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ПОНЯТТЯ, СУТНІСТЬ ТА ПРИНЦИПИ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ ДЕРЖАВИ 
СЕКТОРУ БЕЗПЕКИ І ОБОРОНИ

CONCEPT, ESSENCE AND PRINCIPLES OF STATE PERSONNEL POLICY  
IN THE SECURITY AND DEFENSE SECTOR

У статті розглянуто поняття, сутність та принципи кадрової політики держави сектору безпеки і оборони як 
фундаментального інституту публічного управління, що безпосередньо впливає на обороноздатність, інституційну 
стійкість та адаптивність силових і військових структур до сучасних безпекових викликів. Оглянуто основні підходи 
до трактування кадрової політики у вітчизняній та зарубіжній науковій думці, зокрема організаційно-державний, про-
цесно-функціональний, професіоналізаційний, стратегічно-менеджерський та стандартизаційний підходи. Здійснено 
порівняльний аналіз української та західної моделей розуміння кадрової політики сектору безпеки і оборони, акцен-
товано їх відмінності за рівнем стратегічності, інтегрованості в оборонне планування та орієнтації на стандарти 
Організації Північноатлантичного договору (НАТО) і Європейського Союзу (ЄС).

У праці застосовано результати науково-дослідних робіт (НДР) Міністерства оборони України (конкретні-
ше – науково-дослідного відділу кадрової політики НМЦ КП МОУ), зокрема: «Дослідження ефективності підготовки 
та прийняття кадрових рішень на підставі застосування вимог до кандидатів на посади військовослужбовців ЗС 
України» (2018 р.), «Обґрунтування доцільних шляхів підвищення ефективності функціонування системи управління 
кар’єрою військовослужбовців ЗС України» (2019 р.) та «Обґрунтування порядку формування та використання Резерву 
кандидатів для просування по службі в умовах впровадження управління кар’єрою військовослужбовців за військови-
ми званнями» (2021 р.). Використання результатів цих НДР дозволило обґрунтувати практично орієнтовані підходи 
до підвищення об’єктивності кадрового відбору, оптимізації управління кар’єрою та розвитку кадрового потенціалу 
Збройних Сил України.

Обґрунтовано авторське розуміння кадрової політики держави сектору безпеки і оборони як державної стратегії 
формування, розвитку, управління й нормативного забезпечення персоналу військових, безпекових і силових інституцій, 
спрямованої на забезпечення національної безпеки, сумісності з міжнародними стандартами та здатності персоналу 
діяти в умовах реальних і потенційних загроз. Розкрито сутність кадрової політики через систему взаємопов’язаних 
функціонально-категоріальних компонентів, зокрема формування якісного кадрового складу, підтримання професій-
ної відповідності, забезпечення планової ротації, розвиток компетентностей, доброчесності та лідерських якос-
тей, управління кар’єрою, інститут кадрового резерву, стандартизовані процедури добору й оцінювання персоналу, 
а також проходження служби іноземцями.

Визначено принципи кадрової політики держави сектору безпеки і оборони – законності, професіоналізму, мерито-
кратичності, патріотичності, політичної нейтральності, відповідальності та транспарентності – як нормативно-
методологічну основу її реалізації. Дотримання зазначених принципів забезпечує системність, прогнозованість і відпо-
відність кадрової політики демократичним стандартам публічного управління та сучасним міжнародним безпековим 
практикам.

Ключові слова: кадрова політика, сектор безпеки і оборони, управління персоналом, військовослужбовці, кар’єрний 
розвиток, кадровий резерв, стандарти НАТО, ефективність добору, професійна відповідність, національна безпека.

The article examines the concept, essence, and principles of state personnel policy in the security and defense sector 
as a fundamental institution of public administration that directly influences the defense capability, institutional resilience, 
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and adaptability of military and security structures to contemporary security challenges. Key approaches to understanding 
personnel policy in domestic and international scholarship are reviewed, including organizational-state, process-functional, 
professionalization, strategic-management, and standardization perspectives. A comparative analysis of Ukrainian and Western 
models of personnel policy in the security and defense sector is provided, emphasizing differences in strategic orientation, 
integration into defense planning, and alignment with NATO and EU standards.

