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ІНСТИТУЦІЙНО-ПРАВОВІ МЕХАНІЗМИ КАДРОВОЇ 

ПОЛІТИКИ У ЗБРОЙНИХ СИЛАХ УКРАЇНИ: 

ЄВРОАТЛАНТИЧНИЙ ВИМІР 
 

Анотація. У статті здійснено комплексний аналіз інституційно-правових 
механізмів кадрової політики у Збройних Силах України крізь призму 
євроатлантичної інтеграції та трансформації сектору безпеки і оборони в 
умовах повномасштабної збройної агресії. Проаналізовано наукові підходи до 
розуміння кадрової політики як складової стратегічного управління людським 
капіталом, узагальнено нормативно-правові засади її функціонування, зокрема 
базові закони, статути, підзаконні акти та стратегічні документи Міністерства 
оборони України. Доведено, що кадрова політика ЗСУ має управлінський, 
інституційний і правовий виміри та реалізується через багаторівневий 
інституційно-правовий механізм, який включає нормативний, інституційний, 
процедурний, інформаційно-аналітичний та ціннісно-контрольний компо-
ненти. Обґрунтовано, що євроатлантичний вимір кадрової політики визна-
чається не формальним оновленням нормативної бази, а впровадженням 
стандартизованих, прозорих і аудитованих процедур, сумісних із принципами 
NATO interoperability та програмою Building Integrity. Підкреслено значення 
демократичного цивільного контролю, підзвітності та доброчесності як 
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інституційних гарантій легітимності кадрових рішень. Узагальнено системні 
виклики трансформації, серед яких фрагментарність регулювання, надмірна 
централізація прийняття рішень, недостатня інституційна спроможність 
кадрових органів, обмежена цифрова інтеграція HR-процесів і розрив між 
стратегічними деклараціями та практикою їх реалізації. Окрему увагу 
приділено цифровізації кадрового управління, зокрема впровадженню 
системи “Імпульс” як передумови переходу до аналітично орієнтованої моделі 
стратегічного планування людських ресурсів. Зроблено висновок, що 
євроатлантична модернізація кадрової політики ЗСУ потребує інтеграції 
нормативної гармонізації, процедурної стандартизації, цифрових інструментів 
та інституційно закріплених механізмів підзвітності у єдину систему 
стратегічного управління людським капіталом, безпосередньо пов’язану з 
формуванням оборонних спроможностей держави. 

Ключові слова: кадрова політика, інституційно-правовий механізм, 
Збройні Сили України, євроатлантична інтеграція, NATO interoperability, 
Building Integrity, цифровізація кадрових процесів, стратегічне управління 
людським капіталом. 
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lens of Euro-Atlantic integration and the transformation of the security and defence 
sector under conditions of full-scale armed aggression. Scholarly approaches to 
understanding personnel policy as a component of strategic human capital 

management are examined, and the regulatory and legal framework governing its 
functioning is systematized, including basic laws, statutes, by-laws, and strategic 
documents of the Ministry of Defence of Ukraine. It is demonstrated that the 
personnel policy of the Armed Forces of Ukraine encompasses managerial, 
institutional, and legal dimensions and is implemented through a multi-level 
institutional and legal mechanism comprising normative, institutional, procedural, 
information-analytical, and value-control components. It is substantiated that the 
Euro-Atlantic dimension of personnel policy is determined not by the formal 
renewal of the regulatory framework, but by the introduction of standardized, 

transparent, and auditable procedures compatible with the principles of NATO 
interoperability and the Building Integrity programme. The importance of 
democratic civilian control, accountability, and integrity is emphasized as 
institutional safeguards of the legitimacy of personnel decisions. The systemic 
challenges of transformation are summarized, including regulatory fragmentation, 
excessive centralization of decision-making, insufficient institutional capacity of 
personnel bodies, limited digital integration of HR processes, and the gap between 
strategic declarations and their practical implementation. Special attention is 

devoted to the digitalization of personnel management, particularly the 
implementation of the “Impuls” system as a prerequisite for transitioning to an 
analytically driven model of strategic workforce planning. It is concluded that the 
Euro-Atlantic modernization of personnel policy in the Armed Forces of Ukraine 
requires the integration of regulatory harmonization, procedural standardization, 
digital tools, and institutionally embedded accountability mechanisms into a unified 
system of strategic human capital management directly linked to the development of 
national defence capabilities. 

