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Білокудря А. В. Організаційно-методичне забезпечення управління людськими ресурсами  
в умовах децентралізації

У статті розкрито теоретико-практичні аспекти організаційно-методичного забезпечення управління людськими ресурсами (УЛР) у терито-
ріальних громадах в умовах децентралізації влади. Обґрунтовано необхідність комплексного підходу до формування кадрової політики органів 
місцевого самоврядування як ключової передумови підвищення інституційної спроможності громад. Запропоновано авторську класифікацію 
чинників, що визначають ефективність УЛР у громадах, згрупованих за чотирма рівнями впливу: зовнішні (інституційні, політичні, соціоеконо-
мічні), організаційні, кадрово-управлінські та індивідуально-професійні. Такий підхід дозволяє глибше осмислити взаємозв’язок між внутрішніми 
ресурсами громад і впливом зовнішнього середовища. Визначено особливості організаційно-методичного забезпечення УЛР в умовах реформу-
вання публічного управління, зокрема акцентовано на потребі адаптивних інструментів оцінки, планування та розвитку персоналу в громадах 
з різними ресурсними умовами. Запропоновано концептуальні засади формування кадрової системи на локальному рівні, яка враховує специфіку 
територіального контексту, рівень безпеки, мобільність трудових ресурсів та динаміку управлінських змін. На основі результатів аналізу прак-
тик трьох типів громад (тилова, прифронтова, зона бойових дій) запропоновано оптимальну модель кадрового забезпечення органів місцевого 
самоврядування, яка поєднує стратегічне кадрове планування, підвищення кваліфікації персоналу, розвиток внутрішнього кадрового резерву та 
механізми залучення зовнішніх фахівців. Практична цінність дослідження полягає в можливості застосування запропонованих підходів у розро-
бленні локальних стратегій розвитку людських ресурсів. Результати дослідження можуть бути використані для вдосконалення місцевої кадро-
вої політики, підвищення ефективності управлінських процесів та формування стійких управлінських систем на місцевому рівні.
Ключові слова: управління людськими ресурсами, територіальні громади, децентралізація, кадрова політика, кадрове забезпечення, органи міс-
цевого самоврядування, інституційна спроможність, адаптивне управління.
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У процесі децентралізації в Україні територі-
альні громади отримали розширені повно-
важення та відповідальність за управління 

ресурсами, зокрема людським капіталом. Ефек-
тивність функціонування органів місцевого само-
врядування значною мірою залежить від рівня ка-
дрової спроможності, здатності адаптуватися до 
нових викликів та забезпечувати надання якісних 
публічних послуг. Проте на практиці управлін-
ня людськими ресурсами (УЛР) в громадах часто 
здійснюється за інерційними підходами, без ураху-
вання сучасних інструментів стратегічного плану-
вання, кадрового резерву, системного підвищення 
кваліфікації та антикризових механізмів [5].

Особливо гостро проблема постає в грома-
дах, що функціонують в умовах воєнного стану, зо-
крема у прифронтових і постраждалих територіях. 
Нерівномірність ресурсного забезпечення, кадрові 
втрати, низька мобільність фахівців та недостат-
ність методичної підтримки управлінських рішень 
ускладнюють реалізацію ефективної кадрової по-
літики. Водночас чинні нормативно-правові та 
інституційні засади не забезпечують достатнього 
методичного інструментарію для реалізації УЛР у 
нових умовах.

Таким чином, актуальним постає завдання 
розроблення сучасного організаційно-методич-
ного забезпечення УЛР, що базується на систем-
ному аналізі чинників кадрової ефективності та 
враховує контекст децентралізованого управління 
в кризових умовах. Це вимагає уточнення теоре-
тичних підходів, розробки адаптивних моделей 
кадрової політики та інструментів їх практичного 
впровадження в діяльність органів місцевого са-
моврядування.

Українські та іноземні науковці активно до-
сліджують УЛР у системі публічного управління 
в умовах децентралізації. Зокрема, О. Амоша та  
О. Новікова наголошують на важливості людсько-
го капіталу як ключового чинника розвитку тери-
торій [2]. Водночас, ряд авторів розглядають пи-
тання формування та реалізації кадрової політики 
органів місцевого самоврядування, підкреслюючи 
потребу в професіоналізації публічної служби та 
вдосконаленні механізмів добору, адаптації та мо-
тивації персоналу [8]. Т. Огаренко у своїх дослі-
дженнях аналізує розвиток кадрового потенціалу 
в контексті реформування публічного управління, 
підкреслюючи, як кадрова спроможність впливає 
на інституційну ефективність громад [6].