The study draws on the results of research conducted by the Ministry of Defense of Ukraine (specifically the Research 
Department of Personnel Policy at the NMC PP MoD), including: Research on the Effectiveness of Training and Decision-
Making Based on Requirements for Candidates for Positions in the Armed Forces of Ukraine (2018), Justification of Effective 
Approaches to Enhance Career Management in the Armed Forces of Ukraine (2019), and Justification of the Procedure for 
Forming and Utilizing the Candidate Reserve for Career Advancement under the Implementation of Military Rank-Based Career 
Management (2021). Incorporating these research findings has enabled the formulation of practically oriented approaches to 
enhancing objectivity in personnel selection, optimizing career management, and developing the human resource potential of 
the Armed Forces of Ukraine.

The article presents an authorial understanding of state personnel policy in the security and defense sector as a governmental 
strategy for the formation, development, management, and regulatory support of personnel in military, security, and law 
enforcement institutions. This strategy aims to ensure national security, compliance with international standards, and personnel 
readiness to operate under real and potential threats. The essence of personnel policy is explored through interrelated functional 
and categorical components, including the formation of a competent workforce, maintenance of professional standards, planned 
rotation, development of skills, integrity, and leadership qualities, career management, the institution of personnel reserves, 
standardized selection and assessment procedures, and the service of foreign personnel.

The principles of personnel policy in the security and defense sector–legality, professionalism, meritocracy, patriotism, 
political neutrality, accountability, and transparency–are identified as the normative and methodological foundation for its 
implementation. Adherence to these principles ensures the systematic, predictable, and standards-compliant nature of personnel 
policy, aligning it with democratic public administration practices and contemporary international security frameworks.

Key words: personnel policy, security and defense sector, human resource management, military personnel, career 
development, personnel reserve, nato standards, selection effectiveness, professional competence, national security.

Постановка проблеми. Сучасна кадрова полі-
тика у секторі безпеки і оборони держави є клю-
човим фактором забезпечення обороноздатності, 
інституційної стійкості та оперативної адаптив-
ності силових і військових структур. Водночас, 
реалізація цієї політики в Україні стикається 
з проблемами інтеграції стратегічного планування 
персоналу з потребами Збройних Сил України, 
прозорості та об’єктивності процедур відбору 
й оцінювання, розвитку кар’єрного управління 
та кадрового резерву, відповідності міжнарод-
ним стандартам і інтеграції іноземних військових 
у систему управління.

Ці проблеми набули критичного значення 
після початку повномасштабної агресії російської 
федерації з 24.02.2022 р., що підкреслило потребу 
в швидкій мобілізації, ефективному управлінні 
кадрами та гнучкості оборонного персоналу. Гло-
бальні та регіональні безпекові виклики, включно 
з геополітичними кризами й кіберзагрозами, 
посилюють актуальність формування кадрової 
політики, здатної забезпечувати стійкість, ефек-
тивність і відповідність міжнародним стандартам. 
Наукова потреба в дослідженні полягає у виро-
бленні практично орієнтованих механізмів управ-
ління персоналом та розвитку кадрового потен-
ціалу Збройних Сил України, що спираються на 
результати науково-дослідних робіт (НДР) Мініс-
терства оборони України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Поняття, сутність та принципи кадрової політики 
держави сектору безпеки і оборони аналізували 
такі українські та іноземні фахівці в галузі дер-
жавного управління та військового управління, 
як О. Живило, О. Коваль, О. Банчук-Петросова, 
В. Сокуренко, І. Корж, В. Біліченко, Н. Дакі, 
О. Андрієнко, О. Тракалюк, В. Сліпенюк, В. Блуд, 
О. Білецький, О. Дороніна, В. Сокуренко та ін.; 
Т. де Буйс, П. Олстхоорн, Р. МакКлері, Дж. Роуд-
мен, В. Гарді, К. Вардінскі, Дж. Дертузоз, С. Гар-
бер, Д. Чутер, Х. Мейєр, М. Вісс, Г. Букур-Марку, 
Ф. Флурі, Т. Тагарев та ін. Спільним для усіх 
зазначених праць є саме огляд понятійно-катего-
ріального апарату кадрової політики держави сек-
тору безпеки і оборони.