Keywords: personnel policy, institutional and legal mechanism, Armed Forces 
of Ukraine, Euro-Atlantic integration, NATO interoperability, Building Integrity, 
digitalization of HR processes, strategic human capital management. 

 
Постановка проблеми. Повномасштабна російська збройна агресія проти 

України, трансформація безпекового середовища та активізація євроатлантич-
ної інтеграції обумовлюють необхідність системного перегляду інституційно-
правових механізмів кадрової політики у Збройних Силах України. Сучасний 
етап розвитку сектору безпеки і оборони характеризується переходом від 
переважно адміністративно-командних підходів до управління персоналом до 
моделей, що базуються на принципах професіоналізації, прозорості, добро-
чесності, гендерної рівності, цифровізації кадрових процесів та впровадження 
стандартів НАТО. 
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Водночас чинна нормативно-правова база та інституційна архітектура 

кадрового забезпечення Збройних Сил України залишаються фрагменто-

ваними, недостатньо узгодженими між собою та не повною мірою адапто-

ваними до євроатлантичних вимог щодо стратегічного управління людським 

капіталом. Зберігаються проблеми нормативної колізійності, надмірної 

централізації прийняття кадрових рішень, обмеженої інтеграції цифрових HR-

систем, недостатньої інституційної спроможності щодо формування кадро-

вого резерву та управління кар’єрною траєкторією військовослужбовців. 

У контексті набуття Україною статусу країни-кандидата на вступ до ЄС 

та поглиблення співпраці з НАТО особливої актуальності набуває дослід-

ження відповідності національної кадрової політики принципам демократич-

ного цивільного контролю, стандартам прозорості, підзвітності та сумісності 

з євроатлантичними моделями військового управління. Таким чином, постає 

наукова проблема комплексного осмислення інституційно-правових 

механізмів кадрової політики у Збройних Силах України крізь призму їх 

гармонізації з євроатлантичним безпековим простором. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз останніх досліджень і 

нормативних джерел засвідчує, що трансформація кадрової політики у 

Збройних Силах України дедалі більше розглядається як складова страте-

гічного управління людським капіталом у секторі безпеки й оборони. У статті 

В. Гурковського, Є. Романенка, М. Андрусяка та Р. Русецького (2025) [1] 

кадрова політика інтерпретується через концепцію управління інтелектуаль-

ним потенціалом, що підкреслює її зв’язок із формуванням оборонних 

спроможностей і розвитком професійного ядра ЗСУ. О. Семененко, В. і                    

Л. Царинник та Н. Снапкова (2024) [8] акцентують увагу на понятійно-

термінологічній визначеності та комплексності кадрового менеджменту, 

обґрунтовуючи необхідність правового, методичного й інформаційного 

забезпечення кадрових процесів. В. Сокуренко (2015) [9] розглядає кадрову 

політику в оборонному секторі як багатовимірну систему цілей, принципів та 

інструментів державного управління, що охоплює добір, підготовку, соціальні 

гарантії та морально-психологічне забезпечення персоналу. Нормативну 

основу функціонування кадрової системи формують базові закони України 

про військовий обов’язок і військову службу [4], про соціальний і правовий 

захист військовослужбовців [7], Дисциплінарний статут [5], а також Указ 

Президента України № 1153/2008 [6], які визначають правові рамки кадрового 

циклу. Стратегічний вектор модернізації закріплено в Концепції військової 

кадрової політики до 2028 року [3], що орієнтує систему на професіоналізацію, 

прогнозованість і якісне комплектування. Євроатлантичний вимір кадрової 

трансформації розкрито в урядовому виданні щодо впровадження стандартів і 

практик НАТО [2], а також у матеріалах НАТО з програми Building Integrity 
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[11] та HRM Toolkit для публічного сектору [12], де підкреслюється значення 

прозорості, підзвітності, стандартизації процедур і доброчесності управління 

оборонними ресурсами. Додатково процес цифровізації [10], демонструє 

перехід до аналітично орієнтованої моделі кадрового управління. 

Таким чином, сучасні наукові праці, стратегічні документи та міжнародні 

інструменти формують комплексну рамку осмислення кадрової політики ЗСУ 

як інституційно-правового механізму, що поєднує національні правові основи 

з євроатлантичними стандартами управління людським капіталом. 

