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У статті розглянуто інноваційні кадрові 
технології у сфері публічного управління. 
Проведено контент-аналіз дефініції «компе-
тентність». Зазначено, що сучасні дослід-
ники компетенційного підходу все більше 
надають перевагу розвитку м‘яких нави-
чок персоналу. Якщо тверді навички – це 
технічні компетенції, пов’язані з діяльністю 
в  галузі формалізованих технологій, то 
м’які навички – це особисті навички персо-
налу, що виявляються у соціальній взаємодії. 
Виявлено, що сьогодні не існує універсаль-
ного підходу до формування складу м’яких 
навичок персоналу, натомість найчастіше 
наголошується на доцільності врахування 
контексту сфери діяльності працівників, 
тому нами досліджено м’які навички для 
сфери публічного управління. Для лідерів 
публічної сфери важливі такі м’які навички, 
як стратегічне бачення, організаторські 
здібності, комунікативні навички, орієнтація 
на результат. Також необхідно включити до 
складу м’яких емоційну компетенцію сучас-
ного керівника публічної сфери. 
Ключові слова: публічне управління, управ-
ління персоналом, інноваційні технології 
управління персоналом, компетенції, м’які 
навички, емоційна компетенція.

В статье рассмотрены инновационные 
кадровые технологии в сфере публичного 

управления. Проведен контент-анализ 
дефиниции «компетентность». Отме-
чено, что современные исследователи все 
больше переносят акцент на развитие 
мягких навыков персонала. Если твердые 
навыки – это технические компетенции, 
связанные с деятельностью в области 
формализованных технологий, то мягкие 
навыки – это личные навыки персонала, про-
являющиеся в социальном взаимодействии. 
Выявлено, что сегодня не существует 
универсального подхода к формированию 
состава мягких навыков персонала, зато 
чаще отмечается целесообразность учета 
контекста сферы деятельности работ-
ников, поэтому нами исследованы мягкие 
навыки для сферы публичного управле-
ния. Для лидеров публичной сферы важны 
такие мягкие навыки, как стратегическое 
видение, организаторские способности, 
коммуникативные навыки, ориентация на 
результат. Также необходимо включить 
эмоциональную компетенцию в состав мяг-
ких компетенций современного руководи-
теля публичной сферы.
Ключевые слова: публичное управление, 
управление персоналом, инновационные 
технологии управления персоналом, ком-
петенции, мягкие навыки, эмоциональная 
компетенция.

The article deals with innovative human resources technologies in public administration. The competence approach to the training of managers in the 
public administration system was emphasized. The competence approach refers to innovative technologies for improving the efficiency of personnel work. 
The key difference between the competence approach and the common mechanisms of accumulation of knowledge, skills and abilities is the orientation 
to the formation of the learner, the ability to act practically. It is emphasized that the issues of qualitative training of a specialist become an imperative for 
the development of the organization on the basis of competencies. The article clarifies the content analysis of the definition of competence. It has been 
noted that modern scholars have distinguished hard skills and soft skills. If hard skills are technical competences related to formalized technology activi-
ties, soft skills are personal skills of social interaction staff. In today’s challenges to the heads of organizations not only and not so professional, but also 
the personal qualities of executives are gaining importance. It is revealed that today there is no universal approach to forming the composition of soft skills 
of staff. Most often it is emphasized that the context of the sphere of activity of employees is appropriate. That is why we have explored soft skills in public 
administration. Soft skills such as strategic vision, organizational skills, communication skills, and result orientation are important for public sector leaders. 
It is also necessary to include emotional competence in the soft skills of the modern head of the public sphere. This decision is due to the importance of 
emotional competence for professional activity, which is associated with frequent and prolonged contact with people. Specificity of public administration and 
administration is determined by the scale of activity. This activity is aimed at solving the problems of social development through the use of special adminis-
trative and legal methods of influencing the social relations stipulated by the rules of administrative law. Commitment to the achievement of important public 
tasks increases the importance of training managers in public administration and administration.
Key words: public administration, HR management, innovative HR management technologies, competencies, soft skills, emotional competence.

