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ПЕРЕДМОВА

Управлінська діяльність держави не може ефективно 
функціонувати без залучення всіх необхідних ресурсів. У 
цьому сенсі особливе значення надається саме інтелектуаль-
ному капіталові тієї чи іншої державної установи. Завдання 
державного управління реалізуються на високому рівні за 
рахунок існування дієвих механізмів формування вказаного 
виду ресурсів. Діяльність дипломатичної служби України як 
служби, завданням якої є реалізація зовнішньої політики дер-
жави, напряму залежить від інтелектуального капіталу. Саме 
тому на сучасному етапі розвитку Української держави аналіз 
механізмів формування вказаного виду ресурсів дипломатич-
ної служби є актуальним питанням вітчизняної науки.

Вагому роль у дослідженні інтелектуального капіталу як 
явища та його ролі в сучасному суспільстві зіграли вітчизняні 
та зарубіжні вчені, зокрема такі, як Т. Понедільчук, М. Марко-
ва, Л. Едвісон, З. Бутнік-Сівереський, О. Амосов, Н. Гавкалова, 
І. Петрова, Т. Бацалай, К. Татарнікова, А. Полторак, О. Петров, 
С. Корновенко, О. Тараненко, Е. Брукінг, І. Комаров, В. Яни-
шівський, П. Цибульов, В. Кузьмінський, О. Стрижак, Б. Леон-
тьєв, М. Найдьонова, О. Громова, І. Паламарчук, Е. Панченко.

Порядок становлення дипломатичної служби, історичні 
чинники її формування в Україні та повноваження, катего-
рії, навчання працівників у системі дипломатичної служби 
України досліджували такі вчені, як Б. Гуменюк, О. Гуменюк, 
А. Гончарова, В. Ціватий, О. Сагайдак, М. Гладиш, Ю. Мака-
ренко, О. Масловська, М. Гнатюк, Г. Утко, А. Панов, Л. Забо-
лотна, Л. Матлай, М. Міщенко, Н. Пахомова, О. Селецький, 
С. Федчишин.

Питанням формування еліти та університетської освіти 
присвячені праці В.  Гошовської, Л.  Іванової, А.  Крицької, 
Р. Марутян, К. Михайлова, О. Павленко, Р. Войтович, Т. Тома-
шевської, А. Циплакова.
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ВАСлід зазначити, що попри значний масив джерельної бази 

з обраної теми в науковому світі все ще не склалася загально 
усталена система чи наукова школа дослідження проблема-
тики саме механізму формування інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби як складової державного управління.

Незважаючи на широке коло наукових напрацювань щодо 
діяльності дипломатичної служби та освітньої складової пра-
цівників системи дипломатичної служби, теоретико-методо-
логічних засад та механізму формування інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби в умовах реформи державно-
го управління ще не сформовано. 

Так, ще не розв’язано наукові проблеми з розробки те-
оретичних засад механізму формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби в системі державного 
управління, не розкрито специфіку застосування новітніх 
технологій у формуванні інтелектуального капіталу дипло-
матичної служби, не сформовано комплексного підходу до 
організації дієвої системи контролю та забезпечення якості 
навчання фахівців дипломатичної служби тощо. Актуаль-
ність для сьогодення проблеми, пов’язаної з реформуванням 
державної служби, державного управління та інноваційних 
підходів до підготовки фахівців у державному управлінні 
та, зокрема, фахівців дипломатичних служб, зумовила вибір 
теми, мети, завдань та структури дисертаційної роботи.

Професіоналізм та інтелектуальний рівень дипломатів по-
тужно впливає на державний розвиток поруч із військовими, 
економічними та науково-технічними ресурсами. Зовнішня 
політика держави залежить від рівня її дипломатів та їх ефек-
тивної роботи. В той же час трансформації в системі діяльно-
сті дипломатичних відомств спричинені постійними змінами в 
міжнародних відносинах, глобалізаційними та інтеграційними 
процесами, підвищенням ролі технічних новацій та інформа-
ції. Подібний стан речей зумовлює необхідність підвищення 
професійного рівня вітчизняних дипломатів, ефективного на-
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копичення та застосування інтелектуального капіталу1. В той 
же час професійна підготовка не є єдиною вимогою до сучас-
ного дипломата. Важливими факторами успішної діяльності 
на міжнародній арені є усвідомлення її специфіки та законо-
мірностей, здатність до вибору оптимальних механізмів досяг-
нення цілей, комунікабельність, рішучість у прийнятті рішень 
та вміння йти на компроміси2.

Виникнення поняття “інтелектуальний капітал” пов’язу-
ють з появою типу економіки, що опирається на знання, які 
приносять користь в якості основного елементу виробничо-
го процесу. Подібна трансформація відбулася завдяки підви-
щенню можливостей залучення інтелектуального потенціалу, 
що призвело до зміни особливостей трудової діяльності та 
зростання рівня самої економіки3.

На думку більшості дослідників, поняття інтелектуаль-
ного капіталу з’явилося в працях науковця Д. Гелбрейта на-
прикінці 60-х років ХХ ст. Основою цього явища є концепція 
“людського капіталу”. Однак зазначена концепція не є доско-
налою з огляду на соціальні трансформації, що призводять до 
появи економічних галузей, повністю залежних від інтелекту-
ального чи креативного потенціалу працівників4. 

Якісне управління інтелектуальним капіталом має 
призводити не лише до отримання прибутків, а й до ство-
рення конкурентних переваг у порівнянні з іншими під-
приємствами, організаціями, установами. Значна кількість 

1. Гуменюк Б. І. Сучасна дипломатична служба: [навч. посіб.] / Б. І. Гуме-
нюк, О. В. Щерба. – К. : Либідь, 2001. – С. 25 – 27.

2. Пахомова Н.  І.  Удосконалення механізмів підбору кадрів Дипло-
матичної служби України / Н.  І.  Пахомова // Економiка та держава, 
2011. – № 10. –  С. 66– 67.

3. Понедільчук Т. В. Інтелектуальний капітал: сутність та методи оцінки / 
Т. В. Понедільчук // Ефективна економіка, 2014. –  № 6. – С. 52 – 54.

4. Бутнік-Сіверський О. Б. Інтелектуальний капітал: теоретичний аспект / 
О. Б. Бутнік-Сіверський // Інтелектуальний капітал. – К. : 2002. – № 1 – С. 16.
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ВАвчених розглядають інтелектуальний капітал насамперед 

саме з точки зору людських ресурсів, маючи на увазі по-
єднання знань, умінь, навичок, професійної підготовки та 
особистих якостей працівників. 

На сучасному етапі термін “інтелектуальний капітал” ви-
користовується в контексті економічної діяльності того чи ін-
шого підприємства. В той же час економічний та суспільний 
поступ неможливий без ефективної діяльності державних 
служб. Законодавчі зміни та реформаторська політика в су-
часній Україні зумовлюють потребу появи ефективних мож-
ливостей щодо професійного зростання осіб, які працюють в 
установах та службах державного управління. 

Cтаном на сьогодні система накопичення інтелектуаль-
ного капіталу в структурі державного управління має низку 
проблем. Освітні програми не завжди акцентують увагу на 
тих завданнях, що постануть перед майбутніми державни-
ми службовцями. Існують вади в аналізі актуальних вимог 
до професійної освіти, що призводить до відсутності зв’яз-
ку між безпосередньо державним управлінням та можли-
востями підвищення кваліфікаційного рівня працівника в 
тій чи іншій його сфері5. Недосконалими також є механізми 
керівництва координації діяльності освітніх закладів та дер-
жавних службовців.

Інтелектуальний капітал відіграє значну роль в ефек-
тивній реалізації основних завдань державного управління. 
Вказаний ресурс є водночас як суб’єктом, так і об’єктом діяль-
ності відповідних установ6. Станом на сьогодні інтелектуалі-
зація управлінських процесів стає одним із головних чинників 
успішної реалізації державного управління, а професійний та 

5. Понедільчук Т. В. Інтелектуальний капітал: сутність та методи оцінки / 
Т. В. Понедільчук // Ефективна економіка, 2014. –  № 6. – С. 52 – 54.

6. Кузьмінський В. О. Теоретичні основи інтеграції капіталів / В. О. Кузь-
мінський // Фінанси України, 2003. –  № 2. – С. 124.
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інтелектуальний потенціал кадрів – його основною складо-
вою7. 

Важливою ланкою в системі державного управління є 
дипломатична служба України. Незважаючи на приналеж-
ність до вказаної системи, дипломатична служба має певні 
особливості. Вони проявляються у постійній зміні місцезна-
ходження працівників, їх переїздом за кордон, кадровій ро-
тації, специфіці закордонної служби, яка передбачає дотри-
мання дипломатом українських та іноземних правових норм. 
В цьому контексті від інтелектуального ресурсу вітчизняних 
дипломатичних відомств напряму залежить ефективність їх 
діяльності. 

Згідно із Законом України “Про дипломатичну службу”, 
її співробітниками можуть бути особи, що мають українське 
громадянство, професійну освіту, відповідні навички та яко-
сті, високий рівень володіння іноземними мовами та задовіль-
ний стан здоров’я. Структура представництва дипломатичної 
служби визначається безпосередньо МЗС України.

До функцій дипломатичної служби відноситься, окрім 
інших, діяльність у сфері управління та адміністрації задля 
кадрового забезпечення установ, підпорядкованих Мініс-
терству закордонних справ. Зазначена діяльність включає 
роботу з кадрами, підготовку необхідної документації, ана-
ліз відповідної інформації, роботу щодо технічного та фі-
нансового забезпечення і т. д. Відповідно зростають вимоги 
до професійних навичок працівників дипломатичної служ-
би України8. Дипломатична діяльність передбачає величез-

7. Петрова І.  Л.  Актуальні проблеми розвитку людського капіталу 
України / І. Л. Петрова // Економічний аналіз. –  Тернопіль: Видавничо-
поліграфічний центр Тернопільського національного економічного 
університету “Економічна думка”, 2013. – Том 13. – С. 106 – 107.

8. Марутян  Р.  Актуальні проблеми  управління  інформаційною 
безпекою держави / Р. Марутян // Зб. тез наук. доп. наук.-практ. конф. 
(Київ, 4 квіт. 2019 р.). – Київ : Національна академія СБУ, 2019. – С. 89.
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ВАне коло обов’язків, до якого належать реалізація державних 

завдань різного характеру на міжнародній арені, захист прав 
громадян України за кордоном, захист інтересів держави, 
створення сприятливих умов для державного управління. 
Відповідний перелік завдань зумовлює необхідність участі 
в їх реалізації найбільш професійних працівників, кар’єра 
яких прямо залежить від успіхів, ефективності, необхідних 
інтелектуальних якостей. Дипломатична робота вимагає 
значного багажу знань, умінь та навичок, які передбачають 
відповідальність, професійність, високий культурний рі-
вень, знання іноземних мов, політичну обізнаність, психо-
логічну стійкість і т. д 9.

Накопичення інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби напряму залежить від виваженої кадрової полі-
тики установи. На сучасному етапі її основним принципом 
став особистісний підхід під час відбору майбутніх співро-
бітників, а також під час роботи з діючими працівниками. 
Подібний стан речей зумовлений прагненням ефективного 
залучення індивідуальних якостей особи з метою вирішення 
більш масштабних задач. Головним фактором під час відбору 
кандидатів на дипломатичну службу залишається перевірка 
рівня їхніх професійних знань. Окрім теоретичного фактажу, 
майбутній працівник має розбиратися в особливостях діяль-
ності служби, власних посадових обов’язках, вміння вести 
переговори.

Основою отримання роботи в дипломатичній службі 
України є конкурс. Подібний спосіб прийняття на службу ре-
гулюється вітчизняним законодавством. Посаду в установах 
служби можна отримати й без конкурсу, однак лише у випад-
ку прямого призначення Президентом України. Дотримання 
конкурсних умов регулює комісія, яка формується на основі 

9. Гончарова А.  О.  Дипломатична служба як складова частина 
Державної служби України / А.  О.  Гончарова //  Актуальні проблеми 
державного управління, 2011. –  № 1. –  С. 420 – 424.
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спеціального урядового наказу. Відбір кандидатів почина-
ється з відповідних оголошень у ЗМІ. Після цього відбува-
ється прийом необхідної документації з боку охочих. За ре-
зультатами аналізу документів кандидати, що відповідають 
вимогам, проходять відповідний екзамен. Перепонами до от-
римання роботи в дипломатичній службі для кандидатів мо-
жуть бути попередня судимість, стан здоров’я, вік, недієздат-
ність, відсутність необхідної освіти і т. д. В разі відсутності 
зазначених перешкод, відповідності документів для кандида-
тів проводяться іспити (комп’ютерне тестування) для вияв-
лення рівня знання мов та володіння нормами українського 
законодавства10. Серед основних нормативно-правових актів, 
знання яких відіграє важливу роль при відборі, присутні Кон-
ституція, законодавство про дипломатичну службу, норми 
міжнародного законодавства. Після іспитів починається пе-
ріод співбесід. Від результатів їх проходження залежить те, 
чи отримає людина посаду або ж стане частиною кадрового 
резерву.

Саме конкурсна основа зумовлює ефективність відбо-
ру кращих співробітників, які формують інтелектуальний 
(в першу чергу –  людський) капітал дипломатичної служби 
України, що відповідає міжнародним вимогам. У той же час 
подібний принцип відбору не можна назвати досконалим, 
адже конкурс може відбуватися протягом занадто велико-
го проміжку часу. Подібна ситуація, своєю чергою, гальмує 
можливість прийняття на роботу резервістів. Безпосередньо 
сам кадровий резерв також повинен збільшуватися. Це можна 
втілити в життя завдяки цілеспрямованій роботі зі здобувача-
ми професійної освіти ВНЗ задля визначення їх професійних 

10. Амосов О. Ю., Гавкалова Н. Л. Підготовка кадрів для державної служ-
би як засіб формування інтелектуального капіталу державного управління. 
[Електронний ресурс] / О. Ю. Амосов, Н. Л. Гавкалова. – Режим доступу 
до ресурсу: http://www.dridu.dp.ua/zbirnik/2009-02/09aoykdu.pdf. (дата звер-
нення: 07.09.2020).
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ВАякостей та ознайомлення з вимогами для отримання посади у 

відомствах дипломатичної служби11.
Вдосконалення потребують способи та методика відбору 

працівників на відповідні посади дипломатичної служби, який 
повинен відбуватися з урахуванням навичок кожної особи 
(комунікабельність, лідерські якості, відповідальність тощо), 
її психічних якостей. Для цього до роботи екзаменаційної 
комісії необхідно залучати психологів, які могли б допомогти у 
визначенні сильних та слабких сторін майбутнього службовця. 
Урахування психічних особливостей службовців має на меті 
сформувати безпечний мікроклімат у робочому середовищі, 
забезпечити профілактику можливих конфліктних ситуацій, 
що, своєю чергою, призведе до зростання якості роботи 
служби. 

При цьому подібна методика не матиме належної ефек-
тивності в разі роботи відомств за кордоном, адже на їхніх 
працівників впливають фактори того суспільного середови-
ща, в якому вони перебувають. Однак позитивний мікроклі-
мат в середині відомства сформувати можливо. Для цього не-
обхідно докласти зусиль щодо аналізу специфіки соціальних 
процесів у державі, на території якої працює відомство. На-
приклад, особливості перебування в країнах із сильним впли-
вом релігійних факторів або з важкими природними умовами 
відрізняються від умов перебування в державах Західної Єв-
ропи. Ця специфіка має вплив як на все відомство, так і окре-
мо на будь-якого співробітника, що проявляється передусім у 
психологічних труднощах.

Формування інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби напряму залежить від рівня як теоретичної та профе-

11. Амосов О. Ю., Гавкалова Н. Л. Підготовка кадрів для державної служ-
би як засіб формування інтелектуального капіталу державного управління. 
[Електронний ресурс] / О. Ю. Амосов, Н. Л. Гавкалова. – Режим доступу 
до ресурсу: http://www.dridu.dp.ua/zbirnik/2009-02/09aoykdu.pdf. (дата звер-
нення: 07.09.2020).
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сійної підготовки працівника, так і від психологічної стійкості 
та гнучкості службовця. Вказаний рівень, не можна визначи-
ти за допомогою професіограм від Департаменту персоналу 
МЗС України12. По суті, професіограма являє собою перелік 
та аналіз як психічних, так і професійних якостей майбут-
нього працівника і має містити перелік посадових обов’язків 
співробітника дипломатичної служби. Таким чином, зазначе-
на система ознак може бути використана як в якості проекції 
працівника служби, так і у вигляді проекції самої диплома-
тичної посади (обов’язки, права, функції, цілі). Грамотна ро-
бота з професіограмами дозволяє більш критично підійти до 
відбору необхідних кадрів, що, своєю чергою, сприяє нако-
пиченню інтелектуального капіталу служби. Адже вони доз-
воляють визначити інтелектуальний рівень кандидата, його 
досвідченість та освітній рівень, психологічний тип, навички 
комунікації, моральну та ділову етику, стресостійкість і т. д. 
Використання подібної системи ознак надає хороший об’єк-
тивний механізм кадрової діяльності. 

З огляду на необхідність реформування дипломатичної 
служби, вирішення її основних проблем у квітні 2018 року 
Верховною Радою України було прийнято новий Закон “Про 
дипломатичну службу”, який був незабаром відправлений на 
доопрацювання. Станом на сьогодні для виконання зовніш-
ньополітичних функцій держави за кордоном працюють 80 
українських дипломатичних представництв, 31 консульське 
представництво, 8 Генеральних консульств міжнародних ор-
ганізаціях. В апараті Міністерства закордонних справ України 
задіяно більше 600 співробітників, близько 1000 працівників 
перебувають на дипломатичній службі за межами держави.

12. Амосов О. Ю., Гавкалова Н. Л. Підготовка кадрів для державної служ-
би як засіб формування інтелектуального капіталу державного управління. 
[Електронний ресурс] / О. Ю. Амосов, Н. Л. Гавкалова. – Режим доступу 
до ресурсу: http://www.dridu.dp.ua/zbirnik/2009-02/09aoykdu.pdf. (дата звер-
нення: 07.09.2020).
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ВАНа сучасному етапі до формування молодого покоління 

службовців прикута значна увага Міністерства закордонних 
справ України. Прикладом подібної тенденції є значна частка 
залучених до дипломатичної служби на території України лю-
дей, що не досягли 30-річного віку. У відомствах за межами 
держави також працює велика кількість молодих дипломатів. 
Однак дипломатична служба має більш ефективно реагува-
ти на виклики з боку ринку праці. Це можливо лише в разі 
правильної реакції з боку освітньої сфери. Про наявність 
проблем свідчить той факт, що за останніми даними тільки 
близько 30% випускників вітчизняних ВНЗ обирають роботу 
за отриманою спеціальністю. Станом на сьогодні з трудноща-
ми в пошуку роботи стикаються близько 95-100 тисяч колиш-
ніх студентів. Лише чітка орієнтація ринку освіти на потреби 
ринку праці спроможна змінити ситуацію13.

На формування інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби України впливає специфіка проходження служби, 
зокрема, існування постійної ротації, яка полягає у планово-
му заміщенні співробітників в дипломатичних установах, що 
регулюється рішеннями Міністерства закордонних справ. З 
ротацією пов’язані тривалі відрядження, зумовлені не лише 
службовою необхідністю, а й професійними якостями пра-
цівника, його досвідом, підготовкою, навичками. Довготри-
валому відрядженню працівника передує його спеціальне 
стажування. В разі відрядження співробітника в закордонне 
представництво, яке розташоване в країні зі сприятливими 
кліматичними умовами та стабільною політичною обстанов-
кою, воно триває до 48 місяців. В іншому випадку відряджен-
ня триває не більше 36 місяців. Термін між двома довготрива-
лими закордонними відрядженнями становить 2 роки.

Загалом, кадрове забезпечення дипломатичної служби має 
базуватися на ефективному виявленні психологічних особли-

13. Гуменюк Б. І. Сучасна дипломатична служба: [навч. посіб.] / Б. І. Гу-
менюк, О. В. Щерба. – К. : Либідь, 2001 . – С. 25 – 27.
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востей та професійних здібностей майбутнього співробітни-
ка. Водночас кадрова робота має включати в себе створення 
перспективного плану майбутньої кар’єри співробітника. Не 
меншу роль у формуванні інтелектуального капіталу відіграє 
мотивація самого працівника, яка складається з різноманітної 
кількості чинників матеріального та нематеріального характе-
ру. Однак мотивація співробітників відомств дипломатичної 
служби не є ідеальною і потребує трансформації14. 

Таким чином, до механізмів формування інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби в значенні людського капіталу 
можна віднести отримання необхідної освіти, грамотну робо-
ту з підбору кадрів, підвищення кваліфікації співробітників 
служби, мотивацію працівників. Дослідження кадрового скла-
ду відомства дає підстави стверджувати про певний дисбаланс 
кадрового забезпечення у професійній підготовці. Подібний 
стан речей зумовлює появу проблем в якісному використанні 
потенціалу працівників, що негативно відображається на фор-
муванні інтелектуального капіталу дипломатичної служби. В 
той же час підвищення професійних компетенцій співробітни-
ків відбувається на основі підвищення кваліфікаційного рівня. 
Основним джерелом поповнення співробітників для служби 
залишається Дипломатична академія при Міністерстві закор-
донних справ України, яка забезпечує науковий підхід у проце-
сі підготовки кандидатів щодо накопичення інтелектуального 
капіталу служби. Удосконалення процесу відбору та подаль-
шої підготовки кадрів сприятиме трансформації старих та по-
яві нових механізмів формування інтелектуального капіталу.15

14. Пахомова Н.  І. Удосконалення механізмів підбору кадрів Диплома-
тичної служби України / Н.  І.  Пахомова // Економiка та держава, 2011.  –  
№ 10. –  С. 66 – 67

15. Палагусинець Р. В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. № 6. 2020. м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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РОЗДІЛ 1. 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ПОНЯТТЯ 
ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ ТА ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО 

КАПІТАЛУ ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ

1.1. Дипломатична служба в системі державного 
управління

Вагому роль у дослідженні інтелектуального капіталу як 
явища та його ролі в сучасному суспільстві зіграли вітчизняні 
та зарубіжні вчені. Т.  Понедільчук16 досліджує сутність по-
няття “інтелектуальний капітал”, розкриваючи його як сукуп-
ність знань, досвіду та навичок працівників, які впливають на 
розвиток, конкурентоспроможність та стійкість організації. 
Автор розглядає структуру інтелектуального капіталу, акцен-
туючи увагу на таку його складову, як людський ресурс, оці-
нює інтелектуальний капітал в якості ресурсу нефінансового 
типу, досліджує основні недоліки методів оцінки зазначеного 
виду ресурсів.

Теоретико-методологічне підґрунтя становлення інтелек-
туального капіталу досліджує М. Маркова17. В своїй дисерта-
ції автор розглядає становлення інтелектуального капіталу як 
результат динамічного розвитку сучасного суспільства, аналі-
зує роль інтелектуалізації молоді як необхідний чинник збере-
ження нації. Інтелектуалізація розглядається в якості процесу 
ефективного зростання розумового потенціалу на базі поєд-

16. Понедільчук Т. В. Інтелектуальний капітал: сутність та методи оцінки / 
Т. В. Понедільчук. // Ефективна економіка, 2014. –  № 6. –  С. 52 –  54.

17. Маркова Н.  С.  Теоретико-методичні основи формування й розвитку 
інтелектуального капіталу.  /  Н. С.  Маркова  //  Автореферат дисертації на 
здобуття наукового ступеня кандидата економічних наук. –   Харків, 2005 – 10 с.
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янання навичок та знань особи теоретичного та професійно-
го характеру, а також інформації, який відбувається з метою 
підтримки суспільного та економічного поступу. В своєму 
результаті інтелектуалізація призводить до формування та на-
копичення інтелектуального капіталу. На думку автора, саме 
ефективність зазначеного процесу призводить до успішності 
результатів діяльності в тій чи іншій сфері діяльності. Сут-
ність поняття “інтелектуальний капітал” аналізується, також, у 
дослідженні З. Бутнік-Сіверського18, який розглядає вказаний 
вид ресурсів в якості такого виду капіталу, що в той же час, 
має власні специфічні риси. Автор пропонує власний ряд ос-
новних ознак щодо вимірювання ефективної діяльності орга-
нізації з урахуванням чинників інтелектуального капіталу. 

Л. Едвінсон у своїй праці аналізує поняття інтелектуаль-
ного капіталу як людського ресурсу та пропонує розглядати 
його через дослідження характерних структурних елементів. 
Також автор пропонує власне визначення інтелектуального 
капіталу як синтез розумових здібностей (як реальних, так 
і можливих), професійних здібностей співробітників органі-
зації і структурних ресурсів. Визначенню головних проблем 
формування людського капіталу в нашій державі присвячене 
дослідження І. Петрової19. Автор досліджує взаємозв’язок ос-
вітнього та трудового ринків і виявляє чинники створення під-
ґрунтя освітнього підґрунтя інформаційного соціуму, пропо-
нує як основу дослідження використовувати компетентисний 
принцип. Також у праці визначається головна мета зростання 
якості інтелектуального капіталу (як складової людського ре-
сурсу), яка полягає в аналізі та вдосконаленні сфери освіти 

18. Бутнік-Сіверський О.Б.  Інтелектуальний капітал: теоретичний аспект  / 
О. Б. Бутнік-Сіверський // Інтелектуальний капітал. –  К.: 2002. –  № 1. – С.16

19. Петрова І. Л. Актуальні проблеми розвитку людського капіталу України / 
І. Л. Петрова  // Економічний аналіз. –  Тернопіль: Видавничо-поліграфічний 
центр Тернопільського національного економічного університету “Економічна 
думка”, 2013. –  Том. 13. –  С. 106 – 107.
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задля встановлення відповідності пропозиції освітньої галузі 
запитам ринку праці. 

Питанню особливостей формування інтелектуального ре-
сурсу дипломатичної служби України увага сучасних вітчизня-
них дослідників приділяється недостатньо. Кадрове забезпе-
чення, як механізм формування інтелектуального потенціалу 
державного управління розглядається в дослідженні О. Амо-
сова та Н. Гавкалової20. Автори виділяють професійні, норма-
тивно-правові, демографічні, соціально-економічні фактори 
формування інтелектуального капіталу України на сучасному 
етапі розвитку держави. На думку дослідників, значну ува-
гу в цьому процесі варто приділити визначенню навичок та 
потенціалу співробітників служби державного управління та 
пошуку шляхів удосконалення підготовки майбутніх праців-
ників зазначеної галузі. 

В статті А.  Гончарової21 досліджується роль диплома-
тичної служби України в структурі державного управління, 
її специфічні ознаки. Подаються аргументи щодо необхідно-
сті реформування законодавчої бази, на яку опирається ро-
бота дипломатичної служби, створення сучасних підходів до 
принципів роботи і завдань установи. Автор визначає головні 
проблеми роботи служби та формулює методи покращення 
ефективності роботи дипломатичної служби.

Кадрове забезпечення дипломатичної служби як ос-
новний механізм формування дипломатичної служби розгля-

20. Амосов О. Ю., Гавкалова Н. Л. Підготовка кадрів для державної служ-
би як засіб формування інтелектуального капіталу державного управління. 
[Електронний ресурс] / О. Ю. Амосов, Н. Л. Гавкалова. –  Режим доступу 
до ресурсу: http://www.dridu.dp.ua/zbirnik/2009-02/09aoykdu.pdf. (дата звер-
нення: 07.09.2020).

21. Гончарова А. О. Дипломатична служба як складова частина державної 
служби України. Актуальні проблеми державного управління. 2011. № 1. 
С. 420-424. URL: http://nbuv.gov.ua/UJRN/apdy_2011_1_51 
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ядається також в дослідженні І. Пахомової22. На думку автора, 
головним інструментом зростання інтелектуального потен-
ціалу служби є курси підвищення кваліфікаційного рівня її 
співробітників. До переліку нових підходів щодо вдоскона-
лення рівня ефективності роботи працівників автор відносить 
мотивацію співробітників, їх психологічний стан, викори-
стання професіограм. Теоретична інформація щодо специфі-
ки, функцій діяльності вітчизняної дипломатичної служби, її 
структури міститься в навчальному посібнику Б. Гуменюк23. 
Автор аналізує правові аспекти діяльності відомства, що фор-
мують базові принципи служби.

Виникнення поняття “інтелектуальний капітал” пов’язу-
ють з появою типу економіки, що опирається на знання, які 
приносять користь в якості основного елементу виробничого 
процесу. Подібна трансформація відбулася завдяки підвищен-
ню можливостей залучення інтелектуального потенціалу, що 
призвело до зміни особливостей трудової діяльності та зрос-
танню рівня самої економіки.

На думку більшості дослідників поняття інтелектуаль-
ного капіталу з’явилося в працях науковця Д. Гелбрейта на-
прикінці 60-х років ХХ ст. Основою цього явища є концепція 
“людського капіталу”. Однак зазначена концепція не є доско-
налою з огляду на соціальні трансформації, що призводять до 
появи економічних галузей, повністю залежних від інтелекту-
ального чи креативного потенціалу працівників. 

Сучасні науковці схильні розглядати інтелектуальний 
капітал в двох вимірах. Перший відносить до нього лише 
людський фактор. В другому, на думку Н.  Маркової, інте-
лектуальний капітал являє собою “поступове підвищення 

22. Пахомова Н.  І.  Удосконалення механізмів підбору кадрів диплома-
тичної служби України. Економіка та держава. 2011. № 10. С. 66-67. URL: 
http://www.economy.in.ua/pdf/10_2011/20.pdf 

23. Гуменюк Б.  І., Щерба О. В. Сучасна дипломатична служба : [навч. 
посіб.]. Київ : Либідь, 2001. 255 с.
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інтелектуального рівня на основі синтезу інформації, профе-
сійних знань, умінь та навичок окремого індивіда, що відбу-
вається для забезпечення відповідності сучасним умовам та 
отримання соціально-економічного ефекту”. Внаслідок цьо-
го формуються накопичення самого розумового ресурсу, що 
серйозно впливає на успішність праці.

Поняття інтелектуального капіталу як соціально-еконо-
мічного явища можна розглядати в наступних напрямках:

	– в якості знань;
	– як структуру;
	– як нематеріальні активи;
	– в якості людського ресурсу.

В сучасній науці не існує єдиного погляду на визначення 
сутності терміну “інтелектуальний капітал”. З огляду на роз-
робки різних вчених, можна виділити наступні тлумачення:

	– як інтелектуальний ресурс, який грає роль матеріалу 
для більш ефективного виробництва;

	– як інтелектуальний актив підприємства чи організації, 
включаючи інтелектуальну власність;

	– як відносини між суб’єктами економіки в контексті на-
укового поступу;

	– як взаємозв’язок інтелектуальних здібностей людини 
та машини;

	– як продукт інтелектуальної діяльності, що був придба-
ний або створений.

Якісне управління інтелектуальним капіталом має призво-
дити не лише до отримання прибутків, а й до створення кон-
курентних переваг у порівнянні з іншими підприємствами, ор-
ганізаціями, установами. Значна кількість вчених розглядають 
інтелектуальний капітал, насамперед, саме з точки зору люд-
ських ресурсів, маючи на увазі поєднання знань, умінь, навичок, 
професійної підготовки та особистих якостей працівників. 
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яЗагалом, інтелектуальний капітал визначається як по-
єднання знань, вмінь та якостей працівників організації, які 
можна оцінити, отримати з них прибуток або досягти певної 
мети. Подібне визначення цього терміну дозволяє охопити 
ринкову, управлінську, технологічну сфери. З огляду на різ-
номанітності класифікації типів інтелектуального капіталу 
варто розглядати його як філософську, економічну та загальну 
категорію.24

Якщо розглядати інтелектуальний капітал як філософську 
категорію, то вказаний термін означає можливість мислити, 
апелюючи до найвищих рівнів мислення. Також інтелекту-
альний капітал розглядається як сукупність теоретичних, на-
укових, практичних знань та навичок людей, соціуму щодо 
певних питань, дій, процесів тощо.

Сприйняття інтелекту у понятті інтелектуального капіта-
лу підприємства як складової відтворювального процесу має 
бути фундаментом для створення оновленої концепції управ-
ління господарством. Її значення успіхами розвинутих світо-
вих підприємств. Згідно з даними експертів, більше ніж 70% 
вартості цих підприємств залежать від нематеріальних активів 
та сукупності знань і умінь. Біржова вартість сучасних орга-
нізацій майже повністю залежить від нематеріальних активів. 

Важливим завданням державної політики в сфері еконо-
міки станом на сьогодні є створення інноваційної концепції 
економічного розвитку. Саме його реалізація дозволяє держа-
ві повноцінно сформувати інноваційну економіку.

На сучасному етапі термін “інтелектуальний капітал” ви-
користовується в контексті економічної діяльності того чи ін-
шого підприємства. В той же час економічний та суспільний 
поступ неможливий без ефективної діяльності державних 

24. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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служб. Законодавчі зміни та реформаторська політика в су-
часній Україні зумовлюють потребу появи ефективних мож-
ливостей щодо професійного зростання осіб, які працюють в 
установах та службах державного управління.25 

Cтаном на сьогодні система накопичення інтелектуаль-
ного капіталу в структурі державного управління має низку 
проблем. Освітні програми не завжди акцентують увагу на 
тих завданнях, що постануть перед майбутніми державними 
службовцями. Існують вади в аналізі актуальних вимог до 
професійної освіти, що призводить до відсутності зв’яку між 
безпосередньо державним управлінням та можливостями 
підвищення кваліфікаційного рівня працівника в тій чи іншій 
його сфері. Недосконалими також є механізми керівництва 
координації діяльності освітніх закладів та державних служ-
бовців.

Інтелектуальний капітал відіграє значну роль в ефек-
тивній реалізації основних завдань державного управління. 
Вказаний ресурс є водночас як суб’єктом, так і об’єктом ді-
яльності відповідних установ. Станом на сьогодні інтелек-
туалізація управлінських процесів стає одним з головних 
чинників успішної реалізації державного управління, а про-
фесійний та інтелектуальний потенціал кадрів –  його основ-
ною складовою. 

Важливою ланкою в системі державного управління є ди-
пломатична служба України. Не дивлячись на приналежність 
до вказаної системи, дипломатична служба має певні особли-
вості. Вони проявляються у постійній зміні місцезнаходження 
працівників, їх переїздом за кордон, кадровій ротації, специфі-
ці закордонної служби, яка передбачає дотримання диплома-
том українських та іноземних правових норм. В цьому контек-

25. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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ясті від інтелектуального ресурсу вітчизняних дипломатичних 
відомств напряму залежить ефективність їх діяльності.26

Згідно із Законом України “Про дипломатичну службу” 
її співробітниками можуть бути особи, що мають українське 
громадянство, професійну освіту, відповідні навички та яко-
сті, високий рівень володіння іноземними мовами та задовіль-
ний стан здоров’я. Структура представництва дипломатичної 
служби визначається безпосередньо МЗС України. 

До списку дипломатичних посад, згідно зі ст. 16 Закону 
України “Про дипломатичну службу”, входять: Надзвичай-
ний і Повноважний Посол України, Представник при міжна-
родній організації; Генеральний Консул, Радник-посланник; 
Заступник постійного Представника при міжнародній органі-
зації; Радник; Консул; Перший секретар; Віце-консул; Другий 
секретар; Третій секретар; Аташе.

Професіоналізм та інтелектуальний рівень дипломатів 
потужно впливає на державний розвиток поруч з військо-
вими, економічними та науково-технічними ресурсами. Зов-
нішня політика держави залежить від рівня її дипломатів та 
їх ефективної роботи. В той же час трансформації в системі 
діяльності дипломатичних відомств спричинені постійними 
змінами в міжнародних відносинах, глобалізаційними та інте-
граційними процесами, підвищенням ролі технічних новацій 
та інформації. Подібний стан речей зумовлює необхідність 
підвищення професійного рівня вітчизняних дипломатів, 
ефективного накопичення та застосування інтелектуального 
капіталу.

До функцій дипломатичної служби відноситься, окрім 
інших, діяльність в сфері управління та адміністрації задля 

26. Проблеми формування та стабілізації регіональної економіки: матері-
али Міжнародної науково-практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ка-
дрова політика дипломатичної служби –  вплив державного управління (м. 
Дніпро, 29 серпня 2020 р.). –  Дніпро: НО “Перспектива”, 2020. – 108с. –  
С. 11 –  15
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кадрового забезпечення установ, підпорядкованих Мініс-
терству закордонних справ. Зазначена діяльність включає 
роботу з кадрами, підготовку необхідної документації, ана-
ліз відповідної інформації, роботу щодо технічного та фі-
нансового забезпечення і т. д. Відповідно зростають вимоги 
до професійних навичок працівників дипломатичної служ-
би України. Дипломатична діяльність передбачає величезне 
коло обов’язків, до якого належать реалізація державних за-
вдань різного характеру на міжнародній арені, захист прав 
громадян України за кордоном, захист інтересів держави, 
створення сприятливих умов для державного управління. 
Відповідний перелік завдань зумовлює необхідність участі 
в їх реалізації найбільш професійних працівників, кар’єра 
яких прямо залежить від успіхів, ефективності, необхідних 
інтелектуальних якостей. Дипломатична робота вимагає 
значного багажу знань, умінь та навичок, які передбачають 
відповідальність, професійність, високий культурний рі-
вень, знання іноземних мов, політичну обізнаність, психо-
логічну стійкість і т. д.27

До найважливіших чинників формування інтелектуаль-
ного капіталу відноситься освіта. Саме завдяки освіті осо-
ба набуває необхідних цінностей, знань, здібностей. Якість 
знань окремого індивідуума зумовлює його цінність на су-
часному ринку праці. Дипломатична галузь забезпечується 
необхідними кадрами завдяки відповідним навчальним за-
кладам. В авангарді дипломатичної освіти нашої держави 
стоїть Інститут міжнародних відносин Київського Націо-
нального університету імені Т.  Г.  Шевченка. Вагому роль 
в професійній підготовці майбутніх дипломатів також віді-

27. Проблеми формування та стабілізації регіональної економіки: матері-
али Міжнародної науково-практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ка-
дрова політика дипломатичної служби –  вплив державного управління (м. 
Дніпро, 29 серпня 2020 р.). –  Дніпро: НО “Перспектива”, 2020. –  108с. –  
С. 11 –  15
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яграє Дипломатична академія України, створена в середині 
90-х років ХХ ст. при Міністерстві закордонних справ. До 
основних завдань вказаного ВНЗ входить не тільки безпо-
середня підготовка майбутніх дипломатів, але й підвищен-
ня кваліфікації працівників дипломатичної служби. Також в 
стінах академії проводяться відповідні наукові досліджен-
ня.

Станом на сьогодні окрема особа виступає в ролі ос-
новного фактору плідної роботи з точки зору менеджменту. 
Подібна тенденція є характерною для більшості сфер трудо-
вої діяльності, в тому числі й управлінської. Трансформації 
в площині міжнародних відносин впливають на вимоги до 
працівників дипломатичної служби; це –  і науковий поступ, 
і підвищення ролі інформації, і міждержавне співробітни-
цтво та конкуренція. Інтелектуальний капітал дипломатичної 
служби формується завдяки вмінням та навичкам, знанням, 
прагненню до підвищення професійного та інтелектуального 
рівня. 

В той же час професійна підготовка не є єдиною вимогою 
до сучасного дипломата. Важливими факторами успішної ді-
яльності на міжнародній арені є усвідомлення її специфіки 
та закономірностей, здатність до вибору оптимальних меха-
нізмів досягнення цілей, комунікабельність, рішучість у при-
йнятті рішень та вміння йти на компроміси.

Накопичення інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби напряму залежить від виваженої кадрової полі-
тики установи. На сучасному етапі її основним принципом 
став особистісний підхід під час відбору майбутніх співро-
бітників, а також під час роботи з діючими працівниками. 
Подібний стан речей зумовлений прагненням ефективного 
залучення індивідуальних якостей особи з метою вирішення 
більш масштабних задач. Головним фактором під час відбору 
кандидатів на дипломатичну службу залишається перевірка 
рівня їхніх професійних знань. Окрім теоретичного фактажу, 
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майбутній працівник має розбиратися в особливостях діяль-
ності служби, власних посадових обов’язках, вміння вести 
переговори.28

Відбором персоналу для дипломатичної служби займа-
ється Департамент менеджменту персоналу МЗС України. 
Майбутні працівники мають шанс зайняти посаду як в закор-
донному відомстві, та і в центральних установах. Варто ви-
ділити наступні вектори роботи департаменту. До них відно-
ситься дотримання вимог та принципів кадрової політики, що 
зумовлює аналітичну роботу з ринком праці, грамотний вибір 
кандидатів та їх працевлаштування, кваліфікаційну перепід-
готовку кадрів, їх ротацію, контроль за виконанням цілей та 
планування. Ще одним вектором діяльності департаменту є 
пошук нових можливостей кадрового поповнення, ротації, 
звільнення або скорочення працівників, створення бази ре-
зерву кадрів, фіксація дисциплінарних правопорушень та по-
шук механізмів боротьби з ними.

Основою отримання роботи в дипломатичній службі 
України є конкурс. Подібний спосіб прийняття на службу ре-
гулюється вітчизняним законодавством. Посаду в установах 
служби можна отримати й без конкурсу, однак лише у випад-
ку прямого призначення Президентом України. Дотримання 
конкурсних умов регулює комісія, яка формується на основі 
спеціального урядового наказу. Відбір кандидатів починаєть-
ся з відповідних оголошень в ЗМІ. Після цього відбувається 
прийом необхідної документації з боку бажаючих. За резуль-
татами аналізу документів кандидати, що відповідають ви-
могам, проходять відповідний екзамен. Перепонами до отри-
мання роботи в дипломатичній службі для кандидатів можуть 
бути попередня судимість, стан здоров’я, вік, недієздатність, 

28. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
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явідсутність необхідної освіти і т. д. В разі відсутності зазна-
чених перешкод, відповідності документів для кандидатів 
проводяться іспити (комп’ютерне тестування) для виявлення 
рівня знання мов та володіння нормами українського законо-
давства. Серед основних нормативно-правових актів, знання 
яких відіграє важливу роль при відборі, присутні Конститу-
ція, законодавство про дипломатичну службу, норми між-
народного законодавства. Після іспитів починається період 
співбесід. Від результатів їх проходження залежить те, чи 
отримає людина посаду або ж стане частиною кадрового ре-
зерву .