Метою дослідження є комплексний аналіз інституційно-правових меха-

нізмів кадрової політики у Збройних Силах України та визначення напрямів їх 

удосконалення з урахуванням стандартів і практик євроатлантичної інтеграції. 

Виклад основного матеріалу. В. Сокуренко, аналізуючи кадрову 

політику в оборонному секторі, акцентує на її змістовій багатовимірності, від 

добору та підготовки до соціальних гарантій і морально-психологічного забез-

печення та на тому, що вона є частиною державного управління і має 

реалізовуватися через цілі, принципи, інструменти та процедури [9, с. 63-66]. 

Ближчою до прикладного військово-управлінського підходу є позиція, пред-

ставлена О. Семененка, В. та Л. Царинник та Н. Снапкової, які наголошують 

на комплексності функцій HR-системи: планування потреб, комплектування, 

навчання, оцінювання, кар’єрного просування та правового/інформаційного 

забезпечення кадрових процесів [8]. 
Разом із тим, простежується зведення до інструментів управління персо-

налом, оскільки кадрова політика у ЗСУ має одночасно управлінський, 
інституційний і правовий виміри. Таким чином, кадрова політика у секторі 
безпеки і оборони є стратегічно та нормативно зумовленою системою цілей, 
принципів і управлінських рішень, що реалізуються через інституції та правові 
процедури для формування боєздатних, професійних і сумісних з євроатлан-

тичними практиками кадрових спроможностей. Частково погоджуючись із 
підходом В. Сокуренка щодо комплексності та державницького характеру 
кадрової політики, вважаємо за потрібне посилити саме євроатлантичний 
компонент (принципи підзвітності, прозорості, демократичного цивільного 
контролю, стандартизації процедур і сумісності), адже у воєнний період 
кадрова політика ЗСУ одночасно виконує функцію управління людським 
капіталом і функцію інституційного “мосту” до НАТО. 

Поняття “інституційно-правовий механізм” у публічному управлінні 
зазвичай розкривається через зв’язок інституцій та права. У контексті кадрової 

політики ЗСУ даний механізм доцільно розглядати як багаторівневу конструк-
цію, що включає: 

 нормативний компонент: законодавчі та підзаконні акти, які визна-

чають порядок проходження служби, добору, просування, дисциплінарної 
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відповідальності, соціального захисту, а також внутрішні нормативні доку-

менти та стандарти процедур; 

 інституційний компонент: органи/підрозділи формування й реалізації 

кадрової політики (на рівні МОУ, Генерального штабу, органів військового 

управління, навчальних інституцій), їх компетенції, вертикалі підзвітності та 

координації; 

 процедурний компонент: регламентовані процедури кадрового циклу 

(планування потреб, добір, підготовка, призначення, атестація/оцінювання, 

кар’єрний розвиток, ротація, резерв, звільнення); 

 інструментально-інформаційний компонент: кадрові реєстри, HR-

інформаційні системи, аналітичні інструменти (планування потреб, оцінка 

ризиків неукомплектованості, прогнозування потреб), стандарти захисту 

даних; 

 ціннісно-контрольний компонент: принципи доброчесності, недискри-

мінації, підзвітності, прозорості, а також механізми демократичного цивіль-

ного контролю та внутрішнього/зовнішнього аудиту. 

У сучасних українських дослідженнях помітною є спроба концептуалізу-

вати кадрову політику ЗСУ як систему саме механізмів і принципів. Наприк-

лад, у статті В. Гурковського та Є. Романенка кадрова політика розглядається 

як один із ключових чинників розвитку оборонних спроможностей, що потре-

бує узгодженості інституційних рішень і нормативних рамок [1]. Погод-

жуючись із логікою авторів, підкреслимо, що для євроатлантичного виміру 

критично важлива стандартизована реалізація через процедури й інституції. 

Таким чином, інституційно-правовий механізм кадрової політики ЗСУ  

це система взаємопов’язаних суб’єктів, норм і процедур, здатна продукувати 

кадрові рішення прозоро, прогнозовано й сумісно з євроатлантичними 

практиками. 

