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У статті досліджується роль публічних службовців у просуванні цифрової інклюзії та формуванні сталої
цифрової культури в системі публічного управління. В умовах зростаючої залежності від цифрових тех-
нологій для надання публічних послуг особливої ваги набуває здатність публічних службовців забезпечу-
вати рівний і безбар'єрний доступ до електронних сервісів. Підкреслюється важливість інтеграції цифро-
вих компетентностей і етичних цінностей на всіх етапах управління людськими ресурсами — від відбору і
навчання до просування по службі та оцінки результативності. У статті доводиться, що цифрова грамотність
сама по собі є недостатньою без паралельного розвитку ціннісного підходу, заснованого на довірі грома-
дян, прозорості та підзвітності. Також проаналізовано міжнародний досвід, який демонструє, що найе-
фективніших результатів вдається досягти при поєднанні цифрових навичок, мотивації, професійної етики
та інституційної підтримки. Публічні службовці розглядаються, як агенти інклюзії, здатні гарантувати, що
жодна соціальна група не залишиться осторонь цифрової трансформації. Особливу увагу приділено вик-
ликам формування корпоративної культури, яка заохочує до відповідальних інновацій, етичної цифрової
поведінки та чутливості до потреб усіх громадян, зокрема вразливих категорій. У підсумку наголошуєть-
ся, що посилення цифрових компетентностей публічних службовців і вбудовування принципів доброчес-
ності в цифрове врядування є необхідними передумовами інклюзивного та справедливого публічного
управління в цифрову епоху.

This article examines the pivotal role of public servants in advancing digital inclusion and building a sustainable
digital culture within public administration. Against the backdrop of increasing reliance on digital technologies
for service delivery, the capacity of civil servants to guarantee equal, barrier-free access to e-services is
becoming strategically significant for safeguarding democratic participation, fostering social cohesion, and
reinforcing public trust in institutions. The study emphasizes that the integration of digital competencies with
ethical values must permeate every stage of the human resource management cycle-from recruitment,
onboarding, and continuous professional development to career advancement and performance evaluation
systems. It argues that digital literacy alone is insufficient without a parallel value-based framework grounded
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Цифрова трансформація публічного управління
відкриває нові можливості для підвищення ефектив-
ності, прозорості та доступності державних послуг.
Однак її успішне впровадження неможливе без належ-
ного рівня цифрової інклюзії — здатності всіх грома-
дян, незалежно від віку, соціального статусу чи місця
проживання, користуватись цифровими інструментами
на рівних умовах. У цьому контексті постає критично
важливе наукове та практичне завдання — осмислити
та забезпечити належну роль публічних службовців як
провідників цифрових змін. Зростаюча складність циф-
рових сервісів вимагає від них не лише технічної обізна-
ності, але й глибоких цифрових компетентностей, етич-
ної чутливості та здатності працювати у змінному, інно-
ваційному середовищі. Водночас, сучасні наукові підхо-
ди лише частково розкривають взаємозв'язок між
рівнем цифрових навичок, інституційною етикою та ре-
зультативністю публічної служби в умовах цифрової
доби. Це створює необхідність для системного дослід-
ження нових моделей управління персоналом, які по-
єднують принципи доброчесності, інклюзії та цифрової
адаптивності.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Останнє десятиріччя позначене активізацією науко-
вої дискусії щодо цифрової трансформації публічного
управління, зокрема у фокусі таких дослідників, як
M. Dunleavy (2020), A. Mergel (2019), E. Lindquist (2021),
які акцентують увагу на стратегічному управлінні циф-
ровими змінами та ролі лідерства у формуванні відкри-
того врядування. OECD у звітах "Digital Government
Review" (2020, 2023) наголошує на важливості розвит-
ку цифрових компетентностей державних службовців як
передумови ефективного впровадження інновацій.

in trust, transparency, accountability, and respect for human rights in the online environment. Drawing on
international best practices from the OECD, EU member states, and global initiatives, the paper demonstrates
that the most effective results occur when technical skills are complemented by motivation, professional ethics,
institutional support, and leadership commitment. Public servants are framed not only as operators of
technological tools but also as proactive agents of inclusion, ensuring that no social group is left behind during
digital transformation. Special attention is devoted to the challenges of fostering a corporate culture that
promotes responsible innovation, ethical digital conduct, and responsiveness to the needs of all citizens,
particularly vulnerable and marginalized populations. The research concludes that strengthening digital
competencies, embedding integrity principles into digital governance, and aligning organizational values with
citizen needs are essential prerequisites for achieving inclusive, equitable, citizen-oriented, and resilient public
administration in the digital era, ensuring that technological change remains human-centered and future-ready.