Незважаючи на наявність ґрунтовних тео-
ретичних напрацювань, актуальним залишається 
питання формування цілісної організаційно-ме-
тодичної моделі УЛР, яка б відповідала сучасним 
викликам, зокрема безпековим ризикам, цифровій 

трансформації та потребі інтеграції адаптивних 
управлінських інструментів. Нині існує потреба в 
поєднанні концептуальних підходів з прикладни-
ми рішеннями, які враховують специфіку функці-
онування громад у тилових, прифронтових і бойо-
вих зонах.

Отже, подальше дослідження має бути спря-
моване на конкретизацію методичного забезпе-
чення УЛР з урахуванням територіального контек-
сту, варіативності ресурсів і рівня управлінської 
зрілості громад.

Хоча існує чимало досліджень, присвячених 
окремим аспектам УЛР у системі публічного управ-
ління, деякі важливі питання все ще залишаються 
недостатньо вивченими.

По-перше, бракує цілісної класифікації чин-
ників, які впливають на ефективність УЛР саме в 
умовах децентралізації. Наявні підходи здебільшо-
го є фрагментарними та не враховують територі-
альну специфіку, рівень ресурсного забезпечення 
та ступінь управлінської автономії громад. 

По-друге, наразі немає єдиної організаційно-
методичної моделі УЛР. Існуючі методичні розроб-
ки, як правило, розраховані на стабільне середови-
ще, тому вони не відповідають потребам громад, 
які функціонують у кризових і посткризових умо-
вах, особливо в тилових, прифронтових або зонах 
бойових дій.

По-третє, практичні інструменти оцінки ка-
дрового потенціалу на місцевому рівні, механізми 
формування кадрового резерву, а також способи 
залучення та утримання професійних кадрів в умо-
вах обмежених фінансових і демографічних ресур-
сів залишаються недостатньо вивченими. Отже, 
існує нагальна потреба в розробці комплексного 
організаційно-методичного підходу до управління 
людськими ресурсами. Такий підхід має поєднува-
ти стратегічне бачення, гнучкість та практичну ре-
алізованість у реаліях функціонування українських 
територіальних громад.

Таким чином, цілі статті – провести класи-
фікацію чинників, що впливають на управ-
ління людськими ресурсами (УЛР) у те-

риторіальних громадах в умовах децентралізації,  
з урахуванням соціально-економічних, правових, 
інституційних та управлінських аспектів; обґрун-
тувати організаційно-методичне забезпечення 
ефективного УЛР на місцевому рівні, включно з 
розробкою методичних підходів, управлінських 
процедур та інструментів кадрової роботи в умо-
вах нових управлінських повноважень громад; 
запропонувати оптимальну модель кадрового за-
безпечення органів місцевого самоврядування, 
яка відповідає сучасним викликам децентралізації, 
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забезпечує професіоналізацію посадовців та підви-
щення ефективності місцевого врядування.

В умовах децентралізації, трансформації сис-
теми публічного управління та тривалої воєнної 
агресії проти України територіальні громади (ТГ) 
стали не лише адміністративними, а й функціо-
нальними центрами соціально-економічного роз-
витку. Водночас на них лягла відповідальність за 
ефективне УЛР, що є основою їхньої спроможності, 
стійкості та здатності до саморозвитку.

На сучасному етапі актуальність організа-
ційно-методичного забезпечення системи 
УЛР ТГ зумовлюється такими ключовими 

чинниками: децентралізація влади потребує ство-
рення дієздатної кадрової інфраструктури на рівні 
громад. Передача повноважень без чіткого орга-
нізаційно-методичного супроводу призводить до: 
неефективності управлінських рішень; кадрової 
кризи в умовах війни (міграція населення, мобілі-
зація, демографічні втрати створюють гострий де-
фіцит кадрів, особливо у сфері освіти, медицини, 
адміністративного управління. Це вимагає систем-
них підходів до аналізу, збереження та розвитку 
людського потенціалу); відсутності уніфікованої 
системи управління персоналом в більшості ТГ 
(низький рівень кадрового планування, відсутність 
резерву кадрів, неузгодженість освітніх і ринкових 
потреб, слабка цифровізація HR-процесів); необ-
хідності адаптації до кризових умов (військові дії, 
економічна нестабільність): громади потребують 

методичних рішень, які дозволяють формувати 
гнучку, адаптивну та кризостійку модель УЛР; по-
тенціал людського капіталу – один із найважливі-
ших внутрішніх ресурсів громади. Його ефектив-
не використання неможливе без якісного органі-
заційно-методичного забезпечення, яке поєднує 
стратегічне планування, міжінституційну взаємо-
дію та залучення громадськості [1].