Постановка проблеми. Глобалізаційні про-
цеси, виклики науково-технічного розвитку, інфор-
матизація всіх процесів суспільства призводять 
до змін у сфері економічної політики і, відповідно, 
відношення до трудових ресурсів. Не товар і  не 
послуга, а  персонал стає головним ресурсом 
будь-якої організації. Та чим вище рівень управ-
лінської ієрархії, тим більші вимоги висуваються 
до персоналу, вимагаючи від нього більш узагаль-
нених знань, умінь та навичок. Якість підготовки 
керівників публічних служб стає головною умо-

вою вирішення багаточисельних сучасних про-
блем соціально-економічного розвитку України. 
Публічна служба – це сфера людської діяльності 
в усіх типах державних, комунальних, громадських 
установ, організацій і підприємств щодо практич-
ної реалізації конституційних гарантій, політики 
розвитку держави, тактичних та стратегічних 
інтересів суспільства. Відповідно, спрямованість 
на досягнення значних цілей суспільного розви-
тку підвищує значущість високоякісної підготовки 
та розвитку керівників публічної сфери. Керівник 
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публічних організацій має критично мислити, воло-
діти неабияким інтелектом, широким діапазоном 
розумових моделей, розвинутими професійними 
навичками, колосальною енергією та мотивацією. 
Часте тривале спілкування з людьми вимагає від 
керівника лідерських навичок та вміння налаго-
дження позитивної емоційної атмосфери. Таким 
чином, динаміка зовнішнього та внутрішнього 
середовища вимагає запровадження інноваційних 
технологій у сфері підготовки керівників публічних 
організацій, тому актуальності набувають дослі-
дження новітніх тенденцій у  розвитку кадрових 
технологій у рамках публічного управління.

Аналіз останніх досліджень і  публікацій. 
Проблемам підготовки кадрів для публічного 
управління присвятили праці такі вітчизняні нау-
ковці: І.  Сурай [1], В.Д.  Бакуменко, І.С.  Бондар, 
В.Г.  Горник, В.В.  Шпачук [2], А.В.  Ліпенцев [3], 
Н. Гончарук [4], К.В. Процак [5; 6] та ін. Досліджен-
нями проблем компетентністного підходу у  різні 
часи займалися Д.  Спенсер [7], Д.  Дубоіс  [8], 
О.А.  Гавриш [9], Г.  Данилова [10], І.  Зимня [11], 
Л.  Мітіна [12], Н.  Ничкало [13], Г.  Селевко[14], 
В. Ягупов [15] та ін. Контентному аналізу «м’яких» 
та «твердих» навичок присвятили праці М.Л. Бєло-
ножко [16], О.В. Жмай [17], О.В. Чуланова [18; 19] 
та ін. Питання емоційної компетенції у різні часи 
досліджували Д. Гоулман, Р. Бар-Он, Дж. Мейер, 
П.  Сэлловей, Д.В.  Люсін, Р.М.  Лукич, О.Л.  Чула-
нова, Е.А. Сидоренко, Е.А. Власов та ін.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є формування теоретико-методологічних основ 
інноваційних кадрових технологій у  публічному 
управлінні та виявлення перспективних напря-
мів підвищення ефективності керівників у системі 
публічного управління.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У  публічному управлінні поряд із традиційними 
кадровими технологіями, до яких відносяться про-
цедури, що застосовуються вже тривалий час від-
повідно до нормативних правових актів (атестація 

кадрів, кваліфікаційний іспит, забезпечення поса-
дового росту, резерв кадрів та ін.), усе активніше 
запроваджують нові прогресивні технології оціню-
вання та підготовки кадрів.

Інноваційні кадрові технології можна розділити 
на дві групи: інноваційні технології формування 
кадрового потенціалу та інноваційні технології під-
вищення ефективності роботи кадрів (табл. 1).

На нашу думку, у  рамках підвищення ефек-
тивності кадрової роботи публічних служб осо-
бливої уваги заслуговує компетентнісний підхід. 
Ми  будемо оперувати поняттям компетенційного 
підходу, саме цей термін використовується у  біз-
нес-практиці наукового базису управління люд-
ськими ресурсами організації. (Натомість поняття 
«компетентнісний підхід» переважно викорис-
товується в  освітянській діяльності закладів 
освіти різних рівнів акредитації; воно увійшло до 
складу понятійного апарату української педагогіки 
у зв’язку з приєднанням вітчизняної системи освіти 
до «Болонського руху» в  Європі й ухваленням 
західноєвропейської освітньої термінології [20]).