Євроатлантичний вимір кадрової політики ЗСУ варто розкривати через 

три взаємопов’язані орієнтири: 
 

 
 

По-перше, сумісність із НАТО вимагає впровадження підходів, практик, 

принципів і стандартів, які забезпечують спільну здатність діяти разом у 

штабах, підрозділах, системах підготовки та управління. Це прямо підкрес-

лено в урядовому виданні щодо стандартів/практик НАТО, де інтероперабель-

ність подається як результат імплементації союзницьких підходів і стандартів 

Сумісність
Стандартизація 

практик та процедур

Демократичні 
принципи 

врядування сектором 
безпеки
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у ЗСУ та інших компонентах сектору безпеки і оборони [2]. Для кадрової 

політики це означає пріоритет єдиних процедур, прозорих критеріїв, а також 

систем підготовки й оцінювання. 

О. Семененко, В. та Л. Царинник, а також Н. Снапкова, аналізуючи 

кадровий менеджмент у ЗСУ, звертають увагу на необхідність правового, 

методичного та інформаційного забезпечення управління персоналом, що 

фактично збігається з процедурною логікою у євроатлантичних системах 

через рішення, відтворювані через правила і процеси [8]. Погоджуючись, 

уточнимо, що євроатлантична модель вимагає ще й аудитованості кадрових 

процедур та їх недискримінаційності. 

По-третє, євроатлантична рамка передбачає інтеграцію принципів 

підзвітності, прозорості й демократичного цивільного контролю в кадрову 

політику. Навіть за умов воєнного стану кадрові рішення мають залишатися 

легітимними й процедурно захищеними, інакше виникають ризики падіння 

довіри, демотивації, втрат професійного ядра та зростання кадрових конфлік-

тів. Інституційно-правовий механізм має розглядатися як запобіжник проти 

управлінського свавілля та як інструмент підтримки довіри до кадрової 

системи. 

Таким чином, євроатлантичні принципи управління персоналом задають 
для ЗСУ вимоги до інституційної спроможності, правової визначеності та 
процедурної якості, що в сукупності формують інтероперабельність і довіру 
до кадрової системи. 

Нормативно-правове забезпечення кадрової політики у ЗС України 
формується як багаторівнева система. Базовим актом, який визначає інститут 
військового обов’язку, види служби (строкова/контракт), ключові правила 
комплектування та загальні принципи проходження служби, є Закон України 

“Про військовий обов’язок і військову службу” № 2232-XII від 25 березня 1992 
року [4]. У системі кадрової політики закон виконує роль каркаса правового 
статусу військовослужбовця та логіки кадрового циклу (вступ на службу 

проходження  припинення). Другим законом є Закон “Про соціальний і 
правовий захист військовослужбовців та членів їх сімей” № 2011-XII від 20 
грудня 1991 року, який закріплює гарантії, компенсації та соціальні права, що 

безпосередньо впливають на мотивацію, утримання персоналу та стійкість 
кадрового ядра [7]. У контексті євроатлантичного виміру важливо, що 
соціальні гарантії стають елементом управління людським капіталом і довіри 
до інституції. Рівень організаційно-дисциплінарного регулювання кадрової 
політики суттєво задають статути: Дисциплінарний статут ЗСУ і Статут 
внутрішньої служби ЗСУ № 551-XIV від 24 березня 1999 року, які визначають 
стандарти поведінки, підпорядкування, відповідальності та внутрішнього 
порядку як нормативні рамки управління персоналом [5]. 
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Окреме місце займає Положення про проходження громадянами України 

військової служби у ЗСУ № 1153/2008, затверджене Указом Президента, як 

підзаконний акт, що деталізує процедурні аспекти служби, зокрема контракт, 

призначення, переміщення тощо. Саме на рівні таких процедур і виникає 

ключова проблема кадрової політики  баланс між адміністративною доціль-

ністю та правовою визначеністю/передбачуваністю для військовослужбовця. 

Кадрова політика ЗСУ дедалі більше залежить від стратегічного оборон-

ного планування, оскільки саме воно задає модель сил, потрібні спроможності 

та, відповідно, структуру й якість людського ресурсу. 

Окремим, надзвичайно показовим для кадрової політики документом є 

Концепція військової кадрової політики в системі МОУ на період до 2028 

року, оприлюднена МОУ. Додатково наказом МОУ 2023 року було визнано 

такими, що втратили чинність, попередні кадрові документи/напрями до 2025 

року, що свідчить про оновлення рамки кадрової політики [3]. 