Ключові слова: цифрова інклюзія, публічні службовці, цифрові компетентності, етика в цифровому
врядуванні, корпоративна культура, публічне управління, цифрова трансформація.

Key words: digital inclusion, public servants, digital competencies, ethics in digital governance, corporative
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Питання цифрової інклюзії розглядаються у працях
UNESCO та Світового банку, де вона трактується як чин-
ник подолання нерівності у доступі до публічних послуг.
Окремі автори, як-от E. Luna-Reyes та J. Gil-Garcia, по-
рушують тему взаємозв'язку між цифровою етикою,
культурою організаційної поведінки та суспільною до-
вірою.

Разом з тим, у більшості робіт ці аспекти розгляда-
ються фрагментарно — окремо цифрові навички, ок-
ремо інклюзія, окремо етика. Недостатньо розробле-
ним залишається цілісний підхід до аналізу ролі публіч-
них службовців як носіїв абсолютної доброчесності в
умовах інституційної трансформації. Зокрема, бракує
досліджень, що інтегрують етичні принципи, цифрові
компетентності та інклюзивну логіку розвитку кадрово-
го потенціалу публічного сектору в одне аналітичне
поле.

Цій недостатньо дослідженій площині — взаємо-
зв'язку між цифровою інклюзією, компетентнісним роз-
витком і професійною етикою публічних службовців —
і присвячено дану статтю.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування ролі публічних
службовців як ключових агентів цифрової інклюзії в
умовах трансформації публічного управління та ви-
окремлення складових, які забезпечують ефективне
поєднання цифрових компетентностей, етичних прин-
ципів і інклюзивного підходу в кадровій політиці дер-
жави.

Для досягнення цієї мети передбачається розв'язан-
ня таких дослідницьких завдань:

1. Проаналізувати сучасні підходи до формування
цифрових компетентностей у системі публічного управ-
ління;

2. З'ясувати взаємозв'язок між цифровою інклю-
зією, етикою публічної служби та ефективністю управ-
лінських рішень;
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3. Визначити стратегічні орієнтири кадрової політи-
ки, що поєднує цифрову трансформацію з принципами
прозорості, підзвітності та інклюзії.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У процесі розбудови інклюзивного цифрового вря-
дування особливого значення набуває розвиток техно-
логій, що є чинником трансформації функціональної
ролі публічного службовця. В умовах цифрової не-
рівності, яка охоплює як доступ до інфраструктури, так
і рівень цифрових навичок, саме публічні службовці ви-
ступають ключовими посередниками між державними
цифровими рішеннями та людьми, що мають обмежені
цифрові можливості [1].

З огляду на це, доцільно визначити нову інституцій-
ну функцію публічного службовця — роль провайдера
цифрової інклюзивності [2]. Йдеться про здатність служ-
бовця, як представника уряду, забезпечувати дос-
тупність цифрових послуг для всіх категорій населен-
ня, зокрема для осіб з інвалідністю, людей похилого
віку, громадян з низькою цифровою грамотністю чи без
стабільного доступу до інтернету; здійснювати підтрим-
ку громадян у користуванні цифровими інтерфейсами
(навігація, автентифікація, електронне подання заяв
тощо). Важливим етапом цьому процесі є — пояснювати
алгоритмічні рішення, що приймаються за допомогою
штучного інтелекту (далі — ШІ), у доступній та соціально
зрозумілій формі, а також забезпечувати альтернативні
канали комунікації для осіб, які не можуть повноцінно
взаємодіяти з цифровими інструментами. Таким чином
роль публічного службовця це бути активним агентом у
процесі подолання цифрового розриву, зокрема через
ініціювання або реалізацію навчальних і просвітницьких
програм для громадян на місцевому рівні.

У сучасних умовах публічний управлінець має бути
не лише користувачем цифрових технологій, а й про-
вайдером цифрового включення. Його цифрова компе-
тентність повинна перевищувати середній рівень циф-
рової компетентності громадян, охоплюючи вміння на-
вчати, консультувати та підтримувати людей із різними
цифровими можливостями. Важливими стають комуні-
каційні та менторські навички, здатність адаптувати циф-
рові рішення під індивідуальні потреби та зберігати стре-
состійкість у роботі з громадянами.