Саме конкурсна основа зумовлює ефективність відбо-
ру кращих співробітників, які формують інтелектуальний 
(в першу чергу –  людський) капітал дипломатичної служ-
би України, що відповідає міжнародним вимогам. В той же 
час, подібний принцип відбору не можна назвати доскона-
лим, адже конкурс може відбуватися протягом занадто вели-
кого проміжку часу. Подібна ситуація, в свою чергу, гальмує 
можливість прийняття на роботу резервістів. Безпосеред-
ньо сам кадровий резерв також повинен збільшуватися. Це 
можна втілити в життя завдяки цілеспрямованій роботі зі 
здобувачами професійної освіти ВНЗ задля визначення їх 
професійних якостей та ознайомлення з вимогами для отри-
мання посади у відомствах дипломатичної служби.

Вдосконалення потребують способи та методика відбо-
ру працівників на відповідні посади дипломатичної служби, 
який повинен відбуватися з урахуванням навичок кожної 
особи (комунікабельності, лідерські якості, відповідальність 
тощо), її психічних якостей. Для цього до роботи екзамена-
ційної комісії необхідно залучати психологів, які могли б до-
помогти у визначенні сильних та слабких сторін майбутнього 
службовця. Урахування психічних особливостей службовців 
має на меті сформувати безпечний мікроклімат в робочому 
середовищі, забезпечити профілактику можливих конфлік-
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тних ситуацій, що, в свою чергу, призведе до зростання якості 
роботи служби. 29

При цьому подібна методика не матиме належної ефек-
тивності в разі роботи відомств за кордоном, адже на їхніх 
працівників впливають фактори того суспільного середови-
ща, в якому вони перебувають. Однак позитивний мікроклі-
мат в середині відомства сформувати можливо. Для цього не-
обхідно докласти зусиль щодо аналізу специфіки соціальних 
процесів в державі, на території якої працює відомство. На-
приклад, особливості перебування в країнах з сильним впли-
вом релігійних факторів, або з важкими природними умовами 
відрізняються від умов перебування в державах Західної Єв-
ропи. Ця специфіка має вплив як на все відомство, так і ок-
ремо на будь-якого співробітника, що проявляється, в першу 
чергу, у психологічних труднощах.

Формування інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби напряму залежить від рівня як теоретичної та профе-
сійної підготовки працівника, так і від психологічної стійкості 
та гнучкості службовця. Вказаний рівень, на думку І. Пахомо-
вої, можна визначити за допомогою професіограм від Депар-
тамент менеджменту персоналу МЗС України. По суті, про-
фесіограма являє собою перелік та аналіз як психічних, так і 
професійних якостей майбутнього працівника і має містити 
перелік посадових обов’язків співробітника дипломатичної 
служби. Таким чином, зазначена система ознак може бути ви-
користана як в якості проекції працівника служби, так і у ви-
гляді проекції самої дипломатичної посади (обов’язки, права, 
функції, цілі). Грамотна робота з професіограмами дозволяє 
більш критично підійти до відбору необхідних кадрів, що, в 
свою чергу, сприяє накопиченню інтелектуального капіталу 

29. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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яслужби. Адже вони дозволяють визначити інтелектуальний 
рівень кандидата, його досвідченість та освітній рівень, психо-
логічний тип, навички комунікації, моральну та ділову етику, 
стресостійкість і т. д. Використання подібної системи ознак 
надає хороший об’єктивний механізм кадрової діяльності30. 

В цілому, дипломатична служба України успадкувала ряд 
негативних рис з радянського періоду. До них можна віднести:

	- низький рівень захисту інформації;
	- лінійна управлінська структура;
	- кадрові проблеми;
	- проблеми з фінансуванням;
	- недостатній взаємозв’язок дипломатичної служби та 

Міністерства закордонних справ з необхідними структурни-
ми елементами системи державного управління.

З огляду на необхідність реформування дипломатичної 
служби, вирішення її основних проблем в квітні 2018 року 
Верховною Радою України було прийнято новий Закон “Про 
дипломатичну службу”, який був незабаром відправлений 
на доопрацювання. Станом на сьогоднішній день для вико-
нання зовнішньополітичних функцій держави за кордоном 
працюють 80 українських дипломатичних представництв, 31 
консульське представництво, 8 Генеральних консульств при 
міжнародних організаціях. В апараті Міністерства закордон-
них справ України задіяно більше 600 співробітників, близь-
ко 1000 працівників перебувають на дипломатичній службі за 
межами держави.31

30. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790

31. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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На сучасному етапі до формування молодого покоління 
службовців прикута значна увага Міністерства закордонних 
справ України. Прикладом подібної тенденції є значна частка 
залучених до дипломатичної служби на території України лю-
дей, що не досягли 30-річного віку. У відомствах за межами 
держави також працює велика кількість молодих дипломатів. 
Однак дипломатична служба має більш ефективно реагува-
ти на виклики з боку ринку праці. Це можливо лише в разі 
правильної реакції зі сторони освітньої сфери. Про наявність 
проблем свідчить той факт, що за останніми даними тільки 
близько 30% випускників вітчизняних ВНЗ обирають роботу 
за отриманою спеціальністю. Станом на сьогодні з трудноща-
ми в пошуку роботи стикаються близько 95-100 тисяч колиш-
ніх студентів. Лише чітка орієнтація ринку освіти на потреби 
ринку праці спроможна змінити ситуацію.

На формування інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби України впливає специфіка проходження служби, 
зокрема, існування постійної ротації, яка полягає у планово-
му заміщенні співробітників в дипломатичних установах, що 
регулюється рішеннями Міністерства закордонних справ. З 
ротацією пов’язані тривалі відрядження, зумовлені не лише 
службовою необхідністю, а й професійними якостями пра-
цівника, його досвідом, підготовкою, навичками. Довготри-
валому відрядженню працівника передує його спеціальне 
стажування. В разі відрядження співробітника в закордонне 
представництво, яке розташоване в країні зі сприятливими 
кліматичними умовами та стабільною політичною обстанов-
кою, воно триває до 48 місяців. В іншому випадку відряджен-
ня триває не більше 36 місяців. Термін між двома довготрива-
лими закордонними відрядженнями складає 2 роки.

Загалом, кадрове забезпечення дипломатичної служби 
має базуватися на ефективному виявленні психологічних 
особливостей та професійних здібностей майбутнього спів-
робітника. Поряд із цим, кадрова робота має включати в себе 
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ястворення перспективного плану майбутньої кар’єри співро-
бітника. Не меншу роль в формуванні інтелектуального ка-
піталу грає мотивація самого працівника, яка складається з 
різноманітної кількості чинників матеріального та нематері-
ального характеру. Однак мотивація співробітників відомств 
дипломатичної служби не є ідеальною і потребує трансфор-
мації. 

Дипломатична служба, як і держава в цілому, розвива-
ється в контексті світової історії і культури свого народу, ор-
ганічно інтегрована в процес соціально-політичних, еконо-
мічних і духовно-моральних змін, що відбувається в світі і 
Україні. За своїм статусом і практичним призначенням вона 
покликана забезпечувати професійне вирішення стратегічних 
і оперативних завдань зміцнення єдності країни, державного 
суверенітету і національної безпеки, зміцнення соціально-е-
кономічної стабільності та збереження культурної національ-
ної самобутності народу, захисту прав, свобод і законних ін-
тересів громадян. У такому контексті особливо значущими 
є завдання демократичного оновлення українського суспіль-
ства, оздоровлення інвестиційного клімату, оптимізації сис-
теми надання державних і муніципальних послуг, стимулю-
вання ініціативи та інновацій, рішучої протидії корупції і 
бюрократизму .

Зрозуміло, що такого роду масштабні завдання можуть 
бути забезпечені і ефективно вирішені лише високопрофесій-
ним, стабільним апаратом державного управління, який пра-
цює в оптимальному режимі, високоефективною, гнучкою і 
зрілою в моральному відношенні дипломатичною службою.

В даний час в науці склалося досить чітке уявлення про 
державну службу як особливій професійній діяльності за 
практичним здійсненням державних функцій працівниками, 
які обіймають посади державної служби і отримують від дер-
жави винагороду за свою працю з коштів державного бюдже-
ту. Ця діяльність нерозривно пов’язана з такими базовими 
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поняттями і цінностями, як професіоналізм, відповідальність, 
вірність громадянському обов’язку, інноваційна орієнтова-
ність, професійна честь, репутація32.

Державна служба –  це досить складний багатовимірний 
державно-правовий, організаційний та соціальний інститут. 
В одних випадках мається на увазі, що це якесь відомство 
по реалізації певних державно-політичних цілей і управлін-
ських завдань (митна служба, служба з праці та зайнятості, 
прикордонна служба); в інших –  форма професійної діяль-
ності по реалізації відповідних службових повноважень в 
апаратах державних органів; по-третє –  соціальний інститут 
нормативно врегульованих публічно-правових відносин між 
державою і громадянами з приводу умов, форм, методів і ре-
зультатів службової діяльності; по-четверте –  комплексний 
правовий інститут, що представляє собою сукупність право-
вих норм і засад, що визначають сутність державної служ-
би, її принципи та місце в механізмі державного управління, 
правовий статус службовця і умови проходження служби, які 
суттєво відрізняють професію державного службовця від ін-
ших професійних форм трудової діяльності.

У більшості країн західної демократії цей термін трак-
тується в широкому сенсі, охоплює всю сукупність виробни-
чо-службових відносин, суб’єктами яких є службовці, зайня-
ті на державних підприємствах, в органах державної влади 
і місцевого самоврядування, в установах будь-якого рівня, 
типу і профілю, що фінансуються з коштів державного або 
місцевого бюджету. У систему державної служби, таким чи-
ном, включаються всі відповідальні працівники державного 
сектора, державну службу називають “публічною” або “гро-
мадянською” .

32. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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яУ вузькому сенсі поняттям “державна служба” познача-
ється система суспільних відносин, суб’єктами яких є пра-
цівники, які заміщають посади державної служби в апаратах 
органів державної влади. Робота в інших державних і муні-
ципальних установах, державних корпораціях, акціонерних 
товариствах, громадських організаціях, а тим більше в при-
ватних підприємствах і фірмах, не є державною службою.

Науковим співтовариством сутність державної служби 
виражена досить ємко і лаконічно. У переважній більшості 
випадків вона представляється як система практично-профе-
сійної участі громадян у здійсненні цілей і функцій держави 
в формі цілеспрямованого, організуючого і регулюючого ке-
руючого впливу на суспільні процеси, свідомість, поведінку і 
повсякденну діяльність людей.

Дипломатія –  це організаційний політичний інструмент 
реалізації зовнішньополітичного курсу держави, сукупність 
засобів, прийомів і методів досягнення зовнішньополітичних 
цілей, свого роду механізм взаємовідносин між суверенними 
державами, заснований на взаємному обміні дипломатични-
ми представниками, що втілюють суверенітет своєї держави. 
Найважливішою її складовою є переговори –  серцевина ди-
пломатії і один з найбільш ефективних засобів “формування 
світової політики”, сполучення інтересів окремих країн з ін-
тересами всього світового співтовариства .

За визначенням Сагайдака О. П., дипломатія –  це наука 
міжнародних відносин і мистецтво ведення переговорів з ке-
рівниками держав і урядів і спеціальними органами зовніш-
ніх відносин, участь у визначенні курсу зовнішньої політи-
ки країни і її просування мирними засобами. В економічній 
сфері дипломатія покликана забезпечувати безпеку торгових 
відносин, протидіяти відмиванню грошей, відкривати нові 
сфери впливу, активно підтримувати вітчизняний бізнес.

Саме в такому ключі визначає дипломатію більшість ві-
тчизняних і зарубіжних вчених. Головченко В. І.  характери-
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зує дипломатію як механізм, за допомогою якого здійснюють-
ся політичні взаємини між державами і народами. Дипломат, 
на його думку, є не стільки архітектором, скільки провідни-
ком політики. 

Дипломати –  це не чиновники, а політики міжнародно-
го рівня. Це міністри закордонних справ та їх заступники, 
надзвичайні і повноважні посли, посли з особливих дору-
чень, постійні представники в міжнародних організаціях, 
які за визначенням повинні володіти не тільки всебічною 
освіченістю і неабиякими професійними якостями, політич-
ним чуттям і здатністю оцінювати проблему з точки зору 
національних інтересів, але і комунікабельністю, красно-
мовством, умінням переконувати, цікаво виступати на кон-
ференціях і прийомах, знаходити спільну мову з артистами, 
письменниками, вченими. На високому політичному рівні 
вести консультації, неформальні і робочі зустрічі, перего-
ворні форуми, офіційні і державні візити. Тут доречні ком-
проміси і поступки, компенсації і принциповість, інновації 
та несподівані рішення33. 

Отже, дипломатична служба –  це не практична публіч-
но-політична діяльність, а свого роду нормативно врегульова-
ний інструмент професійного забезпечення державної влади в 
справі реалізації зовнішньополітичного курсу. Це переважно 
адміністративно організаційна діяльність, пов’язана з рішен-
ням безлічі завдань кадрового, інформаційно-аналітичного, 
адміністративно-розпорядчого, організаційно-управлінсько-
го та матеріально-технічного характеру. Включає вона в себе 
правове, протокольне, документаційне, інформаційно-техніч-
не та фінансово-економічне забезпечення міжнародно-полі-
тичного процесу.

33. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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яЗа всім цим –  організація державних візитів; саміти; те-
матичні конференції в посольствах і консульствах; ділові клу-
би; контакти з експертами, узагальнення інформації; захист 
прав громадян і співвітчизників за кордоном. 

Не можна не враховувати і те, що в структурах самого 
Міністерства закордонних справ і його зарубіжних установах 
з кожним роком збільшується частка співробітників, які влас-
не дипломатичними працівниками не являються. Це фахівці з 
питань науково-технічного та культурного співробітництва, в 
галузі енергетики і сільського господарства з питань біженців 
та працевлаштування. Скажімо, в англійському посольстві в 
США лише 11% співробітників є кадровими службовцями 
дипломатичного відомства, інші –  фахівці інших галузей .

В нашій країні реалізується діяльна модель державної 
служби. Найчастіше діяльність розглядається як процес, який 
не узгоджується з її цілями і конкретними соціально значу-
щими результатами. Дипломатична діяльність –  це не просто 
трудова активність в розрахунку на певну матеріально-гро-
шову винагороду і задоволення деяких особистих амбіцій. 
Дипломатична служба  –  це суспільно-значуща активність, 
спрямована на творче і доцільне перетворення навколишньо-
го світу і самого себе відповідно до цілком конкретних су-
спільних потреб.

По справжньому ефективною дипломатична служба стає 
лише тоді, коли в наявності її конкретні результати, коли спо-
стерігаються соціально-значущі зміни в країні і в особистому 
житті громадян, якщо ці зміни динамічні, творчі, прогресив-
но орієнтовані.

Реальний зміст дипломатичної служби полягає в тому, що 
це конструктивний процес виконання публічних функцій дер-
жавних органів в інтересах суспільства і держави, це процес 
практичного вирішення державних завдань в строгому урегу-
льованому адміністративно-правовому порядку .
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Тому все залежить від того, як організована система 
службових відносин, які принципи покладені в її основу, які 
цілі переслідуються, в якій послідовності і якими методами 
вирішуються поточні і стратегічні завдання державного бу-
дівництва, якого кваліфікаційного рівня фахівці зайняті в її 
структурах. 

Дипломатична служба здійснюється на постійній, профе-
сійній і оплатній основі, організовується виключно на поса-
дах в державних органах всіх гілок влади, вимагає від грома-
дян, що заміщають або претендують на посаду державного 
службовця, спеціальної, перш за все правової, економічної 
та управлінської підготовки, певного досвіду професійної ді-
яльності, що відповідає моральній і морально-психологічній 
стійкості. Адже в основі дипломатичної служби сучасної ци-
вілізованої держави знаходяться не тільки такі базисні цінно-
сті, як демократизм, законність, гуманізм, орієнтованість на 
захист прав і свобод людини, а й принципи професіоналізму, 
толерантності та соціальної справедливості .

Дипломатична служба сучасної демократичної право-
вої держави  –  це публічно-правовий інститут. Державний 
службовець не найманий працівник в класичному розумінні 
цього слова, а представник держави. Його роботодавець –  не 
керівник того чи іншого органу влади, а держава в цілому. 
Держава не наймає працівників, а за допомогою публічного 
конкурсного відбору забезпечує реалізацію конституційного 
права громадян України на управління справами суспільства і 
держави. Дипломатична служба тому не може розглядатися в 
якості форми працевлаштування та гаранта високого соціаль-
ного статусу працівника, його особистого успіху і благопо-
луччя. Сутність і пріоритети професії державного службовця 
принципово інші –  сумлінність, професійний обов’язок, па-
тріотизм, а багато в чому і самовідданість.

Вища ж цінність –  права, свободи і законні інтереси лю-
дини. Саме цим і визначається зміст службової діяльності.
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жіння. Її не можна трактувати як суто “сервісний інститут”. 
Історичне покликання службовців значно ширше: здійснення 
функцій держави, реалізація повноважень держави і держав-
них органів, а також високопрофесійне забезпечення повно-
важень посадових осіб, що заміщають політичні посади і на-
дання публічних послуг населенню. Її предмет –  державний 
інтерес і мистецтво державного управління на наукових під-
ставах, вміння поєднати в єдине ціле закон, політику, мораль 
і культуру. Державний службовець не просто працівник, який 
займає певну посаду в структурі державної влади, а й уповно-
важений представник народу у владі, що виконує “волю наро-
ду за допомогою виконання повноважень держави”. Причому 
не за допомогою бюрократичних технологій і простого вико-
навства, а за допомогою інноваційного характеру розпорядчих 
актів, управлінської творчості і службової ініціативи34.

Ось чому державна служба може бути тільки професій-
ною, займатися нею повинні тільки спеціально підготовлені 
фахівці, що володіють необхідним життєвим, службовим і 
моральним досвідом. Без професійних знань, досвіду і відпо-
відного стажу роботи, сміливості і вмотивованості на держав-
ний інтерес ця робота неможлива. Саме в такому сенсі трак-
тується поняття “служба”. Вектор такого служіння –  інтереси 
країни і її громадян, повсякденні потреби держави, законність 
і соціальна справедливість.

Функції дипломатичної служби багато в чому відповіда-
ють функціям державного апарату. У кожній конкретній сфері 
вирішуються свої особливі завдання, для чого державні ор-
гани наділяються відповідними повноваженнями і забезпечу-
ються необхідними ресурсами.

34. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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У сфері міжнародних відносин і дипломатії: дипломатич-
ний супровід вирішення проблем безпеки країни, збереження 
і зміцнення її суверенітету і територіальної цілісності; фор-
мування міцних і авторитетних позицій країни в світовому 
співтоваристві; створення сприятливих зовнішніх умов для 
модернізації України, переведення її на інноваційний шлях 
і, як наслідок, консолідації суспільства та забезпечення його 
конкурентоспроможності в світі; формування стабільних від-
носин з державами ближнього і далекого зарубіжжя; ство-
рення системи двосторонніх і багатосторонніх партнерських 
відносин, покликаних забезпечити стійкість у міжнародному 
становищі країни незалежно від коливань зовнішньополітич-
ної кон’юнктури .

Представлені функції відповідним чином диференцію-
ються за видами і рівнями дипломатичної служби. У кожному 
конкретному випадку вони отримують свою конкретну інтер-
претацію, нормативне закріплення, матеріально-фінансове і 
кадрове забезпечення.

Що в свою чергу визначає характер, особливості і успіх 
реалізації державно-службових повноважень. Успішність Мі-
ністерства закордонних справ гарантується тим, що воно має 
право35:

•	 отримувати в установленому порядку практично від 
будь-якої організації всі необхідні документи, довідкові та 
інші матеріали, необхідні для вирішення питань, що належать 
до компетенції Міністерства;

•	 здійснювати експертизу на предмет відповідності за-
конодавству України і міжнародно-правовим нормам проек-
тів міжнародних договорів України;

35. Палагусинець Р.В.  Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. №  6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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я•	 вносити на розгляд Президента та Верховної Ради 
пропозиції про розробку проектів законодавчих актів з пи-
тань зовнішньої політики і дипломатичної служби;

•	 приймати в межах своєї компетенції рішення норматив-
ного характеру, обов’язкові для виконання іншими органами 
виконавчої влади та місцевого самоврядування, а також під-
приємствами, установами та організаціями, незалежно від їх 
організаційно-правових норм і відомчої підпорядкованості;

•	 подавати в установленому порядку пропозиції про за-
снування представництв МЗС на території України;

•	 вирішувати питання створення, реорганізації і ліквіда-
ції підвідомчих організацій, призначення на посаду та звіль-
нення з посади їх керівників;

•	 використовувати в установленому порядку позабю-
джетні кошти, одержувані від надання консульських та інших 
видів послуг, для фінансування розвитку матеріально-техніч-
ної бази Міністерства, на соціальні потреби і матеріального 
стимулювання його працівників;

•	 утворювати науково-консультативні, методичні та екс-
пертні поради. А значить і більш якісно виконувати свої функ-
ції, в тому числі в частині підготовки пропозицій щодо укла-
дення, виконання та припинення дії міжнародних договорів; 
забезпечення єдності державної системи реєстрації, обліку та 
збереження міжнародних договорів; інформаційного забезпе-
чення керівництва країни з питань міжнародного становища 
і зовнішньополітичної діяльності; поширення інформації про 
Україну за кордоном.

Радою зовнішньої політики “Українська призма” в період 
з 9 до 17 грудня 2019 р. було проведено опитування 103 екс-
пертів щодо роботи дипломатичної служби України .

Найбільшими провалами зовнішньої політики України 
за останні 5 років експерти вважають продовження війни з 
РФ та Мінськ 2 по 16%, втягування у внутрішньополітичну 
боротьбу в США –  13% (рис. 1.1.1).
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Рис. 1.1.1. Найбільші провали зовнішньої політики України за 
останні 5 років, % 

Найбільшими досягненнями зовнішньої політики України за 
останні 5 років експерти називають набуття сили Угоди про Асоці-
ацію з ЄС –  26%, безвізовий режим з ЄС –  24% та формування та 
збереження міжнародної проукраїнської коаліції –  18% (рис. 1.1.2).

Рис. 1.1.2. Найбільші досягнення зовнішньої політики України 
за останні 5 років, % 

Експерти Міжнародного центру перспективних дослі-
джень проаналізувли результати зовнішньої політики Украї-
ни у 2019 році та перспективи окреслили на 2020 рік. 
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точної реалізації зовнішньої політики України у 2019 році?”
за п’ятибальною шкалою показали результати, представлені на 
рис.1.1.3.

Рис. 1.1.3. Як ви оцінюєте рівень поточної реалізації зовнішньої 
політики України у 2019 році, % 

Отже, більшість експертів оцінили рівень поточної реалі-
зації зовнішньої політики України у 2019 році на “трійку”, що 
вказує на те, що зовнішня політика України потребує розвитку 
і модернізації у майбутньому.

Рис. 1.1.4. Пріоритети зовнішньої політики України у 
короткостроковій перспективі, % 
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Пріоритетами зовнішньої політики України у коротко-
строковій перспективі експерти назвали Євроатлантичну та 
європейську інтеграцію –  25% та 23% відповідно (рис. 1.1. 4).

Рис. 1.1.5. Пріоритетні питання для України на 2020 рік 

Пріоритетними питаннями для України на 2020 рік 
вважають протидію російській агресії –  86 експертів, 
Євроатлантичну інтеграцію –  57 експертів та виконання 
Угоди про Асоціацію з ЄС –  38 експертів (рис. 1.1.5).36

Глибинний соціально-політичний сенс державної служ-
би, в тому числі дипломатичної, відображають її принци-
пи –  вимоги, які є обов’язковими для всіх фізичних та юри-
дичних осіб, в тій чи іншій мірі мають відношення державній 
службі; є загальними і поширюються на всі види і рівні дер-
жавної служби; охоплюють всі організаційні, правові, по-
літичні та інші сторони, які і визначають зміст державної 
служби. Принципи мають загальнообов’язковий характер, 

36. Палагусинець Р.В. Дипломатична служба в системі державного 
управління. Електронний журнал “Державне управління: удосконален-
ня та розвиток”. № 6. 2020. м.Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1790
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явизначають статус, тенденції та закономірності розвитку 
службових відносин, випливають з основних постулатів де-
мократичної правової федеративного соціального світської 
держави.

Принципи роботи дипломатичної служби органічно взає-
мопов’язані між собою і, доповнюючи один одного, утворю-
ють міцний фундамент високоефективного функціонування 
державної влади в сфері дипломатії. Вони надають процесу 
виконання посадових обов’язків належну соціально-полі-
тичну і правову спрямованість, забезпечують оптимальну 
конфігурацію участі державних службовців у адміністратив-
но-управлінському процесі, гарантують застосування науково 
обґрунтованих форм і методів роботи і, як результат, істотне 
підвищення ефективності, авторитету і престижності дипло-
матичної служби.

Згідно дослідження, проведеного радою зовнішньої полі-
тики “Українська призма”, найбільшими провалами зовніш-
ньої політики України за останні 5 років експерти вважають 
продовження війни з РФ та Мінськ 2, а найбільшими до-
сягненнями –  набуття сили Угоди про Асоціацію з ЄС та 
безвізовий режим з ЄС.

За результатами аналізу зовнішньої політики України 
Міжнародним центром перспективних досліджень рівень 
поточної реалізації зовнішньої політики України у 2019 
році становить “трійку”, що вказує на те, що зовнішня по-
літика України потребує розвитку і модернізації у майбут-
ньому, а пріоритетними питаннями для України на 2020 рік 
має стати протидія російській агресії та Євроатлантична ін-
теграція.
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1.2. Теоретико-методологічні засади формування 
інтелектуального капіталу  
дипломатичної служби

Засновником поняття “інтелектуальний капітал” вва-
жають канадсько-американського економіста XX століття  –  
Джона Кеннет Ґелбрейта. Першим дослідником даного по-
няття, який здійснив вагомий вклад у науку, є американський 
економіст і публіцист Томас Стюарт. Його, опублікована у 
1997 році, книга під назвою “Інтелектуальний капітал. Нове 
джерело багатства корпорації” стала своєрідним базисом для 
подальших досліджень. 

Сутність, зміст, поняття інтелектуального капіталу та су-
часні проблеми введень даного терміну в національне та між-
народне законодавство розглянув А.  С.  Гончаренко у статті 
“Сутність та зміст поняття “інтелектуальний капітал””. Більш 
того, дослідник порівняв різні підходи до визначення поняття 
“інтелектуальний капітал”, визначив основні відмінності між 
ними та сформулював загальне визначення. Також, А. С. Гон-
чаренко виокремив та обґрунтував необхідність для України 
реформування економіки та розробки політики стимулювання 
економічного розвитку, визначив місце й роль інтелектуально-
го капіталу в умовах проведення такого реформування.

У свою чергу, в монографії “Управління інтелектуальним 
капіталом підприємств” автори І.М. Зеліско та Г.Ю. Понома-
ренко розглянули історичну сторону формування людського 
капіталу як складової частини інтелектуального, розглянули 
особливості та засоби формування інтелектуального капіталу 
загалом. І.М. Зеліско та Г.Ю. Пономаренко, провівши дослі-
дження, окреслили пріоритети розвитку інтелектуального ка-
піталу в умовах економічного розвитку. Також, у монографії 
зазначено узагальнений зарубіжний досвід розвитку знань з 
питання управління інтелектуальним капіталом та визначені 
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Україні.37

Детально про особливості формування саме споживчого 
капіталу як складового елементу інтелектуального капіталу 
розповів дослідник Н.О. Кравчук у своїй публікації під наз-
вою “Споживчий капітал як елемент інтелектуального капіта-
лу: сутність та структура”. У даній роботі з’ясовано суть по-
няття споживчого капіталу у контексті складового елементу 
інтелектуального капіталу. Н.О. Кравчук побудував структу-
ру споживчого капіталу та її елементи, навів статистичні дані 
збільшення частки ділової репутації у формуванні інтелекту-
ального капіталу за останні п’ятнадцять років. 

Для держави є характерним створення системи держав-
них органів з метою належного врегулювання правовідносин 
у різних сферах життя та діяльності суспільства. Сукупність 
всіх державних органів утворює механізм держави. Такий по-
рядок організації державної влади вказує на високий рівень 
значення діяльності державних органів. Характерною озна-
кою для системи державних органів є розподіл сфер дій та 
повноважень між її структурними одиницями. На кожен дер-
жавний орган окремо покладений перелік повноважень та 
обов’язків, що дозволяє здійснювати всебічне регулювання 
правовідносин у певній сфері суспільних відносин та встано-
вити контроль за дотриманням такого правопорядку. 38

Відповідно до ч.1 ст.1 Закону України “Про державну 
службу”, державна служба  –   це публічна, професійна, по-

37. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771 

38. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771 
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літично неупереджена діяльність із практичного виконання 
завдань і функцій держави. Державні і національні служби, 
відповідно до положень чинного законодавства, відносяться 
до органів виконавчої влади України. 

Одним із найважливіших напрямів державної діяльно-
сті є зовнішньополітичні відносини. В Україні, відповідно 
до національного законодавства, діяльність, пов’язану із 
реалізацією зовнішньої політики, захистом національних 
інтересів у сфері міжнародних відносин, а також прав та 
інтересів громадян і юридичних осіб України за кордоном 
здійснює дипломатична служба.

На дипломатичну службу України покладено ряд функцій 
та завдань. Зокрема, таких як реалізація зовнішньополітично-
го курсу, сприяння утвердженню міжнародного авторитету та 
забезпечення дипломатичними засобами і методами захисту 
суверенітету, міжнародної безпеки, територіальної цілісності 
та непорушності кордонів України, її політичних, торговель-
но-економічних, культурних, гуманітарних та інших інтересів. 
Задля належного професійного виконання таких важливих за-
вдань, дипломатичний службовець повинний володіти глибо-
кими комплексними знаннями, адже рівень його освіченості 
визначає якість здійснення зовнішньополітичної діяльності.39

До осіб, які мають намір вступити на дипломатичну 
службу, національний законодавець встановив низку вимог, 
що, у свою чергу, закріплені у ст. 13 Закону України “Про 
дипломатичну службу”. Спеціальні вимоги, визначені у ч. 3 
вищезгаданої норми, передбачають необхідність у наявності 
в кандидата вищої освіти із ступенем не нижче магістра, во-
лодіння відповідним рівнем професійної компетентності та 
володіння іноземними мовами.

39. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771 
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дипломатичної служби України визначає гостру необхідність 
високого рівня професійних та інтелектуальних навичок дер-
жавних службовців у сфері здійснення зовнішньополітичної 
діяльності.

Сукупність всіх теоретичних знань та висновків, отриманих 
внаслідок здійснення практичної діяльності, ідеї та інші знан-
ня відображають інтелектуальні здібності людини. Таку сукуп-
ність інтелектуальних ресурсів визначають поняттям “інтелек-
туальний капітал”. 

Як зазначає про вагу формування якісного інтелекту-
ального капіталу, зокрема у сфері економіки, Курило Л.І.: 
“в сучасній економіці інтелектуальний капітал виходить на 
передній план, оскільки він один із основних факторів, що 
визначають конкурентноздатність економічних систем сього-
дення, а в результаті багатство і економічну силу нації”. Якщо 
інтелектуальний капітал є важливим для формування однієї 
сфери державного функціонування, можна стверджувати й 
про його вагу для інших сфер.

Кісь С.  Я. у своїй дисертацій пояснює що: “наявність 
людських ресурсів, які здатні генерувати нові ідеї та макси-
мально ефективно їх використовувати у найрізноманітніших 
напрямках діяльності будь-якої соціально-економічної сис-
теми є вирішальним для досягнення останньою економіч-
ного зростання та конкурентоздатності. Враховуючи те, що 
людина є носієм знань, досвіду та розумових здібностей, які 
переважна більшість вітчизняних та зарубіжних науковців 
схильні вважати такими, що частково відображають суть де-
фініції “інтелектуальний капітал”, слід зазначити її роль як 
вирішальної продуктивної сили в епоху економіки знань”40.

40. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771 
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Поняття та сутність інтелектуального капітулу досліджу-
вало чимало вчених, адже даний термін почав набувати все 
більшої актуальності, що пов’язана з необхідністю створен-
ня ефективної соціально-політичної стратегії стимулювання 
розвитку держави. 

Вперше, поняття “інтелектуальний капітал” використав 
відомий канадсько-американський економіст XX століття 
Джон Кеннет Ґелбрейт у значенні інтелектуальної діяльності. 
У свою чергу, першим дослідником даного поняття вважа-
ють американського економіста і публіциста Томаса Стюарта, 
який у 1997 році опублікував книгу “Інтелектуальний капі-
тал. Нове джерело багатства корпорації”.

Варто зазначити, що інтелектуальний капітал можна визна-
чити як певну суму прихованих активів окремого підприємства 
чи держави загалом, що повністю не відображені у бухгалтер-
ському балансі, адже такі активи є результатом інтелектуальної 
діяльності, досвіду, особистих вмінь та навичок членів керівни-
цтва. У разі заміщення таких осіб, деякі з вищенаведених акти-
вів залишаються у постійному використанні іншими керівника-
ми підприємства чи держави, але більша їх частина втрачається. 
Такий підхід до розуміння поняття інтелектуального капіталу 
дає зрозуміти про невід`ємність знань, навичок та вмінь від осо-
би, яка володіє певним інтелектуальним капіталом.

Під інтелектуалізацією людського капіталу, у свою чергу, 
варто розуміти процес поступового підвищення інтелектуаль-
ного рівня людського капіталу на основі обробки інформації, 
її загальних й професійних знань, умінь і навичок. Результа-
том процесу інтелектуалізації праці є формування і збільшен-
ня інтелектуального капіталу, що визначає ефективність будь-
якої діяльності.41

41. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771 
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новку, що інтелектуальний, освітній і, також, творчий (у ви-
гляді унікального застосування теоретичних знань) потен-
ціали людини виступають не лише як ефективний фактор 
економічного зростання, але і як необхідний ресурс для роз-
витку будь-якої держави загалом.

Як зазначає Гончаренко А. С. щодо сучасного стану дослі-
дження сутності та змісту поняття: “на сьогодні поняття інте-
лектуального капіталу не використовується в явному вигляді 
ні в одній міжнародній конвенції, законодавчому акті або нор-
мативному правовому документі нижчого рівня. Якщо також 
урахувати, що більшість авторів сходяться на думці про те, що 
дослідження інтелектуального капіталу знаходяться на почат-
ковій стадії, то відсутність законодавчих обмежень є, з одного 
боку, корисною для продовження досліджень, з іншого –  зро-
зуміло, чому відсутній єдиний підхід, необхідний для стандар-
тизації поняття “інтелектуальний капітал” та його структури”. 

Вище згадані пояснення дають зрозуміти не лише про ак-
туальність, а і про важливість комплексного підходу до роз-
гляду поняття інтелектуального капіталу. 

Наявність інтелектуального капіталу є характерним не 
лише для комерційних підприємств. Розробка стратегій розвит-
ку, аналіз різноманітних концепцій та підходів для вирішення 
важливих проблем на загальнодержавному рівні, що здійсню-
ються використовуючи вже сформований інтелектуальний капі-
тал управлінців, є притаманними для органів державної влади. 

Проаналізувавши все вищевикладене, можна стверджу-
вати про особливу важливість формування якісного інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби України. 

Перш за все, варто виділити ті чинники, які впливають 
на формування інтелектуального капіталу. До них належать: 
нематеріальні активи, робоча сила, рівень розвитку інфор-
маційного середовища тощо. В залежності від предмету 
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дослідження чинники впливу є різними. Розглядаючи фор-
мування інтелектуального капіталу дипломатичної служби 
України, можна стверджувати, що такими факторами є: вну-
трішньодержавна політична ситуація, зовнішньополітична 
ситуація, система норм національного законодавства, систе-
ма норм іноземних держав, загальносвітова економічна ста-
більність, економічна стабільність України, розвиток інфор-
маційного суспільства і можливість швидкої передачі певних 
відомостей, встановлені законодавством вимоги щодо форму-
вання освітнього рівня державного службовця дипломатич-
ної служби тощо. 42Даний перелік не є вичерпним, оскільки 
із стрімким технологічним прогресом та загальносвітовим 
розвитком, а в окремих випадках, внаслідок реформування 
законодавства, даний перелік постійно будуть доповнювати 
нові чинники.

Систематизуючи теоретико-методологічні положення з 
метою виділення визначення інтелектуального капіталу, мож-
на виділити наступні підходи: компонентний, функціональ-
ний, комплексний та цілеорієнтовний. Компонентний підхід 
направлений на більш детальний розгляд саме складових 
елементів інтелектуального капіталу. Для функціонального 
підходу характерним є акцентування уваги на розгляді особли-
востей та напрямів використання інтелектуального капіталу. 
Цілеорієнтований підхід розглядає способи використання ін-
телектуального капіталу. Комплексний підхід передбачає уза-
гальнення ознак та характеристик всіх трьох попередньо наве-
дених підходів, де акцентується увага на системності. 

Застосовуючи компонентний підхід до розгляду поняття 
інтелектуального капіталу, варто розгляну його складові еле-
менти більш детально. У загальному, науковці виділяють такі 

42. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771 
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бискладові елементи інтелектуального капіталу: людський, ор-

ганізаційний та споживчий. Під людським капіталом слід ро-
зуміти особисті знання, ноу-хау, навички, креативний спосіб 
мислення, творчий потенціал тощо. Під організаційним капі-
талом виділяють: патенти, ліцензії, програми, товарні знаки, 
промислові зразки, технічне й програмне забезпечення тощо. 
У свою чергу, під споживчим капіталом розуміють зв’язки з 
економічними контрагентами. Інша його назва –   інтерфейс-
ний капітал.

Також, варто виділити, що інтелектуальний капітал скла-
дається з ресурсної та потенційної сторони. Ресурсна сторона 
інтелектуального капіталу включає у себе всі можливі інте-
лектуальні ресурси, зокрема: знання, уяву, можливість швид-
ко мислити та знаходити креативні рішення у будь-яких си-
туаціях, ноу-хау (тобто практичні знання способів та методів 
виконання певних поставлених задач) тощо. У свою чергу, 
потенційна сторона виражається здатністю як найефективні-
ше реалізувати ресурсну сторону інтелектуального капіталу. 

Розглядаючи дипломатичну службу України, можна зро-
бити наступні висновки. До ресурсної сторони інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичної служби України можна відне-
сти: вищу освіту ступеня не нижче магістра, досвід роботи, 
професійну компетентність, постійне професійне навчання, 
знання іноземних мов, знання, отримані шляхом самоосвіти, 
плани та проекти центрального органу системи органів ди-
пломатичної служби України. Потенційна сторона інтелек-
туального капіталу дипломатичного службовця включає го-
товність до проведення ротації (відповідно до п. 13 ч. 1 ст. 
2 Закону України “Про дипломатичну службу”, ротація по-
лягає у плановому заміщенні посад дипломатичної служби в 
органах дипломатичної служби посадовими особами дипло-
матичної служби, швидке реагування на зміни у зовнішній 
політиці, безперервне самонавчання та самовдосконалення, 
здатність “вийти за межі” наявних знань тощо.
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Людський капітал у процесі формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби України відіграє ключову 
роль. Варто зазначити, що формування людського капіталу 
потребує достатнього фінансування, трудових та часових ви-
трат. Матеріальні витрати пов’язані, перш за все, із здобуттям 
освіти належного рівня, а згодом і з постійною необхідністю 
підвищення кваліфікації та здобутті додаткових навичок. Да-
ний аспект у сфері формування інтелектуального капіталу 
дипломатичних службовців в Україні врегульований на за-
конодавчому рівні. Зокрема, ч. 5 ст. 39 Закону України “Про 
дипломатичну службу” зазначається, що професійне навчан-
ня посадових осіб дипломатичної служби у закладі післяди-
пломної освіти проводиться за рахунок коштів державного 
бюджету та інших джерел, не заборонених законодавством .

Щодо отримання вищої освіти, законодавство (п.1 ч.3 ст. 
13 Закону України “Про дипломатичну Службу”) передбачає 
необхідність у наявності освітнього рівня не нижче магістра 
для можливості обіймання посади державного службовця. 
Кандидат на посаду дипломатичного службовця повинен 
здобувати самостійно (згідно із положеннями Закону Украї-
ни “Про вищу освіту”, здобути вищу освіту в Україні можна 
за державним замовленням, що, у свою чергу, відбувається 
на конкурсній основі (тобто вартість навчання сплачується за 
кошти державного бюджету) та за кошти фізичних чи юри-
дичних осіб). Трудові та часові витрати кожного диплома-
тичного службовця окремо дають змогу поглибити знання та 
здобути додаткові навички шляхом самоосвіти.

Вища освіта та здобуті службовцем самостійно знання і 
навички слугують надійним підґрунтям для формування люд-
ського капіталу (тої сукупності інтелектуальних активів, яки-
ми володіє окрема особа). Попри вищої освіти та самоосвіти, 
для дипломатичного службовця, про що вже зазначалося ра-
ніше, досить важливим є проходження професійного навчан-
ня. Порядок та умови підвищення рівня професійної компе-
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битентності посадових осіб дипломатичної служби закріплений 

у ст. 39 Закону України “Про дипломатичну службу”. Варто 
зазначити, що таке навчання передбачає не лише поглиблен-
ня професійних знань, а й вдосконалення знань іноземних 
мов. Також, законодавство передбачає можливість навчання 
службовців за кордоном. Такий підхід допомагає забезпечити 
різнобічний особистий розвиток дипломатичного службовця, 
що у свою чергу, допомагає у формуванні якісного людського 
капіталу. 

Лауреат Нобелівської премії, відомий економіст Теодор 
Шульц досліджував теоретико-методологічні засади фор-
мування людського капіталу. Економіст стверджував, що до 
витрат на навчання слід зараховувати і втрачені винагороди, 
тобто ту заробітну платню, що особа могла отримати, якщо 
не була б зайнятою навчанням. Також, глибоко вивчаючи 
сутність і засади формування людського капіталу, дослідник 
виділяє той факт, що людські здібності можна розділити на 
дві групи. До першої групи Теодор Шульц відніс ті, з яки-
ми особа народжується, тобто здібності, отримані генетично. 
До другої групи економіст відніс здібності, що особа формує 
протягом життя самостійно внаслідок навчання та постій-
ного самовдосконалення. Таким чином, науковець виділяє 
властивість до самозростання, що може бути реалізована за 
допомогою відповідного інвестування у людину. Також, лау-
реат Нобелівської премії зазначає, що “людським капіталом” 
вчені називають саме складову набутих людських здібностей. 
А характерною рисою людського капіталу сам Теодор Шульц 
виділяє те, що він є невід`ємним від людини .