Варто зазначити, що євроатлантичний вимір у кадровій політиці 

передбачає наближення до принципів доброчесності, прозорості, підзвітності, 

стандартизованості процесів та інтероперабельності. У даному сенсі корисною 

рамкою є підхід НАТО Building Integrity, який прямо акцентує на використанні 

елементів доброчесності, прозорості й підзвітності для покращення управ-

ління оборонними ресурсами та розвитку спроможностей [11]. Тобто, кадрові 

рішення мають бути процедурно перевірюваними, обґрунтованими й захище-

ними від конфлікту інтересів. Водночас, частина кадрових процедур у ЗСУ 

деталізується підзаконними актами та відомчими документами, що може 

створювати розрив між принципами і практикою процедур. Саме тут прояв-

ляється критерій NATO-підходу: чи є кадровий процес стандартизованим, 

передбачуваним, підзвітним і внутрішньо контрольованим. 

Таким чином, узгодження з НАТО у кадровій сфері  це інтеграція 
принципів Building Integrity і процедурної стандартизації у рішення управ-
ління персоналом, а не лише коригування нормативних формулювань. 
Нормативно-правова база кадрової політики у ЗСУ є розвиненою, але її 
євроатлантична якість визначається ступенем узгодженості актів, процедурної 
стандартизованості, наявністю механізмів прозорості/підзвітності та спро-

можністю інституцій забезпечити однакову правозастосовну практику. Саме 
тому удосконалення інституційно-правових механізмів кадрової політики 
доцільно спрямовувати на оновлення законів, стратегій і процедур у єдину, 
перевірювану й сумісну з підходами НАТО систему. 

Євроатлантичний вимір кадрової політики неможливий без інститу-

ційних гарантій підзвітності та демократичного цивільного контролю, де 

кадрові рішення можуть впливати на права військовослужбовців, прозорість 

кар’єрних траєкторій та справедливість оцінювання. Організаційна модель 
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кадрових підрозділів у ЗСУ має забезпечувати виконання кадрового циклу на 

всіх рівнях (облік, комплектування, призначення, ротації, резерв, підготовка, 

оцінювання), а також бути здатною швидко адаптуватися до змін чисельності 

й структури сил. 

 

Таблиця 1 

Ключові механізми координації і підзвітності в кадровій політиці ЗСУ 
 

Механізм Що забезпечує Ризик без механізму 

Вертикаль «політика–

реалізація»: МОУ → кадрові 

органи ЗСУ 

Єдність кадрової 

політики та стандартів 

Фрагментація практик 

між рівнями/видами 

Узгодження кадрових потреб 

із плануванням оборони 

(Генштаб) 

Зв’язок кадрів зі 

спроможностями 

Дефіцити критичних 

спеціальностей, 

дисбаланси 

Оцінювання ефективності 

системи кадрових органів 

Керованість, метрики, 

удосконалення структури 

“Сліпа зона” якості 

кадрових процесів 

Демократичний цивільний 

контроль і підзвітність 

Легітимність, захист 

прав, прозорість 

Довіра знижується, 

зростають кадрові 

конфлікти 

Авторська розробка. 

 

Отже, інституційна архітектура кадрової політики ЗСУ є багаторівневою, 

а її якість визначається ефективністю координації та стандартизації процедур.  

Євроатлантичний вимір підсилює вимогу до процесної керованості кадрових 

рішень: оцінювання ефективності системи кадрових органів, прозорі критерії 

та метрики стають ключовими інструментами інституційного розвитку. 

Демократичний цивільний контроль у кадрових питаннях є базовою умовою 

легітимності та довіри до кадрової системи, що прямо корелює з принципами 

євроатлантичного врядування сектором безпеки. 

Цифровізація кадрових процесів у ЗСУ є складовою інституційно-

правового механізму кадрової політики, оскільки змінює спосіб фіксації 

кадрових подій, швидкість ухвалення рішень, прозорість процедур і якість 

планування людських ресурсів. Водночас цифрова трансформація у війську 

має специфічні обмеження, а саме  режим доступу до інформації, кіберри-

зики, необхідність дотримання законодавства про персональні дані та 

службову/таємну інформацію. 