Ці розширені вимоги до професійної компетентності
публічного службовця не можуть існувати лише як су-
купність індивідуальних навичок. Вони мають бути інсти-
туалізовані через систему організаційної культури пуб-
лічного управління, що включає професійну культуру,
корпоративну культуру, адміністративну культуру та
цифрову культуру [3], як елемент культури організації.

Корпоративна культура публічної служби повинна
включати цінності доступності, підтримки, відповідаль-
ності, етичної чутливості та готовності до навчального
лідерства в умовах цифрового суспільства. У ній взає-
модія з людьми, що мають обмежені цифрові можли-
вості, розглядається не як додатковий обов'язок, а як
органічна частина місії публічного управлінця, що за-
безпечує публічний інтерес у новій цифровій реальності.

Сучасний публічний службовець — це користувач
цифрових технологій та, одночасно, провідник у світ

цифрових можливостей для громадян. Він стає тим, хто
пояснює, підтримує, допомагає долати бар'єри та забез-
печує рівний доступ до сервісів. Така роль втілює лю-
диноцентричне управління, у якому цифровізація не
віддаляє, а наближає владу до людини, зберігаючи чут-
ливість до соціальних нерівностей і виявляючи інститу-
ційну емпатію.

Цифрова епоха вже змінила публічне управління,
сформувавши нову концепцію розумного врядування.
Вона виникла на стику трьох тенденцій: швидкого роз-
витку технологій, зростання очікувань громадян від дер-
жави та необхідності підвищувати ефективність роботи
публічної служби. Цей трикутник створює високий за-
пит на компетентність, відкритість і людяність праців-
ників публічних інституцій.

В основі розумного управління (smart governance)
лежить принцип активного використання цифрових
інструментів для створення нових форм взаємодії між
владою та суспільством [4]. На практиці це проявляєть-
ся у впровадженні систем електронного документообі-
гу, створенні платформ для громадських обговорень,
розвитку мобільних додатків для отримання державних
послуг. Особливу увагу приділяється аналітиці великих
даних, що дозволяє прогнозувати суспільні потреби та
оперативно реагувати на зміни.

Важливим аспектом є зміна філософії управління —
від закритої вертикальної системи до відкритої мере-
жевої моделі. Це передбачає активніше залучення гро-
мадянського суспільства, бізнесу та експертів до про-
цесів прийняття рішень. Технології блокчейн, штучний
інтелект та інтернет речей відкривають нові можливості
для підвищення прозорості та зниження корупційних
ризиків.

Однак перехід до розумного управління супровод-
жується значними труднощами. Серед них, необхідність
подолання цифрового розриву, забезпечення кібербез-
пеки, оновлення нормативно-правової бази. Важливим
викликом залишається зміна управлінської культури в
апараті публічної служби, адже технологічні інновації
вимагають нових підходів до організації роботи, куль-
тури та етики.

Досвід провідних країн свідчить, що успішна реалі-
зація концепції розумного управління [5] дозволяє знач-
но підвищити ефективність державного управління,
зменшити бюрократичне навантаження та покращити
якість комунікації між владою та громадянами. Проте
цей процес вимагає комплексного підходу, що поєднує
технологічні рішення з організаційними змінами та роз-
витком цифрової грамотності населення.

Цифрові компетентності публічних службовців є
фундаментальним елементом організаційної спромож-
ності до змін, засобом посилення управлінської адап-
тивності та ключовою умовою успішного функціонуван-
ня державної служби у цифрову епоху. Їх розвиток має
бути інтегрованим у стратегії професійного навчання,
реформу HR-процесів та політики формування цифро-
вої культури державного сектору.

Міжнародний досвід демонструє, що успішна транс-
формація публічного управління можлива лише за на-
явності системно розвинених цифрових компетентнос-
тей публічних службовців [6]. Формування цифрових
компетентностей має здійснюватися через технічне на-
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вчання та й через інтеграцію цифрової культури в HR-
політику, систему оцінювання та мотивації. У центрі цьо-
го підходу — цифрова етика публічної служби, що зас-
нована на людиноцентричності, гнучкості, відкритості
до інновацій та стратегічного бачення розвитку.

Україна, поступово адаптуючи ці практики, формує
основу для переходу до сервісної моделі публічної
служби, здатної реагувати на виклики цифрового су-
спільства.