Розглядаючи питання, яке підіймав у своїх дослідженнях 
Теодор Шульц щодо втраченої заробітної платні під час нав-
чання, варто зазначити відповідне положення національного 
законодавства. Відповідно до ч. 4 Закону України “Про ди-
пломатичну службу”, посадові особи дипломатичної служ-
би, які перебувають у розпорядженні Міністерства закордон-
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них справ України, можуть проходити професійне навчання 
з відривом від роботи строком до двох місяців у закладі 
післядипломної освіти. Відповідно до ч. 6 вищезгаданого 
нормативно-правового акту, посадові особи дипломатичної 
служби, які працюють у МЗС України та представництвах 
МЗС України на території України, можуть бути направле-
ні Міністерством закордонних справ України на професійне 
навчання за кордон. З такими особами Міністерством закор-
донних справ України укладається угода про відпрацювання 
ними в органах дипломатичної служби не менше трьох років 
після завершення навчання. На строк професійного навчан-
ня за кордоном за такими посадовими особами дипломатич-
ної служби зберігаються посада та середньомісячна заробіт-
на плата .

Отже, національний законодавець врегулював питання 
“відриву від роботи” під час професійного навчання дипло-
матичного службовця шляхом встановлення певних умов до 
проведення такого навчання та встановив збереження заро-
бітної платні.

У разі забезпечення державою всіх необхідних умов для 
формування людського капіталу як складового елементу 
інтелектуального капіталу кожного дипломатичного служ-
бовця окремо на належному рівні, можна стверджувати 
про ефективність та професіоналізм дипломатичної служби 
загалом. Формування організаційного капіталу також є до-
сить важливим аспектом. Організаційний капітал, зокрема, 
являє собою ту сукупність організаційних знань та здібнос-
тей, що отримані внаслідок використання організаційного 
потенціалу.

У загальному розумінні, Л. Курило визначає такі фак-
тори формування організаційного капіталу як: “патенти, ав-
торські права, товарні знаки; технічне і програмне забезпе-
чення; комп’ютерні та адміністративні системи; концепції; 
оргструктура; культура організації” .
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биРозглядаючи формування інтелектуального капіталу 

дипломатичної служби України, особливу увагу слід при-
ділити програмі (або ж, іншими словами –  плану) розвитку 
та діяльності дипломатичної служби України. Відповідно 
до положень ст. 5 Закону України “Про дипломатичну служ-
бу”, Міністерство закордонних справ України є централь-
ним органом виконавчої влади, що забезпечує формування 
та реалізує державну політику у сфері зовнішніх зносин і 
координує діяльність державних органів у сфері зовнішніх 
зносин .

Відповідно до своїх повноважень та покладених дер-
жавою завдань, Міністерство закордонних справ України 
щорічно розробляє план діяльності з реалізації державних 
політик. Такий документ слугує організаційною програ-
мою і для дипломатичної служби України також. Оскільки 
організаційна діяльність дипломатичних службовців по-
винна відповідати та здійснюватися в межах зазначеного 
центральним виконавчим органом плану, можна дійти вис-
новку про вплив Міністерства закордонних справ України 
на формування організаційного капіталу дипломатичної 
служби.

Щодо інтерфейсного капіталу, то він являє собою сукуп-
ність відносин певної юридичної особи із зовнішнім середо-
вищем та її представлення у ньому за допомогою ділової ре-
путації. Головним аспектом даного сегменту інтелектуального 
капіталу є те, що дипломатична служба України є державною 
службою особливого характеру, отже, має особливий статус 
та репутацію державної служби, що входить до системи ор-
ганів виконавчої влади України. Безпосереднє вивчення всіх 
складових елементів певного поняття дає можливість комп-
лексно розглянути предмет та об’єкт дослідження і найточні-
ше сформувати уявлення про дане поняття. Провівши систем-
не дослідження поняття та ознак інтелектуального капіталу, 
розглянувши особливості його складових елементів та теоре-
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тико-методологічні засади його формування для дипломатич-
ної служби України, можна дійти наступних висновків.43

Перш за все, держава створює систему державних орга-
нів з метою належної організації державної влади та здійс-
нення регулювання найважливіших сфер суспільних відно-
син. Однією із ключових сфер діяльності держави є зовнішня 
політика. Відповідно до чинного законодавства України, про-
фесійну діяльність, що пов’язана із реалізацією зовнішньою 
політикою України, а також, діяльність, пов’язану із захистом 
національних інтересів України у сфері міжнародних відно-
син здійснює дипломатична служба.

Законодавець не лише наділив дипломатичних службов-
ців певними повноваженнями, а й поклав на них ряд важли-
вих обов’язків. Зокрема, таких як реалізація зовнішньопо-
літичного курсу чи сприяння утвердженню міжнародного 
авторитету України. Для якісного здійснення вище перечис-
лених завдань, для дипломатичної служби досить вагомим є 
накопичення інтелектуального капіталу.

У свою чергу, поняття інтелектуального капіталу до-
сліджувало чимало науковців. Спираючись на їхні напрацю-
вання та провівши дане дослідження, можна стверджувати, 
що інтелектуальний капітал являє собою сукупність знань, 
вмінь, думок, ідей, ноу-хау, зроблених внаслідок здійснення 
практичної діяльності висновків.

На формування інтелектуального капіталу впливає чима-
ло чинників. Варто зазначити, що в залежності від предмету 
дослідження, чинники формування інтелектуального капі-
талу є різними. Для формування інтелектуального капіталу 
саме дипломатичної служби України можна виділити наступ-
ні фактори. Вагому роль відіграють як внутрішньодержавна, 

43. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771
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битак і зовнішньополітична ситуація, системи національного, 

міжнародного та іноземного законодавства. 
Проте, головним чинником варто виділити саме встанов-

лені національним законодавством вимоги щодо формуван-
ня освітнього рівня дипломатичного службовця, адже осві-
та слугує своєрідним базисом для формування складового 
елементу інтелектуального капіталу  –   людського капіталу. 
У свою чергу, професійне навчання, передбачене законодав-
ством України, що мають проходити дипломатичні службов-
ці, лежить в основі якісного формування людського капіталу 
дипломатичного службовця. Також, розглядаючи засади фор-
мування інтелектуального капіталу загалом, можна виділити 
його ресурсну і потенційну сторони, де ресурсна визначає всі 
можливі інтелектуальні ресурси, а потенційна можливості 
реалізації першої сторони. Виділяючи складові елементи ін-
телектуального капіталу, вчені зазвичай виділяють три скла-
дові: людський капітал, організаційний капітал та споживчий 
(або ж інтерфейсний) капітал.44

Розглядаючи теоретико-методологічні засади формуван-
ня інтелектуального капіталу дипломатичної служби України, 
можна виділити, що найбільш значущим елементом є саме 
людський капітал. Його формування, у свою чергу, потребує 
ресурсів. Зокрема: достатнього фінансування, трудових та ча-
сових витрат. Таке інвестування в особистий розвиток кожного 
дипломатичного службовця окремо дають змогу покращити і 
поглибити знання, що є досить важливим для якісного вико-
нанням ними своїх службових обов’язків. Отже, провівши 
дане дослідження, можна стверджувати про провідну роль 
формування якісного інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби України для можливості здійснення якісного дер-
жавного регулювання у сфері зовнішньої політики.

44. Палагусинець Р.В. Теоретико –  методичні засади формування інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби. Електронний журнал “Дер-
жавне управління: удосконалення та розвиток”.№ 3. 2019. м. Київ, посилан-
ня: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1771



60

1.3. Вплив державного управління на кадрову 
політику дипломатичної служби

Дипломатична служба України є державним органом, 
який займає одну з найважливіших ланок в структурі держав-
них органів, що забезпечують зовнішню політику. В тих умо-
вах, в яких перебуває Україна, зовнішня політика у значній 
мірі визначає курс розвитку держави. Особи, які виконують 
функції дипломатичної служби повинні бути професійними 
та кваліфікованими. Надзвичайно великий вплив на кадро-
ве забезпечення дипломатичної служби здійснює державне 
управління кадрової політики. Тому, державні органи в сфері 
кадрового забезпечення дипломатичної служби повинні вра-
ховувати міжнародний досвід та відповідати сучасним умо-
вам розвитку інших сфер життєдіяльності держави.

Про ці та інші проблеми впливу державного управління 
на кадрову політику дипломатичної служби здійснювали до-
слідження вітчизняні та зарубіжні науковці: 

Д.С.  Михальчук стверджує, що ефективним державне 
управління в демократичній державі буде тоді, коли буде вдо-
сконалено правове регулювання діяльності дипломатичної 
та консульської служби. До її складу входять: функціональ-
но-правовий інструментарій; система принципів консульської 
та дипломатичної служби; відповідальність за невиконання 
або неналежне виконання службових обов’язків; адміністра-
тивні процедури в галузі міжнародних відносин; система дер-
жавного й громадського контролю45.

На думку Т. Полтавець проблемою у врегулюванні дер-
жавного управління кадровою політикою у дипломатичній 

45. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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бислужбі є неправильний підхід законотворця до формування 

законодавчої бази країни, зокрема, неврахування думки екс-
пертів. А.О. Гончарова робить висновок, що виникла необхід-
ність в удосконаленні нормативно-правової бази, що регулює 
державну службу та дипломатичну службу зокрема. Потріб-
ні нові підходи до визначення поняття, функцій і принципів 
дипломатичної служби, необхідні зміни в регулюванні пи-
тань відповідальності дипломатичних службовців, їх повно-
важень, питань соціально-правового захисту. Ефективний 
підбір кадрів дипломатичної служби є важливою умовою в 
успішному виконанні державою своїх функцій, вирішенні 
стратегічних завдань політики України на міжнародній арені. 

Ю.В.  Ковбасюк та інші стверджують, що державна ка-
дрова політика повинна здійснюватися на основі системної 
діяльності, що поєднує політико-правові, науково-методоло-
гічні, соціально-економічні, соціокультурні, морально-психо-
логічні, управлінські та інноваційні аспекти .

Т.Є.Кагановська вважає, що кадрове забезпечення в дер-
жаві полягає в створенні нормальних умов в державі, що 
дасть можливість державним службовцям виконувати покла-
дені на них функції. Таким чином, кадрова політика держави 
полягає у різноплановому значенні кадрового забезпечення в 
державі, так як це забезпечить можливість функціонування 
держави та її органів (основне значення); забезпечуватиме 
права, свободи та законні інтереси особи в державі (побічно 
через діяльність держави) .

Історично склалося так, що держава є не лише економіч-
но розвиненою з військовим, науково-технічним потенціа-
лом, але і потужною дипломатією, визначеною дипломатич-
ною службою, професіональними дипломатичними кадрами, 
які мають високий потенціал. Завдяки саме дипломатичній 
службі вдало вирішуються поставлені перед державою зов-
нішньополітичні завдання. Особливо в той час, коли її розви-
ток відповідає розвитку України як демократичної держави. 
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Таке становище зумовлено46:
 - по-перше, професіоналізмом та компетентністю дипло-

матичної служби та її співробітників, що покращується у пе-
ріод перезавантаження системи, зміною правової бази та со-
ціально-політичної переорієнтації. 

 - по-друге, змінами в управлінських і організаційних формах 
та методах діяльності дипломатичних структур, що зумовлено 
зміною системи міжнародних відносин, транснаціоналізацією та 
глобалізацією міжнародних проблем, збільшенням впливу нових 
інформаційних технологій на дипломатичний процес. 

Таким чином, усі ці чинники впливають на формування 
порядку денного завдань щодо покращення наукової бази ди-
пломатії та дипломатичної служби, а також удосконалення та 
оновлення законодавчої бази, що регулює діяльність дипло-
матичної служби.47

Державне управління унормовує і врегульовує всі функ-
ціонуючі сфери в державі. Слушно зазначає Г. Атаманчук, що 
державне управління повинно бути визнано як органічна си-
стема. Виникає необхідність у створенні злагодженої системи 
розвитку людського потенціалу державного управління, що 
включатиме: функціональну структуру (наділення підсисте-
ми держорганів управлінськими функціями); організаційну 
структуру (полягає у розподілі всього об’єму організаційного 
потенціалу по вертикалі і по горизонталі). 

Складовими державного управління, в частині функціо-
нальної структури, кадрового забезпечення є: 

46. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760

47. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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би1) встановлення правового та організаційного забезпе-

чення кадрової політики в державі; 
2) підбір та підготовка кадрів; 
3) прийняття на державну службу (розстановка кадрів; 

встановлення процедури обіймання посад); 
4) проходження служби; 
5) припинення державної служби. 
Організаційна структура кадрового забезпечення харак-

теризується суб’єктним складом державних органів та їх 
посадових осіб, до функцій яких віднесено кадрове забезпе-
чення. Взаємозалежність та співвідношення організаційної 
структури з функціональною структурою кадрового забезпе-
чення дозволяє встановити конкретний рівень та суб’єкта ви-
конання конкретної функції, здійснити аналіз відповідності 
його повноважень до рівня компетенції та конкретних функ-
цій, які він виконує. Дослідження вертикальних і горизон-
тальних зв’язків між суб’єктами кадрового забезпечення дає 
можливість встановити рівень та обсяг конкретних повно-
важень, удосконалити структуру зв’язків між ними, а також 
застосувати сучасні форми та методи управління в їх діяль-
ність. Організаційна структура дозволяє відокремити суб’єк-
тів управління кадровим забезпеченням від об’єкта їх впливу. 
Визначення конкретних суб’єктів кадрового забезпечення із 
встановленими функціями у цьому процесі дає можливість 
виявляти недоліки, порушення в кадровій роботі та винних 
у їх вчиненні. 

Таким чином, на думку Т.Є.  Кагановської змістом ка-
дрового забезпечення в державі є діяльність уповноважених 
суб’єктів щодо здійснення державою кадрової політики, що 
має на меті забезпечити функціонування державного управ-
ління соціальними, технічними, біологічними об’єктами, 
яке здійснюється в сучасних умовах ринкової економіки на 
демократичних засадах побудови нашої держави, де пріо-
ритетним є забезпечення прав, свобод та законних інтересів 
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особи. Державне управління кадрового забезпечення полягає 
в наповненні організаційних структур системи державного 
управління професійними та кваліфікованими кадрами, шля-
хом створення у них мотивації до ефективної праці, організа-
ції їх ефективного використання, професійного та соціально-
го розвитку, досягнення раціонального ступеня мобільності 
персоналу, а також їх соціального захисту.48

Отже, науковець визначає ефективне державне управ-
ління кадрами через успішно відібраний людський потен-
ціал, що за певних, визначених законодавством умовах, 
стає суб’єктом самого ж державного управління. Так, ці 
дві правові категорії є взаємопов’язаними та взаємозалеж-
ними.

Враховуючи світові тенденції, особливості розвитку 
українського суспільства, напрями стабілізації системної та 
послідовної політики Президент України видав Указ від 1 лю-
того 2012 року № 45/2012, яким схвалив Стратегію державної 
кадрової політики на 2012-2020 роки. Зазначеним норматив-
но-правовим актом визначені принципи державної кадрової 
політики до яких належать: збалансованість представництва 
досвідчених та молодих працівників з урахуванням гендерної 
рівності; професіоналізм; соціальна справедливість, комплек-
сність та послідовність її проведення; партнерство держави і 
недержавного сектору; безперервність навчання збалансова-
ність суспільних інтересів та інтересів окремих суспільних 
груп; взаємоповага у відносинах між особою та державою, 
працівником та роботодавцем; відповідальність держави за 
створення передумов для реалізації життєво важливих інте-
ресів людини, реалізації громадянами права на освіту і пра-
цю.

48. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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биДипломатична служба є одним з найважливіших струк-

турно визначених елементів державної влади та державно-
го управління. Високий професіоналізм –  її найважливі-
ша відмінна риса. Так, працівники дипломатичної служби 
відзначалися широкою ерудицією, культурою, глибоким 
розумінням історії свого народу, організованістю, вмінням 
ефективно застосовувати новітні інформаційні технології. 
Цілком це стосується служби в апараті зовнішньополітич-
ного відомства.

Вплив державного управління на кадрову політику ви-
значається ефективністю роботи конкретної сфери. Так, на 
рисунку 1 відображено ефективність реалізації зовнішньої 
політики України. Опитування проведено Радою зовнішньої 
політики “Українська призма”. Участь взяло 103 експерти, 
які відзначили, що основною проблемою у здійсненні ефек-
тивної зовнішньої політики є відсутність стратегічного ба-
чення зовнішньої політики –  81%, а друге місце серед вказа-
них проблем займає кадрове питання –  відповіли 61% 
опитаних експертів.

Рис.1.3.1. Проблеми, які заважають більш ефективній реалізації 
зовнішньої політики України (%) .
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державної влади, в якій знаходиться українська дипломатія, зумовлює 

потенційні проблеми у стосунках з іншими органами виконавчої влади. О. 

Сотник, стверджує, що українська дипломатія за останні роки дуже 

відстала від світових коллег.49

49 Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політику дипломатичної служби. 
Електронний журнал «Державне управління: удосконалення та розвиток». № 8. 2018. м. Київ, посилання: 
http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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Така статистика свідчить про недостатньо ефективне 
державне управління кадрами у дипломатичній службі. За-
для дослідження проблеми впливу державного управлін-
ня на кадрову політику дипломатичної служби необхідно 
звернутися до внутрішніх кадрових проблем зазначеної 
служби.

Опитані експерти в процесі дослідження до проблем 
української дипломатії відносять: повільність роботи 
системи, безініціативність працівників, обмеження обігу 
інформації та низький рівень її захисту, а також бюджет-
но-фінансові та кадрово-кваліфікаційні проблеми. Також, 
як відзначає експерт Міжнародного центру стратегічних 
досліджень, специфічна конструкція державної влади, в 
якій знаходиться українська дипломатія, зумовлює потен-
ційні проблеми у стосунках з іншими органами виконавчої 
влади. О. Сотник, стверджує, що українська дипломатія за 
останні роки дуже відстала від світових коллег.49

Українські посли зазначили, що кадровий голод, який 
простежується в центральному апараті Міністерства закор-
донних справ України та в закордонних представництвах, 
спричинений відносно низькою заробітною платою, відсут-
ністю ефективного механізму відбору, підготовки та розвит-
ку власних кадрів. На рисунку 1.3.2 зображено кількість 
працівників зовнішньополітичних відомств в різних краї-
нах світу у 2016 році. Так, в Україні всього 1900 працівників 
зовнішньополітичних відомств, в той же час, діаспора Укра-
їни є однією з найчисленніших у світі: близько 20 мільйонів 
чоловік та громадські організації українців, діють у 42-х 
країнах світу.

49. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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биТака статистика свідчить про недостатньо ефективне 

державне управління кадрами у дипломатичній службі. За-
для дослідження проблеми впливу державного управлін-
ня на кадрову політику дипломатичної служби необхідно 
звернутися до внутрішніх кадрових проблем зазначеної 
служби.

Опитані експерти в процесі дослідження до проблем 
української дипломатії відносять: повільність роботи 
системи, безініціативність працівників, обмеження обігу 
інформації та низький рівень її захисту, а також бюджет-
но-фінансові та кадрово-кваліфікаційні проблеми. Також, 
як відзначає експерт Міжнародного центру стратегічних 
досліджень, специфічна конструкція державної влади, в 
якій знаходиться українська дипломатія, зумовлює потен-
ційні проблеми у стосунках з іншими органами виконавчої 
влади. О. Сотник, стверджує, що українська дипломатія за 
останні роки дуже відстала від світових коллег.49

Українські посли зазначили, що кадровий голод, який 
простежується в центральному апараті Міністерства закор-
донних справ України та в закордонних представництвах, 
спричинений відносно низькою заробітною платою, відсут-
ністю ефективного механізму відбору, підготовки та розвит-
ку власних кадрів. На рисунку 1.3.2 зображено кількість 
працівників зовнішньополітичних відомств в різних краї-
нах світу у 2016 році. Так, в Україні всього 1900 працівників 
зовнішньополітичних відомств, в той же час, діаспора Укра-
їни є однією з найчисленніших у світі: близько 20 мільйонів 
чоловік та громадські організації українців, діють у 42-х 
країнах світу.

49. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. № 8. 2018. м. Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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Рис. 1.3.2. Кількість працівників зовнішньополітичних відомств у 
2016 році .

Отже, державне управління дипломатичної служби, 
що впливає на кадрову політику є неефективним, а тому 
потребує дослідження проблем та шляхів їх вирішення.

На думку послів для проведення реформування дипло-
матичної служби потрібно врахувати кадрову політику, яка 
є основою ефективної та успішної роботи дипломатичної 
служби. Дипломати зазначили, що в Україні склалася нега-
тивна практика у функціонуванні дипслужби, яка нагадує 
“закритий клуб”, де процедура звільнення працівників є дуже 
складною, в той же час, перспективним молодим кадрам важ-
ко потрапити всередину, або ж звільняться зі служби у зв’яз-
ку з відсутністю належної оплати праці. Також, дипломати 
зазначили про необхідність підвищення професійних вимог 
до дипломатичних кадрів, які полягали б в досвіді роботи в 
інших сферах, знанні декількох іноземних мов. Тому, дипло-
мати наголошували на залучення не цілком молодих кадрів, 
які закінчили лише ВНЗ, а ті, які є професіоналами інших 
сфер.
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Крім того, відбір кадрів на дипломатичну службу пови-
нен відбуватися на основі оцінки професійних якостей та 
результативності в роботі. Українські посли вважають, що 
основним рецептом ефективності дипломатичної служби є, 
з одного боку, молодість, патріотизм та послідовність, а з ін-
шого –  професіоналізм. До інших рекомендацій працівники 
дипслужби віднесли50:

   – самостійність посла в ухваленні рішення стосовно 
конкретної країни; підвищення автономії дипломатичної 
служби; швидке призначення керівників дипмісій;

   – зміна в процедурі призначення радників дипломатич-
них установ, що полягає у скасуванні погодження з адміні-
страцією президента;

   – удосконалення механізмів взаємодії з промисловістю 
та бізнесом .

Зміни на міжнародній арені, як у міжнародній політиці, 
так і у дипломатії різних країн світу, диктують умови щодо 
зміни та удосконалення правового регулювання диплома-
тичної служби.

До правового регулювання проходження дипломатич-
ної служби належать: Конституція України, закони Украї-
ни “Про дипломатичну службу України”, “Про державну 
службу”, Кодекс законів про працю України, Консульський 
статут України, інші нормативно-правові акти та чинні 
міжнародні договори, згода на обов’язковість яких нада-
на Верховною Радою України. Проблемним питанням є 
узгодженість національного законодавства з міжнародним, 
що дозволило б дипломатичній службі ефективно викону-
вати свої функції. 

50. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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биТак, до міжнародних нормативно-правових актів в сфе-

рі дипломатії належить Віденської конвенції 1961 р. рати-
фікована Указом Президії Верховної Ради Української РСР 
21.03.1964 р. Зазначений міжнародно-правовий акт регла-
ментує порядок обміну та поводження послів між країнами. 
Віденська конвенція про дипломатичні відносини є базовим 
нормативно-правовим актом для ведення зовнішніх відно-
син та створює гарантію, що дипломати зможуть викону-
вати свої обов’язки без загрози впливу уряду приймаючої 
сторони.

На думку дипломатів, правове регулювання України по-
требує змін, що супроводжувалися би адаптацією до зако-
нодавства Західної Європи, забезпечуючи функціонування 
дипломатичної служби відповідно їх структури .

До прикладу, Литовська Республіка у регулюванні від-
носин дипломатичної служби керується Законом Литви № 
VIII-1012 “Про дипломатичну службу” від 29 грудня 1998 
р. Керівництво дипломатичної служби здійснює Президент 
Литви, Сейм Литви та Уряд Литовської Республіки. Вказа-
ний Закон визначає процес формування та функціонуван-
ня дипломатичної служби Литовської Республіки, дипло-
матичний та правовий статус членів їх сімей та соціальні 
гарантій. Фінансове забезпечення дипломатичних місій 
та консульських установ Литовської Республіки здійсню-
ється з державного бюджету Литви через Міністерство за-
кордонних справ. Члени персоналу консульської установи 
разом з членами їх сімей користуються привілеями та іму-
нітетами, зазначеними у Віденській конвенції про консуль-
ські зносини, за умови, що вони акредитовані в державі 
перебування. Згідно з ст. 18. Закону “Про дипломатичну 
службу” вимогами до особи, яка працює дипломатом є 
вік  –   не старше 62 років і 6 місяців. Однак, Президент 
Республіки або Міністр закордонних справ уповноважені 
надавати дозвіл особам старшого, ніж вказано, віку пра-
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цювати дипломатичними представниками Литовської Рес-
публіки на певний період часу.51

З прийняттям в Україні діючого Закону “Про дипломатич-
ну службу” від 07.06.2018 року проблеми в кадровій політиці 
не змінилися. В цьому Законі створено правову колізію, що 
відображена у заслуховуванні претендентів на дипломатичні 
посади у профільному комітеті, що дозволяє двояко тракту-
вати підпорядкованість дипломатичних працівників. Зарубіж-
ний досвід правового регулювання дипломатичної служби 
доводить, що загальноприйняті міжнародні норми імплемен-
товані у національне законодавство без спроби “винайти ве-
лосипед” підтверджують свою ефективність. Отже, державне 
управління кадровою політикою дипломатичної служби по-
требує удосконалення.

На думку Д. Михальчука, пряме залучення глав держав 
та урядів до зовнішньополітичної сфери призводить до зни-
ження ролі дипломата та консула як учасника переговорного 
процесу. Таким чином, підвищується значення дипломатів в 
процесі підготовки та підтримання переговорного процесу. 
Науковцем пропонується розглядати дипломатичну службу 
не як самостійний суб’єкт зовнішньополітичних відносин, а 
як консультаційну, допоміжну службу для офіційних осіб дер-
жави в процесі здійснення зовнішніх зносин .

Тому, державне управління дипломатичною службою по-
винно мати окреслені межі, де працівники та дипломатична 
служба в цілому буде більш незалежною та самостійною.

На думку, L.  Halvard держави повинні виконувати свій 
обов’язок з догляду за своїми громадянами, дотримуючись 
свого обов’язку піклуватися щодо своїх дипломатів. Перед 
державою стоїть обов’язок піклуватися про дипломатичний 

51. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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биперсонал, порушуючи питання про те, як цю допомогу можна 

збалансувати з обов’язком по догляду за громадянами та межі 
виконання зазначеного обов’язку. Викликає певну дискусію 
проблема виконання обов’язку по догляду за персоналом 
шляхом підвищення його безпеки, водночас виникає загро-
за зниження спроможності свого персоналу виконувати свої 
функції.

К.О. Буряченко, в свою чергу, зазначає, що задля виве-
дення дипломатії України на світовий рівень, потрібно багато 
працювати, змінювати та удосконалювати нормативно-пра-
вові акти, що регулюють діяльність дипломатичної служби, 
налагоджувати міжгалузеву взаємодію з Європейським Со-
юзом та інше. Такі дії призведуть до досягнення української 
дипломатії світового рівня, зміни парадигми дипломатичної 
політики, реформування моделі управління дипломатичною 
сферою та інше.

Таким чином, доходимо до висновку, що державне управ-
ління дипломатичної службою в кадровій політиці повинна 
збалансовано підходити до забезпечення прав та гарантій 
працівників дипслужби та спроможності ефективно викону-
вати свою роботу.

Дипломатична служба України перебуває на етапі тран-
сформації, який з однієї сторони вимагає удосконалення роботи 
задля більшої ефективності, а з іншої –  відповідальні моменти 
в історії країни, успішність яких залежить від правильно побу-
дованої стратегії зовнішньої політики. Вся відповідальність за 
результат такої політики лягає на кадри дипломатичної служби.

Вплив державного управління на кадрову політику ди-
пломатичної служби є неефективним та потребує змін та 
удосконалення. Такий висновок зроблено на підставі вста-
новлених внутрішніх проблем дипломатичної служби, до 
таких потрібно віднести: недосконале правове регулювання; 
нехватка працівників дипломатичної служби; недостатній рі-
вень заробітної плати; непрофесійність працівників диплома-
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тичної служби; недостатня самостійність та незалежність у 
виконанні функцій, покладених на співробітників зазначеної 
служби; недостатньо прозора схема формування кадрового 
складу дипломатичної служби; відсутність встановлених меж 
у державному регулюванні кадровою політикою у вказаній 
службі та інше.

Основними шляхами вирішення вказаних проблем є ре-
формування дипломатичної служби, що включатиме зміну 
та удосконалення правового регулювання, що полягатиме у 
адаптації національного законодавства до міжнародно-пра-
вових актів та перейняття позитивного досвіду у зарубіж-
них країн. Крім цього, кадрова система зазначеної служби 
потребує перезавантаження, що полягатиме у оцінці ка-
дрового складу дипломатичної служби, а також залучення 
професійних кадрів з інших сфер життєдіяльності країни. 
Такий підхід дозволить здійснити розподіл працівників у 
структурі служби відповідно до їх оцінки так, що високо 
оцінені професійні кадри будуть займати посади вищі за 
рангом. Важливим фактором у ефективності роботи є висо-
ка заробітна плата та трудові гарантії, тому, держава повин-
на забезпечити належне фінансування зазначеної служби. 
Також, державне управління кадрами повинно встановити 
межі, які би надавали більшої самостійності та незалеж-
ності у виконанні функцій зовнішньої політики та форму-
ванні кадрового складу в дипломатичній службі. Проблема 
впливу державного управління кадровою політикою дипло-
матичної служби є надзвичайно широкою, а тому потребує 
додаткового більш ґрунтовного дослідження52. 

52. Палагусинець Р.В. Вплив державного управління на кадрову політи-
ку дипломатичної служби. Електронний журнал “Державне управління: 
удосконалення та розвиток”. №  8. 2018. м.  Київ, посилання: http://www.
dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1760
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и1.4. Роль дипломатичної служби  

в формуванні ефективного державного управління 
зовнішньою політикою держави

Оскільки дипломатична служба являється одним із най-
важливіших інструментів реалізації зовнішньої політики, який 
сильно взаємопов’язаний із мистецтвом ведення переговорів, 
пошуком компромісів, метою яких є врегулювання спірних 
моментів між державами-учасницями, а також поглиблення 
міжнародної співпраці між країнами. Також дипломатична 
служба є невідокремленим структурним елементом державної 
служби України, яка має досить безпрецедентну галузеву спе-
цифіку, бо формує та реалізує зовнішню політику України на 
міжнародній арені, являється надзвичайно важливим чинни-
ком правотворчості в міжнародних відносинах, яка відстоює 
інтереси держави та громадяни керуючись нормативно-право-
вими нормами міжнародного та національного законодавства.

У сучасному світі зовнішньополітична діяльність дипло-
матичної служби є невід’ємним компонентом державного 
службового апарату, та має безпрецедентну галузеву специ-
фіку, котра взаємопов’язана з ротацією особового кадрового 
складу дипломатичних службовців, оскільки в рамках систе-
ми Міністерства закордонних справ України кадровий склад 
дипломатичного корпусу підпорядковується під періодичне 
переміщення, відрядження на роботу з центрального апарату 
до дипломатичних установ розташованих за межами країни. 
Специфічною особливістю дипломатичної служби являється 
експансія законодавчих норм не тільки національного законо-
давства, крім того і міжнародного законодавства на диплома-
тичного службовця.53

53. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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Згідно з правовою доктриною трактування поняття “ди-
пломатичної служби” тлумачать як спеціальний вид про-
фесійної службової діяльності. У Законі України “Про ди-
пломатичну службу” в статті 1 інтерпретується поняття 
“дипломатичної служби” яка визначається як професійна 
діяльність громадян України, яка скерована на практичну ре-
алізацію зовнішньополітичної діяльності України, захист на-
ціональних інтересів країни у сфері міжнародних відносин, а 
також прав та інтересів громадян та фізичних та юридичних 
осіб України за кордоном .

Згідно з наданими повноваженнями спеціального орга-
ну державної влади, а саме Міністерства закордонних справ 
України, діяльність дипломатичного апарату України здійс-
нюється виключно на державному рівні. У зв’язку з проход-
женням дипломатичної служби формуються дипломатичні 
зносини, які регулюються Конституцією України, та наступ-
ними законами: “Про дипломатичну службу України”, “Про 
державну службу”, Кодексом законів про працю України, 
Консульським статутом України, а також іншими норматив-
но-правовими актами та чинними міжнародними договора-
ми, де дозвіл на обов’язковість яких надана Верховною Ра-
дою України.

Закон України “Про дипломатичну службу України” вста-
новлює специфічні права та гарантії, особливі обов’язки, ви-
моги та обмеження, які являються визначальними ознаками 
дипломатичної служби та поширюються на кадровий склад 
дипломатичного апарату. Даний Закон установлює порядок 
організації дипломатичної служби, визначає фахові вимоги 
щодо штатних працівників дипломатичного апарату, надає 
розбірливу класифікацію посад штатних працівників дипло-
матичної служби, встановлює основи правових засад що сто-
суються дипломатичного службовця та обмеження які стосу-
ються штатних працівників дипломатичного апарату, а також 
визначає основні поняття, завдання та функції дипломатичної 
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ислужби. Дипломатична служба являється сферою міжнарод-

них відносин, яка істотно вирізняється у всій сукупності від 
решти сфер громадського життя54. 

Важливо зазначити, що дипломатія та дипломатична 
служба досить відрізняються за трактування даних поняття 
та їхніми характерними ознаками. Науковці трактують по-
няття “дипломатія” як організаційно-політичний інструмент 
з імплементації зовнішньополітичного курсу держави, яка 
містить комплекс прийомів та методів задля успішної реалі-
зації зовнішньополітичних цілей, тобто являється певним ме-
ханізмом побудови міжнародних відносин між суверенними 
державами, яка побудована та базується на взаємному обміні 
дипломатичними представниками, котрі втілюють національ-
ну самобутність своєї держави.

Згідно із трактуванням наданим Оксфордським словником 
англійської мови “дипломатія” визначається інструментом ре-
алізації завдань міжнародних відносин країни, шляхом здійс-
нення переговірних процесів між державами-учасницями, де 
посли і посланники застосовують спеціальні засоби з метою 
забезпечення ведення ефективного переговірного процесу. 

Провідний науковець В. Попов трактує “дипломатію” як 
засіб реалізації зовнішньої політики держави, через сукуп-
ність практичних заходів, прийомів та методів, реалізованих 
з урахуванням конкретних умов та характеру вирішуваних за-
вдань, де офіційна діяльність глав держав та урядів, міністрів 
закордонних справ, дипломатичних представництв за кордо-
ном, делегацій на міжнародних конференціях імплементують 
цілі та завдання зовнішньої політики держави, для захисту 
прав та інтересів держави, її установ та громадян які знахо-
дяться за кордоном. 

54. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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Дипломатія є надзвичайно кодифікованою і формалізова-
ної діяльністю, що здійснюється на підставі Віденської конвен-
ції про дипломатичні відносини 1961 року. У ст. 3 Віденської 
конвенції про дипломатичні зносини 1961 р. численні загально-
прийняті дипломатичні функції було зведено у кілька основних 
груп. Функції дипломатичного представництва полягають у55: 

1) представництві акредитуючої держави (надалі –  АД) в 
державі перебування (надалі –  ДП); 

2) захисті в ДП інтересів АД та її громадян у межах, що 
допускаються міжнародним правом; 

3) веденні переговорів з урядом ДП; 
4) з’ясуванні всіма законними засобами умов і подій в ДП 

та повідомленні про них уряду АД; 
5) заохоченні дружніх відносин між АД і ДП і в розвиткові 

їхніх взаємовідносин у галузі економіки, культури та науки. 
Дипломатична служба являється одним із визначальних 

зовнішньополітичних службових апаратів держави, яка реалі-
зовує дипломатичні зносини на міжнародній арені через певні 
державно-правові та міжнародно-правові інститути, що відпо-
відають за імплементацію дипломатичних завдань через різні 
форми дипломатії, які визначають в межах організаційно-пра-
вового поля, шляхом проведення відповідних дипломатичних 
переговорів. Існують наступні форми реалізації дипломатії56:

Дипломатичні конференції, наради, конгреси, які можуть 
бути двох та багатосторонніми на різних рівнях –  від спеці-
альних уповноважених до глав держав. 

Безпосередній контакт, приватна розмова, яка дозволяє 
налагодити умови для вирішення складних міжнародних пи-

55. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783

56. Там само
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на кшталт таких каналів дипломатичного зв’язку, як пошта, 
кур’єри, посли з особливих доручень.

1.	 Дипломатичне листування: заяви, листи, ноти, мемо-
рандуми, декларацій та інше.

2.	 Представництво держави за кордоном на постій-
ній основі, тобто діяльність посольств, місій та кон-
сульств.

3.	 Підготовка й укладення міжнародних договорів та 
угод з різних питань міжнародного співробітництва.

4.	 Безпосередня участь представників країни в діяльно-
сті міжнародних організацій та установ.

5.	 Висвітлення у пресі позиції держави та уряду, Мініс-
терства закордонних справ з приводу подій міжнарод-
ного життя.

6.	 Публікація офіційних міжнародних актів та докумен-
тів, які підтверджують відповідні зобов’язання. 

Методи реалізації дипломатії визначаються як відповідні 
важелі впливу на уряди, дипломатичних представників та ін-
ших осіб іноземних держав, що використовують та застосо-
вують світовий ефективний дипломатичний досвід ведення 
ділових зносин держав для досягнення поставлених перед 
нею завдань. На сучасному етапі розвитку дипломатичних 
відносин визначають наступні основні методи та засоби 
імплементації дипломатії у сфері міжнародних відносин: 

   – офіційні та інші візити та переговори на вищому (самі-
ти) і високому рівні;

   – дипломатичні конгреси, конференції, наради і зустрічі; 
   – підготовка двосторонніх і багатосторонніх міжнарод-

них договорів та інших дипломатичних документів;
   – участь у роботі міжнародних організацій та їх органів;
   – повсякденне представництво держави за кордоном, 

здійснюване її посольствами і дипломатичними місіями;
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   – дипломатичне листування;
   – публікація дипломатичних документів;
   – висвітлення в пресі позиції уряду з тих чи інших між-

народних питань.
Ключовим завданням дипломатії є реалізація зовніш-

ньополітичної діяльності держави з урахуванням норматив-
но-правових норм чинного міжнародного та національного 
законодавства в чітко визначених законодавчо-правових рам-
ках. Практична реалізація дипломатичних відносин визначає 
дії, які можуть суперечити змісту міжнародного права та не 
можуть бути виправдані у процесі здійснення дипломатич-
ної діяльності, проте розрив дипломатичних відносин між 
дипломатією і міжнародним правом не допускається. Крім 
того, дипломатична служба виконує важливе одне із найваж-
ливіших завдань – вона виступає своєрідним буфером щодо 
забезпечення національної безпеки, оскільки формування 
і реалізація національних інтересів є предметом особливої 
уваги державних інститутів управління та суспільства в ці-
лому.

Сучасне міжнародне право в своїх нормах закріпило всі 
прогресивні законодавчі аспекти, що формувалося протягом 
еволюції міжнародних відносин. Згідно із чинним міжна-
родним законодавством жодна країна не має права змінюва-
ти норми міжнародного права, оскільки вони є результатом 
спільної угоди між державами. Сучасні норми українського 
законодавства в сфері діяльності дипломатичної служби та 
імплементації зовнішньої політики наближені до загально-
визнаних принципів та норм міжнародного публічного права. 
У міжнародному праві відображається не зовнішня політи-
ка держав, як така, а тільки результат договірних відносин з 
різноманітних зовнішньополітичних напрямів, підсумок уз-
годження волевиявлень держав відбувається у формі підпи-
сання міжнародних договорів, який відповідає відповідним 
нормам міжнародного права. Саме тому даний результат не 
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міжнародній арені, тому значна кількість напрямів зовніш-
ньої політики зазнають видозмін та поправок внаслідок до-
мовленостей та компромісних поступок57. 

Важливим інструментом втілення національних інтересів 
залишаються дипломатичні служби, які працюють над врегу-
люванням відносин зі значною кількістю держав, урядових та 
неурядових міжнародних організацій. Ефективна реалізація 
зовнішньополітичної політики забезпечує зміцнення міжна-
родних позицій власних країн, тим самим посилюючи їхній 
вплив на світову політику.

Зараз наша країна знаходиться в умовах перехідного 
стану, в межах якого відбувається вибір геостратегічних 
пріоритетів, реалізація яких покладається у першу чергу 
на систему органів дипломатичної служби. Якщо оціню-
вати систему дипломатичної служби України яка на сучас-
ному етапі є сформованою, але на даному етапі проходить 
важкий, суперечливий процес її вдосконалення, якому ха-
рактерні структурні елементи та ознаки тодішньої системи 
дипломатичної служби, які несумісні з новими міжнародни-
ми відносинами, які сформувалися в Україні. Задля імпле-
ментації новітніх підходів та пошуку раціональної моделі 
організації дипломатичної служби зобов’язують здійснен-
ня наукового припущення та прогнозування. Оскільки дані 
питання об’єктивно вимагають всестороннього досліджен-
ня та аналізу історичної ретроспективи, досвіду, традицій 
української дипломатичної служби. Особливо слід звернути 
увагу на сучасну теорію служби у структурі зовнішньопо-
літичного відомства може базуватися та удосконалюватися, 
насамперед на основі українського історичного досвіду.

57. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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Одним з головних структурних елементів державної 
влади та державного управління являється дипломатична 
служба, де надзвичайний професіоналізм являється найваж-
ливішою взірцевою особливістю. Завжди працівників дипло-
матичної служби та дипломатів індивідуалізувала всебічна 
ерудованість, дисциплінованість, освіченість, вправність ре-
зультативно застосовувати новітні інформаційні технології, 
пронизливе усвідомлення історичної самобутності свого на-
роду, оскільки дані моменти являються фундаментальними 
критеріями, які мають відношення до служби в апараті зов-
нішньополітичного відомства.58 

Функціональне вирішення політичних завдань, а також 
значної кількості завдань адміністративно-управлінського 
характеру щодо професійної асекурації високоефективної 
діяльності зовнішньополітичного відомства України здійс-
нюється дипломатичною службою, де основною діяльніс-
тю являється документаційне, протокольне, адміністратив-
но-технічне, правове, фінансово-економічне забезпечення 
зовнішньополітичних структур, а також в основі містить ін-
формаційно-аналітичну, організаційно-управлінську та ка-
дрову роботу .

Оскільки служба в дипломатичних установах являється 
досить специфічною сферою професійної діяльності, де ос-
новною своєрідністю даної роботи є59: 

1.	 націленість на захист інтересів, гарантування безпеки 
суспільства та держави на міжнародній арені; 

2.	 не порушувати та захищати законні права та свободи 
громадян країни за кордоном;

58. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783

59. Там само
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и3.	 убезпечення невимушеної участі громадян у держав-

них справах;
4.	 стратегічний курс на імплементацію владних повно-

важень, а також політичних і соціальних державних 
завдань, а саме: інформаційно-аналітичних, органі-
заційно-управлінських, фінансово-господарських за-
вдань;

5.	 імплементація управлінських функцій державно-по-
літичного адміністрування;

6.	 формування відповідних умов для безпечного та гід-
ного життя кожної людини .