Ключовою інституційною новацією 2025 року стало розгортання 

цифрової системи обліку та управління військовослужбовцями “Імпульс”, яку 

Міністерство оборони України позиціонує як першу цифрову систему 

тактичного рівня, що має працювати у кожній військовій частині. Офіційно 

підкреслюється, що “Імпульс” призначений для оптимізації роботи служб 
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персоналу, забезпечення швидкого доступу до актуальних даних, фіксації 

кадрових подій щодо людини, автоматизації створення документів та 

формування узгодженої звітності [10]. Запровадження системи “Імпульс” 

засвідчує перехід від фрагментарних облікових рішень до інтегрованої моделі 

управління людськими ресурсами, що формує передумови для стратегічного 

HR-планування, сумісного з підходами Human Resource Management у 

збройних силах країн НАТО. 

Паралельно з кадровими системами, МОУ розвиває цифрові сервіси для 

військових, зокрема застосунок Армія+. Він не є кадровою системою обліку 

як такою, але показовий як елемент цифрової екосистеми персоналу, адже 

доступ надається чинним військовослужбовцям, а авторизація відбувається 

через BankID або Дію з подальшою перевіркою статусу. 
 

Таблиця 2.  

Цифрові компоненти кадрового управління: ролі та функції 
 

Компонент 
Роль у кадровому 

управлінні 

Що забезпечує для кадрової 

політики 

Імпульс (МОУ) 

Система обліку/ 

управління 

військовослужбовцями на 

тактичному рівні 

Єдину фіксацію кадрових подій, 

автоматизацію документів, 

узгоджену звітність, прийняття 

рішень на основі точних даних 

Армія+ (МОУ) 

Цифровий сервіс доступу 

військових до функцій/ 

ідентифікації статусу 

Підтвердження чинного статусу 

через перевірку; цифровий 

«інтерфейс» взаємодії військового з 

сервісами 

Аналітичні/оціночні 

методики роботи 

кадрових органів 

Методологічний шар 

управління системою 

кадрових органів 

Перехід до керованості й 

вимірюваності (оцінювання 

ефективності/обґрунтування 

структури) 

Авторська розробка. 

 
Таким чином, цифровізація кадрових процесів у ЗСУ є не допоміжним 

інструментом, а ключовим фактором трансформації інституційно-правового 
механізму кадрової політики. Вона інтегрує національну систему військового 
управління до євроатлантичного простору стандартів, водночас зберігаючи 
безпекові пріоритети держави, що перебуває у стані збройної агресії. 

Важливо, що євроатлантичний вимір підсилює запит на аналітику через 

рамки доброчесності та інституційної спроможності. Програма НАТО Building 

Integrity спрямована на зміцнення управління оборонними ресурсами і 

зниження корупційних ризиків; для кадрової сфери це означає потребу у 

прозорих правилах, індикаторах і контрольованих процедурах [11]. Додатково 

НАТО публікувало HRM-інструментарій для публічного сектору, орієнтова-
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ний на системний підхід до HR-процесів (планування, оцінювання компетент-

ностей, доброчесність менеджменту) [12]. 

 

Таблиця 3.  

Напрями HR-аналітики для прогнозування кадрових потреб у ЗСУ (у 

контексті цифровізації) 

Напрям аналітики 
Приклад управлінського 

питання 
Які дані/передумови потрібні 

Аналітика 

кадрових подій (на 

основі обліку) 

де вузькі місця в 

ротаціях/призначеннях 

стандартизована фіксація 

кадрових подій, звітність 

Оцінювання 

ефективності 

кадрових органів 

чи здатна система кадрових 

підрозділів виконувати 

завдання у задані строки 

метрики роботи кадрових 

органів, моделі 

навантаження/продуктивності 

Планування потреб 

у персоналі 

(workforce 

planning) 

які спеціальності/кількість 

потрібні під модель сил і 

спроможностей 

дані про структуру посад, 

укомплектованість, резерв, 

навчання 

Аналітика 

доброчесності 

процедур 

як знижувати ризики 

зловживань у кадрових 

рішеннях 

контрольовані процедури, 

підзвітність, індикатори ризиків 

Авторська розробка. 

 

Отже, цифрова трансформація кадрової політики у ЗСУ є необхідною, але 

недостатньою умовою її євроатлантичної модернізації. Лише поєднання 

технологічних рішень із нормативною визначеністю, процедурною стандарти-

зацією та інституційною відповідальністю забезпечує формування стійкої, 

прозорої та сумісної з євроатлантичними стандартами системи управління 

військовим персоналом.  