Сучасні тенденції модернізації публічного сектору
вказують на невід'ємний зв'язок між технологічним про-
гресом, абсолютною доброчесністю та глибинними
змінами в професійній культурі публічних службовців.
Досвід країн-лідерів: Данія, Естонія, Фінляндія, Півден-
на Корея, Сінгапур, Швеція, Нідерланди, Канада, Нова
Зеландія, Ізраїль [7] цифровізації свідчить, що успішна
адаптація до вимог цифрової ери передбачає комплек-
сний підхід, який поєднує інституційні реформи з транс-
формацією ментальності, ціннісних орієнтирів і безу-
мовною відданістю принципам доброчесності кожного
працівника.

Таким чином, у структурі професійної компетент-
ності публічного службовця цифрової доби має бути
інтегрована здатність забезпечувати цифрову інклю-
зивність як інституційну функцію, що передбачає техні-
чну обізнаність, етичну чутливість, комунікативну
гнучкість, соціальну відповідальність, а також здатність
навчати, консультувати й підтримувати інших у цифро-
вому середовищі [8]. Закріплення цих вимог у системі
цінностей, принципів і практик корпоративної культури
публічного управління є передумовою ефективної адап-
тації державної служби до викликів цифрової трансфор-
мації та збереження соціальної легітимності в умовах
алгоритмізованої взаємодії з громадянами.

У той же час вирішення проблеми цифрової інклюзії
потребує до особливої уваги подолання точкових вик-
ликів, що пов'язні з соціально-економічною та освітною
нерівністю [9].

Складним для вирішення виглядає, у першу чергу,
соціально-економічна нерівність: низький фінансовий
дохід, з вікові фактори, проживанням в місцях з обме-
женим доступом до Інтернету, відсутність сучасних при-
сторіїв або навичок їх використання [10].

Питання освітньої нерівності: рівень цифрової гра-
мотності напряму залежить від освітнього та професій-
ного рівня населення, що також вимагає від держави
розширення цифрової освіти, а також проведення про-
світньої діяльності щодо можливостей та необхідності
цифрового розвитку особи [11].

Інституційні розриви проявляються у різних рівнях
цифрових компетентностей службовців, що ускладнює
впровадження е-врядування та якісних послуг. Це ство-
рює подвійну проблему: уповільнює реалізацію стра-
тегій цифрової трансформації та поглиблює соціальну
нерівність через обмежений доступ громадян до е-по-
слуг і е-демократії.

В Україні це питання активно актуалізовано на рівні
державної політики. Зокрема, запуск платформи "Дія.
Освіта" у 2020 році був спрямований саме на подолан-
ня цифрової нерівності серед населення та службовців
через надання масових безкоштовних курсів цифрової
грамотності [12] (Міністерство цифрової трансформації

України, 2023). Однак проблема залишається систем-
ною та потребує комплексного вирішення, яке включає:
введення до умов конкурсного відбору публічних служ-
бовців — високого рівня цифрової компетентності,
удосконалення освітніх програм державної служби [13]
запровадження обов'язкових модулів цифрових компе-
тентностей у програми підвищення кваліфікації; розши-
рення доступу до Інтернету та сучасних технологій у
сільській місцевості; посилення міжвідомчої коорди-
нації та моніторингу цифрової готовності публічних ус-
танов.

Згідно з рекомендаціями Європейської комісії циф-
рова компетентність передбачає "впевнене, критичне та
відповідальне використання цифрових технологій та
взаємодію з ними для навчання, роботи та участі в житті
суспільства. Вона визначається як поєднання знань,
навичок та ставлень" [14].

І в цьому концепті, стратегічним підходом до вирі-
шення питання цифрового розриву є активна інтеграція
lifelong learning [15], як стратегічного підходу до фор-
мування цифрових компетентностей публічних служ-
бовців та громадян.

Цифрова компетентність публічного службовця має
багатовимірний характер і охоплює інформаційну гра-
мотність, роботу з даними, кібербезпеку, захист персо-
нальних даних, участь у цифрових інноваціях, цифрову
комунікацію, е-взаємодію з громадянами, використан-
ня цифрових інструментів у прийнятті рішень та цифро-
вого етику. Ключовим елементом є інформаційна гра-
мотність — уміння шукати, відбирати, критично оціню-
вати й інтерпретувати дані, визначати їхню надійність і
джерело, а також користуватися офіційними реєстра-
ми й платформами для збору та аналізу управлінської
інформації.