Україна націлена на формування відповідної системи 
державної служби, яка тримає свій дипломатичний курс на 
приєднання, заохочення та утримання найкращих штатних 
працівників дипломатичного корпусу та санкціонує своєчас-
не позбавлення від професійно непридатних службовців. У 
прямо-пропорційній залежності знаходиться кар’єрний ріст 
дипломатичного службовця, а також його звання, класи та 
ранги від індивідуальних професійних досягнень, набутих 
професійно-ділових якостей та результативних показників 
роботи, які не залежать від статі, раси, національності, фінан-
сового положення, релігійних і політичних орієнтації, місця 
проживання, походження. Головними професійними рисами 
дипломатичного службовця є наявність спеціальних знань, 
умінь та навичок; професійна підготовленість до виконання 
посадових обов’язків; відповідальне відношення до диплома-
тичної справи та високий рівень духовно-моральної культу-
ри, а також обов’язковою необхідністю для службовця є наяв-
ність широкого політичного кругозору, знання іноземних мов, 
спостережливість та вміння розпізнати істину .

На новому етапі становлення зовнішньої політики та 
міжнародних відносин Україна інтегрується у європейське 
співтовариство та бере участь у міжнародних організаціях за 
наступними напрямами співробітництва з ЄС у галузях юсти-
ції, свободи та безпеки, безвізового діалогу з ЄС, регіональ-
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ного співробітництва з ЄС, допомога у сфері інституційної 
розбудови зі сторони ЄС, консультативна місія ЄС з реформу-
вання сектору цивільної безпеки України, співробітництва в 
енергетичній сфері та інвестиційного співробітництва, торго-
вельного та економічного співробітництва, особливого парт-
нерства з НАТО. Менеджмент сучасних відносин України з 
ЄС та з іншими державами та міжнародними організаціями 
забезпечує сучасна дипломатична служба України60. 

У процесі європейської інтеграції України важливим є 
адаптація дипломатичної служби до єдиних європейських 
принципів, компетентнісний підхід у підготовці дипло-
матів, який відповідав би загальноприйнятим стандартам 
Європейського Союзу, що відповідно б сприяло активіза-
ції двостороннього співробітництва між Україною та кра-
їнами ЄС у різних сферах. Однією з основних складових 
реформи дипломатичної служби повинна відбутись тран-
сформація від наявної лінійної до більш функціональної 
системи адміністрування з передачею повноважень се-
реднім та нижнім ланкам дипломатичної служби.

Дипломатична служба України представлена систе-
мою органів, серед яких: 

1) Міністерство закордонних справ України; 
2) представництва Міністерства закордонних справ 

України на території України; 
3) закордонні дипломатичні установи України.
В Україні у 2017 році було акредитовано одне Пред-

ставництво Європейського Союзу, ГУАМ, яка являється 
однією міжнародною регіональною організацією, одна мі-
журядова організація, дві моніторингові місії та одна кон-
сультативна місія, а також 77 посольств іноземних держав 

60. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефективного 
державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний журнал 
“Державне управління: удосконалення та розвиток”. № 2. 2020. м. Київ, поси-
лання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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ита 18 представництв міжнародних організацій, де загаль-

на кількість даних установ становить 101 штуку. Станом 
на грудень 2018 року в Україні було акредитовано на 1 
посольство менше у порівнянні з 2017 роком, проте на 1 
представництво міжнародних організацій більше у порів-
нянні з 2017 роком, інші показники залишилися незмін-
ними. Консульські установи іноземних держав станом на 
грудень 2018 року представлені в Україні 21 генеральним 
консульством та 6 консульствами, і 102 почесними кон-
сульствами. Станом на березень 2019 року в Україні було 
акредитовано та сама кількість установ що і у 2018 році, 
проте було збільшено на 1 почесне консульство у порів-
нянні з попереднім роком61.

Однією з найскладніших, відповідальніших та найціка-
віших видів діяльності, що забезпечує вирішення та імпле-
ментацію державних стратегічних завдань, які акцептують у 
всебічному масштабі розкрити багатосторонню людську ін-
дивідуальність являється дипломатична служба у структурах 
зовнішньополітичного відомства країни.

Україна націлена на формування відповідної системи 
державної служби, яка тримає свій дипломатичний курс на 
приєднання, заохочення та утримання найкращих штатних 
працівників дипломатичного корпусу та санкціонує своєчас-
не позбавлення від професійно непридатних службовців. У 
прямо-пропорційній залежності знаходиться кар’єрний ріст 
дипломатичного службовця, а також його звання, класи та 
ранги від індивідуальних професійних досягнень, набутих 
професійно-ділових якостей та результативних показників 
роботи, які не залежать від статі, раси, національності, фінан-
сового положення, релігійних і політичних орієнтації, місця 

61. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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проживання, походження. Головними професійними рисами 
дипломатичного службовця є наявність спеціальних знань, 
умінь та навичок; професійна підготовленість до виконання 
посадових обов’язків; відповідальне відношення до диплома-
тичної справи та високий рівень духовно-моральної культу-
ри, а також обов’язковою необхідністю для службовця є наяв-
ність широкого політичного кругозору, знання іноземних мов, 
спостережливість та вміння розпізнати істину.

Глобалізаційні процеси торкнулись всіх сфер політично-
го та соціального життя. Крах двоблокової системи, поява но-
вих незалежних держав на політичній карті світу, розмивання 
кордонів між державами, усвідомлення неспроможності вирі-
шення глобальних проблем людства поодинці –  все це стало 
каталізатором еволюції дипломатії. Дипломатії потрібно при-
стосовуватись до нових форм ведення міжнародних відносин, 
адаптуючи класичні дипломатичні методи до викликів нового 
тисячоліття, впроваджуючи нові засоби ведення дипломатії62.

Традиційні способи ведення дипломатичних відносин 
зазнали значних змін, оскільки з’явились інші методи та ін-
струменти, виникли нові терміни, такі, як медіа-дипломатія, 
twitter-дипломатія, як наслідок зміни засобів ведення дипло-
матії ведуть за собою і зміну ролі посла. 

Очевидно, що в ХХІ столітті вимоги до дипломата значно 
підвищаться, де дипломат нової формації повинен проявляти 
себе передусім як досвідчений аналітик, менеджер та коорди-
натор. Значною стає його роль посередника між офіційною 
та неурядовою дипломатією, його здатність виявити та мобі-
лізувати неурядові ресурси для досягнення державних цілей. 
Основним завданням дипломата нового покоління являються 
розрахунки, коли і яким чином урядові дипломатичні ресурси 

62. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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иможуть бути представлені іншим міжнародним акторам для 

реалізації їх цілей на міжнародній арені.
Використання інформаційно-комунікаційних технологій 

(далі –  ІКТ) у апараті МЗС в основному було зосереджено 
на внутрішніх операціях до теперішнього часу, але в останні 
декілька років концепція електронної дипломатії почала ін-
тегруватись та видозмінювати традиційні методи дипломатії 
для підтримки імплементації численних функцій дипломатів. 
На сучасному етапі розвитку в зв’язку з розвитком засобів ко-
мунікації –  телебачення, радіо, електронної пошти –  підви-
щуються й вимоги до інформаційного інтегрування діяльно-
сті роботи закордонних установ.

Значення дипломатичних служб в формуванні сучасної 
зовнішньої політики безсумнівно зростає, яке зумовлено в 
першу чергу тим, що силове розв’язання конфліктів, між-
народних проблем стає більш непередбачуваними та не-
безпечнішими, а глобалізація імплементування сучасних 
реформ міжнародних відносин та вихід на світову арену 
недержавних учасників, змушує дипломатію активно інте-
груватися в процес створення та визначення нового світо-
вого порядку63. 

Попри всі труднощі та проблеми, зовнішньополітична 
діяльність України стала визначальною державною сферою 
яка забезпечує гідний захист інтересів держави на міжнарод-
ній арені. Долаючи пережитки радянської системи зовніш-
ніх зносин і вибудовуючи якісно нову лінію дипломатичних 
зв’язків, українська дипломатія змогла себе зарекомендувати 
світовій спільноті, як рівноправного суб’єкта міждержавних 
відносин. Концепція зовнішньої політики України перефор-
матувалась у складну рухому систему, метою якої є найефек-

63. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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тивніше забезпечення повноцінного статусу на геополітичній 
площині, як повноцінного і повноправного суб’єкта у системі 
міжнародних відносин64.

В умовах глобалізації поступово зникає межа між зов-
нішньою і внутрішньою політикою. Проблеми, що колись 
вважалися суто внутрішньою справою тієї або іншої країни, 
найчастіше можна розв’язати лише на міжнародному рів-
ні зусиллями акредитуючих держав. Саме в сучасну епоху 
виникнення нових глобальних політичних та економічних 
викликів, коли подолання політичних небезпек ставить на 
порядок денний потребу в особливо близькому спілкуванні 
політичних кіл країн світу, a зростаюча конкурентна бороть-
ба в міжнародних сферах вимагає використання всіх існую-
чих шансів для захисту національних інтересів, де вправна 
та професійна дипломатія стає незамінною. Нові тенденції в 
міжнародних відносинах свідчать про те, що фігура профе-
сійного дипломата в найближчий час залишатиметься необ-
хідною для забезпечення формату двосторонніх відносин в 
країні перебування .

Новий виклик який постав перед Україною являється 
збройна агресія Російської Федерації проти України, варто 
визнати, що будь-яка війна –  це поразка дипломатії. Значен-
ня дипломатичної служби, та її роль у врегулюванні конфлік-
тів важко недооцінити. Головним завданням дипломатії досі 
залишається донесення достовірної інформації про перебіг 
подій на території, де ведуться військові дії. З огляду на ак-
тивну пропаганду та дезінформацію російської сторони, до-
сягти цього доволі важко. Україна досі вимушена відбивати 
атаки не тільки військові, а й дипломатичні. Оцінюючи слабкі 
місця української дипломатії, на думку експертів найбільшою 
мірою ефективній зовнішній політиці України заважають від-
сутність стратегічного бачення зовнішньої політики (81%), 

64. Там само
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ибрак уваги до кадрового питання (61%), недостатня коорди-

нація між органами державної влади (44%). Звісно, більше 
половини опитаних (51%) також вважає, що шкодить ефек-
тивності й зовнішня агресія з боку Росії, проте, як бачимо, 
значна кількість проблем знаходиться у структурі диплома-
тичної служби країни.65

Найбільшим досягненням в сфері державного управлін-
ня зовнішніми відносинами за останні роки є набуття сили 
угодою про Асоціацію з ЄС та запровадження безвізового ре-
жиму. Попри значну внутрішню та зовнішню турбулентність, 
Україна таки домоглась безперешкодного пересування Євро-
пою, проте це не єдине досягнення .

В межах реформування дипломатичної служби було 
здійснено ґрунтовну та кропітку роботу з модернізації норма-
тивно-правової бази, в результаті було розроблено 16 норма-
тивно-правових актів, які регулюють питання проходження 
дипломатичної служби. У контексті реалізації комплексної 
реформи державного управління затверджено нову структуру 
апарату Міністерства відповідно до вимог Концепції оптимі-
зації системи центральних органів виконавчої влади та Кон-
цепції запровадження посад фахівців з питань реформ. Вра-
ховуючи наведене, у 2019 році МЗС забезпечено реалізацію 
державної політики у сфері зовнішніх відносин з урахуван-
ням цілей державної політики, мети та завдань, на досягнен-
ня яких спрямовано реалізацію бюджетної програми 1401010.

Протягом 2020 року Міністерство закордонних справ 
України імплементує наступні положення задля покращення 
діяльності дипломатичних установ66:

65. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783

66. Там само
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1. Застосування ефективних механізмів з врахуванням 
світового досвіду представництва зовнішньоекономічних ін-
тересів України за кордоном.

2. Опрацювання співвідносних пропозицій, а також про-
єктів законодавчих актів, стосовно покращення інституційної 
спроможності органів дипломатичної служби задля налашту-
вання ефективного процесц діяльності українських суб’єктів 
зовнішньоекономічної діяльності за кордоном. 

3. Формування та імплементація інтегрованої сучасної 
цифрової платформи підтримки суб’єктів зовнішньоеконо-
мічної діяльності, які визначені в рамках діяльності Ради екс-
портерів та інвесторів при МЗС України. 

4. Дослідження з врахуванням світового досвіду пропози-
цій щодо формування новітньої системи підтримки експорт-
ної діяльності України та залучення потоку іноземних інвес-
тицій. 

5. Визначення з країнами-кредиторами та міжнародними 
фінансовими організаціями можливостей надання Україні фі-
нансової допомоги для імплементації реформ. 

6. Затвердження міжнародного авторитету України на 
міжнародній арені, а також покращення її іміджу та подолан-
ня спотворених стереотипів через засоби культурної і публіч-
ної дипломатії. 

7. Впровадження культурно-іміджевих заходів за кордо-
ном задля підвищення рівня інформованості іноземної ауди-
торії щодо досягнень громадянського суспільства, традицій-
ної та сучасної культури України.

8. Здійснення інформаційних кампаній на протидію анти-
українській пропаганді за кордоном. 

9. Забезпечення здійснення внутрішньодержавних про-
цедур задля набрання чинності угодами щодо лібералізації 
візових режимів з наступними країнами: Аргентиною, Еква-
дором, Колумбією, Маршалловими островами та Монголією, 
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громадян з Гренадою .
Отож, підсумовуючи вищесказане, зазначимо, що укра-

їнська дипломатична служба відіграла значну роль у форму-
ванні зовнішньополітичної стратегії державного управління. 
Припускаємо, що значення дипломатії, зважаючи на виклики 
часу та військово-політичну ситуації в світі, буде зростати. На 
даний момент, її роль дещо недооцінена. Важко говорити про 
ефективність дипломатичної служби в державному управ-
лінні зовнішньою політикою, оскільки політична ситуація в 
Україні та світі загалом далека від стабільності67. 

Сучасні дипломатичні відносини нині є важливою га-
луззю міжнародних відносин, оскільки високопрофесійна та 
вдало організована дипломатична служба являється нероз-
ривним структурним елементом державної служби України, 
позаяк успішне функціонування державного апарату базуєть-
ся на дотриманні та виконанні базових функцій і вирішенні 
політичних та міжнародних завдань стратегічної важливості 
для України на міжнародній арені.

Проаналізувавши вищевикладене, можна узагальнити, 
що дипломатична служба відіграє важливу роль у форму-
ванні зовнішньополітичного вектору та є одним із ключових 
елементів у сфері державного управління, адже роль дипло-
матії, як знаряддя зовнішньої політики країни, завжди була 
значною. Дослідження контексту, у якому відбувається ста-
новлення сучасної моделі дипломатії, приводить до висновку, 
що майбутнє дипломатії багато в чому залежить від того, по 
якому шляху піде надалі становлення нового світового по-
рядку. Протягом століть принцип збереження рівноваги сил 
заради забезпечення миру й плідного співробітництва був ка-

67. Палагусинець Р.В.Роль дипломатичної служби у формуванні ефектив-
ного державного управління зовнішньою політикою держави. Електронний 
журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. №  2. 2020. 
м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1783
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ноном співіснування між суверенними державами, відповід-
но до якого будувалась й вся система дипломатичної служби. 
Отож, дипломатична служба є одним із ключових елементів у 
сфері державного управління та основою зовнішньополітич-
ної діяльності, адже це стосується як світових масштабів так 
і України.68

68. Там само
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КАПІТАЛУ ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ

2.1.Основні аспекти механізму формування 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби

Вагому роль в дослідженні інтелектуального капіталу як 
явища та його ролі в сучасному суспільстві зіграли вітчизняні та 
зарубіжні вчені. Т. Понедільчук досліджує сутність поняття “ін-
телектуальний капітал”, розкриваючи його як сукупність знань, 
досвіду та навичок працівників, які впливають на розвиток, кон-
курентоспроможність та стійкість організації. Автор розглядає 
структуру інтелектуального капіталу, акцентуючи увагу на таку 
його складову, як людський ресурс, оцінює інтелектуальний ка-
пітал в якості ресурсу нефінансового типу, досліджує основні 
недоліки методів оцінки зазначеного виду ресурсів69. 

М.  Маркова в своїй дисертації автор розглядає станов-
лення інтелектуального капіталу як результат динамічного 
розвитку сучасного суспільства, аналізує роль інтелектуа-
лізації молоді як необхідний чинник збереження нації. Ін-
телектуалізація розглядається в якості процесу ефектив-
ного зростання розумового потенціалу на базі поєднання 
навичок та знань особи теоретичного та професійного ха-
рактеру, а також інформації, який відбувається з метою під-
тримки суспільного та економічного поступу. В своєму ре-

69. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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накопичення інтелектуального капіталу. На думку автора, 
саме ефективність зазначеного процесу призводить до успіш-
ності результатів діяльності в тій чи іншій сфері діяльності70. 

Сутність поняття “інтелектуальний капітал” аналізується, та-
кож, в дослідженні З. Бутнік-Сіверського, який розглядає вка-
заний вид ресурсів в якості такого виду капіталу, який, в той 
же час, має власні специфічні риси. Автор пропонує власний 
ряд основних ознак щодо вимірювання ефективної діяльності 
організації з урахуванням чинників інтелектуального капіталу. 

Л. Едвінсон в своїй праці аналізує поняття інтелектуаль-
ного капіталу як людського ресурсу та пропонує розглядати 
його через дослідження характерних структурних елементів. 
Також, автор пропонує власне визначення інтелектуального 
капіталу як синтез розумових здібностей (як реальних, так і 
можливих), професійних здібностей співробітників органі-
зації і структурних ресурсів. Визначенню головних проблем 
формування людського капіталу в нашій державі присвяче-
не дослідження І. Петрової. Автор досліджує взаємозв’язок 
освітнього та трудового ринків та виявляє чинники створен-
ня підґрунтя освітнього підґрунтя інформаційного соціуму, 
пропонує як основу дослідження використовувати компе-
тентісний принцип. Також в праці визначається головна мета 
зростання якості інтелектуального капіталу (як складової 
людського ресурсу), яка полягає в аналізі та вдосконаленні 
сфери освіти задля встановлення відповідності пропозиції 
освітньої галузі запитам ринку праці71. 

На думку дослідників, значну увагу в цьому процесі 
варто приділити визначенню навичок та потенціалу співро-

70. Там само
71. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-

туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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бітників служби державного управління та пошуку шляхів 
удосконалення підготовки майбутніх працівників зазначеної 
галузі. В статті А. Гончарової досліджується роль диплома-
тичної служби України в структурі державного управління, 
її специфічні ознаки. Подаються аргументи щодо необхідно-
сті реформування законодавчої бази, на яку опирається ро-
бота дипломатичної служби, створення сучасних підходів до 
принципів роботи і завдань установи. Автор визначає головні 
проблеми роботи служби та формулює методи покращення 
ефективності роботи дипломатичної служби.

Кадрове забезпечення дипломатичної служби як ос-
новний механізм формування дипломатичної служби роз-
глядається також в дослідженні І. Пахомової. На думку ав-
тора, головним інструментом зростання інтелектуального 
потенціалу служби є курси підвищення кваліфікаційного 
рівня її співробітників. До переліку нових підходів щодо 
вдосконалення рівня ефективності роботи працівників ав-
тор відносить мотивацію співробітників, їх психологічний 
стан, використання професіограм. Теоретична інформація 
щодо специфіки, функцій діяльності вітчизняної диплома-
тичної служби, її структури міститься в навчальному по-
сібнику Б.  Гуменюка. Автор аналізує правові аспекти ді-
яльності відомства, що формують базові принципи служби. 
Виникнення поняття “інтелектуальний капітал” пов’язують 
з появою типу економіки, що опирається на знання, які при-
носять користь в якості основного елементу виробничого 
процесу. Подібна трансформація відбулася завдяки підви-
щенню можливостей залучення інтелектуального потенціа-
лу, що призвело до зміни особливостей трудової діяльності 
та зростанню рівня самої економіки72.

72. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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биНа думку більшості дослідників поняття інтелектуаль-

ного капіталу з’явилося в працях науковця Д.  Гелбрейта 
наприкінці 60-х років ХХ ст. Основою цього явища є кон-
цепція “людського капіталу”. Однак зазначена концепція не 
є досконалою з огляду на соціальні трансформації, що при-
зводять до появи економічних галузей, повністю залежних 
від інтелектуального чи креативного потенціалу працівни-
ків. 

Сучасні науковці схильні розглядати інтелектуальний 
капітал в двох вимірах. Перший відносить до нього лише 
людський фактор. В другому, на думку Н. Маркової, інте-
лектуальний капітал являє собою “поступове підвищення 
інтелектуального рівня на основі синтезу інформації, про-
фесійних знань, умінь та навичок окремого індивіда, що 
відбувається для забезпечення відповідності сучасним умо-
вам та отримання соціально-економічного ефекту”. Внаслі-
док цього формуються накопичення самого розумового ре-
сурсу, що серйозно впливає на успішність праці.

Поняття інтелектуального капіталу як соціально-еконо-
мічного явища можна розглядати в наступних напрямках73:

   – в якості знань;
   – як структуру;
   – як нематеріальні активи;
   – в якості людського ресурсу.

В сучасній науці не існує єдиного погляду на визначення 
сутності терміну “інтелектуальний капітал”. З огляду на роз-
робки різних вчених, можна виділити наступні тлумачення:

   – як інтелектуальний ресурс, який грає роль матеріалу 
для більш ефективного виробництва;

   – як інтелектуальний актив підприємства чи організації, 
включаючи інтелектуальну власність;

73. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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   – як відносини між суб’єктами економіки в контексті на-
укового поступу;

   – як взаємозв’язок інтелектуальних здібностей людини 
та машини;

   – як продукт інтелектуальної діяльності, що був придба-
ний або створений.

Якісне управління інтелектуальним капіталом має при-
зводити не лише до отримання прибутків, а й до створення 
конкурентних переваг у порівнянні з іншими підприємства-
ми, організаціями, установами. Значна кількість вчених роз-
глядають інтелектуальний капітал, насамперед, саме з точки 
зору людських ресурсів, маючи на увазі поєднання знань, 
умінь, навичок, професійної підготовки та особистих якостей 
працівників. Л. Едвінсон поруч з людським виділяє структур-
ний капітал (рис. 2.1.1):

Рис. 2.1.1. Структура інтелектуального капіталу

Загалом, інтелектуальний капітал визначається як по-
єднання знань, вмінь та якостей працівників організації, які 

точки зору людських ресурсів, маючи на увазі поєднання знань, умінь, 

навичок, професійної підготовки та особистих якостей працівників. Л. 

Едвінсон поруч з людським виділяє структурний капітал (рис. 2.1.1): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.1.1. Структура інтелектуального капіталу 

 

Загалом, інтелектуальний капітал визначається як поєднання знань, 

вмінь та якостей працівників організації, які можна оцінити, отримати з 

них прибуток або досягти певної мети. Подібне визначення цього терміну 

дозволяє охопити ринкову, управлінську, технологічну сфери. З огляду на 

різноманітності класифікації типів інтелектуального капіталу варто 

розглядати його як філософську, економічну та загальну категорію74. 

Якщо розглядати інтелектуальний капітал як філософську категорію, 

то вказаний термін означає можливість мислити, апелюючи до найвищих 

рівнів мислення. Також інтелектуальний капітал розглядається як 

сукупність теоретичних, наукових, практичних знань та навичок людей, 

 
74 Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби. Дніпропетровський інститут державного управління. Збірник наукових праць «Державне 
управління та місцеве самоврядування» 3 (46) 2020р. 

ІНТЕЛЕКТУАЛЬНИЙ КАПІТАЛ 

ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ 

(індивідуальний рівень) 

СТРУКТУРНИЙ 
КАПІТАЛ 

(рівень організації) 

Позитивний людський 
капітал 

Негативний людський 
капітал 

Матеріальні активи 

Нематеріальні активи 
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мети. Подібне визначення цього терміну дозволяє охопити 
ринкову, управлінську, технологічну сфери. З огляду на різ-
номанітності класифікації типів інтелектуального капіталу 
варто розглядати його як філософську, економічну та загальну 
категорію74.

Якщо розглядати інтелектуальний капітал як філософську 
категорію, то вказаний термін означає можливість мислити, 
апелюючи до найвищих рівнів мислення. Також інтелекту-
альний капітал розглядається як сукупність теоретичних, на-
укових, практичних знань та навичок людей, соціуму щодо 
певних питань, дій, процесів тощо. Сприйняття інтелекту у 
понятті інтелектуального капіталу підприємства як складової 
відтворювального процесу має бути фундаментом для ство-
рення оновленої концепції управління господарством. Її зна-
чення успіхами розвинутих світових підприємств. Згідно з 
даними експертів, більше ніж 70% вартості цих підприємств 
залежать від нематеріальних активів та сукупності знань і 
умінь. Біржова вартість сучасних організацій майже повні-
стю залежить від нематеріальних активів. Важливим завдан-
ням державної політики в сфері економіки станом на сьогодні 
є створення інноваційної концепції економічного розвитку. 
Саме його реалізація дозволяє державі повноцінно сформува-
ти інноваційну економіку75.

На сучасному етапі термін “інтелектуальний капітал” 
використовується в контексті економічної діяльності того чи 
іншого підприємства. В той же час економічний та суспіль-
ний поступ неможливий без ефективної діяльності держав-
них служб. Законодавчі зміни та реформаторська політика 

74. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.

75. Там само.
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в сучасній Україні зумовлюють потребу появи ефективних 
можливостей щодо професійного зростання осіб, які працю-
ють в установах та службах державного управління. Cтаном 
на сьогодні система накопичення інтелектуального капіталу в 
структурі державного управління має низку проблем. Освітні 
програми не завжди акцентують увагу на тих завданнях, що 
постануть перед майбутніми державними службовцями. 

Існують вади в аналізі актуальних вимог до професійної 
освіти, що призводить до відсутності зв’яку між безпосеред-
ньо державним управлінням та можливостями підвищення 
кваліфікаційного рівня працівника в тій чи іншій його сфері. 
Недосконалими також є механізми керівництва координації 
діяльності освітніх закладів та державних службовців.

Інтелектуальний капітал відіграє значну роль в ефек-
тивній реалізації основних завдань державного управління. 
Вказаний ресурс є водночас як суб’єктом, так і об’єктом ді-
яльності відповідних установ. Станом на сьогодні інтелек-
туалізація управлінських процесів стає одним з головних 
чинників успішної реалізації державного управління, а про-
фесійний та інтелектуальний потенціал кадрів –  його основ-
ною складовою. 

Важливою ланкою в системі державного управління є 
дипломатична служба України. Не дивлячись на приналеж-
ність до вказаної системи, дипломатична служба має певні 
особливості. Вони проявляються у постійній зміні місцезна-
ходження працівників, їх переїздом за кордон, кадровій ро-
тації, специфіці закордонної служби, яка передбачає дотри-
мання дипломатом українських та іноземних правових норм. 
В цьому контексті від інтелектуального ресурсу вітчизняних 
дипломатичних відомств напряму залежить ефективність їх 
діяльності .

Згідно із Законом України “Про дипломатичну службу” її 
співробітниками можуть бути особи, що мають українське 
громадянство, професійну освіту, відповідні навички та яко-
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бисті, високий рівень володіння іноземними мовами та задо-

вільний стан здоров’я. Структура представництва диплома-
тичної служби визначається безпосередньо МЗС України. 
Також до повноважень Міністерства закордонних справ від-
носиться визначення його складу (рис. 2.1.2):

Рис. 2.1.2. Склад дипломатичного представництва

До списку дипломатичних посад, згідно зі ст. 16 Закону 
України “Про дипломатичну службу”, входять:

   – Надзвичайний і Повноважний Посол України, Пред-
ставник при міжнародній організації;

   – Генеральний Консул, Радник-посланник;
   – Заступник постійного Представника при міжнародній 

організації;
   – Радник;
   – Консул;
   – Перший секретар;
   – Віце-консул;
   – Другий секретар;
   – Третій секретар;

Інтелектуальний капітал відіграє значну роль в ефективній реалізації 

основних завдань державного управління. Вказаний ресурс є водночас як 

суб’єктом, так і об’єктом діяльності відповідних установ. Станом на 

сьогодні інтелектуалізація управлінських процесів стає одним з головних 

чинників успішної реалізації державного управління, а професійний та 

інтелектуальний потенціал кадрів – його основною складовою.  

Важливою ланкою в системі державного управління є дипломатична 

служба України. Не дивлячись на приналежність до вказаної системи, 

дипломатична служба має певні особливості. Вони проявляються у 

постійній зміні місцезнаходження працівників, їх переїздом за кордон, 

кадровій ротації, специфіці закордонної служби, яка передбачає 

дотримання дипломатом українських та іноземних правових норм. В цьому 

контексті від інтелектуального ресурсу вітчизняних дипломатичних 

відомств напряму залежить ефективність їх діяльності . 

Згідно із Законом України «Про дипломатичну службу» її 

співробітниками можуть бути особи, що мають українське громадянство, 

професійну освіту, відповідні навички та якості, високий рівень володіння 

іноземними мовами та задовільний стан здоров’я. Структура 

представництва дипломатичної служби визначається безпосередньо МЗС 

України. Також до повноважень Міністерства закордонних справ 

відноситься визначення його складу (рис. 2.1.2): 
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   – Аташе .
Професіоналізм та інтелектуальний рівень дипломатів по-

тужно впливає на державний розвиток поруч з військовими, 
економічними та науково-технічними ресурсами. Зовнішня 
політика держави залежить від рівня її дипломатів та їх ефек-
тивної роботи. В той же час трансформації в системі діяльно-
сті дипломатичних відомств спричинені постійними змінами 
в міжнародних відносинах, глобалізаційними та інтеграційни-
ми процесами, підвищенням ролі технічних новацій та інфор-
мації. Подібний стан речей зумовлює необхідність підвищен-
ня професійного рівня вітчизняних дипломатів, ефективного 
накопичення та застосування інтелектуального капіталу.76

До функцій дипломатичної служби відноситься, окрім 
інших, діяльність в сфері управління та адміністрації задля 
кадрового забезпечення установ, підпорядкованих МЗС. За-
значена діяльність включає роботу з кадрами, підготовку не-
обхідної документації, аналіз відповідної інформації, роботу 
щодо технічного та фінансового забезпечення і т. д. Відпо-
відно зростають вимоги до професійних навичок працівників 
дипломатичної служби України. Дипломатична діяльність пе-
редбачає величезне коло обов’язків, до якого належать реа-
лізація державних завдань різного характеру на міжнародній 
арені, захист прав громадян України за кордоном, захист інте-
ресів держави, створення сприятливих умов для державного 
управління. Відповідний перелік завдань зумовлює необхід-
ність участі в їх реалізації найбільш професійних працівни-
ків, кар’єра яких прямо залежить від успіхів, ефективності, 
необхідних інтелектуальних якостей. Дипломатична робота 
вимагає значного багажу знань, умінь та навичок, які перед-
бачають відповідальність, професійність, високий культур-

76. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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биний рівень, знання іноземних мов, політичну обізнаність, 

психологічну стійкість і т. д.
До найважливіших чинників формування інтелектуаль-

ного капіталу відноситься освіта. Саме завдяки освіті осо-
ба набуває необхідних цінностей, знань, здібностей. Якість 
знань окремого індивідуума зумовлює його цінність на сучас-
ному ринку праці. Дипломатична галузь забезпечується не-
обхідними кадрами завдяки відповідним навчальним закла-
дам. В авангарді дипломатичної освіти нашої держави стоїть 
Інститут міжнародних відносин Київського Національного 
університету імені Т. Г. Шевченка. Вагому роль в професійній 
підготовці майбутніх дипломатів також відіграє Дипломатич-
на академія України імені Геннадія Удовенка при Міністер-
стві закордонних справ (далі – ДАУ при МЗС), створена в се-
редині 90-х років ХХ ст. при Міністерстві закордонних справ. 
До основних її завдань вказаного ВНЗ входить не тільки без-
посередня підготовка майбутніх дипломатів, але й підвищен-
ня кваліфікації працівників дипломатичної служби. Також в 
стінах академії проводяться відповідні наукові дослідження77.

Станом на сьогодні окрема особа виступає в ролі ос-
новного фактору плідної роботи з точки зору менеджменту. 
Подібна тенденція є характерною для більшості сфер трудо-
вої діяльності, в тому числі й управлінської. Трансформації 
в площині міжнародних відносин впливають на вимоги до 
працівників дипломатичної служби; це –  і науковий поступ, 
і підвищення ролі інформації, і міждержавне співробітни-
цтво та конкуренція. Інтелектуальний капітал дипломатичної 
служби формується завдяки вмінням та навичкам, знанням, 
прагненню до підвищення професійного та інтелектуального 
рівня. 

77. Палагусинець Р.В.  Основні аспекти механізму формування ін-
телектуального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський 
інститут державного управління. Збірник наукових праць “Державне 
управління та місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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В той же час професійна підготовка не є єдиною вимо-
гою до сучасного дипломата. Важливими факторами успіш-
ної діяльності на міжнародній арені є усвідомлення її специ-
фіки та закономірностей, здатність до вибору оптимальних 
механізмів досягнення цілей, комунікабельність, рішучість у 
прийнятті рішень та вміння йти на компроміси. Накопичен-
ня інтелектуального капіталу дипломатичної служби напря-
му залежить від виваженої кадрової політики установи. На 
сучасному етапі її основним принципом став особистісний 
підхід під час відбору майбутніх співробітників, а також під 
час роботи з діючими працівниками. Подібний стан речей 
зумовлений прагненням ефективного залучення індивіду-
альних якостей особи з метою вирішення більш масштаб-
них задач. Головним фактором під час відбору кандидатів 
на дипломатичну службу залишається перевірка рівня їхніх 
професійних знань. Окрім теоретичного фактажу, майбутній 
працівник має розбиратися в особливостях діяльності служ-
би, власних посадових обов’язках, вміння вести перегово-
ри.78

Відбором персоналу для дипломатичної служби займа-
ється Департамент менеджменту персоналу МЗС Украї-
ни. Майбутні працівники мають шанс зайняти посаду як 
в закордонному відомстві, та і в центральних установах. 
Варто виділити наступні вектори роботи департаменту. До 
них відноситься дотримання вимог та принципів кадрової 
політики, що зумовлює аналітичну роботу з ринком праці, 
грамотний вибір кандидатів та їх працевлаштування, ква-
ліфікаційну перепідготовку кадрів, їх ротацію, контроль 
за виконанням цілей та планування. Ще одним вектором 
діяльності департаменту є пошук нових можливостей ка-

78. Палагусинець Р.В.  Основні аспекти механізму формування ін-
телектуального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський 
інститут державного управління. Збірник наукових праць “Державне 
управління та місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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бидрового поповнення, ротації, звільнення або скорочення 

працівників, створення бази резерву кадрів, фіксація дис-
циплінарних правопорушень та пошук механізмів бороть-
би з ними.

Основою отримання роботи в дипломатичній службі 
України є конкурс. Подібний спосіб прийняття на службу ре-
гулюється вітчизняним законодавством. Посаду в установах 
служби можна отримати й без конкурсу, однак лише у випад-
ку прямого призначення Президентом України. Дотримання 
конкурсних умов регулює комісія, яка формується на основі 
спеціального урядового наказу. Відбір кандидатів починаєть-
ся з відповідних оголошень в ЗМІ. Після цього відбувається 
прийом необхідної документації з боку бажаючих. За резуль-
татами аналізу документів кандидати, що відповідають ви-
могам, проходять відповідний екзамен. Перепонами до отри-
мання роботи в дипломатичній службі для кандидатів можуть 
бути попередня судимість, стан здоров’я, вік, недієздатність, 
відсутність необхідної освіти і т. д. В разі відсутності зазна-
чених перешкод, відповідності документів для кандидатів 
проводяться іспити (комп’ютерне тестування) для виявлення 
рівня знання мов та володіння нормами українського законо-
давства. Серед основних нормативно-правових актів, знання 
яких відіграє важливу роль при відборі, присутні Конститу-
ція, законодавство про дипломатичну службу, норми між-
народного законодавства. Після іспитів починається період 
співбесід. Від результатів їх проходження залежить те, чи 
отримає людина посаду або ж стане частиною кадрового ре-
зерву.79

Саме конкурсна основа зумовлює ефективність відбору 
кращих співробітників, які формують інтелектуальний (в 

79. Палагусинець Р.В.  Основні аспекти механізму формування ін-
телектуального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський 
інститут державного управління. Збірник наукових праць “Державне 
управління та місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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першу чергу  –   людський) капітал дипломатичної служби 
України, що відповідає міжнародним вимогам. В той же час, 
подібний принцип відбору не можна назвати досконалим, 
адже конкурс може відбуватися протягом занадто великого 
проміжку часу. Подібна ситуація, в свою чергу, гальмує мож-
ливість прийняття на роботу резервістів. Безпосередньо сам 
кадровий резерв також повинен збільшуватися. Це можна 
втілити в життя завдяки цілеспрямованій роботі зі здобува-
чами професійної освіти ВНЗ задля визначення їх профе-
сійних якостей та ознайомлення з вимогами для отримання 
посади у відомствах дипломатичної служби .

Вдосконалення потребують способи та методика відбо-
ру працівників на відповідні посади дипломатичної служби, 
який повинен відбуватися з урахуванням навичок кожної 
особи (комунікабельності, лідерські якості, відповідальність 
тощо), її психічних якостей. Для цього до роботи екзаме-
наційної комісії необхідно залучати психологів, які могли 
б допомогти у визначенні сильних та слабких сторін май-
бутнього службовця. Урахування психічних особливостей 
службовців має на меті сформувати безпечний мікроклімат 
в робочому середовищі, забезпечити профілактику можли-
вих конфліктних ситуацій, що, в свою чергу, призведе до 
зростання якості роботи служби. При цьому подібна методи-
ка не матиме належної ефективності в разі роботи відомств 
за кордоном, адже на їхніх працівників впливають фактори 
того суспільного середовища, в якому вони перебувають. 
Однак позитивний мікроклімат в середині відомства сфор-
мувати можливо. Для цього необхідно докласти зусиль щодо 
аналізу специфіки соціальних процесів в державі, на тери-
торії якої працює відомство. Наприклад, особливості пере-
бування в країнах з сильним впливом релігійних факторів, 
або з важкими природними умовами відрізняються від умов 
перебування в державах Західної Європи. Ця специфіка має 
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бивплив як на все відомство, так і окремо на будь-якого спів-

робітника, що проявляється, перш за все у психологічних 
труднощах80.

Формування інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби напряму залежить від рівня як теоретичної та профе-
сійної підготовки працівника, так і від психологічної стійкості 
та гнучкості службовця. Вказаний рівень, на думку І. Пахомо-
вої, можна визначити за допомогою професіограм від Депар-
таменту менеджменту персоналу МЗС України. По суті, про-
фесіограма являє собою перелік та аналіз як психічних, так і 
професійних якостей майбутнього працівника і має містити 
перелік посадових обов’язків співробітника дипломатичної 
служби. Таким чином, зазначена система ознак може бути ви-
користана як в якості проекції працівника служби, так і у ви-
гляді проекції самої дипломатичної посади (обов’язки, права, 
функції, цілі). Грамотна робота з професіограмами дозволяє 
більш критично підійти до відбору необхідних кадрів, що, в 
свою чергу, сприяє накопиченню інтелектуального капіталу 
служби. Адже вони дозволяють визначити інтелектуальний 
рівень кандидата, його досвідченість та освітній рівень, психо-
логічний тип, навички комунікації, моральну та ділову етику, 
стресостійкість і т. д. Використання подібної системи ознак 
надає хороший об’єктивний механізм кадрової діяльності.81 

В цілому, дипломатична служба України успадкувала ряд 
негативних рис з радянського періоду. До них можна віднести82:

80. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.

81. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.

82. Там само
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   – низький рівень захисту інформації;
   – лінійна управлінська структура;
   – кадрові проблеми;
   – проблеми з фінансуванням;
   – недостатній взаємозв’язок дипломатичної служби та 

МЗС з необхідними структурними елементами системи дер-
жавного управління.

З огляду на необхідність реформування дипломатичної 
служби, вирішення її основних проблем в квітні 2018 року 
Верховною Радою України було прийнято новий Закон “Про 
дипломатичну службу”, який був незабаром відправлений 
на доопрацювання. Станом на сьогоднішній день для вико-
нання зовнішньополітичних функцій держави за кордоном 
працюють 80 українських дипломатичних представництв, 31 
консульське представництво, 8 Генеральних консульств при 
міжнародних організаціях. В апараті МЗС задіяно більше 600 
співробітників, близько 1000 працівників перебувають на ди-
пломатичній службі за межами держави.83

На сучасному етапі до формування молодого покоління 
службовців прикута значна увага МЗС. Прикладом подібної 
тенденції є значна частка залучених до дипломатичної служби 
на території України людей, що не досягли 30-річного віку. У 
відомствах за межами держави також працює велика кількість 
молодих дипломатів. Однак дипломатична служба має більш 
ефективно реагувати на виклики з боку ринку праці. Це мож-
ливо лише в разі правильної реакції зі сторони освітньої сфе-
ри. Про наявність проблем свідчить той факт, що за останні-
ми даними тільки близько 30% випускників вітчизняних ВНЗ 
обирають роботу за отриманою спеціальністю. Станом на 

83. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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бисьогодні з труднощами в пошуку роботи стикаються близько 

95-100 тисяч колишніх студентів. Лише чітка орієнтація ринку 
освіти на потреби ринку праці спроможна змінити ситуацію.

На формування інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби України впливає специфіка проходження служби, 
зокрема, існування постійної ротації, яка полягає у планово-
му заміщенні співробітників в дипломатичних установах, що 
регулюється рішеннями Міністерства закордонних справ. З 
ротацією пов’язані тривалі відрядження, зумовлені не лише 
службовою необхідністю, а й професійними якостями пра-
цівника, його досвідом, підготовкою, навичками. Довготри-
валому відрядженню працівника передує його спеціальне 
стажування. В разі відрядження співробітника в закордонне 
представництво, яке розташоване в країні зі сприятливими 
кліматичними умовами та стабільною політичною обстанов-
кою, воно триває до 48 місяців. В іншому випадку відряджен-
ня триває не більше 36 місяців. Термін між двома довготрива-
лими закордонними відрядженнями складає 2 роки.