Ключовою відмінністю компетенційного підходу 
від розповсюджених механізмів накопичування 
знань, умінь, навичок є орієнтація на форму-
вання у  людини, яка навчається, здатності прак-
тично діяти. З  позицій компетенційного підходу 
питання якісної підготовки фахівця стають імпера-
тивом розвитку організації на засадах компетен-
цій. Публічне управління – це владний вплив на 
життєздатність людей із боку органів державної 
влади, місцевого самоврядування та громадських 
організацій шляхом застосування сукупності еко-
номічних, адміністративних, інформаційно-пси-
хологічних та інших методів з  метою досягнення 
цілей суспільного розвитку. Тому керівники публіч-
них служб мають володіти не лише окремими 
навичками та знаннями з  публічної сфери, а  й 
повинні бути лідерами, критично мислити, прово-
дити публічні виступи, вміти працювати в кризових 
ситуаціях, бути стресостійким та співчутливим. 

Таблиця 1 
Інноваційні кадрові технології

Інноваційні кадрові технології
Технології формування кадрового потенціалу Технології підвищення ефективності кадрової роботи

Ассесмент (assessment) – технологія використовується 
для відбору, навчання та розвитку персоналу. Вважа-
ється однією з найефективніших технологій оцінки та 
підбору персоналу у розвинутих країнах

Антикорупційні технології актуальні в рамках форму-
вання антикорупційного правового поля
Аутсорсинг – передача організацією непрофільних функ-
цій сторонньому виконавцю, спеціалісту у даній сфері 
(наприклад, запровадження нових технологій, надання 
послуг зв’язку, організація підбору та навчання кадрів)

Аутплейсмент (outplacement) – технологія допомоги 
роботодавця звільненим співробітникам у разі скоро-
чення штатів або ліквідації підприємства (консульту-
вання, допомога у стратегічному пошуку роботи, допо-
мога під час складання резюме, підготовка рекомендацій)

Інформаційні технології дають змогу вирішувати широ-
кий діапазон завдань кадрового менеджменту

Процесний підхід – технологія запровадження багаточи-
сельних взаємопов'язаних процесів

Поліграф – технологія перевірки правдивості відповідей 
працівника за фізіологічними параметрами 

Компетенційний підхід – прогресивна технологія пере-
ходу від кваліфікації до компетенцій працівників
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Таблиця 2 
Контент-аналіз дефініції «компетентність»

Автор Визначення

Г. Данилова [10] Здатність приймати рішення і нести відповідальність за їх реалізацію під час виконання функці-
ональних обов’язків

І. Зимня [11] Єдність знань, навичок та відносин у процесі професійної діяльності, що визначається вимогами 
посади, конкретної ситуації та бізнес-цілями організації

Л. Мітіна 12] Комбінація  особистісних якостей та властивостей

Н. Ничкало [13]

Не тільки професійні знання, навички і досвід у спеціальності, а й ставлення до справи, визна-
чені (позитивні) схильності, інтереси і прагнення, здатність ефективно використовувати знання 
й уміння, а також особистісні якості для забезпечення необхідного результату на конкретному 
робочому місці у конкретній робочій ситуації 

Г. Селевко [14]
Інтегральна якість особистості, яка проявляється в її загальній здатності та готовності до діяль-
ності, що ґрунтується на знаннях і досвіді, які набуті в процесі навчання й соціалізації та орієнто-
вані на самостійну й успішну участь у діяльності

В. Ягупов [15] Підготовленість до здійснення певної професійної діяльності та наявність професійно важливих 
якостей фахівця, які сприяють цій діяльності

Цілеспрямованість на досягнення стратегічних 
цілей суспільного розвитку підвищує значущість 
високоякісної підготовки та розвитку керівників 
публічної сфери.

Уперше термін «компетенція» було викорис-
тано у  Массачусетському університеті у  1965  р. 
Н.  Хомським. Засновниками сучасної концеп-
ції компетенцій уважаються Девід МакКлелланд 
і Річард Е. Боятцис, які працювали консультантами 
з управління в американській компанії Hay-McBer. 
Та найчастіше в  останні роки використовується 
визначення компетенції, запропоновані американ-
ськими дослідниками Д. Спенсером та Д. Дубоіс. 
За Д. Спенсером «компетенція» – це базова харак-
теристика людини, що пов’язана з ефективним та/
або найкращим виконанням роботи, яке оціню-
ється на основі відповідних критеріїв [7]. Д. Дубоіс 
визначає компетенцію як типову та вимірювальну 
модель поведінки, знань та навичок, що сприяють 
найвищій ефективності роботи [8].