У добу цифрової трансформації інформаційна гра-
мотність і навичка аналітичної обробки даних стають
ключовими компетентностями публічного службовця,
що визначають його здатність працювати в умовах
інформаційного перевантаження та складності. Аналі-
тика даних передбачає використання цифрових інстру-
ментів для збору, аналізу, візуалізації й інтерпретації
інформації (наприклад, Excel, Power BI, платформи
відкритих даних). Вона охоплює уміння оцінювати по-
казники ефективності політик і послуг, робити прогно-
зи та формувати стратегії розвитку, що забезпечує прий-
няття управлінських рішень на основі доказів.

Ця компетентність є необхідною передумовою для
впровадження принципів evidence-based policy ( політи-
ка, заснована на доказах) — це підхід до розробки,
реалізації та оцінювання державної політики, в основі
якого лежить використання надійних емпіричних даних,
досліджень та фактів для прийняття рішень, а не інтуї-
тивних припущень, політичних уподобань чи адмініст-
ративної інерції [16], цифрової прозорості, ефективно-
го моніторингу результативності, а також формування
довіри громадян до держави через об'єктивність і
відкритість рішень.

Згідно з рамками DigComp 2.2 (European Commission,
2022), даний компонент охоплює щонайменше три рівні:
від базового — здатності знаходити інформацію, до
просунутого — формулювання висновків на основі
складного аналізу великих масивів даних.
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Використання цифрових інструментів у прийнятті
рішень — це застосування технологічних систем (елек-
тронний документообіг, CRM, HRMIS) для автоматизації,
аналізу та підтримки управлінських процесів.

У науковій площині електронний документообіг роз-
глядається як інструмент цифрової трансформації уп-
равління, що поєднує правові, організаційні та технічні
компоненти [17].

На сучасному етапі електронний документообіг є
складовою електронного врядування (e-Government).
Його ефективне впровадження вимагає уніфікації про-
цедур, наявності нормативної бази, кібербезпеки, підго-
товки персоналу та сумісності між системами різних
відомств або установ.

CRM (Customer Relationship Management) — це кон-
цепція та технологія управління взаємовідносинами зі
споживачами публічних послуг, яка базується на інтег-
рованому підході до збору, зберігання, аналізу та ви-
користання інформації про користувачів державних або
муніципальних сервісів з метою оптимізації організац-
ійних, адміністративних та комунікаційних процесів. Це
дозволяє підвищити якість обслуговування населення
й вчасно реагувати на запити, виявляти проблемні ділян-
ки в наданні послуг, формувати персоналізовані уп-
равлінські рішення [18].

HRMIS (Human Resource Management Information
System), як комплексна інформаційна система, призна-
чена для автоматизації процесів управління людськими
ресурсами в організаціях, зокрема в установах публіч-
ного сектору. Вона забезпечує централізоване збиран-
ня, обробку, зберігання та аналітичне опрацювання да-
них про кадровий склад, сприяючи підвищенню ефек-
тивності управлінських рішень, оптимізації кадрової
політики та дотриманню вимог нормативно-правового
регулювання.

Запровадження HRMIS дає змогу уніфікувати про-
цеси найму, атестації, підвищення кваліфікації, обліку
робочого часу, відпусток, ротацій і звільнень, а також
забезпечити їх інтеграцію з іншими державними інфор-
маційними ресурсами (наприклад, реєстрами пенсійно-
го фонду, податкової служби, системами антикоруп-
ційного контролю) [19]. Важливою складовою є
підтримка нормативної відповідності, зокрема в частині
дотримання законодавства про державну службу, тру-
дові права працівників та обмеження щодо конфлікту
інтересів і сумісництва [20].

Використання цифрових інструментів у прийнятті
рішень дозволяє істотно підвищити ефективність пуб-
лічного управління шляхом оптимізації адміністратив-
них процедур — забезпечується більша швидкість,
точність і контроль за виконанням завдань. Ці технології
сприяють прозорості процесу ухвалення рішень, змен-
шуючи простір для суб'єктивних впливів та зловживань.

Цифрова комунікація стає інструментом публічно-
го управління, адже змінює спосіб спілкування влади й
громадян. Вебпортали, соцмережі, месенджери, чат-
боти та інтерактивні платформи дають змогу спілкува-
тися з людьми у зручний для них час і формат, неза-
лежно від місця проживання. Так поступово формуєть-
ся сервісна модель управління, у якій громадянин — не
лише отримувач послуг, а й активний учасник рішень.
"Цифровізація управлінських процесів на державній

службі — це якраз той інструмент, що допомагає еко-
номити час і ресурси, зробити надання послуг більш
комфортним і зручним для людей, максимально спрос-
тити процедури, зробити їх більш прозорими", — ска-
зала Наталія Алюшина.