Мета статті – проаналізувати кадрову полі-
тику держави сектору безпеки і оборони, визна-
чити принципи та механізми управління персона-
лом, а також обґрунтувати практично орієнтовані 
підходи до підвищення ефективності добору, 
кар’єрного розвитку та кадрового резерву в умо-
вах сучасних безпекових викликів.

Виклад основного матеріалу. Кадрова полі-
тика в секторі безпеки і оборони є одним із базо-
вих елементів функціонування держави, оскільки 
кадровий компонент визначає спроможність 
сил оборони виконувати завдання, реагувати на 
загрози та адаптуватися до динаміки сучасного 
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безпекового середовища. Як слушно зазначає 
Я. Жовнірчик, кадрова політика виступає «сис-
темоутворюючим чинником державного управ-
ління», формуючи не лише професійний потен-
ціал персоналу, але й ціннісно-нормативні основи 
функціонування управлінських інститутів [1]. 
Показники професійності, стабільності, добро-
чесності та мобільності кадрів безпосередньо 
впливають на обороноздатність держави.

У науковій літературі поняття «кадрова полі-
тика» визначається як сукупність принципів, 
цілей, механізмів і заходів, спрямованих на 
формування, розвиток і раціональне викорис-
тання кадрового потенціалу (Н. Мартиненко та 
В. Руденко) [2]. Водночас, як справедливо під-
креслює О. Радченко, у сферах безпеки та оборони 
кадрова політика невід’ємно пов’язана з професі-
оналізацією, дисциплінарною підзвітністю, стан-
дартами служби, готовністю до ризику та високим 
рівнем психологічної стійкості [3].

Таким чином, теоретичний аналіз кадрової 
політики в секторі безпеки і оборони потребує 
розгляду таких складових: професіографічних 
параметрів, моделей управління кар’єрою, інсти-
туту кадрового резерву та стандартизованих про-
цедур відбору і оцінювання, що відповідають 
вимогам НАТО, ЄС і сучасних концепцій публіч-
ного управління. Окремої уваги заслуговує також 
питання проходження служби іноземцями, яке, за 
А. Котті, набуває актуальності в умовах міжна-
родної інтеграції оборонних інститутів [4].

Сутність кадрової політики в секторі безпеки 
і оборони розкривається через ключові функції: 
формування якісного кадрового складу, підтри-
мання професійної відповідності, забезпечення 
ротації, розвиток компетентностей, доброчес-
ності та лідерських якостей, а також створення 
умов для ефективного використання кадрового 
потенціалу.

В основі цих процесів лежать принципи кадро-
вої політики: 1) законність – дотримання національ-
ного законодавства та міжнародних зобов’язань; 
2)  професіоналізм – відповідність компетенцій 
визначеним вимогам служби; 3)  меритократич-
ність – просування за заслуги та досягнення; 
4) патріотичність – пріоритет національних інтер-
есів та безпеки; 5) політична нейтральність – від-
сутність політичного впливу на кадрові рішення; 
6) відповідальність – персональна та колективна 
відповідальність за завдання; 7) транспарент-
ність – відкритість процедур добору, оцінки та 
ротації.

Науковці по-різному трактують поняття 
«кадрова політика сектору безпеки і оборони». 

Так, В. Сокуренко визначає її як систему держав-
них управлінських рішень та механізмів для фор-
мування та розвитку персоналу [5]. С. Попов та 
колектив авторів акцентують на багаторівневому 
доборі, підготовці та ротації, орієнтованих на 
національну безпеку [6]. В цей же час, О. Білець-
кий і О. Дороніна пропонують розглядати кадрову 
політику як стратегію комплектування, управ-
ління кар’єрою та морально-психологічного 
забезпечення військовослужбовців [7].

У зарубіжній науковій парадигмі кадрову полі-
тику розглядають у трьох проєкціях: стратегічній 
(Дж. Дертузоз) – як дорожню карту управління 
людським капіталом та кар’єрними траєкторіями 
[8]; стандартизаційній (С. Гарбер) – через набір, 
розвиток та підтримання етичних і професійних 
стандартів [8]; механічній (К. Вардінскі) – через 
унормовану професіоналізацію, управління ком-
петенціями, дисципліною та адаптивністю [9].