Варто зауважити, що трансформація інституційно-правових механізмів 

кадрової політики ЗСУ в євроатлантичному вимірі є процесом, у якому 

нормативні рамки, інституційна спроможність та цифрові інструменти мають 

працювати як єдина система. Концепція військової кадрової політики в 

системі МОУ до 2028 року задає стратегічний орієнтир на гарантоване та 

якісне комплектування підготовленим і вмотивованим персоналом, а також 

його ефективне використання. Водночас, практика реалізації кадрових рішень 

визначається рівнем процедурної стандартизації та підзвітності, що є 

ключовими для NATO interoperability і NATO Building Integrity. Ключовими 

викликами є: 

 фрагментарність нормативно-правового регулювання: кадрова полі-

тика ЗСУ регламентується сукупністю законів, указів, підзаконних і відомчих 

актів, які часто деталізують процедури на різних рівнях і в різний час, що 
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породжує ризики різночитань і неоднакового застосування норм у кадрових 

процедурах (добір, переміщення, атестація/оцінювання, дисциплінарні 

практики); 

 надмірна централізація кадрових рішень: централізація підвищує 

керованість у кризових умовах, однак у довгостроковій перспективі створює 

«вузькі місця» прийняття рішень, уповільнює ротації та кар’єрні траєкторії, 

знижує гнучкість у розподілі дефіцитних компетентностей. Євроатлантична 

логіка сумісності вимагає делегування в межах стандартизованих процедур із 

чіткими критеріями та аудитом; 

 недостатня інституційна спроможність кадрових органів: спромож-

ність визначається кадрами кадрових служб, їх компетенціями, наванта-

женням, наявністю методик і цифрових інструментів; 

 обмежена цифрова інтеграція HR-процесів: ризиком залишається 

відокремленість модулів, які існують без наскрізних даних, уніфікованих 

довідників посад, єдиних правил доступу та інтегрованої аналітики, що 

ускладнює прогнозування потреб і підвищує витрати на управління 

персоналом; 

 розрив між стратегічними деклараціями та управлінською прак-

тикою: Концепція до 2028 року задає загальні напрями, але реальна 

трансформація відбувається через регламенти, інструкції, цифрові форми 

документів, критерії оцінювання та механізми контролю виконання; 

 потреба нової управлінської культури за принципами NATO 

interoperability: NATO Building Integrity прямо орієнтує на зміцнення 

управління оборонними ресурсами та зниження корупційних ризиків як 

передумову стійких реформ. 

 

Таблиця 4 

Системні виклики трансформації кадрової політики ЗСУ: прояви та 

наслідки для євроатлантичної сумісності 
 

Виклик 
Як проявляється в кадровій 

політиці 

Ризик для NATO 

interoperability 

Фрагментарність 

регулювання 

неоднакові 

процедури/тлумачення норм між 

рівнями та підрозділами 

різний стандарт кадрових 

рішень і слабка 

порівнюваність процесів 

Централізація 

повільні ротації, перевантаження 

центрів ухвалення рішень 

низька гнучкість кадрових 

маневрів під потреби 

спроможностей 

Низька інституційна 

спроможність 

дефіцит компетенцій HR-органів, 

слабкі методики 

неможливість підтримувати 

стандартизований цикл HR-

рішень 
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Виклик 
Як проявляється в кадровій 

політиці 

Ризик для NATO 

interoperability 

Обмежена цифрова 

інтеграція 

розрізнені дані, відсутність 

наскрізної аналітики 

управління без даних, 

складно формувати 

доказові рішення 

Розрив стратегія–

практика 

концепції не підкріплені 

регламентами/метриками 

формальна відповідність 

без реального ефекту 

Управлінська 

культура 

домінування ручного управління, 

низька аудитованість 

підвищені ризики 

доброчесності, слабка 

підзвітність 

Авторська розробка. 

 

Перехід до євроатлантичної моделі функціонування сектору безпеки й 

оборони об’єктивно вимагає переосмислення кадрової політики Збройних Сил 

України як системного інституційно-правового механізму, що поєднує 

нормативне регулювання, управлінські процедури, цифрові інструменти та 

механізми підзвітності. Якщо на попередньому етапі трансформації пріори-

тетом було подолання фрагментарності правового поля та забезпечення 

базової керованості кадрових процесів, то сучасний етап характеризується 

переходом до стратегічного, компетентнісно орієнтованого та аналітично 

забезпеченого управління людським капіталом. 