Участь у цифрових інноваціях означає, що публіч-
ний службовець користується готовими цифровими
рішеннями та: виявляє потреби цільових груп; тестує і
пропонує поліпшення цифрових сервісів; сприяє гнуч-
кому впровадженню технологій в адміністративні про-
цеси; забезпечує зворотний зв'язок від користувачів; діє
як посередник між технологічними командами, керів-
ництвом і громадськістю.

Цифрові інновації в публічному секторі — це
технічні зміни та культурна трансформація, що потре-
бує компетентних і вмотивованих службовців. Однією з
ключових їхніх навичок стає володіння принципами
кібербезпеки, конфіденційності та захисту персональ-
них даних. Це означає вміння працювати безпечно з
інформаційними системами, розпізнавати кіберзагрози
й дотримуватися політик конфіденційності.

У добу цифрових послуг і відкритих даних публічні
службовці мають бути користувачами безпечного сере-
довища та, головне, й гарантами високого рівня етич-
ності влади. Порушення принципів кібербезпеки та не-
санкціоноване втручання в особисте життя громадян —
підриває авторитет держави й тягне юридичну відпові-
дальність. Розвиток цифрових компетентностей на ос-
нові етики й доброчесності підвищує ефективність ро-
боти органів влади, якість послуг, зміцнює довіру та
допомагає долати цифрову нерівність.

Нерозривно пов'язана з концепцією цифрової доб-
рочесності, -концепція електронної демократії. Елект-
ронна демократія (е-демократія) — це форма політич-
ної організації, яка використовує інформаційно-кому-
нікаційні технології (ІКТ) для розширення участі грома-
дян у прийнятті політичних рішень та забезпечення прозо-
рості управлінських процесів [21]. Дослідження підкрес-
люють, що електронна демократія сприяє підвищенню
інклюзивності, збільшенню довіри до інституцій та оптим-
ізації комунікації між владою та громадянами [22].

Однак існують критичні аспекти, пов'язані з цифро-
вим розривом, кібернебезпекою та маніпуляціями че-
рез соціальні мережі, які можуть обмежувати ефек-
тивність е-демократії [23]. Інструментом мінімізації не-
гативних впливів, на думку авторки, є цифрова компе-
тентність та етика кожного працівника публічного сек-
тору.

Практика провідних держав демонструє, що найе-
фективніші результати досягаються при поєднанні
кількох ключових факторів. По-перше, це інтеграція
цифрових компетенцій та принципів доброчесності у всі
етапи роботи з персоналом — від підбору кадрів до
системи просування по службі. По-друге, створення
мотиваційних механізмів, які заохочують не лише до
опановування нових технологій, але й до неухильного
дотримання етичних норм у їх впровадженні. По-третє,
формування середовища, де експерименти, інновації та
абсолютна доброчесність стають природною частиною
організаційної культури [24].

В українському контексті цей процес має свою спе-
цифіку, пов'язану як з успіхами в цифровізації окремих
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сфер публічного управління, так і з викликами, що ви-
никають через необхідність подолання радянської спад-
щини в управлінській культурі.

Створення умов для постійного професійного роз-
витку, де навчання стає не разовим заходом, а безпе-
рервним процесом формування як професійних, так і
культурних якостей має виступати рушійним фактором
подолання цифрової інклюзії та викликів цифрових
трансформацій суспільства.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Цифрова трансформація публічного управління
підвищує ефективність, прозорість і доступність послуг,
але водночас потребує від кожного працівника можли-
вості забезпечення цифрової інклюзивності — рівного
доступу громадян до цифрових рішень. У цьому процесі
публічні службовці виступають користувачами інстру-
ментів, агентами змін та коучами,  що навчають цифро-
вим технологіям.

Сучасні цифрові тенденції зосереджуються на ок-
ремих аспектах — компетентностях, інклюзії чи етиці,
проте бракує комплексних моделей їх поєднання в кад-
ровій політиці.

Перспективи подальшого розвитку — створенням
умов для формування нових поколінь публічних служ-
бовців, для яких цифрові компетентності та абсолютна
доброчесність є природною складовою професійної
ідентичності. Це вимагатиме системної роботи, зокре-
ма зі зміною корпоративної культури публічної служ-
би.
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