організації менторства й наставництва, відбору навчаль-
них програм на цифрових платформах, оцінювання резуль-
тативності навчання та вдосконалення кадрових рішень.

Отже, формування організаційно-управлінського
механізму розвитку Soft Skills публічних службовців є
необхідною умовою переходу від фрагментарного на-
вчання до системної професіоналізації публічної служ-
би. Євроінтеграційні пріоритети посилюють потребу в
такому механізмі, оскільки сучасна публічна адмініст-
рація має бути професійною, доброчесною, результа-
тивною, відкритою, сервісною та здатною до змін. Най-
більша практична цінність запропонованого підходу

полягає в тому, що він дає змогу поєднати професійне
навчання, кадрову політику, індивідуальний розвиток,
цифрові інструменти та оцінювання результатів у єдину
управлінську систему.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Проведене дослідження дає підстави стверджува-
ти, що розвиток Soft Skills публічних службовців Украї-
ни є складовою професіоналізації публічної служби,
кадрової політики та управління кадровим потенціалом.
У публічній службі ці навички не зводяться до індивіду-
альних якостей, а виступають поведінковими, комуніка-
тивними, соціально-психологічними та управлінськими
компетентностями, що забезпечують виконання служ-
бових завдань, взаємодію з громадянами й колегами,
етичність, адаптивність і довіру до влади.

Євроінтеграційні пріоритети посилюють потребу в
системному розвитку Soft Skills, оскільки сучасна публі-
чна адміністрація має відповідати вимогам професійності,
доброчесності, прозорості, підзвітності, сервісної оріє-
нтації, цифрової готовності та інституційної спромож-
ності. У цьому контексті Soft Skills є умовою належного
врядування, ефективної комунікації, міжінституційної
взаємодії та орієнтації на потреби громадян.

Організаційно-управлінський механізм розвитку
Soft Skills запропоновано трактувати як систему цілей,
принципів, суб'єктів, інструментів, ресурсів, процедур
оцінювання та зворотного зв'язку, спрямованих на фор-
мування і практичне застосування поведінкових компе-
тентностей. Обгрунтовано практико-орієнтовану мо-
дель механізму, що охоплює стратегічно-цільовий, ком-
петентнісний, діагностичний, кадрово-організаційний,
освітньо-методичний, цифровий, мотиваційний та оці-
нювально-моніторинговий блоки.

Реалізація механізму має здійснюватися через ком-
петентнісні профілі, карти Soft Skills, індивідуальні про-
грами професійного розвитку, діагностику потреб, підви-
щення кваліфікації, менторство, наставництво, коучинг,
цифрові платформи та поведінкові індикатори. Практич-
на цінність підходу полягає в його використанні служба-
ми управління персоналом для планування розвитку та
оцінювання результативності навчання. Подальші дослі-
дження доцільно спрямувати на розроблення методики
оцінювання Soft Skills, апробацію поведінкових індика-
торів для різних категорій посад і аналіз європейських
практик розвитку трансверсальних компетентностей.
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