Таким чином, українська модель акцентує 
увагу на інституційно-адміністративних про-
цесах, тоді як західна, водночас, на стратегічно-
менеджерському плануванні та інтеграції у сис-
тему оборонного менеджменту.

У табл. 1 представлено ключові відмінності 
у трактуванні терміну «кадрова політика сектору 
безпеки і оборони держави» в рамках української 
та зарубіжної моделей її аналітичного розуміння.

Аналіз даних, представлених у табл. 1, дозво-
ляє зробити низку важливих висновків. По-перше, 
українська модель кадрової політики значною 
мірою зосереджена на інституційно-адміністра-
тивних аспектах, тоді як західна модель акцентує 
стратегічне планування, менеджмент компетенцій 
та інтеграцію кадрової політики у загальну сис-
тему безпеки. По-друге, принципи, що лежать 
в основі кадрової політики обох моделей, мають 
спільні риси (законність, професіоналізм, тран-
спарентність), але відрізняються пріоритетами їх 
реалізації та механізмами впровадження.

Отже, порівняльний аналіз свідчить, що вітчиз-
няна практика може отримати значні переваги від 
запозичення стратегічного підходу та інтеграції 
кращих західних практик, одночасно зберігаючи 
національні особливості. Ці висновки безпосе-
редньо формують підґрунтя для подальших реко-
мендацій щодо вдосконалення кадрової політики 
сектору безпеки і оборони України.

Розкриття поняття, сутності та принциполо-
гічної складової кадрової політики держави сек-
тору безпеки і оборони також доцільно прово-
дити через аналіз науково-дослідних робіт (НДР) 
Міністерства оборони України (науково-дослід-
ного відділу кадрової політики НМЦ КП МОУ).
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Таблиця 1
Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони : відмінність трактувань дефініції 

(українська/зарубіжна моделі)
Модель (підхід) Ключові риси (особливості) моделі (підходу)

Український дискурс

Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони – система державних управлінських 
рішень і механізмів, спрямованих на формування, підтримку та розвиток персоналу для 
забезпечення обороноздатності. Акцент на інституційності та державному управлінні 
(організацйійно-державний підхід).
Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони як багаторівнева система добору, 
підготовки, ротації та виховного впливу на персонал; акцент на багаторівневості та 
ротації, обмежений стратегічним і прогностичним баченням (процесно-функціональний/
багаторівнений підхід).
Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони – стратегія комплектування, 
управління кар’єрою, морально-психологічне забезпечення; стандарти етичні та професійні 
розглядаються частково; професіоналізація персоналу обмежена (професіоналізаційний 
підхід).

Зарубіжний (західний) 
дискурс

Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони як частина стратегічного управління 
людським капіталом оборонного сектору, інтегрована у планування та менеджмент 
ресурсів, включно з міжвійськовим співробітництвом (НАТО).
Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони як спосіб та механізм регуляції циклів 
служби (набір – навчання – розгортання – ротація – утримання персоналу (recruitment–
training–deployment–rotation–retention)), пов’язана з бойовою готовністю.
Кадрова політика держави сектору безпеки і оборони у розрізі дорожньої карти управління 
компетентностями, професіографією, кар’єрними траєкторіями, професійними та етичними 
стандартами, адаптивністю до загроз; інтеграція у стандарти НАТО.

Відмінності
Українська модель є інституційно-адміністративна; західна, в свою чергу, стратегічно-
менеджерська та інтегрована у систему оборонного планування. Дискурс України як акцент 
на процесах та ротації; західна модель теоретизування –– поєднання процесів із бойовою 
готовністю та оперативною інтеграцією.

Джерело: авторська розробка.

Так, елементом кадрової політики виступа-
ють моделі управління кар’єрою, які, відповідно 
до результатів НДР «Дослідження ефективності 
підготовки та прийняття кадрових рішень на під-
ставі застосування вимог до кандидатів на посади 
військовослужбовців Збройних Сил України» 
(2018 р.), охоплюють не лише вертикальне служ-
бове зростання, але й горизонтальну мобіль-
ність, ротацію та спеціалізацію (п. 1.1–1.3) [10]. 
У такому розумінні управління кар’єрою виконує 
подвійну функцію – забезпечення стабільності 
кадрової системи та її адаптивності до змін без-
пекового середовища.