Загалом, кадрове забезпечення дипломатичної служби має 
базуватися на ефективному виявленні психологічних особли-
востей та професійних здібностей майбутнього співробітника. 
Поряд із цим, кадрова робота має включати в себе створен-
ня перспективного плану майбутньої кар’єри співробітника. 
Не меншу роль в формуванні інтелектуального капіталу грає 
мотивація самого працівника, яка складається з різноманітної 
кількості чинників матеріального та нематеріального характе-
ру. Однак мотивація співробітників відомств дипломатичної 
служби не є ідеальною і потребує трансформації.84

Таким чином, до механізмів формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби в значенні людського капі-

84. Палагусинець Р.В. Основні аспекти механізму формування інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби. Дніпропетровський інститут 
державного управління. Збірник наукових праць “Державне управління та 
місцеве самоврядування” 3 (46) 2020р.
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талу можна віднести отримання необхідної освіти, грамотну 
роботу з підбору кадрів, підвищення кваліфікації співробіт-
ників служби, мотивацію працівників. Дослідження кадрово-
го складу відомства дає підстави стверджувати про певний 
дисбаланс кадрового забезпечення у професійній підготовці. 
Подібний стан речей зумовлює появу проблем в якісному 
використанні потенціалу працівників, що негативно відобра-
жається на формуванні інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби. В той же час, підвищення професійних ком-
петенцій співробітників відбувається на основі підвищення 
кваліфікаційного рівня. Основним джерелом поповнення 
співробітників для служби залишається Дипломатична ака-
демія при Міністерстві закордонних справ України, яка за-
безпечує науковий підхід в процесі підготовки кандидатів 
щодо накопичення інтелектуального капіталу служби. Удо-
сконалення процесу відбору та подальшої підготовки кадрів 
сприятиме трансформації старих та появі нових механізмів 
формування інтелектуального капіталу.

2.2. Аналіз кадрового потенціалу дипломатичної 
служби за період 2017 –  2020 років

Оскільки дипломатична служба є невідокремленим струк-
турним елементом державної служби України, яка має досить 
безпрецедентну галузеву специфіку, бо формує та реалізує 
зовнішню політику України на міжнародній арені. Зміни які 
відбулись у дипломатичних відносинах України та держав сві-
ту після збройної агресії Російської Федерації проти України 
пояснюють актуальність проведення дослідження кадрового 
складу та потенціалу дипломатичної служби України. У дослі-
дженні поставлено завдання на основі фактичних показників, 
довести дане ствердження на аналізі параметричних та якісних 
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впоказників розвитку кадрового складу та потенціалу штатних 
працівників дипломатичної служби України за період 2017-
2020 рр. Вивчення досвіду, дозволить у подальшому підході 
визначитися положеннями належної побудови дипломатичних 
відносин. Значну роботу з аналітичної оцінки дипломатичної 
служби здійснюють експерти Міністерства закордонних справ 
України85.

З історичним та культурним процесом становлення та 
розвитку суспільства, у рамках політико-правового, соці-
ально-економічного та духовно-морального процесів фор-
мується апарат державної служби який являється фунда-
ментальним механізмом системи державного управління. 
Головним призначенням даної системи є забезпечення про-
фесійних вирішень державних доручень щодо імплемен-
тації основних положень Конституції України та головних 
законодавчих та організаційних заходів стосовно забезпе-
чення національної безпеки країни й державного суверені-
тету, захисту прав та свобод громадян країни та асекурація 
економічної самостійності народу. Наявність кваліфікова-
ного та стабільного державного апарату, а також автори-
тетної та високоефективної державної служби, яка зможе 
забезпечити процес ефективної імплементації даних та 
стратегічних завдань держави.

Набутий світовий епохальний досвід демонструє, що 
могутність держави проявляється не тільки за науково-тех-
нічним, народногосподарським та військовим потенціалом, 
проте і взаємопов’язаний з зовнішньополітичною діяльніс-
тю, розсудливою, тактовною та маневреною дипломатичною 
службою, етичним та професійним потенціалом кадрової 
служби дипломатичного корпусу. Результативна резолюція 
зовнішньополітичних питань та завдань, що постали на по-

85. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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рядку денному певних країн, залежить від ефективної страте-
гії й тактики дипломатичних служб держав.86

У сучасному світі зовнішньополітична діяльність ди-
пломатичної служби є невід’ємним компонентом держав-
ного службового апарату, та має безпрецедентну галузеву 
специфіку, котра взаємопов’язана з ротацією особового 
кадрового складу дипломатичних службовців, оскільки в 
рамках системи МЗС України кадровий склад дипломатич-
ного корпусу підпорядковується під періодичне перемі-
щення, відрядження на роботу з центрального апарату до 
дипломатичних установ розташованих за межами країни. 
Специфічною особливістю дипломатичної служби являєть-
ся експансія законодавчих норм не тільки національного 
законодавства, крім того і міжнародного законодавства на 
дипломатичного службовця.87

Згідно з правовою доктриною трактування понят-
тя “дипломатичної служби” тлумачать як спеціальний вид 
професійної службової діяльності. У Законі України “Про 
дипломатичну службу” в статті 1 інтерпретується поняття 
“дипломатичної служби” яка визначається як професійна ді-
яльність громадян України, яка скерована на практичну реа-
лізацію зовнішньополітичної діяльності України, захист на-
ціональних інтересів країни у сфері міжнародних відносин, а 
також прав та інтересів громадян та фізичних та юридичних 
осіб України за кордоном. Згідно з наданими повноваження-
ми спеціального органу державної влади, а саме Міністер-

86. Пріоритетні шляхи розвитку науки : матеріали II Міжнародної науко-
во –  практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз 
кадрового складу закордонних дипломатичних установ за період 2017-2020 
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вства закордонних справ України, діяльність дипломатичного 
апарату України здійснюється виключно на державному рів-
ні. У зв’язку з проходженням дипломатичної служби форму-
ються дипломатичні відносини, які регулюються Конститу-
цією України, та наступними законами: “Про дипломатичну 
службу України”, “Про державну службу”, Кодексом законів 
про працю України, Консульським статутом України, а також 
іншими нормативно-правовими актами та чинними міжна-
родними договорами, де дозвіл на обов’язковість яких нада-
на Верховною Радою України88.

Закон України “Про дипломатичну службу України” вста-
новлює специфічні права та гарантії, особливі обов’язки, ви-
моги та обмеження, які являються визначальними ознаками 
дипломатичної служби та поширюються на кадровий склад 
дипломатичного апарату. Даний Закон установлює порядок 
організації дипломатичної служби, визначає фахові вимоги 
щодо штатних працівників дипломатичного апарату, надає 
розбірливу класифікацію посад штатних працівників дипло-
матичної служби, встановлює основи правових засад що сто-
суються дипломатичного службовця та обмеження які стосу-
ються штатних працівників дипломатичного апарату, а також 
визначає основні поняття, завдання та функції дипломатичної 
служби. Дипломатична служба являється сферою міжнарод-
них відносин, яка істотно вирізняється у всій сукупності від 
решти сфер громадського життя89. 

Однією з найскладніших, відповідальніших та найціка-
віших видів діяльності, що забезпечує вирішення та імпле-

88. Пріоритетні шляхи розвитку науки : матеріали II Міжнародної науко-
во –  практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз 
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ментацію державних стратегічних завдань, які акцептують у 
всебічному масштабі розкрити багатосторонню людську ін-
дивідуальність являється дипломатична служба у структурах 
зовнішньополітичного відомства країни.

У процесі європейської інтеграції України важливим є 
адаптація дипломатичної служби до єдиних європейських 
принципів, компетентнісний підхід у підготовці дипломатів, 
який відповідав би загальноприйнятим стандартам Європей-
ського Союзу, що відповідно б сприяло активізації двосто-
роннього співробітництва між Україною та країнами ЄС у 
різних сферах. Однією з основних складових реформи ди-
пломатичної служби повинна відбутись трансформація від 
наявної лінійної до більш функціональної системи адміні-
стрування з передачею повноважень середнім та нижнім лан-
кам дипломатичної служби.90

Якщо оцінювати систему дипломатичної служби Укра-
їни яка на сучасному етапі є сформованою, але на даному 
етапі проходить важкий, суперечливий процес її вдоско-
налення, якому характерні структурні елементи та ознаки 
тодішньої системи дипломатичної служби, які несумісні з 
новими міжнародними відносинами, які сформувалися в 
Україні. Задля імплементації новітніх підходів та пошуку 
раціональної моделі організації дипломатичної служби зо-
бов’язують здійснення наукового припущення та прогнозу-
вання. Оскільки дані питання об’єктивно вимагають всесто-
роннього дослідження та аналізу історичної ретроспективи, 
досвіду, традицій української дипломатичної служби. Осо-
бливо слід звернути увагу на сучасну теорію служби у 
структурі зовнішньополітичного відомства може базувати-

90. Пріоритетні шляхи розвитку науки : матеріали II Міжнародної науко-
во –  практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз 
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вся та удосконалюватися, насамперед на основі українського 
історичного досвіду.

Одним з головних структурних елементів державної 
влади та державного управління являється дипломатична 
служба, де надзвичайний професіоналізм являється найваж-
ливішою взірцевою особливістю. Завжди працівників дипло-
матичної служби та дипломатів індивідуалізували всебічна 
ерудованість, дисциплінованість, освіченість, вправність ре-
зультативно застосовувати новітні інформаційні технології, 
пронизливе усвідомлення історичної самобутності свого на-
роду, оскільки дані моменти являються фундаментальними 
критеріями, які мають відношення до служби в апараті зов-
нішньополітичного відомства. 91

Функціональне вирішення політичних завдань, а також 
значної кількості завдань адміністративно-управлінського ха-
рактеру щодо професійної асекурації високоефективної діяль-
ності зовнішньополітичного відомства України здійснюється 
дипломатичною службою, де основною діяльністю являється 
документаційне, протокольне, адміністративно-технічне, пра-
вове, фінансово-економічне забезпечення зовнішньополітич-
них структур, а також в основі містить інформаційно-аналі-
тичну, організаційно-управлінську та кадрову роботу92 .

Важливо зазначити, що дипломатія та дипломатична 
служба досить відрізняються за трактування даних поняття 
та їхніми характерними ознаками. Науковці трактують по-
няття “дипломатія” як організаційно-політичний інструмент 

91. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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з імплементації зовнішньополітичного курсу держави, яка 
містить комплекс прийомів та методів задля успішної реалі-
зації зовнішньополітичних цілей, тобто являється певним ме-
ханізмом побудови міжнародних відносин між суверенними 
державами, яка побудована та базується на взаємному обміні 
дипломатичними представниками, котрі втілюють національ-
ну самобутність своєї держави. 

Штатний працівник дипломатичної служби являється не 
просто громадянином України, котрий свідомо приєднався до 
закордонних дипломатичних установ на державну службу, а 
також високопрофесійний фахівець, який сумлінно здійснює 
державні службові обов’язки у встановленому порядку до 
чинного державного законодавства за коштами державного 
бюджету. Адже працівник даної структури являється індиві-
дом, що репрезентує та відстоює державні інтереси, виступа-
ючи від імені та за дорученням держави у вирішенні нагаль-
них міжнародних питань, які стосуються його компетенції. 
Сучасний дипломат повинен уособлювати наступні головні 
кваліфікаційні якості як сумлінність та професіоналізм на 
службі державі та українському суспільству.93

Оскільки служба в дипломатичних установах являється 
досить специфічною сферою професійної діяльності, де ос-
новною своєрідністю даної роботи є94: 

1.	 націленість на захист інтересів, гарантування безпеки 
суспільства та держави на міжнародній арені; 

2.	 не порушувати та захищати законні права та свободи 
громадян країни за кордоном;

93. Пріоритетні шляхи розвитку науки : матеріали II Міжнародної науко-
во –  практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз ка-
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в3.	 убезпечення невимушеної участі громадян у держав-
них справах;

4.	 стратегічний курс на імплементацію владних повно-
важень, а також політичних і соціальних державних завдань, 
а саме: інформаційно-аналітичних, організаційно-управлін-
ських, фінансово-господарських завдань;

5.	 імплементація управлінських функцій державно-полі-
тичного адміністрування;

6.	 формування відповідних умов для безпечного та гід-
ного життя кожної людини.

Україна націлена на формування відповідної системи 
державної служби, яка тримає свій дипломатичний курс на 
приєднання, заохочення та утримання найкращих штатних 
працівників дипломатичного корпусу та санкціонує своєчас-
не позбавлення від професійно непридатних службовців. У 
прямо-пропорційній залежності знаходиться кар’єрний ріст 
дипломатичного службовця, а також його звання, класи та 
ранги від індивідуальних професійних досягнень, набутих 
професійно-ділових якостей та результативних показників 
роботи, які не залежать від статі, раси, національності, фінан-
сового положення, релігійних і політичних орієнтації, місця 
проживання, походження. Головними професійними рисами 
дипломатичного службовця є наявність спеціальних знань, 
умінь та навичок; професійна підготовленість до виконання 
посадових обов’язків; відповідальне відношення до диплома-
тичної справи та високий рівень духовно-моральної культу-
ри, а також обов’язковою необхідністю для службовця є наяв-
ність широкого політичного кругозору, знання іноземних мов, 
спостережливість та вміння розпізнати істину.95

На новому етапі становлення зовнішньої політики та 
міжнародних відносин Україна інтегрується у європейське 

95. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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співтовариство та бере участь у міжнародних організаціях 
за наступними напрямами співробітництва з ЄС у галузях 
юстиції, свободи та безпеки, безвізового діалогу з ЄС, регі-
онального співробітництва з ЄС, допомога у сфері інститу-
ційної розбудови зі сторони ЄС, консультативна місія ЄС з 
реформування сектору цивільної безпеки України, співро-
бітництва в енергетичній сфері та інвестиційного співро-
бітництва, торговельного та економічного співробітництва, 
особливого партнерства з НАТО. Менеджмент сучасних 
відносин України з ЄС та з іншими державами та міжна-
родними організаціями забезпечує сучасна дипломатична 
служба України.96

В Україні у 2017 році було акредитовано одне Представни-
цтво Європейського Союзу, ГУАМ, яка являється однією між-
народною регіональною організацією, одна міжурядова орга-
нізація, дві моніторингові місії та одна консультативна місія, 
а також 77 посольств іноземних держав та 18 представництв 
міжнародних організацій, де загальна кількість даних установ 
становить 101 штуку. Станом на грудень 2018 року в Україні 
було акредитовано на 1 посольство менше у порівнянні з 2017 
роком, проте на 1 представництво міжнародних організацій 
більше у порівнянні з 2017 роком, інші показники залишилися 
незмінними. Консульські установи іноземних держав станом 
на грудень 2018 року представлені в Україні 21 генеральним 
консульством та 6 консульствами, і 102 почесними консуль-
ствами. Станом на березень 2019 року в Україні було акреди-
товано та сама кількість установ що і у 2018 році, проте було 
збільшено на 1 почесне консульство у порівнянні з попереднім 
роком.97

96. Там само 
97. Пріоритетні шляхи розвитку науки : матеріали II Міжнародної науко-

во –  практичної конференції. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз ка-
дрового складу закордонних дипломатичних установ за період 2017-2020 років 
м. Київ, 30-31 серпня 2020 року. –  Київ: МЦНіД, 2020. –  72 с. –  С.5-7
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вСтаном на 1 січня 2017 р. згідно з бюджетною програмою 
КПКВК 1401030 за рахунок державних коштів було забезпе-
чено функціонування 124 закордонних дипломатичних уста-
нов (ЗДУ) України, де середньорічна чисельність працівників 
ЗДУ склала 1117 осіб, а загальна чисельність штатних праців-
ників, які здійснюють консульські функції, склала 288 осіб. 
Станом на 1 січня 2018 р. згідно з бюджетною програмою 
КПКВК 1401030 за рахунок державних коштів було забез-
печено функціонування 125 ЗДУ України, де середньорічна 
чисельність працівників ЗДУ склала 1142, а загальна чисель-
ність штатних працівників, які здійснюють консульські функ-
ції, склала 263 осіб. Станом на 1 січня 2019 р. згідно з бю-
джетною програмою КПКВК 1401030 за рахунок державних 
коштів було забезпечено функціонування 126 ЗДУ України (у 
тому числі започатковано роботу двох штатних консульських 
установ: Генерального консульства України в Едмонтоні та 
Консульства України в Анталії). Середньорічна чисельність 
працівників ЗДУ склала 1247 осіб, а загальна чисельність 
штатних працівників, які здійснюють консульські функції, 
склала 295 осіб.

Станом на 1 січня 2020 р. згідно з бюджетною програ-
мою КПКВК 1401030 за рахунок державних коштів було за-
безпечено функціонування 126 ЗДУ України. Середньорічна 
чисельність працівників ЗДУ склала 1261 особа, а загальна 
чисельність штатних працівників, які здійснюють консуль-
ські функції, склала 299 осіб. Враховуючи суттєве збільшен-
ня обсягів консульських дій у країнах Східної Європи, було 
збільшено чисельність консульських працівників, за рахунок 
перерозподілу обов’язків серед працівників ЗДУ та забезпе-
чено організацію виконання поставлених завдань на належ-
ному рівні (див. табл. 2.2.1)98.

98. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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Кадровий склад закордонних дипломатичних установ  
за 2017-2020 рр.

Таблиця 2.2.1. 

Показники

Затверджено у 
паспорті бюджетної 
програми (ЗУПБП)

Фактичні 
результативні 

показники (ФРЗ)

2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020

Кількість діючих 
закордонних 
дипломатичних 
установ (ЗДУ) 
України

124 
од.

125 
од.

126 
од.

126 
од.

124 
од.

125 
од.

126 
од.

126 
од.

Гранична штатна 
чисельність 
працівників ЗДУ

1399 
чол.

1394 
чол.

1394 
чол.

1394 
чол.

1399 
чол.

1394 
чол.

1394 
чол.

1394 
чол.

Середньорічна 
чисельність 
працівників ЗДУ (на 
штатних посадах)

1270 
чол.

1315 
чол.

1273 
чол.

1273 
чол.

1117 
чол.

1142 
чол.

1247 
чол.

1261 
чол.

у тому числі 
дипломатичні 
працівники

― 894 
чол.

856 
чол. ― ― 776 

чол.
839 
чол. ―

адміністративно-
технічні працівники ― 298 

чол.
392 
чол. ― ― 259 

чол.
384 
чол. ―

обслуговуючий 
персонал ― 123 

чол.
25 

чол. ― ― 107 
чол.

24 
чол. ―

Чисельність 
працівників ЗДУ, 
які виконують 
консульські функції

275 
чол.

288 
чол.

307 
чол.

297 
чол.

288 
чол.

263 
чол.

295 
чол.

299 
чол.

Примітка: сформовано на основі джерела: .

Розбіжності між фактичними показниками чисельності 
та затвердженими результативними показниками обумов-
лені, зокрема часовими факторами проведення конкурсів 
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вна заміщення вакантних посад та оформлення переможців 
конкурсів для направлення у закордонне відрядження .

Як представлено в табл. 2.2.2, у числових-кількісних 
показниках забезпеченість кадрами закордонних диплома-
тичних установ та їх пропорційним розподілом відносних 
порівняльних даних видно, що за період 2017-2020 рр. 
фактичні результативні показники співвідношення праців-
ників ЗДУ, які здійснюють консульські функції до праців-
ників ЗДУ (на штатних посадах) коливалися в межах 0,23-
0,27, а показники співвідношень даних працівників згідно 
із затвердженою у паспорті бюджетної програми за період 
2017-2020 рр. коливалися в межах 0,22-0,24. Показники цих 
даних стверджують певну контрольовану систему раціо-
нального й збалансованого кількісного співвідношень між 
парними взаємоузгодженими пропорціями 1:4 працівників 
закордонних дипломатичних установ, які виконують кон-
сульські функції до працівників закордонних дипломатич-
них установ (на штатних посадах)99.

Ретроспективний аналіз кадрового складу закордонних ди-
пломатичних установ за 2017-2020 рр.

Таблиця 2.2.2. 

Роки
Загальна 

к-сть 
працівників

Середньорічна 
чисельність 

працівників ЗДУ 
(на штатних 

посадах)

Чисельність 
працівників ЗДУ, 
які здійснюють 

консульські 
функції

Співвідношення 
працівників ЗДУ, 
які здійснюють 

консульські функції / 
працівників ЗДУ (на 

штатних посадах)

Фактичні результативні показники

2017 1405 чол. 1117 чол. 288 чол. 0,26

99. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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2018 1405 чол. 1142 чол. 263 чол. 0,23
2019 1542 чол. 1247 чол. 295 чол. 0,24
2020 1560 чол. 1261 чол. 299 чол. 0,24

Затверджено у паспорті бюджетної програми

2017 1545 чол. 1270 чол. 275 чол. 0,22
2018 1603 чол. 1315 чол. 288 чол. 0,22
2019 1580 чол. 1273 чол. 307 чол. 0,24
2020 1570 чол. 1273 чол. 297 чол. 0,23

Примітка: сформовано автором

Середньорічна чисельність працівників закордонних 
дипломатичних установ (на штатних посадах) згідно із 
фактичними результативними показниками за період 2017-
2020 рр. має тенденцію до збільшення кількості штатних 
працівників. Згідно із затвердженою у паспорті бюджетної 
програми за період 2017-2020 рр. середньорічна чисель-
ність працівників закордонних дипломатичних установ (на 
штатних посадах) з 2017 року по 2018 рік збільшилася на 45 
штатних працівників, а з 2018 року по 2019 рік зменшилася 
на 42 штатних працівників, протягом 2019-2020 рр. показ-
ник кількості працівників був незмінним. Загальна кількість 
працівників закордонних дипломатичних установ, які вико-
нують консульські функції згідно із фактичними результа-
тивними показниками за період 2017-2018 рр. зменшилася 
на 25 штатних працівників, а за період 2018-2020 рр. має 
тенденцію до збільшення кількості штатних працівників 
(див. рис. 2.2. 1).100

100. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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Рис. 2.2.1. Аналітична схема ретроспективного аналізу 
кадрового складу закордонних дипломатичних установ  

за 2017-2020 рр.

Згідно із затвердженою у паспорті бюджетної про-
грами за період 2017-2020 рр. кількість працівників за-
кордонних дипломатичних установ, які виконують кон-
сульські функції за період 2017-2019 рр. має тенденцію 
до збільшення кількості штатних працівників, а за період 
2019-2020 рр. зменшилася на 10 штатних працівників 
(див. рис. 2.2.1).101

Як видно з табл. 2.2.2 та рис. 2.2.1, як загальна кіль-
кість працівників дипломатичних установ, які здійснюють 
консульські функції, так і працівників даних дипломатич-
них установ (на штатних посадах) динамічно і практично 
рівномірно зростає з 2017 по 2020 рр. Зокрема, загальна 
кількість працівників згідно з фактичними результативни-

101. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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ми показниками у 2017 році становила 1545 осіб, а в 2020 
році –  1570 осіб, відповідно працівників закордонних ди-
пломатичних установ, які виконують консульські функції 
у 2017 році становила 288 осіб, а в 2020 році –  299 осіб 
та працівників закордонних дипломатичних установ (на 
штатних посадах) у 2017 році становила 1117 осіб, а в 2020 
році –  1261 осіб.102

Впродовж періоду 2017-2020 рр. в Державному на-
вчально-науковому закладі післядипломної освіти “Ди-
пломатична академія України імені Геннадія Удовенка 
при Міністерстві закордонних справ”, а також в Україн-
ській школі урядування Національного агентства Украї-
ни з питань державної служби та в Інституті підвищення 
кваліфікації керівних кадрів Національної академії дер-
жавного управління при Президентові України здійсню-
ється підготовка, для роботи у сфері міжнародних відно-
син, забезпечується ефективне навчання та професійно 
орієнтовне удосконалення знань іноземних мов на основі 
сучасної педагогічної науки з активним застосуванням 
технічних засобів навчання, забезпечується професійним 
навчанням працівників дипломатичної служби. За період 
2017-2020 рр. згідно із фактичними результативними по-
казниками та за затвердженою у паспорті бюджетною 
програмою 400 працівників дипломатичної служби під-
вищили кваліфікацію з іноземних мов та 600 працівників 
дипломатичної служби отримали професійне навчання 
(див. табл.2.2.3).103 

102. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.

103. Там само
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вПоказники підвищення кваліфікації  
кадрів дипломатичної служби за 2017-2020 рр.

Таблиця 2.2.3. 
2017 2018 2019 2020

Фактичні результативні показники, досягнуті за рахунок 
касових видатків 

Кількість працівників дипслужби, які здобули 
професійне навчання та відсоткове значення від 
загальної кількості працівників МЗС України

600 чол. (93,8%)

Кількість працівників дипслужби, які здобули 
мовну підготовку та відсоткове значення від 
загальної кількості працівників МЗС України

400 чол. (62,5%)

Затверджено у паспорті бюджетної програми
Кількість працівників дипслужби, які здобули 
професійне навчання та відсоткове значення від 
загальної кількості працівників МЗС України

600 чол. (93,8%)

Кількість працівників дипслужби, які здобули 
мовну підготовку та відсоткове значення від 
загальної кількості працівників МЗС України

400 чол. (62,5%)

Примітка: сформовано на основі джерела: .

Згідно з наданими статистичними даними на початок 
2020 року здійснено заходи щодо мовної підготовки та про-
фесійного навчання штатних працівників дипломатичної 
служби, на базі Дипломатичної академії України, та крім того 
у прикладних навчальних закладах в Україні та за кордоном, 
а саме: 551 –  в Дипломатичній академії України; 58 –  в Укра-
їнській школі урядування Національного агентства України з 
питань державної служби; 20 –  в Інституті підвищення ква-
ліфікації керівних кадрів Національної академії державного 
управління при Президентові України; 56 –  за кордоном.104

104. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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Відповідно до звітних даних, кількість опрацьованих 
звернень громадян, нот листів закордонних дипломатич-
них установ України, інших доручень та листів станом на 
01.01.2017 р. склала більше планового показника та стано-
вила 117,08 тис. од. (затверджено паспортом 112,65 тис. од.), 
станом на 01.01.2018 р. склала менше планового показника та 
становила 104,02 тис. од. (затверджено паспортом 113,56 тис. 
од.), станом на 01.01.2019 р. склала менше планового показ-
ника та становила 98,6 тис. од. (затверджено паспортом 108,8 
тис. од.), 01.01.2020 р. склала менше планового показника та 
становила 90,9 тис. од. (затверджено паспортом 107,7 тис. 
одиниць) (див. табл. 2.2.4).

Показники опрацьованих звернень, нот та листів  
за 2017-2020 рр.

Таблиця 2.2.4

Показники К-сть
2017 2018 2019 2020

ЗУПБП ФРЗ ЗУПБП ФРЗ ЗУПБП ФРЗ ЗУПБП ФРЗ

Кількість 
опрацьованих 
звернень 
громадян

тис. 
од. 2,4 4,7 2,6 3,9 3 3 3,4 3,1

Кількість 
опрацьованих 
нот

тис. 
од. 9,9 9,9 10 9,5 10 10,5 10,4 10,1

Кількість 
опрацьованих 
листів 
закордонних 
дипломатичних 
установ України

тис. 
од. 55 56 55,4 43,7 50 33,6 45,4 29,8

Кількість 
опрацьованих 
інших доручень 
та листів

тис. 
од. 45 46,1 45,2 46,7 45,5 51,3 48,2 47,9
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Кількість 
опрацьованих 
звернень 
народних 
депутатів 
України

од. 350 368 360 226 320 242 289 348

Кількість 
опрацьованих 
звернень 
громадян на 1 
працівника

од. 4 8 4 6 4,7 4,7 5,3 4,8

Кількість 
опрацьованих 
нот на 1 
працівника

од. 16 17 16 15 16 16,4 16,1 15,8

Кількість 
опрацьованих 
листів 
закордонних 
дипломатичних 
установ України 
на 1 працівника

од. 92 92 87 68 78 53 70,9 46,6

Кількість 
опрацьованих 
інших доручень 
та листів на 1 
працівника

од. 75 77 71 73 71 80,2 75,4 74,8

Примітки: ФРЗ –  фактичні результативні показники; ЗУПЗБ –  за-
тверджено у паспорті бюджетної програми. 

Викривлення статистичних даних поточних резуль-
тативних показників станом на 01.01.2017 р. пояснюється 
таким: зростанням реальної кількості фактичних звернень 
громадян протягом 2016 року, збільшення протягом року 
звернень народних депутатів України, проведення проак-
тивної зовнішньополітичної діяльності України призвів до 
збільшень документообігу між закордонними дипломатич-
ними установами та МЗС та загальна тенденція до збіль-
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шення кількості інших доручень та листів, що надходять до 
МЗС. Викривлення статистичних даних поточних резуль-
тативних показників станом на 01.01.2018 р. пояснюється 
таким: незначним зниженням поточної частки нотних звер-
нень протягом 2017 року, зменшенням реальної чисельності 
звернень народних депутатів України протягом 2017 року, 
спрощення поточної процедури документообігу в системі 
МЗС та зниженням кількості офіційних листів від диплома-
тичних установ, та спрямуванням діяльності до нарощення 
загальної кількості інших доручень та листів, що надходять 
до МЗС.105 

Викривлення статистичних даних поточних резуль-
тативних показників станом на 01.01.2019 р. пояснюється 
таким: несуттєвим зростанням поточної кількості нотних 
звернень у 2018 році, зменшенням реальної чисельності 
звернень народних депутатів України, спрямуванням діяль-
ності до нарощення загальної кількості інших доручень та 
листів, що надходять до МЗС, спрощення поточної проце-
дури документообігу в системі МЗС та зниженням кількості 
офіційних листів від дипломатичних установ. 106

Викривлення статистичних даних поточних резуль-
тативних показників станом на 01.01.2020 р. пояснюється 
таким: несуттєвим зростанням поточної кількості нотних 
звернень у 2018 році, збільшенням реальної чисельності 
звернень народних депутатів України, скерованістю діяль-
ності до зменшення загальної кількості інших доручень та 
листів, що надходять до МЗС, спрощення поточної проце-
дури документообігу в системі МЗС та зниженням кількості 
офіційних листів від дипломатичних установ.

105. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.

106. Там само
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вОцінюючи результативні показники діяльності праців-
ників ЗДУ за 2017-2018 рр. рівень вчасно виконаних дору-
чень у їх загальної кількості за аналізований період стано-
вить 100%, що вказує на позитивну тенденцію діяльності 
працівників закордонних дипломатичних установ, а частка 
прийнятих нормативно-правових актів у загальній кілько-
сті розроблених у 2017 році за фактичними показниками 
була у 2 рази нижчою порівняно до затвердженої у паспорті 
бюджетної програми, у 2018 році фактичні показники були 
вищими на 10%, порівняно до затвердженої у паспорті бю-
джетної програми, а у період 2019-2020 рр. фактичні показ-
ники були нижчими порівняно до затвердженої у паспорті 
бюджетної програми (див. табл. 2.2.5).107

Результативні показники ефективної діяльності  
працівників ЗДУ за 2017-2020 рр.

Таблиця 2.2.5

Показники
2017 2018 2019 2020

ЗУПБП ФРЗ ЗУПБП ФРЗ ЗУПБП ФРЗ ЗУПБП ФРЗ

Рівень вчасно 
виконаних 
доручень у 
їх загальної 
кількості

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Частка 
прийнятих 
нормативно-
правових актів 
у загальній 
кількості 
розроблених

100% 50% 50% 60% 60% 51% 65% 61%

107. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу ди-
пломатичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, 
№ 6. 2020. Болгария.
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Відхилення результативного показника у 2018 році 
пояснюється оперативним погодженням розроблених нор-
мативно-правових актів в інших органах державної влади. 
Відхилення результативного показника в інших досліджу-
ваних роках пояснюється тим, що певна частка розробле-
них нормативно-правових актів проходить процедуру пого-
дження в інших органах державної влади.

В межах реформування дипломатичної служби було 
здійснено ґрунтовну та кропітку роботу з модернізації нор-
мативно-правової бази, в результаті було розроблено 16 
нормативно-правових актів, які регулюють питання проход-
ження дипломатичної служби. 

Вперше на практиці відбулося втілення соціальних 
гарантій іншому з подружжя працівників закордонних ди-
пломатичних установ, закріплені Законом України “Про 
дипломатичну службу”. Практичне застосування оновле-
них та видозмінених нормативно-правових актів, а саме, 
Порядку ротації посадових осіб дипломатичної служби 
санкціонувало відповідним чином систематизувати про-
ходження дипломатичної служби працівниками МЗС, за-
безпечити плановість службової кар’єри та наявність кон-
куренції на кожному етапі експансії по службі, збільшити 
ефективність користування людських ресурсів, забезпечи-
ти здійснення управлінської політики персоналу систем-
ною та прозорою. Законодавчо-правовим підґрунтям для 
приєднання місцевого персоналу для роботи в закордон-
них дипломатичних установах України стало затверджен-
ня Положення про працівників, які здійснюють функції 
з обслуговування в органах дипломатичної служби. Було 
вдосконалено конкурсну процедуру та додано зміни до 
Порядку проведення конкурсу на зайняття посад держав-
ної служби в частині врахування спеціальних вимог щодо 
осіб, які претендують на зайняття посад категорій “Б” і 
“В” в органах дипломатичної служби, з метою підвищення 
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вефективності добору персоналу, а також затверджено По-
рядок визначення рівня володіння іноземною мовою кан-
дидатами.108

У контексті реалізації комплексної реформи держав-
ного управління затверджено нову структуру апарату Мі-
ністерства відповідно до вимог Концепції оптимізації сис-
теми центральних органів виконавчої влади та Концепції 
запровадження посад фахівців з питань реформ. Врахо-
вуючи наведене, у 2019 році МЗС забезпечено реалізацію 
державної політики у сфері зовнішніх відносин з ураху-
ванням цілей державної політики, мети та завдань, на до-
сягнення яких спрямовано реалізацію бюджетної програ-
ми 1401010109.

Таким чином, кадровий потенціал дипломатичної 
служби досліджуваного періоду продемонстрував висо-
кі результативні показники, котрі спрямовані на забез-
печення ефективної діяльності закордонних диплома-
тичних установ. Сучасні дипломатичні відносини нині 
є важливою галуззю міжнародних відносин, оскільки 
високопрофесійна та вдало організована дипломатична 
служба являється нерозривним структурним елементом 
державної служби України, позаяк успішне функціону-
вання державного апарату базується на дотриманні та ви-
конанні базових функцій і вирішенні політичних та між-
народних завдань стратегічної важливості для України на 
міжнародній арені.

Проведений поглиблений ретроспективний аналіз 
кадрового складу та потенціалу дипломатичної служби 
України за період 2017-2020 рр. представив результатив-

108. Палагусинець Р.В. Ретроспективний аналіз кадрового потенціалу дипло-
матичної служби за період 2017 –  2020 років. Журнал “SWorldJournal”, № 6. 
2020. Болгария.

109. Там само.
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ні дані, які необхідно застосувати при розробці стратегії 
для ефективної реалізації міжнародних відносин Украї-
ни. Необхідно пришвидшити процедуру погодження в 
інших органах державної влади, з метою мінімізації від-
хилень результативних показників частки розроблених 
нормативно-правових актів. В загальному рівень вчасно 
виконаних доручень у їх загальної кількості за аналізо-
ваний період становить 100%, що вказує на позитивну 
тенденцію діяльності працівників закордонних диплома-
тичних установ.110

2.3. Оцінка ефективності механізму використання 
інтелектуального капіталу дипломатичною 
службою України

В умовах структурних змін національної економіки 
реалізація стратегічних цілей та завдань державної полі-
тики залежить від багатьох чинників, визначальне місце 
серед яких посідає інтелектуальний капітал. Досліджен-
ня доводять, що використання інтелектуального капіта-
лу у системі державного управління дозволяє приймати 
державо-управлінські рішення, які сприяють досягненню 
довгострокових перспектив України у напрямку інтеграції 
вітчизняної економіки у світовий, зокрема у європейський 
економічний простір. Слід також відмітити, що особливу 
роль інтелектуальний капітал відіграє в контексті держав-
ного управляння, яке здійснюється системою дипломатич-
ної служби, оскільки діяльність цих служб націлена на 
досягнення стратегічних цілей та завдань зовнішньої полі-
тики України. Однак, як показує практика, сьогодні вико-

110. Там само
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управління проводиться здебільшого неефективно, що по-
требує у перспективі пошуку більш ефективних напрямків 
його використання111.

Г. Житченко вважає, що інтелектуальний капітал –  це 
сукупність знань, досвіду, інтуїтивних здібностей і про-
фесійної підготовки працівників різних сфер діяльності. 
З позиції науковця, структуру інтелектуального капіталу 
складають112:

1) людський капітал (який характеризує оволодіння 
працівником широким колом знань, творчих здібностей та 
навичок, а також включає здатність працівника відповіда-
ти вимогам сфери діяльності);

2) структурний капітал (до складу якого належать про-
грамне забезпечення, програмні засоби, бази даних, засто-
сування яких у певній сфері діяльності впливає на продук-
тивність праці працівників);

3) споживчий капітал (визначає здатність наявного ін-
телектуального капіталу працівників задовольняти потре-
би споживачів конкретної сфери діяльності).

Ю. Єрешко, розглядаючи роль інтелектуального капі-
талу у системі забезпечення інноваційного типу розвитку 
економіки, заявляє, що інтелектуальний капітал –  це про-
дукування знань, які є уречевлені у засобах виробництва та 
матеріалізовані. М. Кравченко та В. Погорелову власному 
дослідженні розглядають питання запровадження зарубіж-

111. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf

112. Там само
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ного досвіду для забезпечення розвитку інтелектуального 
капіталу державних службовців (у тому числі посадових 
осіб органів державної влади). Результати проведених на-
уковцями досліджень засвідчують, що на сьогодні в Укра-
їні система управління та підвищення потенціалу (зокре-
ма інтелектуального) державних службовців (посадових 
осіб органів державної влади) є неефективною, що, своєю 
чергою, вказує на недосконалу та неповну підготовку і пе-
репідготовку державних службовців до здійснення поса-
дових обов’язків. Тому, з ціллю вирішення цієї проблеми, 
пропонується застосовувати у державній практиці підго-
товки та перепідготовки державних службовців комплек-
сний підхід із орієнтацією на позитивний досвід управ-
ління інтелектуальним капіталом державних службовців 
(посадових осіб органів державної влади) провідних країн 
світу.113

Також науковці стверджують, що інтелектуальний 
капітал органів державної служби  –  це сукупність інте-
лектуальних ресурсів, зокрема загальних і наукових знань 
працівників (кадрів), досвіду працівників, вмінь працівни-
ків, навичок працівників для створення продуктів інтелек-
туальної діяльності у сфері державної служби.

Огляд літератури із окресленої проблематики засвід-
чив, що одним із основних елементів інтелектуального 
капіталу як наукової категорії виступають інтелектуаль-
ні ресурси. З огляду на зазначене, Марутян Р. проводить 
вивчення інтелектуальних ресурсів у сфері державного 
управління в контексті забезпечення державної влади. Так, 

113. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf
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жавного управління на114:
1) кадри, як суб’єкти адміністративно-політичної елі-

ти, посадові особи військової, правоохоронної та цивільної 
служби;

2) інтелект, за яким визначається обсяг і рівень профе-
сійних знань, досвіду, навичок та мобільності для освоєння 
інформації під час навчання, підготовки та перепідготовки;

3) обліково-аналітичне забезпечення процесу держав-
ного управління;

4) інформаційну інфраструктуру процесу державного 
управління.

У ході проведення оцінки ефективності використан-
ня інтелектуального капіталу дипломатичною службою, 
слід першочергово визначити ключові особливості функ-
ціонування дипломатичних служб в Україні. З огляду на 
те, відповідно до статті 1 “Дипломатична служба” Закону 
України “Про дипломатичну службу”, під дипломатични-
ми службами слід розуміти спеціальні державні служби, 
професійна діяльність посадових осіб яких стосується 
здійснення зовнішньої політики України, забезпечення 
захисту державних інтересів у напрямку міжнародного 
співробітництва України, гарантування дотримання прав 
і інтересів громадян та юридичних осіб за межами тери-
торії України.

До структури Дипломатичної служби України відпо-
відно до положень Закону України “Про дипломатичну 
службу” належать МЗС України, представництва Мініс-

114. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf
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терства закордонних справ України у регіонах України та 
закордонні дипломатичні установи України (детальна кла-
сифікація яких представлена на рис. 2.3.1).

Рис. 2.3.1. Система органів дипломатичної служби України

Працівниками дипломатичної служби України є дипло-
матичні службовці та працівники, адміністративні службов-

 
Рис. 2.3.1. Система органів дипломатичної служби України 
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ниці та працівники, що виконують функції із обслуговування 

(пункт 1 статті 2 Закону України “Про дипломатичну служ-
бу”).

Варто зазначити, що в Україні підготовкою кадрів (дер-
жавних службовців), які у перспективі здійснюватимуть про-
фесійну діяльність у дипломатичних службах України, займа-
ється Дипломатична академія імені Геннадія Удовенка при 
МЗС України. Цей державний навчально-науковий заклад 
післядипломної освіти проводить підготовку та перепідготов-
ку, а також професійне навчання не тільки кадрів державної 
служби, але і інших спеціалістів, які провадять професійну 
діяльність у інших державних органах, до основних компе-
тенцій яких належать міжнародні відносини115.

На сьогодні Дипломатична академія імені Геннадія Удо-
венка при МЗС України є школою професійної дипломатії, 
а також центром професійного навчання і підготовки спеці-
алістів дипломатичної служби. Також необхідно звернути 
увагу і на те, що у Дипломатичній академії імені Геннадія 
Удовенка при МЗС України для підготовки майбутніх спеціа-
лістів запроваджені та активно і результативно реалізуються 
новітні програми по підготовці дипломатів, широко вико-
ристовуються сучасні методи та інформаційні і комунікацій-
ні технології, забезпечується співробітництво у рамках підго-
товки спеціалістів із видатними дипломатами і впливовими 
партнерами116.

Для підвищення інтелектуального потенціалу майбут-
ніх спеціалістів, і, тим самим, використання у перспекти-
ві інтелектуального капіталу дипломатичними службами 

115. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf

116. Там само
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України, Дипломатична академія України імені Геннадія 
Удовенка при МЗС України проводить заходи інтелектуаль-
ного клубу. Так, інтелектуальний клуб являє собою нефор-
мальний захід цього закладу, суть якого полягає у створенні 
належних умов та місця для спілкування як з вітчизняни-
ми, так із зарубіжними дипломатами, видатними діячами, 
високопосадовцями, бізнесменами і лідерами думок, на те-
матику розвитку світових процесів і зовнішньополітичних 
перспектив України.