Таким чином, формування цілісної організа-
ційно-методичної системи УЛР ТГ (рис. 1) – 
це не лише відповідь на сучасні виклики, а й 

умова сталого розвитку, соціальної згуртованості, 
підвищення якості життя населення та конкурен-
тоспроможності громад у майбутньому.

Система УЛР ТГ в умовах децентралізації та 
воєнної агресії має на меті: створення адаптивної, 
ефективної, кризостійкої системи УЛР громади 
на основі стратегічного планування, міжінститу-
ційної взаємодії та участі громадян. Завданнями 
такої системи є: визначення кадрових потреб гро-
мади, формування інфраструктури УЛР на рівні 
місцевого самоврядування, підвищення кадрової 
спроможності та кваліфікації, забезпечення участі 
громадян у формуванні політик у сфері УЛР, ство-
рення умов для самореалізації, зайнятості та соці-
ального підйому мешканців [1; 3; 4].

Кризово-орієнтований блок є ядром системи, 
що формує адаптивну здатність УЛР ТГ до функ-
ціонування в умовах непередбачуваних і швидко-
плинних змін, зокрема: моніторинг ризиків: по-

  

Кризово-орієнтований
блок  

Лю
дс

ьк
і р

ес
ур

си

 

Властивості системи:  

адаптивність, гнучкість, мережева взаємодія, територіальна орієнтація, динамічність, інклюзивність

Інституційний блок  

Державні органи (ОМС,
ОВА, Мінекономіки)  
ЦНАПи, служби зайнятості
Освітні заклади, ПТУ,
університети

 Цивільний сектор (НУО,
волонтери) 

 

Бізнес

 

Міжнародні організації
(UNDP, ILO, GIZ)

 

 

Блок проблем  

– моніторинг ризиків;
– сценарне прогнозування;
– кризовий кадровий резерв;
– гнучкі моделі зайнятості;
– швидка переорієнтація 
   на потреби ТГ

Система УЛР у ТГ

– функціональні 
   проблеми;
– соціальні проблеми;
– інституційні 
   проблеми

Рис. 1. Система кризово-орієнтованого ситуаційного УЛР територіальної громади в умовах децентралізації
Джерело: авторська розробка.
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стійне відстеження зовнішніх і внутрішніх загроз 
(воєнні дії, масова міграція, мобілізація); сценарне 
прогнозування: розробка стратегій дій за різних 
сценаріїв розвитку подій; кризовий кадровий ре-
зерв: формування бази фахівців, які можуть бути 
мобілізовані в разі дефіциту; гнучкі моделі зайня-
тості: віддалена робота, тимчасова зайнятість, 
волонтерські формати; швидка перекваліфікація: 
короткострокові курси, спрямовані на зміну про-
фесії в умовах зміни ринку праці; психосоціальна 
підтримка: системи супроводу працівників, які пе-
режили втрати, стрес або релокацію.

Врахування територіального аспекту (спе-
цифіка ТГ). З метою оптимізації управління та 
стратегічного планування розвитку ТГ, враховую-
чи їхні особливості та виклики (децентралізація, 
війна, соціально-економічні зміни), розробляється 
типологізація. Вона необхідна для систематизації 
громад, адаптації управлінських інструментів, за-
безпечення стійкого розвитку, формування єдиної 
методичної системи, підтримки соціальної згурто-
ваності та конкурентоздатності. Отже, типологіза-
ція є ключовим інструментом для побудови гнуч-
кої системи управління розвитком ТГ в умовах су-
часних викликів і сприяє їхньому довгостроковому 
сталому розвитку.

Система УЛР має враховувати географічні, 
демографічні, економічні та безпекові характерис-
тики конкретної громади (табл. 1).

Таблиця 1

Типологізація УЛР у розрізі типів  
територіальних проблем

Тип ТГ Характерні  
виклики Потреби УЛР

Бойові зони

Евакуація, руйна-
ція інфраструкту-
ри, втрата насе-
лення

Мобільні HR-
групи, дистан-
ційна коорди-
нація

Прифронтові

Плинність кадрів, 
небезпека, психо-
емоційне висна-
ження

Стабілізація 
зайнятості, про-
грами підтрим-
ки кадрів

Тилові  
громади

Надлишок ВПО, 
перевантаження 
послуг

Інтеграція ВПО, 
розширення 
професійної 
інфраструктури

Крім того, слід враховувати: місько-сіль-
ські відмінності: ресурсна спроможність, рівень 
цифровізації; наявність логістичних, медичних та 
освітніх вузлів [4].