Важливе місце у структурі кадрової політики 
сектору безпеки і оборони посідає інститут кадро-
вого резерву, який у теорії державного управ-
ління трактується як інструмент забезпечення 
наступності та прогнозованості кадрових про-
цесів. Як обґрунтовується у НДР МОУ «Обґрун-
тування порядку формування та використання 
Резерву кандидатів для просування по службі…» 
(2021 р.), кадровий резерв дозволяє мінімізувати 
ризики кадрових провалів у кризових умовах та 
підтримувати стійкість управлінських рішень 
(п. 2.1). [11].

Невід’ємною складовою сутності кадрової 
політики є стандартизовані процедури добору, 
оцінювання та контролю персоналу, які фор-

мують формалізований принциповий каркас 
кадрової системи. У матеріалах НДР МОУ, при-
свячених підвищенню ефективності управління 
кар’єрою військовослужбовців (2019 р.), ці про-
цедури розглядаються крізь призму відповідності 
стандартам НАТО та ЄС, що передбачають про-
зорість, об’єктивність, меритократичність і про-
фесійну доброчесність, забезпечуючи уніфікацію 
вимог до персоналу та інтеграцію національної 
кадрової політики у ширший безпековий простір 
(п. 2.1–2.2) [12]. 

Висновки. Якщо зробити проміжні умовиводи 
щодо поняття, сутності та принципів кадрової 
політики держави сектору безпеки і оборони про-
порційно проведеному нами дослідження, отри-
маємо наступні результати.

По-перше, у результаті аналізу наукових 
підходів вітчизняного та іноземного значення 
(В. Сокуренко, О. Білецький, О. Дороніна; Дж. 
Дертузоз, А. Котті, К. Вардінскі) до визна-
чення кадрової політики держави сектору без-
пеки і оборони встановлено, що дане поняття 
має спеціальний, галузево-орієнтований харак-
тер та на рівні теоретичного дискурсу є систе-
мою цілеспрямованих управлінських рішень 
і нормативно-організаційних заходів держави, 
спрямованих на формування, розвиток, утри-
мання та використання персоналу безпекових 
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і оборонних інституцій відповідно до завдань 
національної безпеки, оборони та міжнародних 
зобов’язань держави. Такий підхід дозволяє чітко 
відмежувати досліджуване поняття від загальної 
кадрової політики, а також від вузько відомчого 
або процедурного трактування кадрової діяльності 
(державно-управлінський підхід).

По-друге, сутність кадрової політики держави 
сектору безпеки і оборони розкривається через її 
функціональний зміст як цілісного управлінського 
процесу, що полягає у реалізації взаємопов’язаних 
функцій формування якісного кадрового складу, 
підтримання професійної відповідності персо-
налу, забезпечення планової ротації, розвитку 
компетентностей, доброчесності та лідерських 
якостей, а також створенні організаційних і пра-
вових умов для ефективного використання кадро-
вого потенціалу військовослужбовців. Сутнісною 
ознакою кадрової політики держави сектору без-
пеки і оборони є її стратегічна спрямованість, 
що передбачає узгодження кадрових рішень із 
довгостроковими безпековими цілями держави, 

стандартами Організації Північноатлантичного 
договору (НАТО), Європейського Союзу (ЄС) та 
вимогами адаптивності до змінного характеру 
загроз (військових, військово-політичних, геопо-
літичних та військово індукованих).

По-третє, принципи кадрової політики дер-
жави сектору безпеки і оборони становлять її 
нормативно-методологічну основу та визначають 
межі і спосіб реалізації відповідних управлін-
ських рішень. До останніх належать законність, 
професіоналізм, меритократичність, патріотич-
ність, політична нейтральність, відповідальність 
і транспарентність. Так, зазначені принципи вико-
нують функцію системних регуляторів кадрових 
процесів, забезпечуючи їх відповідність вимогам 
верховенства права, демократичного цивільного 
контролю та міжнародних стандартів управління 
сектором безпеки і оборони, а їхнє дотримання 
дозволяє розглядати кадрову політику як стабіль-
ний і передбачуваний інститут державного управ-
ління, заснований на довгостроковому плануванні 
та результативності.
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