Беручи участь у таких заходах, майбутні спеціалісти на-
бувають не тільки нових знань, але і освоюють практичні 
навички та досвід, які є необхідними для подальшої профе-
сійної діяльності у системі дипломатичних служб України. 
Окрім заходів інтелектуального клубу, у структурі Диплома-
тичної академії імені Геннадія Удовенка при МЗС України є 
спеціальний підрозділ –  Центр мовної підготовки. Цим під-
розділом проводиться навчання майбутніх працівників ди-
пломатичних служб України у напрямку підвищення їх іншо-
мовної професійної компетентності, а це виступає важливим 
фактором формування інтелектуального потенціалу у них, 
що у перспективі виступатиме інтелектуальним капіталом, 
який використовуватимуть дипломатичні служби України 
для досягнення цілей та виконання завдань, поставлених пе-
ред ними та відповідно визначених законодавством. Розгля-
даючи інтелектуальний капітал у системі державного управ-
ління, яке здійснюється дипломатичними службами України, 
треба сказати, що у цьому контексті він виконує низку функ-
цій, детальна інформація про які представлена на рис. 2.3.2.117

117. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf

 
Рис. 2.3.2. Функції інтелектуального капіталу у системі державного 
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Удовенка при МЗС України проводить заходи інтелектуаль-
ного клубу. Так, інтелектуальний клуб являє собою нефор-
мальний захід цього закладу, суть якого полягає у створенні 
належних умов та місця для спілкування як з вітчизняни-
ми, так із зарубіжними дипломатами, видатними діячами, 
високопосадовцями, бізнесменами і лідерами думок, на те-
матику розвитку світових процесів і зовнішньополітичних 
перспектив України.

Беручи участь у таких заходах, майбутні спеціалісти на-
бувають не тільки нових знань, але і освоюють практичні 
навички та досвід, які є необхідними для подальшої профе-
сійної діяльності у системі дипломатичних служб України. 
Окрім заходів інтелектуального клубу, у структурі Диплома-
тичної академії імені Геннадія Удовенка при МЗС України є 
спеціальний підрозділ –  Центр мовної підготовки. Цим під-
розділом проводиться навчання майбутніх працівників ди-
пломатичних служб України у напрямку підвищення їх іншо-
мовної професійної компетентності, а це виступає важливим 
фактором формування інтелектуального потенціалу у них, 
що у перспективі виступатиме інтелектуальним капіталом, 
який використовуватимуть дипломатичні служби України 
для досягнення цілей та виконання завдань, поставлених пе-
ред ними та відповідно визначених законодавством. Розгля-
даючи інтелектуальний капітал у системі державного управ-
ління, яке здійснюється дипломатичними службами України, 
треба сказати, що у цьому контексті він виконує низку функ-
цій, детальна інформація про які представлена на рис. 2.3.2.117

117. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf
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Слід відмітити, що основу інтелектуального капіталу 
у системі державного управління складають національні 
інтелектуальні ресурси, які у сукупності складаються із 
інтелектуальних спільнот, організацій та інститутів, ос-
новна мета діяльності яких націлена на забезпечення про-
цесів відтворення та реалізації інтелектуального капіталу 
та інтелектуального потенціалу для виконання функцій 
державного управління. Своєю чергою, національні інте-
лектуальні ресурси формуються із політичних, наукових, 
управлінських, освітніх, професійних та експертно-аналі-
тичних ресурсів.
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При цьому, інтелектуальний капітал виступає провідним 
капіталом із усіх видів капіталів, які використовуються для 
реалізації функцій державного управління. Від ефективнос-
ті використання інтелектуального капіталу залежить науко-
во-технічний та соціально-економічний розвиток суспільства.

Дослідження доводять, що ефективність використання 
інтелектуального капіталу залежить, перш за все, від якості 
інтелектуальних ресурсів. Що стосується дипломатичних 
служб України (зокрема Міністерства закордонних справ 
України, представництв Міністерства закордонних справ 
України у регіонах України, закордонних дипломатичних 
установ України), то ефективність використання інтелекту-
ального капіталу цими службами чітко залежить від профе-
сійної компетентності та кваліфікованості працівників (спе-
ціалістів), які реалізують функції та виконують завдання, 
поставлені цими службами відповідно до своїх посадових 
обов’язків. Загальноприйнято вважати, що ефективність ви-
користання інтелектуального капіталу, з позиції економічної 
науки, визначається за результатами, отриманими від викори-
стання його складових. Тому, опираючись на вищепредстав-
лені твердження, ефективність використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України залежить 
від професіоналізму, компетентності, кваліфікованості, ініці-
ативності, інтелектуальних здібностей, об’єктивності та обі-
знаності працівників цих служб.118

З огляду на те, інтелектуальний капітал, що використову-
ється системою дипломатичної служби в контексті реалізації 
цілей державної політики, формується за рахунок людського, 
структурного, споживчого, кадрового та інноваційного капі-

118. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf
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ниталу. Математично оцінку ефективності використання інте-

лектуального капіталу дипломатичними службами України 
можна представити формулою 1:

( ; ; ; ; ),T P NIK f LK S K S K KK I K=

(1)

де IK –  ефективність використання інтелектуального ка-
піталу дипломатичними службами України;

LK –  ефективність використання людського капіталу ди-
пломатичними службами України;

STK –  ефективність використання структурного капіталу 
дипломатичними службами України;

SPK –  ефективність використання споживчого капіталу 
дипломатичними службами України;

KK –  ефективність використання кадрового капіталу ди-
пломатичними службами України;

INK –  ефетивність використання інноваційного капіталу 
дипломатичними службами України.

При цьому, має виконуватись вимога (формула 2):

maxIK →
(2)

Використання інтелектуального капіталу дипломатични-
ми службами України проводиться з ціллю досягнення таких 
завдань:119

   – для гарантування захисту національних інтересів;

119. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf
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   – для реалізації зовнішньої політики та забезпечення 
міжнародного співробітництва між Україною та зовнішніми 
партнерами;

   – для забезпечення захисту прав і інтересів громадян та 
юридичних осіб за межами України;

   – для реалізації зовнішньополітичного курсу та здійс-
нення зовнішньополітичної діяльності України;

   – для оцінки економічного і політичного становища у світі, 
внутрішньої і зовнішньої політики інших держав, їх діяльності;

   – для оцінки та аналізу діяльності міжнародних органі-
зацій та об’єднань;

   – для забезпечення державних органів України інформа-
цією, яка є необхідною для здійснення внутрішньої та зов-
нішньої політики;

   – для організації переговорів із іншими державами, між-
народними організаціями та міжнародними об’єднаннями 
стосовно укладення міжнародних договорів;

   – для забезпечення консульських та дипломатичних від-
носин із іншими державами, міжнародними організаціями та 
міжнародними об’єднаннями;

   – для забезпечення взаємозв’язків із закордонними гро-
мадськими об’єднаннями у рамках реалізації внутрішньої та 
зовнішньої політики України;

   – для забезпечення розвитку міжнародного науково-тех-
нічного та освітнього співробітництва;

   – для удосконалення законодавства України стосовно 
питань реалізації внутрішньої та зовнішньої політики.

Окрім дипломатичних служб в Україні активну діяльність 
із досягнення цілей та завдань, визначених Законом України 
“Про дипломатичну службу” проводить неформальна народ-
на дипломатія, розвиток якої з кожним роком проводиться 
швидкими темпами. Свою діяльність народна дипломатія 
проводить на базі використання мережі Global Ukrainians. 
Завдяки мережі Global Ukrainians відбувається взаємодія між 
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сягнення мережевої та громадської дипломатії, забезпечен-
ня культурної дипломатії та бізнес-дипломатії, підтримання 
позиції України завдяки аналітично-експертним та інформа-
ційно-політичним інструментам, здійснення медико-соціаль-
но-гуманітарної діяльності.120

Таким чином, за результатами проведеного огляду літерату-
ри, який дозволив визначити теоретичні аспекти використання 
інтелектуального капіталу дипломатичними службами України, 
та у ході проведення оцінки ефективності використання інте-
лектуального капіталу дипломатичними службами України121:

   – з’ясовано, що одним із основних елементів інтелекту-
ального капіталу як наукової категорії виступають інтелекту-
альні ресурси;

   – визначено, що дипломатичними службами в Україні 
відповідно до положень національного законодавства є: Мі-
ністерство закордонних справ України, представництва Мі-
ністерства закордонних справ України у регіонах України, 
закордонні дипломатичні установи України;

   – встановлено, що в Україні підготовкою кадрів (держав-
них службовців), які у перспективі здійснюватимуть профе-
сійну діяльність у дипломатичних службах України, займа-
ється Дипломатична академія імені Геннадія Удовенка при 
МЗС України;

   – доведено, що ефективність використання інтелекту-
ального капіталу дипломатичними службами України зале-
жить від професійної компетентності та кваліфікованості 
працівників (спеціалістів), які реалізуються функції та ви-

120. Палагусинець Р.В. Оцінка ефективності використання інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичними службами України. Збірник наукових праць 
“Право та державне управління” № 3 /2020. Класичний приватний універ-
ситет. М.Запоріжжя. друковане видання. посилання http://www.pdu-journal.
kpu.zp.ua/archive/3_2020/20.pdf

121. Там само
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конують завдання, поставлені цими службами відповідно до 
своїх посадових обов’язків;

   – запропоновано інтелектуальний капітал, що вико-
ристовується системою дипломатичних служб в контексті 
реалізації цілей державної політики, визначати за рахунок 
оцінювання ефективності використання людського, струк-
турного, споживчого, кадрового та інноваційного капіталу.

2.4. Моніторинг інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби як невід’ємна складова 
механізму формування інтелектуального капіталу

Сучасна дипломатія, унормована Вестфальскою систе-
мою міжнародних відносин, трансформується під впливом су-
купності загроз та викликів, що виникають у процесі форму-
вання нового світового порядку. Так, в умовах складних умов 
функціонування держав важливо зберегти та зміцнювати ін-
телектуальні ресурси нашої країни, трансформувати наявний 
людський потенціал в інтелектуальний капітал, систематично 
підвищувати якість підготовки кваліфікованих спеціалістів, у 
т. ч. працівниками дипломатичної служби, які є офіційними 
представниками нашої держави у світі. З огляду на це, врахо-
вуючи стрімкі глобалізаційні процеси, які спричиняють взає-
мопов’язаність та взаємозалежність світу, всебічний розгляд 
моніторингу інтелектуального капіталу дипломатичної служ-
би як невід’ємної складової механізму формування інтелекту-
ального капіталу зберігає свою актуальність.122

В умовах глобалізації суттєво змінюються сучасні еко-
номічні реалії, посилюється вплив зовнішніх і внутрішніх 

122. Палагусинець Р.В. Моніторинг інтелектуального капіталу дипломатич-
ної служби як невід’ємна складова механізму формування інтелектуального 
капіталу Сучасні аспекти науки: ІІІ-ій том колективної монографії  / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 2020. 
197 с. –  С. 70 –  90
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узагроз на рівень національної безпеки України. Як зазначає 

А.  С.  Полторак, механізм зміцнення економічної безпеки 
характеризується неефективністю та слабкістю, що спричи-
няє необхідність підвищення рівня захищеності економічної 
системи держави, представлення та використання її конку-
рентних переваг на світовому рівні. Працівники дипломатич-
ної служби України є офіційними представниками інтересів 
держави в інших країнах світу, які реалізують її інтереси у 
міжнародних організаціях та третіх країнах, а їх інтелекту-
альний капітал формує базис іміджевого сприйняття України 
як сильної держави, яка вдало користується наявними пере-
вагами та можливості й адекватно мінімізує наявні ризики, 
слабкості та загрози.

Відповідно до статті 1 Закону України “Про диплома-
тичну службу” № 2449-VIII від 07.06.2018 р. (далі –  За-
кон № 2449-VIII) дипломатична служба  –  це “державна 
служба особливого характеру, яка полягає у професійній 
діяльності посадових осіб дипломатичної служби, пов’я-
заній з реалізацією зовнішньої політики України, захистом 
національних інтересів України у сфері міжнародних від-
носин, а також прав та інтересів громадян і юридичних 
осіб України за кордоном”. Зазначимо, що основними 
принципами дипломатичної служби відповідно до статті 
4 Закону № 2449-VIII є: патріотизм; відстоювання націо-
нальних інтересів України; пріоритет прав та свобод лю-
дини та громадянина; демократизм і законність; гуманізм 
і соціальна справедливість; професіоналізм, компетент-
ність, ініціативність; об’єктивність, чесність, порядність; 
належне виконання службових обов’язків і додержання 
трудової дисципліни та інші принципи. Отже, представни-
ки дипломатичної служби категорії “Б” та особи, які пре-
тендують на зайняття посад дипломатичної служби, зо-
бов’язані відповідати особливим вимогам, які узагальнені 
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у наказі Міністерства закордонних справ України № 425 
від 18.09.2019 р., а саме123:

   – кваліфікаційні вимоги (освіта –  ступінь не нижче 
магістра; вільне володіння державною мовою; вимоги до 
досвіду роботи; володіння однією з офіційних мов Ради 
Європи; володіння іншою іноземною мовою, необхід-
ною для виконання посадових обов’язків);

   – вимоги до компетентності (лідерство; прийняття 
ефективних рішень; комунікація та взаємодія; впрова-
дження змін; управління організацією роботи та персо-
налом; особиста та соціальна відповідальність);

   – професійні знання (знання Конституції України, 
Законів України

“Про державну службу”, “Про запобігання коруп-
ції”; знання спеціального законодавства, пов’язаного із 
завданнями та змістом роботи; професійні знання, необ-
хідні для виконання завдань у відповідній сфері діяльно-
сті органів дипломатичної служби; знання та розуміння 
політичного устрою, історії, культурних та національних 
традицій країни перебування).

Отже, механізм формування інтелектуального капі-
талу дипломатичної служби України не може бути ефек-
тивним без моніторингу інтелектуального капіталу ди-
пломатичної служби.

Ми погоджуємося з думкою А.  Полторак стосовно 
того, що моніторинг –  це “система перманентного спо-
стереження за процесами і явищами”, крім того, у су-
часних динамічних умовах посилення глобалізаційних 

123. Палагусинець Р.В. Моніторинг інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби як невід’ємна складова механізму формування інтелектуаль-
ного капіталу Сучасні аспекти науки: ІІІ-ій том колективної монографії / за 
ред. Є.О. Романенка, І.В. Жукової. Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 197 с. –  С. 70 –  90
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упроцесів роль людського фактора (особливо у диплома-

тичній службі) постійно зростає.
Проаналізуємо трактування сутності поняття “інте-

лектуальний капітал”, узагальнивши визначення дослі-
джуваного поняття, надані вченими, у табл. 2.4.1.

Економічна сутність категорії “інтелектуальний капітал”
Табл.2.4.1.

№ 
з/п Автори Сутність категорії “інтелектуальний 

капітал”

1 Татарникова К.

Правова категорія, яка виникає внаслідок володін-
ня господарюючим суб’єктом правами на об’єкти 
інтелектуальної власності, на інтелектуальний 
потенціал персоналу організації, на результати 
інтелектуальної діяльності персоналу організа-
ції і їх використання у господарській діяльності 
господарюючого суб’єкта з метою отримання до-
ходу 

2 Терещенко С.

Форма прояву виробничих, творчих, природних 
здібностей працівника, які можуть мати різні 
види оцінки (грошову і не грошову), що накопи-
чуючись, утворюють інтелектуальну власність, 
тим самим беруть участь в управлінському про-
цесі і забезпечують дохід

3 Корновенко С., 
Тараненко О.

Нематеріальні активи, котрі акумульовані в нау-
кових і повсякденних знаннях працівників у ви-
гляді об’єктів права інтелектуальної власності, 
накопиченого досвіду, інформаційних мереж чи 
іміджу фірми, без яких компанія (установа, орга-
нізація) не може існувати, підсилюючи свої кон-
курентні переваги
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4 Войт С., 
Холод С.

Рівень знань, творчих здібностей, що формують-
ся на системному характері природного мислення 
в цілях вибіркового підходу суб’єкта у діалектиці 
взаємопов’язаних протиріч, що віддзеркалюються 
один в одному, узагальнюються, стверджуються і 
локалізуються в нових знаннях

5. Понедільчук Т. Всі нематеріальні ресурси, що визначають цін-
ність та конкурентоспроможність організації 

6. Брукінг Е.

Термін для позначення нематеріальних активів, 
без яких компанія не може існувати, посилюючи 
конкурентні переваги. Складовими частинами є 
людські активи, інтелектуальна власність, інфра-
структурні й ринкові активи.

Наша позиція суголосна з К. Татарниковою, яка звер-
тає увагу на те, що у правовому аспекті інтелектуальний 
капітал у формі нематеріальних активів (перша складова 
частина інтелектуального капіталу) можливо захистити 
завдяки видачі спеціального охоронного документа (па-
тенту, свідоцтва), а навички та знання працівників (у на-
шому випадки –  працівників дипломатичної служби), їх 
інформаційну обізнаність захистити важче: це можливо 
зробити через використання напрацювань у сфері трудово-
го права, у т. ч. закріплення певних обмежень в трудовому 
договорі.124

124. Палагусинець Р.В. Моніторинг інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби як невід’ємна складова механізму формування інтелектуаль-
ного капіталу Сучасні аспекти науки: ІІІ-ій том колективної монографії / за 
ред. Є.О. Романенка, І.В. Жукової. Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 197 с. –  С. 70 –  90
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4 Войт С.,
Холод С.

Рівень знань, творчих здібностей, що формують-
ся на системному характері природного мислення 
в цілях вибіркового підходу суб’єкта у діалектиці 
взаємопов’язаних протиріч, що віддзеркалюються 
один в одному, узагальнюються, стверджуються і 
локалізуються в нових знаннях

5. Понедільчук Т. Всі нематеріальні ресурси, що визначають цін-
ність та конкурентоспроможність організації 

6. Брукінг Е.

Термін для позначення нематеріальних активів, 
без яких компанія не може існувати, посилюючи 
конкурентні переваги. Складовими частинами є 
людські активи, інтелектуальна власність, інфра-
структурні й ринкові активи.

Наша позиція суголосна з К. Татарниковою, яка звер-
тає увагу на те, що у правовому аспекті інтелектуальний 
капітал у формі нематеріальних активів (перша складова 
частина інтелектуального капіталу) можливо захистити 
завдяки видачі спеціального охоронного документа (па-
тенту, свідоцтва), а навички та знання працівників (у на-
шому випадки –  працівників дипломатичної служби), їх 
інформаційну обізнаність захистити важче: це можливо 
зробити через використання напрацювань у сфері трудово-
го права, у т. ч. закріплення певних обмежень в трудовому 
договорі.124

124. Палагусинець Р.В. Моніторинг інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби як невід’ємна складова механізму формування інтелектуаль-
ного капіталу Сучасні аспекти науки: ІІІ-ій том колективної монографії / за 
ред. Є.О. Романенка, І.В. Жукової. Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 197 с. –  С. 70 –  90
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Рис. 2.4.1 Сутність категорії “моніторинг інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби”

Отже, проаналізувавши напрацювання вчених, представ-
лено авторський погляд на сутність категорії “моніторинг 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби”, яка трак-
тується як це система перманентного спостереження за інте-
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лектуальними, соціальними, психічними та фізіологічними 
характеристики представників дипломатичної служби, у тому 
числі їх здоров’ям, які є необхідними для ефективного вико-
нання їх функцій (рис. 2.4.1).125

Моніторинг інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби має відбуватися з урахуванням його структурних еле-
ментів (рис. 2.4.2), відповідно, доцільно виділити 4 завдан-
ня, а саме: моніторинг людського капіталу дипломатичної 
служби як складової інтелектуального капіталу; моніторинг 
організаційної складової інтелектуального капіталу дипло-
матичної служби; моніторинг інформаційної складової інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби; моніторинг ві-
тальної складової інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби.126

Авторське бачення особливостей розвитку моніторингу 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби як не-
від’ємної складової механізму формування інтелектуального 
капіталу представлено на рис. 2.4.3.127 Так, на рис. 3 пред-
ставлено концепт розвитку моніторингу інтелектуального ка-
піталу дипломатичної служби як невід’ємної складової меха-
нізму формування інтелектуального капіталу, в основу якого 
покладено мету, завдання та принципи, які через систему 
функцій моніторингу інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби спрямовуються його суб’єктом (МЗС) на 
об’єкт (інтелектуальні, соціальні, психічні та фізіологічні ха-

125. Палагусинець Р.В. Моніторинг інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби як невід’ємна складова механізму формування інтелектуаль-
ного капіталу Сучасні аспекти науки: ІІІ-ій том колективної монографії / за 
ред. Є.О. Романенка, І.В. Жукової. Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 197 с. –  С. 70 –  90

126. Там само
127. Там само
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урактеристики представників дипломатичної служби, що су-

купно формують інтелектуальний капітал).

Рис. 2.4.2. Базові засади моніторингу інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби

Моніторинг енергетичних ресурсів представників 
дипломатичної служби, їх розумового та фізичного 

навантаження, спрямованого на підвищення 
результативності діяльності дипломатичної 

служби за рахунок відповідальності  

Завдання 4: Моніторинг 
вітальної складової 

інтелектуального капіталу  

Моніторинг інформаційних ресурсів та активів, 
накопичених представниками дипломатичної 

служби, методи та технології, які є в 
розпорядженні дипломатичної служби 

Завдання 3: Моніторинг 
інформаційної складової 
інтелектуального капіталу 

Моніторинг компетенцій, знань, професійних 
здібностей, вмінь представників дипломатичної 

служби, темпи накопичення працівниками 
досвіду, знань, здібностей тощо 

Завдання 1: Моніторинг 
людського капіталу як 

складової 
інтелектуального 

капіталу 

Моніторинг творчої та професійної активності 
представників дипломатичної служби, вмінь 

приймати рішення, використовувати принципи 
дипломатичної служби – патріотизм; 

відстоювання національних інтересів України; 
пріоритет прав та свобод людини і громадянина; 

демократизм і законність та інші 

 

Завдання 2: Моніторинг 
організаційної складової 

інтелектуального капіталу 

 

 
  
 

 
 

 
 
 
 

 

  

Рис. 2.4.2. Базові засади моніторингу інтелектуального капіталу 

дипломатичної служби 

Ціль: ефективне перманентне спостереження за інтелектуальними, 
соціальними, психічними та фізіологічними характеристиками представників 
дипломатичної служби, у тому числі їх здоров'ям, сукупністю знань, 
практичними навичками і творчими здібностями, які є необхідними для 
ефективного виконання їх функцій 

Моніторинг інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби 
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Рис. 2.4.3. Концепт розвитку моніторингу інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби як невід’ємна складова механізму 

формування інтелектуального капіталу
Джерело: авторська розробка

Очікувані результати розвитку моніторингу 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби

– виокремлення тенденцій щодо сформованих компетенцій, знань, професійних здібностей, 
вмінь представників дипломатичної служби, темпів накопичення працівниками досвіду, знань, 
здібностей;
– підвищення творчої та професійної активності представників дипломатичної служби, вмінь 
приймати рішення, використовувати принципи дипломатичної служби;
– розширення інформаційних ресурсів та активів, накопичених представниками дипломатичної 
служби, методів та технологій, які є в розпорядженні дипломатичної служби;
– виділення напрямів збагачення енергетичних ресурсів, оптимізації розумового та фізичного 
навантаження представників дипломатичної служби;
– підвищення ефективності функціонування механізму формування інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби.

Моніторинг інтелектуального капіталу дипломатичної служби

Об’єкти Суб’єкти

Інтелектуальні, соціальні, психічні та
фізіологічні характеристики представників Міністерство закордонних 

дипломатичної служби, що сукупно формують справ України
інтелектуальний капітал

М
ет

а

Стратегічна: удосконалення механізму формування інтелектуального капіталу через 
перманентне спостереження за інтелектуальними, соціальними, психічними та 
фізіологічними характеристиками представників дипломатичної служби

Тактична: розвиток інтелектуальних, соціальних, психічних та фізіологічних 
характеристик представників дипломатичної служби

Рис. 2.4.3. Концепт розвитку моніторингу інтелектуального капіталу
дипломатичної служби як невід’ємна складова механізму формування 

інтелектуального капіталу
Джерело: авторська розробка

П
ри
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и

1. Патріотизм. 2. Відстоювання національних 
інтересів України. 3. Пріоритет прав та свобод 
людини і громадянина. 4. Демократизм і 
законність. 5. Гуманізм і соціальна справедливість.
6. Професіоналізм. 7. Компетентність.
8. Ініціативність. 9. Об’єктивність. 10. Чесність, 
порядність; належне виконання службових 
обов’язків і додержання трудової дисципліни.

Ф
ун

кц
ії

1. Теоретико-пізнавальна.
2. Практична.
3. Прогностична.
4. Методологічна.



151

2.
4.

 М
он

іт
ор

ин
г і

нт
ел

ек
т

уа
ль

но
го

 к
ап

іт
ал

у 
ди

пл
ом

ат
ич

но
ї с

лу
ж

би
 я

к 
не

ві
д’

єм
на

 ск
ла

до
ва

 м
ех

ан
із

му
 

ф
ор

му
ва

нн
я 

ін
т

ел
ек

т
уа

ль
но

го
 к

ап
іт

ал
у

У системі функцій моніторингу інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби виокремлено наступні128:

1. Теоретико-пізнавальна функція полягає в розкритті змі-
сту категорій моніторингу інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби, причинно–  наслідкових зв’язків формування 
інтелектуального капіталу, форм їхнього вияву, а також вну-
трішніх суперечностей, подолання яких забезпечує підвищення 
ефективності механізму формування інтелектуального капіталу. 
Процес пізнання базується на розгляді фактів, спостережень, 
вивченні поведінки представників дипломатичної служби.

2. Практична функція полягає в ґрунтовному доведенні 
доцільності практичного застосування результатів моніторин-
гу інтелектуального капіталу дипломатичної служби у процесі 
ефективного функціонування механізму формування інтелекту-
ального капіталу, прийняття рішень, які максимально відпові-
дають національним інтересам України, забезпеченню прав та 
свобод людини і громадянина, демократизму і законності.

3. Прогностична функція полягає у передбаченні сукупнос-
ті напрямів розвитку механізму формування інтелектуального 
капіталу для запобігання впливу загроз рівню інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби, пом’якшення перебігу нега-
тивних процесів. По суті це обґрунтування прогнозів розвитку 
механізму формування інтелектуального капіталу з урахуван-
ням наявних тенденцій, виокремлених у процесі моніторингу 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби, явищ та те-
оретичних висновків.

4. Методологічна функція полягає у застосуванні знань 
про інтелектуальні, соціальні, психічні та фізіологічні характе-
ристики представників дипломатичної служби для здійснення 

128. Палагусинець Р.В. Моніторинг інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби як невід’ємна складова механізму формування інтелектуального капіталу 
Сучасні аспекти науки: ІІІ-ій том колективної монографії / за ред. Є.О. Романенка, 
І.В. Жукової. Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 2020. 197 с. –  С. 70 –  90
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досліджень, спрямованих на підвищення ефективності меха-
нізму формування інтелектуального капіталу. Отже, у процесі 
дослідження моніторингу інтелектуального капіталу диплома-
тичної служби як невід’ємної складової механізму формуван-
ня інтелектуального капіталу зроблено наступні висновки:

1.	 Проаналізувавши генезис нормативно-правового за-
безпечення дипломатичної служби, систематизовано 
основні принципи дипломатичної служби та перелік 
вимог, яким зобов’язані відповідати особи, які претен-
дують на зайняття посад дипломатичної служби, серед 
яких: кваліфікаційні вимоги; вимоги до компетентності; 
професійні знання.

2.	 Досліджено трактування сутності поняття “інтелекту-
альний капітал” на основі узагальнення визначень дослі-
джуваного поняття, наданих вченими, та запропоновано 
авторський погляд на сутність категорії “моніторинг 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби”, яка 
трактується як це система перманентного спостережен-
ня за інтелектуальними, соціальними, психічними та 
фізіологічними характеристики представників диплома-
тичної служби, у тому числі їх здоров’ям, які є необхід-
ними для ефективного виконання їх функцій.

3.	 Обґрунтовано, що моніторинг інтелектуального капіта-
лу дипломатичної служби має відбуватися з урахуван-
ням його структурних елементів, на основі яких виділе-
но комплекс завдань.

4.	 Представлено концепт розвитку моніторингу інтелекту-
ального капіталу дипломатичної служби як невід’ємної 
складової механізму формування інтелектуального капі-
талу, в основу якого покладено мету, завдання та прин-
ципи, які через систему функцій моніторингу інтелекту-
ального капіталу дипломатичної служби спрямовуються 
його суб’єктом (Міністерство закордонних справ Украї-
ни) на об’єкт.



РОЗДІЛ 3.

КАДРОВА ПОЛІТИКА В СИСТЕМІ ДИПЛОМАТИЧНОЇ 
СЛУЖБИ ТА УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ЛЮДСЬКОГО 

КАПІТАЛУ ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ

3.1. Механізм управління розвитком людського капіта-
лу дипломатичної служби

3.2. Державне управління та кадрова політика в систе-
мі дипломатичної служби

3.3. Інтелектуальний капітал в системі кадрової політи-
ки дипломатичної служби

3.4. Механізм добору кадрів для роботи в системі ди-
пломатичної служби
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РОЗДІЛ 3.
КАДРОВА ПОЛІТИКА В СИСТЕМІ ДИПЛОМАТИЧНОЇ 
СЛУЖБИ ТА УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ЛЮДСЬКОГО 

КАПІТАЛУ ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ

3.1. Механізм управління розвитком людського 
капіталу дипломатичної служби

Процес управління знаннями – це засіб підвищення інте-
лектуального капіталу, який забезпечує успіх організації в ці-
лому. Усі процеси управління розвитком людського капіталу 
(генерування, придбання, документування, зберігання, обмін 
та застосування знань) впливають на інтелектуальний капі-
тал. Мехралян та ін. зазначає, що здобуття знань – це здатність 
визначати необхідні навички, організовувати їх формування 
і отримувати відповідні знання із зовнішнього середовища, 
що є життєво важливим для розвитку будь-якої організації. 
Це призводить до накопичення нових знань та їх постійного 
оновлення, а отже, відіграє вирішальну роль у розвитку люд-
ського капіталу. Ван З. вважає, що знання є основним ресур-
сом, який формує організаційні здібності або капітал, засно-
ваний на знаннях. Однак знання залишаються ізольованими 
та зберігаються в свідомості людей або на певних адміністра-
тивних рівнях та одиницях. Організації важко повною мірою 
скористатися наявними знаннями та накопичити чи розвину-
ти інтелектуальний капітал. Тоді як ефективне застосування 
процесів управління розвитком людського капіталу зміцнює 
організаційне навчання на всіх рівнях шляхом просування 
людських ресурсів та особистого досвіду для формулювання 
нових ідей щодо розробки інноваційних підходів у діяльності 
дипломатичної служби. Також існує думка, що застосування 
та розвиток знань працівників урізноманітнює та розвиває ін-
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бителектуальний капітал організації в цілому.129 Тому позитив-

ний вплив процесу управління розвитком людського капіталу 
на інтелектуальний капітал є очевидним.

На сьогоднішній день існує велика кількість визначень по-
няття “людський капітал”. У таблиці 3.1.1. наведено основні 
його визначення відповідно до рівня управління: особистіс-
ний, мікро- та макроекономічний. Функціонування диплома-
тичної служби відноситься до мікрорівня, тож для цілей на-
шого дослідження дане визначення є найбільш прийнятним.130

Таблиця 3.1.1
Теоретичне осмислення поняття “людський капітал” 

Рівні Визначення

Особистісний 
рівень

Людський капітал –  знання та навички, які люди-
на здобула шляхом освіти, професійної підготовки, 
практичного досвіду (використовуючи при цьому 
природні здібності) і завдяки яким вона може нада-
вати цінні виробничі послуги іншим людям. 

Мікроекономіч-
ний рівень

Людський капітал  –   кваліфікація та професійні 
здібності всіх працівників підприємства, а також 
здобутки підприємства у справі ефективної орга-
нізації праці та розвитку персоналу; 

Макроекономіч-
ний рівень

Людський капітал  –   накопичені вкладення в такі 
галузі діяльності, як освіта, професійна підготовка і 
перепідготовка, служба профорієнтації та працевлаш-
тування, оздоровлення тощо. Це є суттєвою частиною 
національного багатства країни і ми називаємо його 
національним людським капіталом. 

129. Палагусинець Р.В. Управління розвитком людського капіталу дипло-
матичної служби, як складова формування його інтелектуального капіта-
лу. Електронний журнал “Державне управління: удосконалення та розви-
ток”. № 11, листопад 2020р. м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1845

130. Там само
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Людський капітал є складовою інтелектуального капіталу 
організації. На основі проведеного теоретичного досліджен-
ня трактування поняття “інтелектуальний капітал” (таблиця 
3.1.2) та його порівняння із сутністю “людського капіталу”, 
можна зробити висновок, що інтелектуальний капітал дипло-
матичної служби, крім людського капіталу включає в себе 
інфраструктурну та іміджеву складову (рис. 3.1.1.). 

Таблиця 3.1.2
Підходи до трактування сутності поняття  

“інтелектуальний капітал” 

Мельник Л. Г.

“Інтелектуальний капітал – інтелектуальні здат-
ності людей, у сукупності зі створеними ними 
матеріальними й нематеріальними засобами, які 
використовуються в процесі інтелектуальної пра-
ці”. 

Іноземцев В. Л.

“Інтелектуальний капітал – це інформація й 
знання, які відіграють роль “колективного моз-
ку”, що акумулює наукові й повсякденні знання 
працівників, інтелектуальну власність і нако-
пичений досвід, спілкування й організаційну 
структуру, інформаційні мережі та імідж під-
приємств”. 

Ілляшенко С. М.

“Інтелектуальний капітал – вартість сукуп-
ності наявних у нього інтелектуальних акти-
вів, зокрема інтелектуальної власності, його 
природних і придбаних інтелектуальних зді-
бностей і навичок, а також накопиченої ним 
бази знань і корисних відносин з іншими 
суб’єктами”. 

Ілляшенко С.М.

“Інтелектуальний капітал підприємства – су-
купність інтелектуальних ресурсів (матеріаль-
них і нематеріальних) і здатностей до їх реалі-
зації, що визначають спроможність підприєм-
ства розвиватися на основі інформації і знань”. 
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Едвінсон Л. та  
Мелоун М.

“Інтелектуальний капітал  –   особливе поєд-
нання людського капіталу (реальні і потенцій-
ні інтелектуальні здібності) та структурного 
капіталу, що задаються такими специфічними 
факторами, як зв’язки із споживачами, біз-
нес-процеси, бази даних, бренди та ІТ-систе-
ми ”. 

Стюарт Т. 
“Інтелектуальний капітал –  це сума знань всіх 
працівників компанії, що забезпечує її конку-
рентоспроможність”. 

Брукінг Е. 

“Інтелектуальний капітал –  сукупність нема-
теріальних активів (ринкові активи, активи 
інтелектуальної власності і інфраструктури, 
гуманітарні активи), без яких компанія не 
може існувати ”. 

Свейбі К.Е. 
“Інтелектуальний капітал –  включає такі ком-
поненти: індивідуальну компетентність, вну-
трішню та зовнішню структуру фірми Знання 
Х”. 

Базилевич В.,  
Зінов В.

“Інтелектуальний капітал –  знання, що можуть 
бути перетворені на прибуток Вартість наявних 
інтелектуальних активів ”. 

Белл Д. 

“Інтелектуальний капітал  –   сукупність знань, 
навичок, умінь людини, її мобільність і креа-
тивність, що забезпечує можливість створення 
додаткового продукту у процесі руху інтелекту-
ального капіталу ”. 

Саме іміджева складова інтелектуального капіталу від-
повідає за створення додаткового продукту у процесі руху 
інтелектуального капіталу, тоді як основним результатом 
діяльності у бізнес-середовищі є прибуток.
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Рис. 3.1.1 Складові інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби

Сформовано автором

Людський капітал – накопичені знання, практичні нави-
чки, творчі здібності, досвід, загальна культура, моральні цін-
ності та ставлення до справи. У постіндустріальну епоху люд-
ський капітал стає системоутворюючим фактором у структурі 
інтелектуального капіталу. На відміну від фізичного капіталу 
людський капітал є невіддільним від індивіда, невідчужува-
ним .

Інфраструктурний капітал – програмне забезпечення, 
організаційна структура, патенти, торговельні марки і зна-
ки обслуговування тощо. На відміну від людського капіталу 
інфраструктурний капітал у цілому або його окремі частини, 
можуть бути скопійовані, відтворені. Даний капітал найбіль-
ше співвідноситься з поняттям нематеріальних активів. Крім 
того, організаційний капітал зростає завдяки ефективному 
перетворенню інформації та ресурсів, появі нових знань та 

149

Зінов В. на прибуток Вартість наявних інтелектуальних активів ” . 
Белл Д. “Інтелектуальний капітал - сукупність знань, навичок, умінь 

людини, її мобільність і креативність, що забезпечує 
можливість створення додаткового продукту у процесі руху 
інтелектуального капіталу ” . 

Саме іміджева складова інтелектуального капіталу відповідає за 

створення додаткового продукту у процесі руху інтелектуального капіталу, 

тоді як основним результатом діяльності у бізнес-середовищі є прибуток.

Рис. 3.1.1 Складові інтелектуального капіталу дипломатичної служби

Сформовано автором

Людський капітал – накопичені знання, практичні навички, творчі 

здібності, досвід, загальна культура, моральні цінності та ставлення до 

справи. У постіндустріальну епоху людський капітал стає 

системоутворюючим фактором у структурі інтелектуального капіталу. На 
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биможливостей, а також удосконаленню та розвитку людського 

капіталу.131 
Пабліцитний (іміджевий) капітал, як стверджує естон-

ський соціолог В.  Тарасов, є найсучаснішим видом капіта-
лу: “людство вступило в період, коли іміджевий капітал стає 
все важливішим, настільки важливим, що все більше зусиль 
спрямовано саме на управління іміджевою власністю, її охо-
роною, збільшенням тощо”. Сьогодні у дипломатичній сфері 
міжнародний імідж країни стає капіталом, роль якого підви-
щується як у кількісному, так і у якісному вимірі.

Запозичення та впровадження бізнесової логіки у різні 
сфери людського життя є загальною тенденцією, яка зазвичай 
спрямована на підвищення ефективності та зменшення ви-
трат – мантри сучасного світу. Цей тренд стосується і держав-
ного сектору, в тому числі дипломатичної служби. Викори-
стання ІТ, оптимізація та реінжиніринг – це деякі концепції, 
які з різним рівнем успіху були перенесені з ділового сектору 
та реалізовані у державних інституціях.

Дипломатичні служби також частково були включені в 
цей процес, однак зважаючи на ряд особливостей даної сфе-
ри: особливий статус дипустанов, пріоритетність захисту на-
ціональних інтересів, що характеризується засекреченістю 
діяльності та ін., питання ефективності діяльності та органі-
зації дипломатичних служб підіймалося вкрай рідко. За ос-
танні десять років ситуація кардинально змінилася. Диплома-
тичні служби стали більш відкритими для громадськості. У 
дипломатичних колах почало поставати питання ефективнос-
ті діяльності відповідно до понесених затрат. 132

Однак через існуючі особливості діяльності дипломатич-
ного сектору впровадження технологій по удосконаленню 

131. Палагусинець Р.В. Управління розвитком людського капіталу диплома-
тичної служби, як складова формування його інтелектуального капіталу. Елек-
тронний журнал “Державне управління: удосконалення та розвиток”. № 11, 
листопад 2020р. м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.ua/?op=1&z=1845

132. Там само
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управління розвитком людського капіталу (ЛК) все ще зали-
шаються обмеженими:133 

По-перше – різниця у основній меті функціонування. Ос-
новною метою діяльності комерційної організації є отриман-
ня прибутку, тоді як дипломатичні служби створені для від-
стоювання національних інтересів та забезпечення реалізації 
міжнародних відносин. 

По-друге, наявність зворотного зв’язку між комерційним 
підприємством та ринком у вигляді прибутку. Саме це слугує 
мотивацією у комерційному секторі для постійного удоскона-
лення та підвищення ефективності діяльності. Дипломатичні 
служби не мають такого роду мотивації, і не лише через екс-
клюзивність в офіційному представництві країни, але й за ра-
хунок відсутності можливості проведення кількісної та якіс-
ної оцінки діяльності дипломатичної служби через специфіку 
дипломатичної роботи.

По-третє, процеси в бізнес-секторі націлені на досягнен-
ня певного кількісного кінцевого результату (отримання при-
бутку). Процеси в дипломатії не є простими інструментами 
досягнення мети, але мають важливе значення самі по собі, в 
тому числі і на кінцевий кількісний результат у багатьох сфе-
рах діяльності.

По-четверте, зміст часових рамок у бізнесі та в дипло-
матії також суттєво різниться. Якщо у бізнес-середовищі по-
казником ефективності та керівним принципом діяльності є 
підвищення обсягу виготовленої продукції за одиницю часу, 
то у дипломатичній сфері процеси є більш складними. Часто 
виникає необхідність взяти паузу між запитом та відповіддю 
на нього. Іноді фактор часу є важливим елементом мистецтва 
дипломатії. 

Усі ці основні відмінності між бізнес-сектором та ди-
пломатичною сферою впливають на впровадження методів 

133. Там само
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бізнес-секторі інтелектуальний капітал має інструменталь-
не значення, яке безпосередньо застосовується до конкрет-
них обставин (управління кампанією, взаємодія з клієнтами 
тощо). У дипломатії інтелектуальний капітал є більш ши-
роким поняттям –  це основа організації і він частіше вико-
ристовується опосередковано для прийняття рішень у ситуа-
ції невизначеності, аніж для прийняття рішень у стандартних 
ситуаціях.134

Розвиток інтелектуального потенціалу людського капіта-
лу потребує специфічного типу управління. Управління ін-
телектуальним капіталом, за прикладом управління іншими 
ресурсами, є неможливим, так само як і неможливо здійсню-
вати управління ним “окремо від людей, в головах яких він 
мешкає”. Ключовим фактором успіху управління розвитком 
людського капіталу є його сприйняття людьми, по відношен-
ню до яких воно застосовується. Тому при формуванні моде-
лі управління розвитком людського капіталу дипломатичної 
служби необхідним є врахування наступних аспектів управ-
ління135:

1. Культура формування інтелектуального капіталу. Одні-
єю з найбільших проблем управління розвитком людського 
капіталу є формування культури знань. Люди часто бояться 
змін і протистоять їм. Інструменти розвитку людського капі-
талу, незалежно від їх потенціалу, будуть неефективними без 
відповідної культури формування інтелектуального капіталу. 
До прикладу, основною проблемою впровадження ІТ є страх 
людей перед комп’ютерними технологіями, адже існує думка, 

134. Палагусинець Р.В. Управління розвитком людського капіталу дипло-
матичної служби, як складова формування його інтелектуального капіта-
лу. Електронний журнал “Державне управління: удосконалення та розви-
ток”. № 11, листопад 2020р. м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1845

135.. Там само
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що комп’ютери можуть замінити людину на робочому місці. 
Із впровадженням кожного нового рівня технологій люди до-
лають страх і поступово приймають, використовують і дові-
ряють новим системам управління. 