У  табл.  2 наведено контент-аналіз дефініції 
«компетентність». Аналіз змісту поняття «компе-
тентність» дає змогу дійти висновку, що компе-
тентність формується, розвивається і  проявля-
ється в процесі конкретної діяльності.

У  сучасних дослідженнях компетенції роз-
поділяють тверді, hard skills («хардскілз», англ. 
hard skills  – «тверді навички») та м’які soft skills 
(«софтскілз». англ. soft skills – «м’які навички»). 
Hard skills  – це технічні компетенції, пов’язані 
з діяльністю в  галузі формалізованих технологій. 
Цим  компетенціям властиві статичні властивості, 
вони мають вимір та ототожнюються з  певними 
конструкціями; входять до переліку вимог у поса-
дових інструкціях, легко розкладаються на низку 
простих та кінцевих операцій. Hard skills корелю-
ють із професійними компетенціями, вони є більш 
традиційними та звичними. Але сучасні виклики 
ставлять нові вимоги до кваліфікації персоналу, 
зокрема до керівників публічної служби. Тепер не 
тільки і  не стільки професійні, а  особисті якості 

керівників набувають важливості. Для лідерів 
публічної сфери важливі уміння і навички стратегіч-
ного бачення; організаторські здібності (створення 
робочих груп і  ефективних команд, делегування 
повноважень, роботи з  персоналом, його оціню-
вання і  розвиток); комунікативні навички (спілку-
ватися, переконувати опонентів, досягати компро-
місів, вести переговори); орієнтація на результат 
(аналізувати інформацію та робити висновки, за 
результатами аналізу приймати рішення, домага-
тися вирішення проблем і  конфліктів, приймати 
рішення тощо). А це вже компетенції soft skills.

Узагалі більша частина навичок, що використо-
вуються для досягнення мети, – це soft skills. І чим 
вище керівник піднімається по кар’єрних сходах, 
тим важливішу роль відіграють саме соціальні 
навички, тоді як професійні hard skills відходять на 
другий план. Чим вище посада керівника, тим від-
повідальніший він за прийняті рішення та поради, 
надані підлеглим та співробітникам. Тому сьогодні 
70% тренінгових курсів орієнтовані на формування 
навичок soft skills [18].

Згідно з Оксфордським словником, soft skills – 
це особистісні якості, які дають змогу ефективно 
і гармонійно взаємодіяти з іншими людьми. Набір 
умінь, навичок і  якостей працівника, що включа-
ються в  групу soft skills, безпосередньо відобра-
жає рівень соціально-психологічного розвитку 
людини, який можна охарактеризувати за допо-
могою таких навичок: уміння переконувати, знахо-
дити підхід до людей, лідирувати, міжособистісне 
спілкування, ведення переговорних процесів, 
робота в  команді, особистісний розвиток (здат-
ність до навчання), управління часом, ефективне 
планування своєї діяльності, ерудованість, креа-
тивність, уміння працювати з  інформацією, стре-
состійкість тощо  [17]. Однак слід зауважити, що 
єдиного визначення терміна та єдиного підходу 
до формування набору soft skills не існує [17; 18]. 
Найбільш логічною видається позиція дослідників, 
які вважають, що під час визначення того, що таке 
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soft skills, необхідно відштовхуватися від контек-
сту і сфери діяльності.

Найчастіше до soft skills належать комуніка-
тивні навички, управлінські навички, самоорга-
нізаційні навички, розумові навички. Однак деякі 
автори у новітніх дослідженнях акцентують увагу 
на необхідності включення до складу soft skills 
емоційних навичок. Цікаво, що, за даними дослід-
жень Гарвардського університету (Д.  МакКлел-
ланд), лише 15% ефективності керівника залежить 
від його інтелекту і 85% – від емоційної компетент-
ності [21]. Дослідник М.Л. Бєлоножко підкреслює, 
що емоційні навички для керівника є первинними, 
тому що забезпечують лідерство, можливість 
контролювати та управляти емоціями [16]. Десяти-
річні дослідження О.В. Чуланової підтвердили той 
факт, що саме високий рівень емоційної компе-
тенції пов’язаний з  організаційними здібностями, 
емпатією, самомотивацією, стійкістю до стресів, 
командною роботою. Як зазначає автор, запорука 
успіху управлінця – у використанні тонких механіз-
мів впливу на інтелектуальну та емоційну сфери 
співробітників [18]. Під емоційною компетентністю 
О.В. Чуланова розуміє сукупність його навичок, що 
сприяють розумінню власних емоцій та почуттів, 
емоцій і  почуттів співробітників, а  також уміння 
управляти ними відповідно до ситуації для підви-
щення ефективності організації у цілому [18].