Для формування напрямів УЛР у ТГ в умовах 
децентралізації та воєнної агресії має бути розро-
блене методичне забезпечення УЛР територій в 

умовах децентралізації та кризи (рис. 2). Аналітич-
не забезпечення базується на методичному підході 
до оцінки розвитку ЛР у територіальній громаді 
та передбачає: проведення аналізу тенденцій роз-
витку людських ресурсів територіальної громади; 
аналіз законодавчого забезпечення УЛР; аналіз 
закордонного досвіду УЛР; виявлення проблем і 
потенціалу розвитку; визначення складових систе-
ми управління людськими ресурсами (СУЛР) ТГ в 
умовах децентралізації та кризи.

Для ефективного впровадження системи 
управління людськими ресурсами в органах місце-
вого самоврядування (ОМС) необхідне належне ін-
ституційне та методичне забезпечення. Методич-
не забезпечення, своєю чергою, охоплює комплекс 
дій, спрямованих на якісне планування та аналіз 
кадрових процесів. Це включає методичне пла-
нування та всебічний аналіз наявної кадрової си-
туації, зокрема проведення кадрового аудиту для 
оцінки структури персоналу, його вікового складу, 
рівня освіти, плинності кадрів та виявлення потен-
ційних дефіцитів [3; 4; 7]. 

Організаційно-методичне забезпечення УЛР 
у ТГ – це багаторівнева система, яка має спира-
тися на аналіз, цифровізацію, стратегії та участь 
громади. Успішне її впровадження дозволяє не 
лише вирішити кадрові проблеми, а й перетворити 
людський ресурс на головну конкурентну перевагу 
громади, навіть в умовах нестабільності та воєнних 
викликів.

Ефективна стратегія передбачає постійний 
моніторинг змін зовнішнього середовища, 
розвиток компетенцій персоналу, оптиміза-

цію внутрішніх процесів та впровадження механіз-
мів контролю за виконанням стратегічних планів. 
Такий підхід дозволяє забезпечити послідовність і 
узгодженість дій на всіх рівнях організації.

Нелінійний підхід до формування стратегії 
УЛР визнає, що цей процес є більш складним і ба-
гатогранним, ніж може здатися на перший погляд. 
Він враховує множинність цілей, інтересів різних 
груп і вплив зовнішнього середовища. Такий під-
хід дозволяє більш точно відобразити реальність і 
створити більш гнучку та адаптивну стратегію.

Для оптимізації механізму кадрового забез-
печення необхідно провести аналіз бізнес-проце-
сів УЛР з метою виявлення найбільш критичних 
точок, які вимагають вдосконалення (рис. 3).

Удосконалення механізму управління кадрами 
в органах місцевого самоврядування передбачає: 
оптимізацію організаційної структури, розробку 
індивідуальних планів розвитку для кожного пра-
цівника; впровадження інформаційних технологій, 
автоматизацію рутинних процесів, упровадження 
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Рис. 2. Методичне забезпечення УЛР територій в умовах децентралізації та кризи
Джерело: авторська розробка.
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Визначення складових системи управлінню людськими ресурсами (СУЛР) ТГ в умовах
децентралізації та кризи  

Аналіз законодавчого забезпечення УЛР
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з урахуванням кризово-орієнтованого, ситуаційного та територіально-орієнтованого

підходів до УЛР  

Створення структурних підрозділів УЛР в ОМС

Проведення моніторингу УЛР Застосування програмно-цільового планування
для кадрового забезпечення

 
 

Ін
фо

рм
ац

ій
но

-
ан

ал
іти

чн
е

за
бе

зп
еч

ен
ня

Участь стейкхолдерів і соціальна
мобілізація

Ведення цифрового реєстру трудового
потенціалу громади

 

Використання цифрових платформ для підбору, оцінки, перепідготовки кадрів
та підходів до УЛР 
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систем аналізу ефективності роботи та створення 
платформ для обміну знаннями; розробку системи 
мотивації, яка враховуватиме індивідуальні потре-
би працівників та сприятиме їхньому професійно-
му зростанню.