Знання – це основа розвитку інтелектуального капіталу, 
джерело сили окремого працівника. З цієї причини, часто 
важко переконати людей ділитися своїми знаннями на благо 
інших не залежно від того чи це бізнес-середовище, міжна-
родна організація чи міністерство закордонних справ. Значна 
частина інструментів управління розвитком людського ка-
піталу призначена для зберігання та поширення доступних 
знань, набутих людьми завдяки багаторічному досвіду. 

2. Навчання та передача, або трансфер знань – безперерв-
ний процеС. Управління розвитком людського капіталу фор-
мує значний потенціал у сфері передачі знань та навчання. 
Важливо пам’ятати, що дипломатична сфера і використовує і 
продукує знання. У цьому сенсі дипломатія є таким собі “віч-
ним двигуном”.

Професійна підготовка дипломатів повинна враховувати 
ці особливості та можливість постійного підвищення квалі-
фікації, має стати невід’ємною складовою дипломатичних 
послуг та діяльності. З одного боку, це дає можливості для 
трансферу нових знань та досвіду у процесі навчання, а з ін-
шого боку, знання, отримані у процесі такого навчання повин-
ні легко інтегруватися у дипломатичні процеси. Зважаючи на 
це, перед академічними навчальними закладами з підготовки 
працівників дипломатичної служби постає доволі складне 
завдання.

3. Створення у дипломатичній службі посади працівни-
ка з розвитку людського капіталу та інформаційних ресурсів. 
Такого роду посади ефективно використовуються у бізнесі та 
можуть бути запроваджені в дипломатичній службі. Управ-
ління розвитком людського капіталу повинно входити до ком-
петенції даного працівника. На такій посаді повинен працю-
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бивати дипломат із широкою загальною культурою, талантом 

управління людськими ресурсами, високою технологічною 
обізнаністю та неординарним підходом. 

4. Вихід на пенсію та управління знаннями. Вихід на пен-
сію провідного експерта в певній галузі без кодифікації його 
або її знань може призвести до значних фінансових втрати, 
у дипломатичні сфері ми не побачимо прямих фінансових 
втрат, однак наслідки опосередкованого впливу можуть бути 
катастрофічними на рівні держави. Наприклад, традиційний 
підхід часто призводить до парадоксальної ситуації, коли мі-
ністерство, як інституція, втрачає певний набутий досвід із 
виходом на пенсію дипломата. Тому система управління роз-
витком людського капіталу повинна передбачати збереження 
такого роду цінного ресурсу –  знання та накопичений досвід, 
якими володіють дипломати. Наприклад, за рахунок впрова-
дження у структурі дипломатичної служби Центру управлін-
ня розвитком людського капіталу. Центр пов’язує молодших 
дипломатів та інших працівників, які потребують знань, із ди-
пломатами-пенсіонерами: тими, хто має знання, і що важли-
віше, тими, хто має час і готовність поділитися своїми знан-
нями.

5. Комплексне управління людськими ресурсами. Тра-
диційне сприйняття ієрархічної організації дипломатичної 
служби, що складається із штаб-квартир та представництв, 
повинно поступово трансформуватися у бік сприйняття ди-
пломатичної служби як інтегрованої системи. Роль будь-якого 
учасника в такій системі, на місцях чи у штаб-квартирах, по-
винна визначатися його потенційним внеском у певну діяль-
ність. 

Особисті стимули для підвищення у посаді на диплома-
тичній службі регулюються різними елементами (потреба в 
службі, особисті та сімейні уподобання, надзвичайні ситуації, 
випадковість тощо). Це часто призводить до ситуацій, коли, 
наприклад, ви можете знайти експерта з деяких багатосто-
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ронніх питань, який працює у двосторонній дипломатичній 
місії. Експерт з авторського права, морського права, з питань 
міжнародної торгівлі тощо може з різних причин опинитися 
у посольстві, яке займається виключно двосторонніми відно-
синами різних держав. 

Обмеження такого працівника завданнями виключно 
двосторонніх відносин було б втратою як для дипломатич-
ної служби (досвід), так і для цієї особи (особисті, академіч-
ні та професійні інтереси). Сьогодні, за рахунок технологій 
(Інтернет, засоби зв’язку тощо) стає можливою інтеграція 
дипломатичних служб. Для реалізації процесів інтеграції не-
обхідно провести відповідні організаційні зміни. Однією з 
можливостей є “розподіл робочого часу”: дипломат матиме 
час, виділений на різні заходи, незалежно від фізичного міс-
цезнаходження. Наприклад, фахівець з морського права, який 
направляється до двосторонньої місії, може присвятити 20% 
свого робочого часу консультаціям з морського права.

Для ефективного управління розвитком людського капі-
талу дипломатичної служби процеси управління (тобто ство-
рення, збереження, трансфер, застосування), та інфраструк-
тура управління (тобто технології, культура, неформальна та 
офіційна організаційна структури) повинні існувати та функ-
ціонувати інтегровано (рис. 3.1.2). 136

Відповідно до сформованої моделі управління розвитком 
людського капіталу, процеси залежать від інфраструктурної 
підтримки, яка служить основою для ефективного управління 
розвитком людського капіталу. Однак інфраструктура, як 
така, не може управляти знаннями самостійно, без впрова-
дження певних процесів, що її використовують. Коли інфра-

136. Палагусинець Р.В. Управління розвитком людського капіталу дипло-
матичної служби, як складова формування його інтелектуального капіта-
лу. Електронний журнал “Державне управління: удосконалення та розви-
ток”. № 11, листопад 2020р. м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1845
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биструктура та процеси працюють злагоджено, закордонні 

представництва ефективно управляють знаннями своїх спів-
робітників як безпосередньо перед ротацією, так і у довго-
строковій перспективі.

Рис.3.1.2. Інтегрована модель управління розвитком людського 
капіталу дипломатичної служби.

Сформовано автором
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управління знаннями організації вимагає зрілих процесів та 
розвиненої інфраструктури. 

Впровадження концепції управління розвитком люд-
ського капіталу у бізнес-секторі наголошує на необхідності 
дослідження ролі знань у дипломатії. Ключовою умовою 
успішного впровадження системи управління знаннями в ди-
пломатичній службі є сприйняття нових методів самими ди-
пломатами. У іншому випадку будь-яке небажане або штучне 
нав’язування методів управління розвитком людського капі-
талу дипломатичної служби приречено на невдачу. При фор-
муванні моделі управління розвитком людського капіталу не-
обхідно враховувати специфічні особливості дипломатичної 
професійної культури, в якій ревно охороняється володіння 
знаннями та інформацією.137

Незважаючи на те, що процес управління має формується 
залежно від потреб відповідної служби, все ж важливо посту-
пово впроваджувати інноваційні технології у дипломатичну 
сферу. Такий підхід стимулюватиме виникнення нових ідей 
та забезпечить вирішення традиційних проблем. Більшість із 
цих інструментів можна адаптувати до потреб дипломатичної 
сфери з урахуванням розглянутих відмінностей між диплома-
тією та бізнесом.

Запропонована інтегрована модель управління розвит-
ком людського капіталу дипломатичної служби наголошує на 
важливості застосування інфраструктури управління у якості 
основи для розробки процесів управління розвитком люд-
ського капіталу. Це свідчить про те, що ключовим фактором 
розуміння та вдосконалення процесів управління людським 
капіталом є оптимізація інфраструктури. З практичної точки 

137. Палагусинець Р.В. Управління розвитком людського капіталу дипло-
матичної служби, як складова формування його інтелектуального капіта-
лу. Електронний журнал “Державне управління: удосконалення та розви-
ток”. № 11, листопад 2020р. м. Київ, посилання: http://www.dy.nayka.com.
ua/?op=1&z=1845
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бизору, акцент на інфраструктурній оптимізації дає можливість 
спростити управління знаннями дипломатичної служби, на-
томість більше уваги приділити розвитку технологій, орга-
нізаційної структури та культури управління, що мають без-
посередній вплив на формування інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби.

3.2. Державне управління та кадрова політика в 
системі дипломатичної служби

Здійснення в Україні процесів реформування та модерні-
зації державної служби значною мірою залежить від наявно-
сті в органах державної влади компетентних, професійних, 
відповідальних та високоморальних кадрів, які вміють стра-
тегічно мислити, якісно формувати й реалізовувати державну 
політику, ефективно діяти в сучасних умовах державотворен-
ня. Забезпечення дипломатичної служби кадрами, наділени-
ми відповідними якостями та здібностями, що відповідають 
зазначеним вимогам, можливе лише за допомогою ефектив-
ного добору кадрів на заміщення вакантних посад державної 
служби з урахуванням вітчизняного та зарубіжного досвіду.138

Сучасні світові глобалізаційні процеси, спричиняють 
формування більш високих вимог до якості дипломатичного 
персоналу, та підборі висококваліфікованого кадрового ре-
зерву, яка базується на основі знань, навичок, здатності до са-
мовдосконалення, розвитку та прийняття рішучих свідомих 
дій. Вимоги до потенційного кандидата на зайняття вакант-
них посад у дипломатичній службі, окрім володіння спеці-
альними знаннями, зобов’язують розуміння складних про-

138. Палагусинець Р.В.  Державне управління в системі диплома-
тичних служб: кадрова політика. Наукові перспективи: журнал. 2020. 
№3 (3) 2020. с.173 –  С.35 – 51
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цесів міжнародних відносин як єдиної системи, де необхідно 
імплементувати правильні самостійні рішення та висновки 
та вибирати прийнятні варіанти для реалізації поставлених 
державою завдань. Тому сучасна міжнародна діяльність країн 
на світовій арені вимагає пошуку високопрофесійних спеці-
алістів, задля формування кадрів для поточних та майбутніх 
потреб, де за даних вимог, механізми кадрового забезпечення 
дипломатичної служби повинні бути якомога досконаліши-
ми. 139

Формування високопрофесійних кадрів та кадрового ре-
зерву у сфері дипломатичної служби є першорядним завдан-
ням кожної країни, оскільки у високо розвинутих країнах 
світу наявна ефективна модель добору кадрових спеціаліс-
тів, а в України від колишнього пострадянського суспільства 
залишилася у спадок недосконала система формування ор-
ганів дипломатичного апарату, яка, у зв’язку з відходом від 
тоталітаризму та реалізацією демократизації всіх сфер життя 
українського суспільства, дана система бути змінена на більш 
ефективну. 

Оцінюючи сучасний стан та проблеми добору кадрів на 
дипломатичну службу в умовах імплементації Закону Украї-
ни “Про державну службу” та “Про дипломатичну службу”, 
а також враховуючи вітчизняні напрацювання у даній сфе-
рі впродовж періоду незалежності країни та опираючись на 
позитивний досвід країн Європейського Союзу, вплив яких 
найбільше позначився на історії та ментальності, сприятиме 
створенню дієвої системи добору кадрів в дипломатичному 
апараті, та надасть можливість з науковим підходом підійти 
до розроблення стратегії та тактики формування персоналу 
у сфері дипломатичної служби України. Задля вдосконален-
ня добору кадрів на дипломатичну службу важливе значення 

139. Палагусинець Р.В.  Державне управління в системі диплома-
тичних служб: кадрова політика. Наукові перспективи: журнал. 2020. 
№3 (3) 2020. с.173 –  С.35 – 51
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бимають його теоретичні засади, зокрема визначення сутності 
понять “добір кадрів”, “відбір кадрів”, “відбір на державну 
службу”.140

У вітчизняній та міжнародній науковій думці існує чима-
ло визначень поняття “добір кадрів”, де серед них, найбільш 
влучним, на нашу думку, є: процес пошуку, відбору й при-
йняття працівників на вакантні або такі, що стануть вакант-
ними, посади. Процес добору кадрів часто ототожнюється з 
відбором кадрів, проте відбір можна вважати складовим еле-
ментом системи добору. 

Трактування поняття “відбір кадрів” являє собою процес 
виокремлення із загальної чисельності працівників фахів-
ців за певними ознаками професійної діяльності, а сутність 
поняття “відбору на державну службу” визначається як 
складний структурований процес, під час якого виявляєть-
ся здатність кадрів працювати в дипломатичному корпусі на 
відповідній посаді дипломатичного апарату, де кожна стадія 
має особливе значення. 

Добір кадрів на дипломатичну службу являється склад-
ним процесом послідовних дій, які затверджені у законодавчо-
му порядку, починаючи від пошуку, відбору та відповідність 
претендентів на зайняття вакантних посад дипломатичного 
корпусу. Головними суб’єктами системи добору кадрів на 
дипломатичну службу є: Комісія з питань вищого корпусу 
державної служби, конкурсні комісії, керівники державної 
служби в державному органі та служби управління персона-
лом. До системи добору кадрів дипломатичної служби Украї-
ни належать: визначення відповідних норм до претендентів 
на конкретні вакантні офіції дипломатичної служби; огляд і 

140. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
та оборони: проблеми, досвід, перспективи : І міжнар. наук.-практ. конф., 
1 жовт. 2020 р. : тези доповідей / Палагусинець Р.В. Зміст дипломатичної 
служби в контексті безпеки. / Міністерство оборони України, НУОУ імені 
Івана Черняховського. – К. : НУОУ, 2020. – 182 с. – С.41 – 43
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оцінювання внутрішніх і зовнішніх джерел залучення канди-
датів, розміщення оголошень про набір; конкурсний відбір 
здібних кандидатів.141 

До поточного складу кадрового резерву дипломатичної 
служби зачисляються підготовлені висококваліфіковані пра-
цівники, котрі успішно осилюють виконання свої поточних 
службових зобов’язань та обов’язків, маніфестують ініціати-
ву, у котрих наявні організаторські якості та потрібний до-
свід у даній сфері діяльності, та мають належний високий 
рівень успішності в професійному навчанні. В результаті на 
відповідну посаду дипломатичного службовця створюється 
належний резерв кадрових спеціалістів у загальній чисель-
ності двох кандидатів, де в результаті формуються належні 
списки фахівців за відповідними посадами, котрі долучають-
ся до поточного резерву з врахуванням поточної потреби ди-
пломатичної служби.142

Процедура добору кадрів до дипломатичного апарату 
включає декілька етапів або стадій, де за М. Армстронгом, 
процедура добору кадрів включає три стадії: визначення 
вимог, ухвалення рішення про умови зайнятості; залучення 
кандидатів; відбір кандидатів. Проте з метою вдосконалення 
процедури добору кадрів на дипломатичну службу доцільно 
виокремити такі головні етапи створення кадрового резерву 
у сфері дипломатичної служби, які зобов’язанні складатись 
із143: 

141. Палагусинець Р.В. Державне управління в системі дипломатичних 
служб: кадрова політика. Наукові перспективи: журнал. 2020. №3 (3) 2020. 
с.173 –  С.35 – 51

142. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
та оборони: проблеми, досвід, перспективи : І міжнар. наук.-практ. конф., 
1 жовт. 2020 р. : тези доповідей / Палагусинець Р.В. Зміст дипломатичної 
служби в контексті безпеки. / Міністерство оборони України, НУОУ імені 
Івана Черняховського. – К. : НУОУ, 2020. – 182 с. – С.41 – 43

143. Палагусинець Р.В. Державне управління в системі дипломатичних 
служб: кадрова політика. Наукові перспективи: журнал. 2020. №3 (3) 2020. 
с.173 –  С.35 – 51
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би1) необхідності формування поточного плану резерву 
співробітників на ближчий майбутній час та на найбільш да-
лекоглядну перспективу; 

2) формулювання обов’язкових та довгоочікуваних 
критеріїв стосовно кандидатів, а також детальне вивчення 
та добір претендентів до кадрового резерву дипломатичної 
служби; 

3) створення та побудова списку резервних кадрових 
співробітників дипломатичного апарату та погодження да-
ного списку з керівними особами; 

4) визначити чи готові претенденти, котрі зараховані до 
резерву, для призначення на відповідні дипломатичні поса-
ди;

5) визначення розміру заробітної плати, матеріальних та 
моральних стимулів; 

6) формування процедури професійної адаптації та про-
фесійного навчання; 

7) розробка індивідуальної кар’єри нових прийнятих 
співробітників.

Механізм формування резерву повинен забезпечити від-
бір кандидатів, котрі можуть імплементувати цінності демо-
кратично-правової держави, які зобов’язуються відстоювати 
права та свободи людини та громадянина; та в котрих наявні 
відповідні фахові навички, які базуються на модернізованих 
фахових знаннях та аналітичних якостях, задля імплемента-
ції відповідних ефективних управлінських рішень. 

Визначальними чинниками, що формулюють процедуру 
створення резерву кадрових співробітників являються: до-
бровільність та ідентичний безперебійний доступ до участі 
у відповідному конкурсі для інкорпорації до відповідного 
резерву кадрових співробітників; системність та об’єктив-
ність оцінювання фахових та індивідуальних характеристик 
кандидатів котрі зараховані до резерву кадрових співробіт-
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ників; планування належної фахово-посадової кар’єри ди-
пломатичного службовця; право на користування інформа-
цією про створення кадрового резерву в дипломатичному 
апараті; асекурація політичної неупередженості, законності, 
недискримінації задля реалізації справедливого процесу 
відбору. Добір кадрів передбачає залучення компетентних, 
високопрофесійних та доброчесних кадрів, здатних працю-
вати в сучасних умовах. Важливе значення для вдосконален-
ня добору кадрів на державну службу мають методи добору 
персоналу – організаційні прийоми та способи виявлення 
професійно-ділових та особистісних якостей працівників, 
що дозволяють об’єктивно судити про їх відповідність 
визначеним посадам. 144

У науковій літературі виділяють такі методи добору 
персоналу на дипломатичну службу: проведення конкурсу; 
метод біографічних даних; тестування на виявлення інтелек-
туальних здібностей, професійної придатності, особистіс-
них якостей; випробування; співбесіда або кваліфікаційна 
розмова; матричний метод оцінювання якостей, наявних 
здібностей; методи графологічних експертиз та поліграфів; 
метод “assessmentcentre”; кадровий аутсорсинг. 

Проте у галузі дипломатичної служби як головні мето-
ди доцільно застосовувати метод проведення конкурсу, ал-
горитм якого прописаний у Законі України “Про державну 
службу” та “Про дипломатичну службу”, і Порядку здійс-
нення конкурсного відбору на зайняття посад дипломатич-
ної служби, та метод “assessmentcentre” котрий являє собою 
процедуру залучення досвідчених професіоналів-експер-
тів і комплексне застосування системи спеціальних мето-
дів (тестів, анкет, дискусій, аналізу ситуацій та розв’язання 
комплексних ситуаційних завдань, ділових ігор), задля вияв-

144. Палагусинець Р.В.  Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367
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билення інтелектуальних здібностей, професійної придатності та 
особистісних якостей. 145

Для вдосконалення добору кадрів на дипломатичну служ-
бу важливе значення має застосування новітніх кадрових тех-
нологій, тобто сукупності засобів та інструментів управління 
кількісними та якісними характеристиками персоналу, що за-
безпечують досягнення цілей кожного органу дипломатичної 
служби задля ефективного функціонування даного аппарату.

Поточна процедура та питання добору кадрів на диплома-
тичну службу регулюються Конституцією України, законами 
України “Про державну службу”, “Про дипломатичну служ-
бу”, “Про очищення влади”, “Про запобігання корупції”, ука-
зами президента України, постановами Кабінету Міністрів 
України, та іншими нормативно-правовими актами. У Законі 
України “Про державну службу” прописані поточні правові 
засади застосування головного методу при процедурі добору 
кадрів на дипломатичну службу, яка базується здійсненням 
конкурсним відбором, котрий містить різноманітні складники 
професійного відбору співробітників, враховуючи при цьому 
категорію посад, на зміщення котрої претендує майбутній 
співробітник, на основі чого формуються: тести на зайнят-
тя офіції відповідної категорії, рішення ситуаційних завдань 
(крім категорії “В”) і співбесіду. 

Згідно із законодавчою базою України зарахування до 
дипломатичного апарату відбувається шляхом назначення 
громадянина України на посаду дипломатичного службовця 
тільки за результатами конкурсу, а особливі вимоги висува-
ються до кандидата залежно від конкретної категорії посади 
(“А”, “Б”, “В”), на яку він претендує, визначаються наступ-

145. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
та оборони: проблеми, досвід, перспективи : І міжнар. наук.-практ. конф., 
1 жовт. 2020 р. : тези доповідей / Палагусинець Р.В. Зміст дипломатичної 
служби в контексті безпеки. / Міністерство оборони України, НУОУ імені 
Івана Черняховського. – К. : НУОУ, 2020. – 182 с. – С.41 – 43
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ним: Порядком визначення спеціальних вимог до осіб, які 
претендують на зайняття посад державної служби категорій 
“Б” і “В” та Типовими вимогами до осіб, які претендують на 
зайняття посад державної служби категорії “А”. 

Вимоги стосуються рівня освіти, фахової та кваліфіка-
ційної підготовки, професіональної компетентності, проход-
ження випробувального терміну або стажування, спеціальна 
перевірка на допуск до діяльності в якості дипломатичного 
службовця, поточного досвіду роботи кандидата, наявності 
вчених ступенів та звань і інші вимоги. Основною вимогою, 
спільною для всіх категорій посад державних та дипломатич-
них службовців являється високий рівень володіння держав-
ною мовою. Порядок конкурсного відбору та затвердження 
на вакантну посаду дипломатичної служби визначаються в 
наступних нормативно-правових актах: постановах КМУ 
“Про затвердження Порядку проведення конкурсу на зайнят-
тя посад державної служби”, “Про затвердження Положення 
про Комісію з питань вищого корпусу державної служби”, 
наказі Національного агентства України з питань державної 
служби “Про затвердження Типового положення про службу 
управління персоналом державного органу” та ін. 146

Окремі законодавчі норми регулюють забезпечення про-
цедури добору кадрів на посади висококваліфікованої групи 
експертів з питань реформ, задля чого КМУ схвалив Концеп-
цію запровадження посад фахівців із питань реформ, метою 
якої є створення необхідних умов для підготовки та імпле-
ментації національних реформ шляхом модернізації і поси-
лення кадрового потенціалу через заохочення на дипломатич-
ну службу кваліфікованих, компетентних експертів із питань 

146. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
та оборони: проблеми, досвід, перспективи : І міжнар. наук.-практ. конф., 
1 жовт. 2020 р. : тези доповідей / Палагусинець Р.В. Зміст дипломатичної 
служби в контексті безпеки. / Міністерство оборони України, НУОУ імені 
Івана Черняховського. – К. : НУОУ, 2020. – 182 с. – С.41 – 43
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биреформ. Сучасний стан добору кадрів на державну службу 
нерозривно пов’язаний із реформуванням та модернізацією 
державної служби. Адже завдяки саме реформуванню дер-
жавної служби процедури проведення конкурсу та в цілому 
добір кадрів на державну службу набули нормативного вре-
гульовання. Слід зазначити, що добір особового складу нової 
державної служби відбувається на фоні загальної тенденції 
до зменшення кількості державних службовців.147

Аналіз діяльності органів державної влади в Україні свід-
чить про недостатню увагу з боку більшості державних ор-
ганів до наявних у сфері добору кадрів проблем та актуалізує 
необхідність вивчення досвіду зарубіжних країн щодо про-
фесійного добору посадовців і можливого запровадження від-
повідних кращих практик. Зазначимо, що умови доступу до 
публічної служби є об’єктивно відмінними в різних країнах, 
проте можна виокремити ряд вимог, спільних для більшості 
країн. Загалом добір кадрів на державну службу в більшості 
країн, як показав аналіз, на сьогодні підпорядковується двом 
принципам – рівності і гідності.148

Оскільки в Україні наявні дві інституції та диференційовані 
законодавчі і нормативно-правові акти, які регламентують про-
цедуру відбору кадрового резерву, із своєрідною технологією 
конкурсного відбору кадрів в прямій залежності від головних 
доручень держави та вимог до дипломатичних службовців. Го-
ловними вимогами до конкурсантів в Україні є наступні:

	– наявність відповідного рівня освіти (порівнюючи з 
іншими розвиненими демократичними країнами, у котрих 

147. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної служ-
би: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. С. 367

148. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
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відсутня вимога стосовно обов’язкового одержання кандида-
тами ступеня магістра);

	– наявність певного досвіду роботи в даній сфері(порів-
нюючи з іншими розвиненими демократичними країнами, у 
котрих на першому етапі відбору не враховується поточний 
стаж кандидата в управлінській діяльності);

	– наявність необхідних знань у галузі управління соці-
альними системами, враховуючи знання в сфері публічного 
адміністрування.

Згідно з національним Положенням відбір претендентів 
та створення резерву передбачає здійснення трьох-етапного 
оцінювання конкурсантів. Оцінювання конкурсантів на по-
чатковому етапі являється формальним, котрий відбувається 
в регіональних центрах інтерв’ю згідно до встановлених кри-
теріїв: вік повинен бути до 40 років; освіта повинна бути ви-
щою; досвід роботи на керівній посаді повинен бути 10 років.

На другому етапі відбувається оцінювання кандидатів, 
який проводиться за критеріями, визначеними для проход-
ження кваліфікаційного іспиту сформованого у вигляді екза-
менаційних білетів, сформованих Національною академією 
державного управління при Президентові України, котрі 
проходять шляхом тестування, виключно на державній мові. 
Кандидати на даному іспиті демонструють знання Конститу-
ції України, Законів України “Про державну службу”, “Про 
дипломатичну службу” , інших законів, міжнародних дого-
ворів тощо, ті котрі не склали кваліфікаційний іспит, вибува-
ють з даного конкурсу. 149

Оцінювання рівня володіння іноземними мовами оцінюється 
Вищими курсами іноземних мов Дипломатичної академії Украї-
ни при МЗС України за направленням Департаменту персоналу. 

149. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367
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биПроведення психолого-педагогічного оцінювання ділових і осо-
бистісних характеристик претендента, і завершальним етапом 
являється співбесіда на одній із мов країн-учасниць ЄС, призна-
ченої Президентом України.

Заключним етапом являється третій, на якому у підсумку 
після статистичної обробки одержаних претендентом балів 
на кожному етапі формується рейтинговий список, перемож-
цями котрого обирають 100 перших осіб. Отже, в Україні за 
змістом відбору кандидатів найбільше зосереджуються на 
оцінюванні освітніх знань стосовно чинної законодавчої та 
нормативно-правої бази, та обов’язковою умовою оцінюван-
ня кандидатів являються інтелектуальні, особистісні та ділові 
якості претендентів, перевірка їхніх навичок, наявності лідер-
ських характеристик та інших характеристик.150 

Оскільки одним з головних структурних елементів дер-
жавної влади та державного управління являється диплома-
тична служба, де надзвичайний професіоналізм являється 
найважливішою взірцевою особливістю. Завжди працівників 
дипломатичної служби та дипломатів індивідуалізували 
всебічна ерудованість, дисциплінованість, освіченість, вправ-
ність результативно застосовувати новітні інформаційні тех-
нології, пронизливе усвідомлення історичної самобутності 
свого народу, оскільки дані моменти являються фундамен-
тальними критеріями, які мають відношення до служби в 
апараті зовнішньополітичного відомства. 

Функціональне вирішення політичних завдань, а також 
значної кількості завдань адміністративно-управлінського ха-
рактеру щодо професійної асекурації високоефективної діяль-
ності зовнішньополітичного відомства України здійснюється 
дипломатичною службою, де основною діяльністю являється 

150. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
та оборони: проблеми, досвід, перспективи : І міжнар. наук.-практ. конф., 
1 жовт. 2020 р. : тези доповідей / Палагусинець Р.В. Зміст дипломатичної 
служби в контексті безпеки. / Міністерство оборони України, НУОУ імені 
Івана Черняховського. – К. : НУОУ, 2020. – 182 с. – С.41 – 43
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документаційне, протокольне, адміністративно-технічне, пра-
вове, фінансово-економічне забезпечення зовнішньополітич-
них структур, а також в основі містить інформаційно-аналітич-
ну, організаційно-управлінську та кадрову роботу.

Штатний працівник дипломатичної служби являється не 
просто громадянином України, котрий свідомо приєднався до 
закордонних дипломатичних установ на державну службу, а 
також високопрофесійний фахівець, який сумлінно здійснює 
державні службові обов’язки у встановленому порядку до 
чинного державного законодавства за коштами державного 
бюджету. Адже працівник даної структури являється індиві-
дом, що репрезентує та відстоює державні інтереси, виступа-
ючи від імені та за дорученням держави у вирішенні нагаль-
них міжнародних питань, які стосуються його компетенції. 
Сучасний дипломат повинен уособлювати наступні головні 
кваліфікаційні якості як сумлінність та професіоналізм на 
службі державі та українському суспільству.

Оскільки служба в дипломатичних установах являється 
досить специфічною сферою професійної діяльності, де ос-
новною своєрідністю даної роботи є151: 

1.	 націленість на захист інтересів, гарантування безпеки 
суспільства та держави на міжнародній арені; 

2.	 не порушувати та захищати законні права та свободи 
громадян країни за кордоном;

3.	 убезпечення невимушеної участі громадян у держав-
них справах;

4.	 стратегічний курс на імплементацію владних повно-
важень, а також політичних і соціальних державних завдань, 

151. Стратегічні комунікації у сфері забезпечення національної безпеки 
та оборони: проблеми, досвід, перспективи : І міжнар. наук.-практ. конф., 
1 жовт. 2020 р. : тези доповідей / Палагусинець Р.В. Зміст дипломатичної 
служби в контексті безпеки. / Міністерство оборони України, НУОУ імені 
Івана Черняховського. – К. : НУОУ, 2020. – 182 с. – С.41 – 43
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биа саме: інформаційно-аналітичних, організаційно-управлін-
ських, фінансово-господарських завдань;

5.	 імплементація управлінських функцій державно-полі-
тичного адміністрування;

6.	 формування відповідних умов для безпечного та гід-
ного життя кожної людини.

Україна націлена на формування відповідної системи 
державної служби, яка тримає свій дипломатичний курс 
на приєднання, заохочення та утримання найкращих штат-
них працівників дипломатичного корпусу та санкціонує 
своєчасне позбавлення від професійно непридатних служ-
бовців. У прямо-пропорційній залежності знаходиться 
кар’єрний ріст дипломатичного службовця, а також його 
освітні звання, класи та ранги від індивідуальних профе-
сійних досягнень, набутих професійно-ділових якостей та 
результативних показників роботи, які не залежать від ста-
ті, раси, національності, фінансового положення, релігій-
них і політичних орієнтації, місця проживання, походжен-
ня. Головними професійними рисами дипломатичного 
службовця є наявність спеціальних знань, умінь та нави-
чок; професійна підготовленість до виконання посадових 
обов’язків; відповідальне відношення до дипломатичної 
справи та високий рівень духовно-моральної культури, а 
також обов’язковою необхідністю для службовця є наяв-
ність широкого політичного кругозору, знання іноземних 
мов, спостережливість та вміння розпізнати істину.152

В Україні станом на березень 2019 року було акредито-
вано одне Представництво Європейського Союзу, ГУАМ, 
яка являється однією міжнародною регіональною органі-
зацією, одна міжурядова організація, дві моніторингові 

152. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
пломатичних службах Наукові записки Інстиутут законодавства Вер-
ховної ради України. Київ. 6/2020. С.71-82



180

місії та одна консультативна місія, а також 77 посольств 
іноземних держав та 18 представництв міжнародних орга-
нізацій, де загальна кількість даних установ становить 101 
штуку. Консульські установи іноземних держав станом на 
березень 2019 року представлені в Україні 21 генеральним 
консульством та 6 консульствами, і 103 почесними кон-
сульствами.

Станом на 1 січня 2020 р. згідно з бюджетною програмою 
за рахунок державних коштів було забезпечено функціону-
вання 126 ЗДУ України. Середньорічна чисельність праців-
ників ЗДУ склала 1261 особа, а загальна чисельність штатних 
працівників, які здійснюють консульські функції, склала 299 
осіб. Враховуючи суттєве збільшення обсягів консульських 
дій у країнах Східної Європи, було збільшено чисельність 
консульських працівників, за рахунок перерозподілу обов’яз-
ків серед працівників ЗДУ та забезпечено організацію вико-
нання поставлених завдань на належному рівні.

Поточний склад кадрового резерву формується з наступ-
них категорій: претендентів котрі являються випускниками з 
наступних спеціальностей як “міжнародні відносини”, “пра-
во”; претенденти, котрих рекомендовано для включення до 
резерву відповідними конкурсними комісіями; співробітників 
структурних органів даної служби; осіб, котрі мають профе-
сійну підготовку у даній сфері та проявляють ініціативу сто-
совно даної діяльності та наділенні організаторськими здіб-
ностями153.

У сучасному світі відбувається процес комплікації кон-
струкції міжнародної формації та особливості міжнарод-
но-політичних співдій, які вимагають для детального аналізу 
даних процесів формування моделювання не лише деталізо-

153. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367
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биваної спеціалізації, проте і набагато ретельного застосування 
наукових знань, котрі не постійно можуть надати типові вищі 
навчальні заклади. Оскільки професія дипломатичного служ-
бовця ніколи не була загальнодоступною, тому що протягом 
усього періоду часу дана діяльність була елітарною, котра від-
носилася до діяльності, котра виконувалася представниками 
керівних верств суспільства. 154

Вирішальною структурою зі створення сучасного дипло-
матичного корпусу України, котрий щонайбільше відповідав 
би вищезазначеним нормам перед сучасними глобалізацій-
ними викликами, являється Дипломатична академія України 
при Міністерстві закордонних справ, котра відзначила своє 
24-річчя, яка за даний період існування випустила понад 1000 
її випускників, котрі одержали високоякісну підготовку та 
стали достойними службовцями дипломатичних лав МЗС, а 
також Академія здобула заслужений авторитет не тільки в ме-
жах держави, а й за межами країни. Створення даної Академії 
в 1995 р. було вимогою тогодішнього часу, адже екстенсивний 
розвиток Міністерства закордонних справ потребувало моло-
дих кваліфікованих фахівців. 

Оскільки Академія адекватно реагує та не може бути 
осторонь від міжнародних політичних процесів, глобаліза-
ційних викликів, в результаті чого видозмінюється зовнішня 
політика та дипломатія, що у свою чергу впливає на плин-
ність міжнародних подій. Через те що еволюціонують світові 
тенденції, то відповідно формуються і змінюються навчальні 
програми, у зв’язку із оперативним реагуванням на поточні 
виклики та загрози сучасного часу, авжеж дипломатія яв-
ляється живим організм, який має сукупність відповідних ме-
тодів, знань та набір дипломатичного інструментарію, котрій 

154. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
пломатичних службах Наукові записки Інстиутут законодавства Верховної 
ради України. Київ. 6/2020. С.71-82
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безперервно вимагає якісного оновлення. Протягом всього 
періоду надання освітніх послуг вдалося сформувати нову 
програму, увівши поряд із фундаментальними дисциплінами 
абсолютно прагматичні предмети, котрі враховують нинішні 
потреби держави в конкретних експертах регіонального або 
функціонального профілю. 155

Сьогодні дипломатія з мистецтва перетворилася на змі-
стовну ефективну діяльність, де дипломати являються роз-
галуженою висококваліфікованою інтелектуальною опорою 
для керівництва держави, а прийняття доленосних рішень 
являється прерогативою керівництва, проте основну підго-
товчу роботу все ж таки повинні виконувати дипломати різ-
них рангів. Оскільки дипломатія являється віддзеркаленням 
життя, котра повинна не лише враховувати, а й керуватися 
наступними категоріями, як професіоналізм, порядність, па-
тріотизм. Перспективний навчальний план даної Академії 
орієнтований на поглиблення фахових знань зі спеціалізації 
в наступних галузях, як практична дипломатія, дипломатич-
на та консульська служба, регіонознавство та країнознавство, 
європейська інтеграція, зовнішня політика, національна та 
регіональна безпека, економічна дипломатія тощо. 

Стратегічні цілі та завдання сучасного розвитку Дипло-
матичної академії визначаються функціями, котрі вона ре-
алізує як галузевий навчальний заклад дипломатичної служ-
би країни, та здійснює розвиток фахової компетентності 
співробітників дипломатичної служби та інших органів дер-
жавної влади у сфері зовнішніх зносин. Головним завданням 
функціонування даного вищого навчального закладу сьогодні 
являється асекурація професіоналізації персоналу диплома-
тичної та державної служб у сфері зовнішніх справ. Історич-
но сформувалося, що під час формування органів зовнішніх 

155. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367
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бизносин України до зовнішньополітичної діяльності та міжна-
родного співробітництва залучалися громадяни України, які в 
першу чергу володіли іноземними мовами. 

Саме з метою надання державним службовцям, котрі 
працювали та працюють у сфері зовнішніх зносин України, 
відповідної якісної фахової підготовки відповідним Указом 
Президента України було створено Дипломатичну академію 
України. Основними формами розвитку професійної компе-
тентності державних службовців у сфері зовнішніх зносин є 
підготовка магістрів за спеціальністю “зовнішня політика” та 
підвищення кваліфікації у сфері зовнішніх зносин. Щорічно 
в академії навчаються за спеціальністю “зовнішня політика” 
майже 150 слухачів і підвищують кваліфікацію понад 600 
державних службовців.

У зв’язку із зміною потреб та вимог до рівня професійної 
компетентності працівників органів державної влади у сфе-
рі зовнішніх зносин, до обсягу знань і кола вмінь сучасного 
дипломата та державного управлінця. Нові вимоги до зов-
нішньополітичної діяльності та державного управління про-
дукуються тими кардинальними змінами, процесами та яви-
щами, що відбуваються в сучасному світі, тим впливом, який 
глобальні зрушення здійснюють на життєдіяльність будь-якої 
країни, зокрема й України.

Сучасна зовнішня політика та державне управління 
країни повинні базуватися на чіткому розумінні сутності 
глобальних процесів, характеру та змісту їх впливу на по-
літику, дипломатію, економіку та соціальну сферу країни. 
Чітка картина того, що і яким чином відбувається як усе-
редині країни, так і на міжнародній арені, дає змогу дер-
жавним управлінцям обрати адекватні, найбільш ефективні 
інструменти реагування на зовнішні впливи та внутрішні 
трансформаційні виклики. Саме тому, основою сучасної 
професійної підготовки у сфері зовнішніх зносин має стати 
набуття компетентності стратегічного мислення, стратегіч-
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ного планування й управління. Випускник Дипломатичної 
академії повинен уміти кваліфіковано оцінити міжнародне 
становище та його вплив на країну, визначити адекватні зов-
нішнім загрозам і можливостям цілі та завдання зовнішньої 
та внутрішньої політики країни і запропонувати відповід-
ні ефективні інструменти. Досягнення даної мети потребує 
оновлення існуючої моделі навчання. На часі є перехід від 
фахової підготовки до проблемної, від набуття знань та на-
вичок за певною професією до набуття знань і вмінь про-
дукувати нові знання для вирішення проблем, що породжу-
ються зовнішнім середовищем.156

Отже, Дипломатична академія повинна стати провід-
ним центром досліджень сучасних міжнародних процесів 
як для потреб наукового забезпечення оновлення навчаль-
ного процесу в навчальному закладі, так і науково-аналітич-
ного супроводу діяльності органів державної влади у сфері 
зовнішніх зносин. Оскільки в сучасних умовах основою 
ефективності будь-яких дій є знання, а єдиний засіб їх здоб-
уття –  це наукові дослідження, тому що без науки та знань 
неможливі жодні позитивні зрушення –  це аксіома сучас-
ності.

Удосконалення кадрової політики з питань формування 
добору кадрів являється важливою складовою частиною про-
цесу розвитку державного управління в системі дипломатич-
ної служби України, які повинні забезпечувати об’єктивне 
з’ясування як професійних, так і особистих якостей канди-
датів на заміщення майбутніх вакантних посад, де необхідно 
враховувати інтелектуальну та освітню складову, щоб сфор-
мувати якісний кадровий резерв. 

Таким чином, дієвість процедури добору кадрів може 
забезпечуватися шляхом застосування системи сучасних та 

156. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
пломатичних службах Наукові записки Інстиутут законодавства Верховної 
ради України. Київ. 6/2020. С.71-82
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биефективно реалізованих механізмів управління працівника-
ми, а саме: якісний добір, де враховується ретельний відбір 
найбільш обдарованих громадян, з чітким плануванням по-
треби системи державного управління відповідно до пріо-
ритетності його сфер; використання сучасних методів та 
інструментів оцінювання претендентів; забезпечення про-
фесійного розвитку претендентів, що перебувають у резерві, 
та його практична спрямованість; та ефективне застосування 
професійного потенціалу кандидатів, зокрема, призначен-
ня на відповідні посади у пріоритетних сферах державного 
управління та супроводження проходження ними державної 
та дипломатичної служби.157

Оцінюючи кадрові питання та стратегічну політику 
у контексті становлення державного управління в систе-
мі дипломатичної служби в Україні вимагає детального 
дослідження, адже кадрова політика державної служби 
постійно видозмінюється та модернізується застосовую-
чи при цьому різноманітні методологічні підходи, іннова-
ційні наукові доробки, світовий досвід теорії та практики 
функціонування кадрових процесів. Визначені відповід-
но до кадрової політики органів публічної влади основні 
напрями формування та розвитку кадрових процесів по-
требують теоретичного обґрунтування, детального вив-
чення та практичного використання теоретичних напра-
цювань. 158

Прикладами деяких кадрових процесів на практиці у 
межах національного рівня можна вважати розробку кон-

157. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367

158. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
пломатичних службах Наукові записки Інстиутут законодавства Верховної 
ради України. Київ. 6/2020. С.71-82
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цепції державної кадрової політики, формування шляхів і 
механізмів кадрового забезпечення, створення цільових ка-
дрових програм, виконання планів роботи з кадрами і ка-
дрових програм тощо. Тому вивчення методів управління 
даними та іншими кадровими процесами є необхідним та 
актуальним. 

Зокрема, невирішеною частиною залишається форму-
вання єдиного теоретико-методологічного базису для забез-
печення таких процесів, розробка категорійного апарату з 
позиції системного підходу для формування концептуаль-
них підходів до державної служби. На сьогодні існує без-
ліч методів державного управління, а також розробляється 
методологія державного сучасного управління та інших га-
лузей знань, застосовуючи при цьому методологію окремих 
галузей господарства задля поточних потреб формуван-
ня методології державного управління, задля становлення 
ефективного управління в системі дипломатичної служби. 
Тому найбільш широко використовуваним способом пізнан-
ня є системна методологія, а результатом застосування якої 
є синтезування практики, пізнання, норм, та пошуку необ-
хідних методів.