Євроатлантичний вимір кадрової політики полягає насамперед у 

впровадженні принципів доброчесності, прозорості, процедурної визначеності 

та відповідальності у повсякденну управлінську діяльність. У даному кон-

тексті кадрова політика постає як ключовий елемент інституційної спромож-

ності Збройних Сил, безпосередньо пов’язаний із формуванням оборонних 

спроможностей, управлінням ризиками та забезпеченням демократичного 

цивільного контролю. 

Стратегічні перспективи розвитку мають ґрунтуватися на нормативній 

гармонізації та стандартизації процедур, переході до моделі стратегічного 

управління людським капіталом, та інституційному закріпленні метрик 

ефективності. Саме у такій системній конфігурації кадрова політика може 

трансформуватися з адміністративної функції у повноцінний інструмент 

забезпечення оборонної ефективності та сумісності з євроатлантичним 

безпековим простором. 

Таблиця 5 окреслює ключові напрями трансформації, які формують 

стратегічну рамку модернізації інституційно-правових механізмів кадрової 

політики у Збройних Силах України. 
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Таблиця 5 

Стратегічні напрями трансформації інституційно-правових механізмів 

кадрової політики у Збройних Силах України в умовах євроатлантичної 

інтеграції 
 

Виклик Стратегічний напрям 
Інституційно-правові 

інструменти реалізації 

Фрагментарність 

регулювання 

Гармонізація та 

уніфікація процедур 

кодифікація/уніфікація регламентів; 

стандарти процедур; методики 

застосування норм 

Централізація 

Оптимізація й 

делегування в межах 

стандартів 

матриця повноважень; делегування 

з аудитом; KPI/метрики процесів 

Низька спроможність 

кадрових органів 

Посилення 

інституційної 

спроможності 

професіоналізація HR-кадрів; 

стандарти компетентностей HR; 

оцінювання ефективності 

Обмежена 

цифровізація 

Єдина HR-платформа + 

аналітика 

інтеграція даних; уніфіковані 

довідники; модуль прогнозування; 

контроль доступів 

Розрив стратегія–

практика 

Операціоналізація 

стратегій 

«дорожні карти»; показники 

виконання; цикли моніторингу; 

прив’язка до спроможностей 

Управлінська 

культура 

Принципи BI та 

interoperability 

механізми доброчесності; 

прозорість критеріїв; підзвітність; 

BI інструментарій HRM 

Авторська розробка. 

 

Таким чином, євроатлантична трансформація кадрової політики ЗСУ є 
трансформацією інституційно-правового механізму до стандартизованих, 
аудитованих процедур, підкріплених цифровими даними та принципами 
доброчесності у контексті з NATO Building Integrity. Ключовим у євроатлан-
тичному вимірі є рух до Human Capital Management, де кадрові рішення 
повинні прямо підтримувати оборонні спроможності, бути доказовими, 
прозорими й підзвітними у межах демократичного цивільного контролю, 
визначеного законом. 

Висновки та пропозиції. У статті обґрунтовано, що інституційно-
правові механізми кадрової політики у Збройних Силах України перебувають 
у стадії системної трансформації під впливом воєнних викликів та євро-
атлантичної інтеграції. Кадрова політика розглядається як комплексний 
механізм, що поєднує нормативні акти, інституції, процедури, цифрові інстру-
менти та принципи доброчесності й підзвітності. Встановлено, що ключовими 
проблемами залишаються фрагментарність регулювання, надмірна централі-
зація рішень, недостатня інституційна спроможність кадрових органів і розрив 
між стратегічними документами та практикою їх реалізації. 
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Доведено, що євроатлантичний вимір кадрової політики визначається 

впровадженням стандартизованих, прозорих і аудитованих процедур, суміс-

них із принципами NATO interoperability та Building Integrity. Цифровізація, 

зокрема впровадження системи “Імпульс”, створює підґрунтя для переходу до 

аналітично орієнтованого управління людським капіталом, однак потребує 

інтеграції з правовими режимами захисту даних і системою метрик ефективності. 

Удосконалення кадрової політики доцільно спрямовувати на уніфікацію 

процедур, посилення інституційної спроможності кадрових органів, інтегра-

цію єдиної HR-платформи з аналітичним модулем прогнозування та інститу-

ційне закріплення механізмів підзвітності й демократичного цивільного 

контролю. Саме така модель забезпечить перехід до стратегічного управління 

людським капіталом і стійку євроатлантичну сумісність кадрової системи 

ЗСУ. 
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