Ми підкреслюємо актуальність та важливість 
емоційної компетентності для тих видів про-
фесійної діяльності, які пов’язані з  частими та 
тривалими контактами з  людьми, з  публічними 
виступами, потребують розуміння інших людей 
та контролю власних емоцій. У публічних органі-
заціях важливо, щоб керівник був емоційно ком-
петентним: був здатний управляти власними емо-
ціями, розпізнавати емоції інших і на цій підставі 
будувати взаємодію, створювати позитивну емо-
ційну атмосферу, вміти виявити важливу інформа-
цію на тлі емоційних сигналів людей, користува-
тися емоційною енергією, створювати необхідну 
корпоративну культуру, що забезпечить необхідні 
результати. Тому вважаємо за доцільне розви-
вати емоційну компетентність у керівників публіч-
ної сфери у  рамках компенсаційного підходу як 
інноваційної технології підвищення ефективності 
роботи публічних організацій.

Висновки з  проведеного дослідження. 
Таким чином, проведені дослідження дають змогу 
обґрунтувати доцільність розширення методоло-
гічного базису компетенційного підходу технологій 
підвищення ефективності кадрової роботи мето-
дами формування емоційної компетентності керів-
ників у системі публічного управління.

Подальшим напрямом досліджень є уточнення 
базового набору soft-skills для керівників у системі 
публічного управління та визначення ефективних 
інструментів формування цих компетенцій.
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INNOVATIVE STAFF TECHNOLOGIES IN PUBLIC ADMINISTRATION

The purpose of the article. Globalization processes, challenges of scientific and technological develop-
ment, informatization of all processes of society leads to changes in the sphere of economic policy, and accord-
ingly the attitude to labor resources. Not a product or a service, but the staff becomes the main resource of any 
organization. The higher the level of the managerial hierarchy, the greater the demands placed on staff, requir-
ing more generalized knowledge, skills and competencies. The quality of training of heads of public services is 
the main condition for solving many contemporary problems of socio-economic development of Ukraine.

The purpose of the research is to form the theoretical and methodological foundations of innovative person-
nel technologies in public administration and to identify promising directions for improving the effectiveness of 
managers in the public administration system.

Results and practical implications. The article deals with innovative human resources technologies in 
public administration. The competence approach to the training of managers in the public administration sys-
tem was emphasized. It is emphasized that the issues of qualitative training of a specialist become an impera-
tive for the development of the organization on the basis of competencies. The article clarifies the content 
analysis of the definition of competence. It is noted that modern researchers of the competency approach 
increasingly favor the development of soft skills of staff. If hard skills are technical competences related to 
formalized technology activities, soft skills are personal skills of social interaction staff. In today’s challenges to 
the heads of organizations, it is the personal qualities of the executives that become important. It is revealed 
that today there is no universal approach to forming the composition of soft skills of the staff, but instead it is 
emphasized that it is expedient to take into account the context of the sphere of activity of employees. That 
is why we have explored soft skills in public administration. Soft skills such as strategic vision, organizational 
skills, communication skills, and result orientation are important for public sector leaders. It is also necessary 
to include emotional competence in the soft skills of the modern head of the public sphere. This decision is 
due to the importance of emotional competence for professional activity, which is associated with frequent and 
prolonged contact with people.

Value/originality. Specificity of public administration and administration is determined by the scale of activ-
ity. Commitment to the achievement of important public tasks increases the importance of training managers 
in public administration and administration. The conducted researches allow to substantiate the expediency of 
expanding the methodological basis of the competence approach of technologies of increasing the efficiency 
of personnel work by the methods of forming the emotional competence of managers in the system of public 
management. 

A further area of research is to refine the basic set of soft-skills competencies for leaders in public adminis-
tration and to identify effective tools for generating those competencies.