З метою побудови оптимальної моделі кадро-
вого забезпечення органів місцевого самовряду-
вання пропонується застосувати кваліметричний 
підхід (рис. 4). 

Кваліметрична оцінка якості УЛР передбачає 
побудову багаторівневої моделі, що відобра-
жає взаємозв’язки між різними факторами. 

Для кожного рівня моделі визначається стандарт 
якості, а всі показники зводяться до єдиної шкали. 
Вагомість кожного фактора визначається на осно-
ві експертних оцінок. Загальна оцінка якості роз-
раховується як функція відносних показників та їх 
ваги. Для забезпечення об’єктивності експертних 
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Визначення факторів, що впливають на якість
кадрового забезпечення функціонування органів
місцевого самоврядування

 

 

 

 

 

 Визначення вагомості кожного фактора
та критерію за допомогою експертних оцінок 

 

 
Побудова кваліметричної моделі оцінки якості
кадрового забезпечення функціонування органів
місцевого самоврядування

 

 

Встановлення критеріїв впливу на якість кадрового
забезпечення функціонування органів місцевого
самоврядування за допомогою декомпозиції
визначених факторів    

 

Рис. 4. Схема побудови кваліметричної моделі оцінки якості кадрового забезпечення функціонування ТГ 
Джерело: [6; 7; 8]. 

оцінок використовується коефіцієнт конкордації, 
який дозволяє оцінити ступінь узгодженості думок 
експертів.

Щоб зрозуміти, наскільки ефективно працює 
система управління персоналом у ТГ, ми пропону-
ємо оцінити кожен її елемент за допомогою спеці-
альних показників. Цей підхід дозволить виявити 
сильні та слабкі сторони існуючої системи та роз-
робити рекомендації щодо її вдосконалення. 

Розроблена кваліметрична модель дозволяє 
провести всебічну оцінку ефективності кадрового 
забезпечення в органах місцевого самоврядування. 
Модель побудована на ієрархічному принципі, де 
на верхньому рівні розташовані функціональні про-
цеси управління персоналом, а на нижньому рівні –  
конкретні критерії оцінки. Для кожного критерію 
визначається його вагомість, що відображає його 
значущість для загальної ефективності системи. За 
допомогою цієї моделі можна не тільки оцінити за-
гальний рівень ефективності, але й виявити вузькі 
місця, які потребують додаткових заходів.

ВИСНОВКИ
У результаті проведеного дослідження вста-

новлено, що ефективне управління людськими 
ресурсами в умовах децентралізації є ключовою 
передумовою успішної реалізації повноважень 

органів місцевого самоврядування. Класифікація 
чинників, що впливають на УЛР у територіальних 
громадах, дозволила виявити системні проблеми 
кадрового потенціалу, серед яких – недостатній рі-
вень кваліфікації працівників, відсутність мотива-
ційних механізмів, слабка інституційна спромож-
ність громад. На основі проведеного аналізу було 
обґрунтовано організаційно-методичне забезпе-
чення управління людськими ресурсами, яке вклю-
чає розробку адаптивних кадрових стратегій; впро-
вадження інструментів оцінювання ефективності 
діяльності персоналу; планування професійного 
розвитку та створення сучасних інформаційно- 
аналітичних систем управління кадрами.

Запропонована оптимальна модель кадрово-
го забезпечення органів місцевого самоврядування 
враховує потреби громад у кваліфікованих кадрах, 
принципи субсидіарності, управлінську автономію 
та необхідність впровадження інноваційних підхо-
дів до підбору, навчання і стимулювання персона-
лу. Її реалізація сприятиме підвищенню якості на-
дання публічних послуг, зміцненню інституційної 
спроможності громад та ефективному викорис-
танню людського потенціалу на місцевому рівні.

Проведене дослідження заклало міцну основу 
для розуміння важливості ефективного УЛР в умо-
вах децентралізації та виявило ключові проблеми, 
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що потребують вирішення. Надалі ми бачимо такі 
перспективні напрямки для подальших розвідок: 
поглиблене вивчення впливу зовнішніх факторів; 
розробка індивідуальних кадрових стратегій для 
різних типів громад; дослідження ефективності 
впровадження запропонованої моделі. Ці напрям-
ки досліджень допоможуть не лише поглибити на-
укові знання, а й розробити практичні рекоменда-
ції для подальшого зміцнення кадрового потенціа-
лу територіальних громад, що є критично важли-
вим для їхнього сталого розвитку та ефективного 
виконання повноважень.		                  
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