На загальнодержавному рівні кадровий процес в системі 
дипломатичної служби включає: розробку стратегічної кон-
цепції державної кадрової політики, формування поточних 
шляхів і механімів кадрового забезпечення, створення ці-
льових кадрових програм, виконання встановлених планів 
роботи з кадрами і кадрових програм, та імплементація ос-
новних кадрових програм. Тому сучасні наукові доробки та 
практичні напрацювання в основному скеровані на кадрові 
процеси на рівні діяльності окремих органів державного 
управління в системі дипломатичної служби які безумов-
но у більшості випадків похідні від загальнодержавних. У 
кожному із зазначених напрямів для імплементації кадрової 
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биполітики проводять наступні заходи, які визначають головні 
кадрові процеси159: 

	– відповідну розробку стратегічної концепції державної 
кадрової політики; 

	– формування необхідних механізмів задля кадрового 
забезпечення; 

	– створення та імплементація цільових кадрових про-
грам;

	– виконання визначених планів роботи з кадрами та ка-
дрових програм; 

	– втілення основних кадрових програм; 
	– формування відповідної стратегії підбору кадрів задля 

заміщення вакантних посад; 
	– визначення поточних процесів розстановки кадрів;
	– формування поточної процедури прийому та звільнен-

ня персоналу; 
	– проведення підготовки, перепідготовки та можливість 

підвищення кваліфікації та компетентності персоналу; 
	– створення та реалізація відповідних стандартів квалі-

фікації працівників; 
	– проведення ідентифікації кадрового складу за якісни-

ми та особистими показниками; 
	– проведення контролю результатів праці дипломатич-

ного працівника; 
	– формування мотивуючих та стимулюючих засобів, за-

для ефективної діяльності працівника; 
	– розробка підходів управління з врахуванням індивіду-

альних якостей працівників; 

159. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
пломатичних службах Наукові записки Інстиутут законодавства Верховної 
ради України. Київ. 6/2020. С.71-82
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	– комплектування та ефективне застосування кадрового 
резерву; 

	– проведення заходів задля підвищення престижності 
роботи в дипломатичних органах; 

	– формування чіткого розподіл функцій, завдань та від-
повідальності за їх здійсненням; 

	– проведення заходів задля запобігання корупційних дій. 
Зазначені кадрові процеси є основними об’єктами 

управління та вимагають необхідного інструментарію задля 
прийняття відповідних кадрових рішень, та застосування 
спеціальних методів для здійснення кадрової політики. Трак-
тування поняття “методу управління кадровими процесами” 
визначається як систематизований спосіб владного впливу 
на процес розвитку кадрових процесів, функціонування ка-
дрових служб, конкретних посадових осіб, діяльність яких 
призводить до вирішення поставлених кадрових питань, 
ефективного використання кадрового потенціалу, підви-
щення ефективності кадрового забезпечення дипломатичної 
служби. 160

Методи кадрових процесів націлені на практичну ім-
плементацію кадрових рішень, які провадять управлінський 
вплив на об’єкти управління відповідно до цілей та завдань 
кадрової політики державної служби та політики органів 
дипломатичної служби. Даний вплив може здійснюватися 
як безпосередньо на кадрові процеси, так і опосередковано, 
мати короткострокову чи довгострокову дію. Основними ме-
тодами управління кадровими процесами в органах диплома-
тичної служби вирізняються наступними основними функ-
ціями: стимулювання; контролю; активізації; стабілізації; 
регламентування; посилення мотивації персоналу; нормуван-

160. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367
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биня; коректування кадрової політики; прогнозування кадрових 
процесів; проектування; кадрове моделювання тощо.

На сьогоднішньому етапі основним принципом кадро-
вої роботи виступає індивідуальний підхід до кандидатів у 
співробітники та поточних співробітників, при цьому вико-
ристання їх особисті якості задля досягнення та гармоніза-
ції власних, колективних та державних інтересів, що надасть 
можливість якнайкраще реалізувати та імплементувати поточ-
ні поставлені завдання. Спеціальну увагу необхідно приділя-
ти питанню поточним володінням майбутнім співробітником, 
як універсальними теоретичними знаннями, так і спеціальни-
ми, тобто знання специфіки функціонування дипломатичної 
служби, майбутньої конкретної роботи, особистих зв’язків, 
культури та моделі спілкування тощо. 

Департамент персоналу Міністерства закордонних справ 
України здійснює діяльність зосереджену на підбір фахівців 
для забезпечення потреб як центрального апарату, так і закор-
донних дипломатичних установ. У даному процесі досить 
важливими є наступні напрями його діяльності, а саме161: 

1) необхідність дотримуватись послідовної кадрової 
політики установи, де необхідно чітко визначити наступні 
вимоги: здійснення кадрового маркетингу, а саме аналіз рин-
ку робочої сили, котра може бути залучена до дипломатичної 
служби, професійний підбір та розстановка кадрів, рекомен-
дації щодо необхідності підвищення кваліфікації персоналу, 
робота по ротації кадрів, координація загальних завдань та 
планів кадрового забезпечення ; 

2) потрібно якісно реалізовувати та імплементувати на-
ступні функції: встановлювати джерела комплектування ка-
дрів, аналізувати поточний стан плинності кадрів та створю-

161. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
пломатичних службах Наукові записки Інстиутут законодавства Верховної 
ради України. Київ. 6/2020. С.71-82
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вати пропозиції стосовно необхідності скорочення кадрів, 
реалізовувати оформлення прийняття, звільнення, перемі-
щення співробітників всередині дипломатичної установи, 
формувати необхідні списки кадрового резерву, проводити 
поточний облік порушень трудової дисципліни та формувати 
рекомендації задля їх усунення.162

Згідно з правовою доктриною трактування поняття “ди-
пломатичної служби” тлумачать як спеціальний вид про-
фесійної службової діяльності. У Законі України “Про ди-
пломатичну службу” в статті 1 інтерпретується поняття 
“дипломатичної служби” яка визначається як професійна 
діяльність громадян України, яка скерована на практичну ре-
алізацію зовнішньополітичної діяльності України, захист на-
ціональних інтересів країни у сфері міжнародних відносин, а 
також прав та інтересів громадян та фізичних та юридичних 
осіб України за кордоном .

Згідно з наданими повноваженнями спеціального орга-
ну державної влади, а саме Міністерства закордонних справ 
України, діяльність дипломатичного апарату України здійс-
нюється виключно на державному рівні. У зв’язку з проход-
женням дипломатичної служби формуються дипломатичні 
зносини, які регулюються Конституцією України, та наступ-
ними законами: “Про дипломатичну службу України”, “Про 
державну службу”, Кодексом законів про працю України, 
Консульським статутом України, а також іншими норматив-
но-правовими актами та чинними міжнародними договора-
ми, де дозвіл на обов’язковість яких надана Верховною Ра-
дою України.

Прийняття на дипломатичну службу визначається Зако-
ном України “Про дипломатичну службу” та довершується на 
конкурсній основі, за виключенням обставин, коли призна-

162. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
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бичення осіб на дипломатичні посади втілює Президент Украї-
ни. Поточний порядок проведення конкурсу відбувається 
на основі затвердженої постанови КМУ від 16.11.2001 року 
№ 1754, а задля забезпечення проведення даного конкурсу 
відповідно до наказу Міністерства закордонних справ фор-
мується спеціальна конкурсна комісія. Конкурс проводиться у 
наступній черговості: спочатку публікується оголошення сто-
совно проведення відповідного конкурсу в засобах масової 
інформації, приймаються пакет документів від зацікавлених 
претендентів взяти участь у даному конкурсному відборі, де 
здійснюється попередній розгляд на відповідність кваліфіка-
ційним вимогам, відтак проводиться іспит та селекція канди-
датів163.

Опубліковане оголошення стосовно відповідного конкур-
су містить детальну інформацію стосовно назви вакантної 
посади, основні вимоги яким повинні відповідати кандидати 
згідно з типовими професійно-кваліфікаційними характери-
стиками посад державних службовців, поточний термін по-
дання документів в загальному триває 30 календарних днів 
після подання публікації на розголошення з необхідною до-
датковою інформацією. Подані кандидатами пакет документів 
проходить процедуру розгляду на відповідність кваліфікацій-
ним вимогам задля прийняття на дипломатичну службу.

Кандидати документи яких не відповідають поточним ви-
могам до конкурсу не допускаються. Пакет документів, які 
були надіслані до Міністерства закордонних справ пізніше 
зазначеного терміну, не приймаються. Також до конкурсу не 
допускаються кандидати, котрі досягли, відповідно до зако-
нодавства, досягнення граничного віку перебування на дер-
жавній службі, або визнані недієздатними, мають судимість, 
яка несумісна з посадою державного службовця, при прий-

163. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
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нятті на дипломатичну службу будуть підпорядковуватись 
близьким родичам, або позбавлені права займати відповідні 
посади, у зв’язку із станом здоров’я не можуть направлятись 
у довготермінове закордонне відрядження, або не мають від-
повідної вищої освіти та у інших випадках визначених чин-
ним законодавством.

Кандидати, котрі допущені до даного конкурсу після прий-
ому та розгляду документів, здають кваліфікаційний іспит 
на знання законів України, володіння іноземними мовами та 
проходять співбесіди у відповідних підрозділах міністерства. 
Департамент персоналу Міністерства закордонних справ вста-
новлює дату проведення кваліфікаційного іспиту та інформує 
кандидатів стосовно часу та місця проведення. Кваліфіка-
ційний іспит сформований у вигляді екзаменаційних білетів, 
котрі проходять шляхом комп’ютерного тестування, виключно 
на державній мові. Кандидати на даному іспиті демонструють 
знання Конституції України, Законів України “Про державну 
службу”, “Про дипломатичну службу”, інших законів, міжна-
родних договорів тощо. Кандидати, котрі не склали кваліфіка-
ційний іспит, вибувають з даного конкурсу. 164

Рівень володіння іноземними мовами оцінюється Вищи-
ми курсами іноземних мов Дипломатичної академії України 
при Міністерстві закордонних справ України за направлен-
ням Департаменту персоналу. Після розгляду поданого пакету 
документів, отримання результатів кваліфікаційного іспиту, 
відповідного контролю знання іноземних мов та проведеної 
співбесід, здійснюється поточний відбір претендентів задля 
аудієнції на дипломатичну службу, котру реалізує конкурс-
на комісія. Претенденти, котрі за результатами конкурсного 
відбору пройшли з позитивними результатами, проте не були 
вибрані для зарахування на дипломатичну службу, претенден-

164. Палагусинець Р.В. Деякі аспекти добору кадрів для роботи в ди-
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бити які погодилися, будуть зарахованими до кадрового резерву 
які рекомендуються конкурсною комісією. У випадках коли 
не відібрано жодного кандидата, повторно оголошується но-
вий конкурС. Оцінюючи поточний процес добору кадрів для 
призначення на дипломатичну службу за конкурсною систе-
мою формує необхідні умови задля об’єктивного відбору 
кваліфікованих спеціалістів. 

Основана частина дипломатичних працівників, які були 
прийняті на дипломатичну службу в останні роки, має від-
повідну освіту, вільно володіють двома іноземними мовами і 
демонструють здатність до набуття необхідних кваліфікацій-
них навичок. Проте дана конкурсна система підбору потен-
ційних кадрів має низку прогалин та вимагає вдосконалення 
даної процедури відповідно до специфіки дипломатичної 
служби, яка спричинена надзвичайно високою складністю 
завдань у зовнішній сфері державної діяльності та зобов’я-
зує від дипломатичного працівника ефективної діяльності як 
в середині країни, так і за її межами. Також не є прийнятним 
довготривалий процес конкурсного відбору потенційних ка-
дрів на дипломатичну службу, тому необхідно сформувати 
процедуру активного використання можливості прийнят-
тя на дипломатичну службу кандидатів з кадрового резерву. 
Дана процедура зобов’язує формування якісного кадрового 
резерву дипломатичної служби, що, в свою чергу, потребує 
підвищення ефективності функціонування Департаменту 
персоналу Міністерства закордонних справ України в даному 
напрямі. 165

Задля досягнення ефективного функціонування ка-
дрового складу дипломатичної служби України необхідно 
удосконалювати поточні методи відбору кадрів та процес 
проходження дипломатичної служби даними кадрами та-
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ким способом, задля посилення врахування всіх психоло-
гічних якостей та здібностей, та готовності брати на себе 
відповідальність, тобто осіб, які приймаються на дипло-
матичну службу. При проведенні конкурсу на заміщення 
вакантних посад доцільно проводити співбесіду або від-
повідне тестування разом з психологом для визначення 
особистих якостей кандидатів. Оскільки в дипломатичній 
службі невід’ємною частиною робочого процесу являються 
довготермінові закордонні відрядження, тому дані співбесі-
ди є досить необхідними. Адже врахувавши психологічні 
якості дипломатичних працівників, дана процедура полег-
шить формування безконфліктних колективів закордонних 
дипломатичних установ, знизить рівень зародження кон-
фліктів, дозволить уникнути інших непорозумінь та про-
блем, що в результаті буде сприяти підвищенню ефектив-
ності функціонуванню даних установ.

Загально відомим фактором щодо психологічного клі-
мату закордонної дипломатичної установи являється вплив 
як мікро, так і макросередовища. Якщо на поточний клімат 
макросередовища, тобто того соціального простору, де зна-
ходиться, живе та здійснює діяльність колектив закордон-
ної дипломатичної установи, вплинути неможливо, то фор-
мування позитивного мікросередовища є досить вагомим 
завданням кадрового менеджменту міністерства. Задля за-
безпечення даного середовища, необхідно досліджувати та 
ураховувати ознаки суспільно-економічного розвитку краї-
ни, де функціонує відповідний дипломатичний колектив. 166

Також, при формуванні закордонних дипломатичних 
установ важливим фактором психологічного клімату мі-
кросередовища є кількісний склад закордонної устано-
ви, оскільки обмежене спілкування теж формує додаткове 
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бипсихологічне навантаження на його членів, тому не кожна 
особистість зможе ефективно виконувати свої професійні 
обов’язки в даних умовах. З огляду на те надзвичайно важ-
ливо знати, ретельно аналізувати та враховувати психоло-
гічні якості потенційних співробітників при відборі та при-
значенні кадрів закордонних дипломатичних установ. 

Однією з суттєвих особливостей дипломатичної служ-
би, являється наступне, що працівники закордонних уста-
нов мають володіти як глибокими фаховими знаннями, 
так і особливими психологічними якостями, що дозволить 
якнайкраще виконувати поставлені обов’язки та завдання. 
Тому, з метою виявлення найбільш відповідних кандидатів 
на вакантні посади, можна застосовувати професіограми, 
які повинні бути розроблені за участі Департаменту персо-
налу Міністерства закордонних справ. 

Професіограма являється системним описом професій-
них та психологічних якостей, якими повинен володіти кан-
дидат на відповідну посаду, де визначено коло його обов’яз-
ків та функцій. В загальному існує професіограма котра 
містить дві моделі167: 

1) модель необхідного співробітника, де зазначені про-
фесійні, ділові, особисті якості; 

2) модель посади, де зазначені функції, обов’язки, 
завдання, відповідальність тощо. 

Тому, застосовуючи професіограми та використовуючи 
відомості, стосовно конкретних ділових та психологічних 
якостей кандидатів надає можливість проведення якісного 
відбору та кореляційного залучення у подальшій роботі, 
оскільки даний механізм зводить до мінімуму суб’єктивний 
фактор та посилює об’єктивний при підборі та призначенні 
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потенційних кадрів. Тому при відборі кадрів дипломатич-
ної служби потрібно оцінювати особисті якості кандидатів, 
при цьому враховуючи наступні сфери: освіта, досвід, ін-
телект, вміння швидко осмислити суть проблеми, навички 
публічного виступу, здоров’я, психотип, комунікабельність, 
зовнішній вигляд, культура поведінки, власні інтереси та 
відповідні особисті обставини.

Загалом штатний працівник дипломатичної служби яв-
ляється не просто громадянином України, котрий свідомо 
приєднався до закордонних дипломатичних установ на дер-
жавну службу, а також високопрофесійний фахівець, який 
сумлінно здійснює державні службові обов’язки у встанов-
леному порядку до чинного державного законодавства за ко-
штами державного бюджету. Адже працівник даної структу-
ри являється індивідом, що репрезентує та відстоює державні 
інтереси, виступаючи від імені та за дорученням держави у 
вирішенні нагальних міжнародних питань, які стосуються 
його компетенції. Сучасний дипломат повинен уособлювати 
наступні головні кваліфікаційні якості як сумлінність та про-
фесіоналізм на службі державі та українському суспільству.

Оскільки служба в дипломатичних установах являється 
досить специфічною сферою професійної діяльності, де ос-
новною своєрідністю даної роботи є: 

	– націленість на захист інтересів, гарантування безпе-
ки суспільства та держави на міжнародній арені; 

	– не порушувати та захищати законні права та свободи 
громадян країни за кордоном;

	– убезпечення невимушеної участі громадян у держав-
них справах;

	– стратегічний курс на імплементацію владних повно-
важень, а також політичних і соціальних державних завдань, 
а саме: інформаційно-аналітичних, організаційно-управлін-
ських, фінансово-господарських завдань;
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би	– імплементація управлінських функцій державно-полі-
тичного адміністрування;

	– формування відповідних засад для незагрозливого та 
достойного життя будь-якої людини.

Україна зосередженна на формування відповідної систе-
ми державної служби, яка тримає свій дипломатичний курс 
на приєднання, заохочення та утримання найкращих штат-
них працівників дипломатичного корпусу та санкціонує сво-
єчасне позбавлення від професійно непридатних службовців. 
У прямо-пропорційній залежності знаходиться кар’єрний 
ріст дипломатичного службовця, а також його звання, класи 
та ранги від індивідуальних професійних досягнень, набутих 
професійно-ділових якостей та результативних показників 
роботи, які не залежать від статі, раси, національності, фінан-
сового положення, релігійних і політичних орієнтації, місця 
проживання, походження. Головними професійними рисами 
дипломатичного службовця є присутність особливих знань, 
умінь та навичок; професійна підготовленість до реалізації 
посадових обов’язків; відповідальне ставлення до диплома-
тичної справи та великий ступінь духовно-моральної культу-
ри, а також обов’язковою необхідністю для службовця є на-
явність широкого політичного кругозору, знання іноземних 
мов, спостережливість та вміння розпізнати істину.

На новому етапі становлення зовнішньої політики та 
міжнародних відносин Україна інтегрується у європейське 
співтовариство та бере участь у міжнародних організаціях за 
наступними напрямами співробітництва з ЄС у галузях юсти-
ції, свободи та безпеки, безвізового діалогу з ЄС, регіональ-
ного співробітництва з ЄС, допомога у сфері інституційної 
розбудови зі сторони ЄС, консультативна місія ЄС з рефор-
мування сектору цивільної безпеки України, співробітництва 
в енергетичній сфері та інвестиційного співробітництва, 
торговельного та економічного співробітництва, особливого 
партнерства з НАТО. Менеджмент сучасних відносин Украї-
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ни з ЄС та з іншими державами та міжнародними організаці-
ями забезпечує сучасна дипломатична служба України.

В Україні станом на березень 2019 року було акредито-
вано одне Представництво Європейського Союзу, ГУАМ, яка 
являється однією міжнародною регіональною організацією, 
одна міжурядова організація, дві моніторингові місії та одна 
консультативна місія, а також 77 посольств іноземних дер-
жав та 18 представництв міжнародних організацій, де загаль-
на кількість даних установ становить 101 штуку. Консульські 
установи іноземних держав станом на березень 2019 року 
представлені в Україні 21 генеральним консульством та 6 
консульствами, і 103 почесними консульствами.

Розбіжності між фактичними показниками чисельності 
та затвердженими результативними показниками обумов-
лені, зокрема часовими факторами проведення конкурсів на 
заміщення вакантних посад та оформлення переможців кон-
курсів для направлення у закордонне відрядження. 

Середньорічна чисельність працівників закордонних ди-
пломатичних установ (на штатних посадах) згідно із фактич-
ними результативними показниками за період 2017-2020 рр. 
має тенденцію до збільшення кількості штатних працівників 
(див. рис. 3.2.1). 

Як видно з рис. 3.2.1, як загальна кількість працівників 
дипломатичних установ, які здійснюють консульські функції, 
так і працівників даних дипломатичних установ (на штатних 
посадах) динамічно і практично рівномірно зростає з 2017 
по 2020 рр. Зокрема, загальна кількість працівників згідно з 
фактичними результативними показниками у 2017 році ста-
новила 1545 осіб, а в 2020 році – 1570 осіб, відповідно пра-
цівників закордонних дипломатичних установ, які виконують 
консульські функції у 2017 році становила 288 осіб, а в 2020 
році – 299 осіб та працівників закордонних дипломатичних 
установ (на штатних посадах) у 2017 році становила 1117 
осіб, а в 2020 році – 1261 осіб.



199

3.
2.

 Д
ер

ж
ав

не
 у

пр
ав

лі
нн

я 
т

а 
ка

др
ов

а 
по

лі
т

ик
а 

в 
си

ст
ем

і д
ип

ло
ма

т
ич

но
ї с

лу
ж

бини з ЄС та з іншими державами та міжнародними організаці-
ями забезпечує сучасна дипломатична служба України.

В Україні станом на березень 2019 року було акредито-
вано одне Представництво Європейського Союзу, ГУАМ, яка 
являється однією міжнародною регіональною організацією, 
одна міжурядова організація, дві моніторингові місії та одна 
консультативна місія, а також 77 посольств іноземних дер-
жав та 18 представництв міжнародних організацій, де загаль-
на кількість даних установ становить 101 штуку. Консульські 
установи іноземних держав станом на березень 2019 року 
представлені в Україні 21 генеральним консульством та 6 
консульствами, і 103 почесними консульствами.

Розбіжності між фактичними показниками чисельності 
та затвердженими результативними показниками обумов-
лені, зокрема часовими факторами проведення конкурсів на 
заміщення вакантних посад та оформлення переможців кон-
курсів для направлення у закордонне відрядження. 

Середньорічна чисельність працівників закордонних ди-
пломатичних установ (на штатних посадах) згідно із фактич-
ними результативними показниками за період 2017-2020 рр. 
має тенденцію до збільшення кількості штатних працівників 
(див. рис. 3.2.1). 

Як видно з рис. 3.2.1, як загальна кількість працівників 
дипломатичних установ, які здійснюють консульські функції, 
так і працівників даних дипломатичних установ (на штатних 
посадах) динамічно і практично рівномірно зростає з 2017 
по 2020 рр. Зокрема, загальна кількість працівників згідно з 
фактичними результативними показниками у 2017 році ста-
новила 1545 осіб, а в 2020 році – 1570 осіб, відповідно пра-
цівників закордонних дипломатичних установ, які виконують 
консульські функції у 2017 році становила 288 осіб, а в 2020 
році – 299 осіб та працівників закордонних дипломатичних 
установ (на штатних посадах) у 2017 році становила 1117 
осіб, а в 2020 році – 1261 осіб.

Рис. 3.2.1. Аналітична схема аналізу кадрового складу 
закордонних дипломатичних установ за 2017-2020 рр.

Впродовж періоду 2017-2020 рр. в Державному навчаль-
но-науковому закладі післядипломної освіти “Диплома-
тична академія України імені Геннадія Удовенка при Міні-
стерстві закордонних справ”, а також в Українській школі 
урядування Національного агентства України з питань 
державної служби та в Інституті підвищення кваліфікації 
керівних кадрів Національної академії державного управ-
ління при Президентові України здійснюється підготовка, 
для роботи у сфері міжнародних відносин, забезпечується 
ефективне навчання та професійно орієнтовне удосконален-
ня знань іноземних мов на основі сучасної педагогічної на-
уки з активним застосуванням технічних засобів навчання, 
забезпечується професійним навчанням працівників дипло-
матичної служби. За період 2017-2020 рр. згідно із фактич-
ними результативними показниками та за затвердженою у 
паспорті бюджетною програмою 400 працівників диплома-
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тичної служби підвищили кваліфікацію з іноземних мов та 
600 працівників дипломатичної служби отримали професій-
не навчання. 

В межах реформування дипломатичної служби було 
здійснено ґрунтовну та кропітку роботу з модернізації нор-
мативно-правової бази, в результаті було розроблено 16 нор-
мативно-правових актів, які регулюють питання проходжен-
ня дипломатичної служби. Уперше на практиці відбулося 
втілення соціальних гарантій іншому з подружжя працівників 
закордонних дипломатичних установ, закріплені Законом 
України “Про дипломатичну службу”. Практичне застосуван-
ня оновлених та видозмінених нормативно-правових актів, а 
саме, Порядку ротації посадових осіб дипломатичної служби 
санкціонувало відповідним чином систематизувати проход-
ження дипломатичної служби працівниками МЗС, забезпечи-
ти плановість службової кар’єри та наявність конкуренції на 
кожному етапі експансії по службі, збільшити ефективність 
користування людських ресурсів, забезпечити здійснення 
управлінської політики персоналу системною та прозорою. 
Законодавчо-правовим підґрунтям для приєднання місцевого 
персоналу для роботи в закордонних дипломатичних устано-
вах України стало затвердження Положення про працівників, 
які здійснюють сервісну місію в органах дипломатичної служ-
би. Було вдосконалено конкурсну процедуру та додано зміни 
до Порядку проведення конкурсу на зайняття посад державної 
служби в частині врахування спеціальних вимог щодо осіб, які 
претендують на здобуття посад категорій “Б” і “В” в органах 
дипломатичної служби, з ціллю покращення поточної ефектив-
ності стосовно добору персоналу, суміжно затверджено Поря-
док визначення рівня володіння іноземною мовою кандидата-
ми. У контексті реалізації комплексної реформи державного 
управління затверджено нову структуру апарату Міністерства 
відповідно до вимог Концепції оптимізації системи централь-
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биних органів виконавчої влади та Концепції запровадження по-
сад фахівців з питань реформ. Враховуючи наведене, у 2019 
році МЗС забезпечено реалізацію державної політики у сфері 
зовнішніх відносин з урахуванням цілей державної політики, 
мети та завдань, на досягнення котрих спрямовано реалізацію 
бюджетної програми .

Отже, державне управління в системі дипломатичної 
служби продемонстрував високі результативні показники, 
котрі спрямовані на забезпечення ефективного функціону-
вання закордонних дипломатичних установ.

Варто зазначити, що дипломатична служба відіграє 
важливу роль у формуванні зовнішньополітичного вектору 
країни та є одним із ключових елементів у сфері державно-
го управління. Аналіз сучасного складу працівників дипло-
матичної служби за кількісними та якісними показниками, 
свідчить про незбалансованість кадрового складу МЗС за 
фаховою та мовною підготовкою, рівнями посад та необ-
хідними напрямами діяльності. Дана ситуація формує труд-
нощі в якісній розстановці та ефективному використанні 
кадрів, задля здійснення ротації, що в результаті негативно 
позначається на поточному функціонуванні дипломатичної 
служби.168 

Удосконалення кадрової політики є важливою складовою 
частиною процесу розвитку державного управління в системі 
дипломатичної служби України, які повинні забезпечувати 
об’єктивне з’ясування як професійних, так і особистих яко-
стей кандидатів на заміщення вакантних посад, а також не-
обхідно формувати якісний кадровий резерв, враховуючи 
при цьому можливі довготривалі закордонні відрядження та 
працевлаштування після повернення з-за кордону. Важливим 
моментом кадрового забезпечення є мотивація кадрів задля 

168. Палагусинець Р.В. Формування кадрового резерву дипломатичної 
служби: основні підходи Наукові перспективи: журнал. 2020 № 6 (6) 2020. 
С. 367
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ефективної професійної діяльності, котра включає матеріаль-
ні та нематеріальні чинники, проте дана мотивація є неналеж-
ною та потребує удосконалення, тому необхідно розробити та 
прийняти відповідні правки до чинного законодавства.

3.3. Інтелектуальний капітал у системі кадрової 
політики дипломатичної служби

Наразі у літературі, яка присвячена дослідженню еконо-
міки, існує різноманітна термінологія, що не досить точно 
характеризує поняття та сутність інтелектуального капіталу. 
Це постійно призводить до виникнення нових методологіч-
них підходів у вивченні та подальшій оцінці інтелектуальних 
навичок кадрового складу. Згадуючи економічну сферу науки 
нашої країни, можна сказати, що дослідження проблематики 
інтелектуального капіталу знаходяться лише на початковому 
рівні.169 

Інтелектуальний капітал (ІК) є складним поняттям із 
системними рисами. Його, як і будь-яке інше нематеріаль-
не надбання людства, важко чітко охарактеризувати і надати 
точне визначення. Інтелектуальний капітал –  це складне си-
стемне поняття, що розглядається науковцями з урахуванням 
потреб сучасного суспільства, яке потребує постійний обмін 
інформації та поповнення отриманих знань. В наш час до-
слідники стверджують, що складові інтелектуального капіта-
лу існують лише завдяки людським знанням.

А.Чухно – вчений, який займався дослідженнями в сфері 
економіки, стверджує, що інтелектуальний капітал – це “ка-
пітал, що складається з наукових та кваліфікаційних знань 
робітників, їхнього досвіду, поєднує інтелектуальну працю з 
інтелектуальною власністю, організаційну структуру, засоби 

169. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічно-
го управління” № 5 \2020. м. Дніпро 
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биобміну інформацією – усе, що створює імідж організації та 

стверджує безпосередній сенс її діяльності. Усі складові інте-
лектуального капіталу є впливовими факторами, що визнача-
ють порядок створення багатства сучасного суспільства”.170

О.Кендюхов у своїй статті визначає інтелектуальний 
капітал як “здатні створювати нову вартість інтелектуальні 
ресурси підприємства, представлені людським і машинним 
інтелектами, а також інтелектуальними продуктами, створе-
ними ним самостійно або залучені із сторони як засоби ство-
рення нової вартості” Інтеллектуальний капітал виступає як 
вартість, що створює нову вартість. Вважаємо, що саме та-
кий погляд відповідає визначенню “капіталу” як базовій еко-
номічній категорії.

Лаконічне визначення інтелектуального капіталу під-
приємства надає С.  Ілляшенко: сукупність інтелектуальних 
ресурсів (матеріальних і нематеріальних) і здатностей до їх 
реалізації, що визначають спроможність підприємства ро-
звиватись на основі інформації і знань. Головна функція ін-
телектуального капіталу – значно прискорити приріст об’є-
му прибутку за рахунок реалізації і формування необхідних 
відносин і речей, систем знань підприємству, які, в свою 
чергу, забезпечують його високоефективну господарську 
діяльність. Зокрема, інтелектуальний капітал підприємства 
визначає якість його системи управління.171

Інтелектуальний капітал знаходить поступову оригіналь-
ну власну форму руху, системоутворюючим фактором якого 
є наука. Як і будь-який капітал, інтелектуальний капітал має 
певні особливості руху та поширює власний вплив на усі еле-
менти корпоративної організації.172

170. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро

171. Там само
172. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 

політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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Розумовий капітал виконує завершений цикл руху, ство-
рюючи, доповнюючи, реалізуючи себе як “організм”. Значна 
частка руху циклу інтелектуального капіталу має зв’язок з 
витратами інвестиційних коштів, але відповідні ефекти від-
буваються не одразу. Тільки на етапах матеріалізації капіталу 
стає можливим отримання фінансового результату.

Інтелектуальний капітал, як чинник виготовлення має 
власну продуктивність. Він широко розповсюджений для 
виготовлення нового або зміни вже існуючого продукту чи 
виробничого процесу. Тобто розумовий капітал на рівні ком-
панії – це власний вид ресурсів, який, з однієї сторони, схо-
жий до інших видів економічних ресурсів, але, з іншого боку, 
відрізняється своєю оригінальністю.

Розумовий капітал компанії формується його співро-
бітниками. Отримани ними дані перетворюється в знання. 
Частку знань управлінець своїм рішенням переводить у фор-
мальний стиль і як будь-який наслідок видозмінює їх в під-
приємницький капітал, але іншу частку знань у вигляді “ноу-
хау” залишає собі. Майже всі компоненти інтелектуального 
капіталу діють у випадку взаємодії з управлінцям, як опосе-
редковані чи безпосередні їх носії, а запускаються в дію знан-
нями та навичками людини. Тому відсутність, чи неналежне 
інвестування у розвиток управлінських ресурсів, хибна оцін-
ка працівників ,та їх необґрунтоване звільнення спонукає до 
знецінення розумового капіталу компанії.173

У таблиці 3.3.1 надані найчастіші використані шляхи 
оцінки інтелектуального капіталу .

Стисла характеристика  
шляхів оцінки розумового капіталу

Табл.3.3.1.
№ Метод оцінки Стисла характеристика

1. Коефіцієнт Д. Тобі-
на

Зв’язок ринкової вартості працівника до його 
заміни

173. Там само
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2. Метод К. Е. Свейбі
Визначають ціну розумовому капіталу за сис-
темою значень, впорядкованих у матриці, бу-
дується графік із сектором значень кваліфіка-
цій персоналу і результативність роботи

3. Метод ринкової 
капіталізації

Знаходиться як різниця між балансовою вар-
тістю і ринковою

4. Брокер  
технологій

Метод включає в себе 20 питань. Чим менше 
позитивних відповідей, тим рівень ІК нижче

5.
Система показ-
ників Нортона і 
Каплана

Виділяється 4 компоненти критеріїв: клієнт-
ські; фінансові; внутрішніх подій (інновацій-
них); навчання.

6. Індекс ІК
Метод, націлений на побудову думки що-до 
створення вартості у компанії. Підхід з’єднує 
стратегію, нефінансові показники, гроші та 
додану вартість.

7. Метод А. Пулик
Визначає результативність користування 
трьох видів ресурсів компанії: CEE, HCE і 
SCE.

Джерело: складено на основі 

Зростання інтелектуалізації управлінського капіталу у 
державних структурах і установах залежить від кадрової 
політики. Тому потрібно проаналізувати ці схильності у 
дипломатичних службах. Так як, дипломатична структура 
завжди є одним з найважливіших компонентів використан-
ня державних механізмів, виважена політика кадрів у цій 
службі – основа позитивного результату її діяльності.174

Відбір якісних працівників служби –   її найважливіша 
стратегічна ціль. Відомо, що працівників дипломатичної 

174. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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структури, завжди відрізняли широка обізнаність, зібра-
ність, культура, уміння результативно використовувати нові 
комунікативні технології, глибоке розуміння історії своєї 
нації. Саме ці риси становлять фундамент інтелектуального 
капіталу дипломатичної структури, У Законі України “Про 
дипломатичну службу України” відзначено, що дипломатич-
на структура України – це професійна діяльність громадян 
України, націлена на прагматичну реалізацію зовнішньої 
політики України, збереження національних інтересів Укра-
їни в сфері міжнародного співробітництва та прав, інтересів 
юридичних осіб й співвітчизників за межами України. 

Дипломатична служба функціонально вирішує окрім 
політичних завдань безліч завдань адміністративно-управ-
лінського характеру щодо професійного забезпечення ви-
сокоефективного функціонування зовнішньополітичного 
відомства України. Вона включає в себе інформаційно-аналі-
тичну, організаційно-управлінську та кадрову роботу, право-
ве, протокольне, документаційне, адміністративно-технічне, 
фінансово-економічне забезпечення зовнішньополітичних 
структур. Дипломатична служба здійснюється виключно 
на державному рівні в рамках повноважень спеціального 
органу державної влади – Міністерства закордонних справ 
України (далі – МЗС України). 

Верховною Радою України прийнято Закон Украї-
ни “Про дипломатичну службу” від 7  червня 2018 року 
№ 2449-VIII. Даний Закон визначає правове забезпечення 
та порядок організації дипломатичної служби як складо-
вої частини державної служби, а також особливості її про-
ходження та правового статусу її посадових осіб. У Законі 
№ 2249 детально розглядаються, як вступ на дипломатичну 
службу, так і її проходження, присвоєння дипломатичних 
рангів, припинення дипломатичної служби, оплата праці, 
компенсаційні виплати та соціальні гарантії посадових осіб 
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бидипломатичної служби та працівників, які виконують функ-

ції з обслуговування, робочий час і час відпочинку, відпуст-
ки працівників дипломатичної служби, фінансування та 
матеріально-технічне забезпечення органів дипломатичної 
служби.175

Задля досягнення ефективного функціонування кадро-
вого складу дипломатичної служби України необхідно удо-
сконалювати методи добору кадрів та процес проходження 
ними дипломатичної служби таким чином, щоб посилити 
урахування психологічних якостей та здібностей, напри-
клад, до лідерства, готовності брати на себе відповідаль-
ність тощо, осіб, які приймаються на службу. 

Зокрема, при проведенні конкурсу на заміщення вакант-
них посад доречно проводити співбесіду або відповідне те-
стування з психологом для з’ясування особистих якостей 
кандидатів. 

В дипломатичній службі, де невід’ємною частиною ро-
боти є довготермінові закордонні відрядження, відповід-
ні співбесіди є необхідними. Врахування психологічних 
якостей політичних працівників може полегшити форму-
вання безконфліктних колективів у зарубіжних зовніш-
ньо-політичних урядів, дозволить уникнути альтернативних 
проблем, знизить рівень виникаючих конфліктів, що буде 
загалом сприяти підвищенню ефективності їх діяльності.

Наразі МЗС України проводить виважену кадрову 
політику, що чітко розроблена за програмою з кадрового ме-
неджменту. Оновлена кадрова політика передбачає зміцнен-
ня ролі деск-офісера політичного підрозділу, проектування 
змін на 2 роки та збільшення прозорості введення оцінки 
кадрів за методом 360. Однією ї найнеобхіднішою вимогою 

175. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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для приросту розумового рівня службовців дипломатичних 
служб є навчання, адже тільки нагромадження знань, вмінь 
та досвіду роботи допускає реалізувати особисту складо-
ву інтелектуального багатства. Щільний зв’язок між сти-
мулюючим фактором та кадровою політикою з піднесення 
персоналу призводить до прагнення неперервної освіти, 
самореалізації покращення продуктивності праці самонав-
чання.176

Тільки стабільний розвиток та самовдосконалення 
людини сприяють на інтелектуалізацію розвитку творчих 
хистів, людського багатства, виникненню раціональних 
думок креативному мисленню, тобто збільшення інтересу 
до інтелектуальної праці. Такий погляд позитивно впли-
ває на результат роботи не лише дипломатичних служб, а 
й МЗС України всеосяжно. Інтелектуалізацію людського 
капіталу пропонується реалізовувати за допомогою прин-
ципів ідеї управління знаннями. Нагромадження знань 
разом із спроможністю людського капіталу та швидко 
ефективно та при позитивному авторитеті мотиваційного 
фактору інтелектуалізації висуваються як важливий актив 
підприємства.

Розгляд інтелектуалізації людського капіталу значно 
залежить від мотиваційного чинника, що спричиняє праг-
нення до виконання інтелектуальної діяльності. Як голов-
ний заохочувальний чинник в сучасних умовах розглядають 
фізичне стимулювання, що визначається розміром заробіт-
ної плати. Сьогодні Матеріальна мотивація працівників ди-
пломатичної служби, як центрального пристосування, так 
і закордонних дипломатичних установ є невідповідною та 
потребує покращення. Це стосується підвищення заробітку 
і мотивація своїх найманих працівників за рахунок частини 

176. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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бивикористання можливого прибутку дипломатичної структу-

ри, тобто, від діяльності торгівельної дипломатії. 177

Дослідження сучасного виду найманців дипломатичної 
структури за кваліфікаційними показниками та попиту та 
стану у відповідних професіоналах говорить про незбалансо-
ваність кадрового складу МЗС за рівнями посад та необхід-
ними напрямами діяльності фаховою та мовною підготовкою, 
рівнями посад. Це створює труднощі в ефективному викори-
станні кадрів якісній розстановці , здійсненні ротації, що не-
гативно позначається на функціонуванні дипломатичної служ-
би. Якість кадрового складу дипломатичної служби ефективно 
покращується шляхом підвищення кваліфікації працівників за 
напрямами діяльності. Це повинно стосуватись дипломатич-
них працівників всіх рівнів  –  як послів, так адміністратив-
но-технічного персоналу. 

Української вчена І. Застрожнікова, вважає, що успішне 
проведення процесу перетворення галузевих структур урядо-
вого правління неможливе кваліфікованого HR-менеджменту, 
без ретельного та кадрового планування. Формування ка-
дрового резерву є одна з основних функцій кадрового ме-
неджменту урядових підприємств, тому що наявність про-
фесійних “запасних гравців” –  це запорука успіху будь-якого 
підприємства та державної установи. На державній службі 
робота щодо підвищення кваліфікації є одним із важливим 
завданням HR-менеджменту. Одним із методів такої роботи є 
проведення стажувань на відповідних посадах.

Вважаємо, що формування якісного кадрового резерву 
дипломатичної служби є однією з важливих передумов інте-
лектуалізації її трудових ресурсів, адже саме потужний кадро-
вий резерв дає необхідне підґрунтя для жвавої конкуренції се-
ред послів та працівників адміністративного апарату служби, 
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яка, в свою чергу, призводить до постійного самовдоскона-
лення працівників. Особливо цінним людським ресурсом в 
цьому резерві потенційно можуть стати молоді перспективні 
фахівці-міжнародники, які мають становити основу інтелек-
туального капіталу кадрової служби. 178

В Україні наразі багато студентів, які здобувають освіту в 
сфері міжнародних відносин, але для яких не створено умови 
реалізації теоретичних знань на практиці. В результаті від-
сутності практичної підготовки у підрозділах МЗС, більшість 
випускників університетів або працювали не за фахом, або 
розчаровувалися у вітчизняній системі освіти і виїжджали на 
навчання і роботу за кордон, внаслідок чого українська систе-
ма втрачала потенційний кадровий резерв для дипломатичної 
служби. Це питання потрібно вирішувати задля попереджен-
ня майбутнього кадрового голоду в українській дипломатії. 
Крім того, до складу кадрового резерву дипломатичної служ-
би можна і потрібно зараховувати найкращих державних 
службовців з інших відомств і структур. Щодо освіти пред-
ставників кадрового складу та кадрового резерву диплома-
тичної служби, то перевагу слід віддавати магістрам з між-
народної діяльності та магістрам з права. Наукові ступені та 
вчені звання у галузі також мають бути у пріоритеті. 

Для зростання показника інтелектуалізації кадрового 
складу дипломатичної служби, формування кадрового ре-
зерву у ній повинне забезпечити добір працівників, які:  ма-
ють професійні навички, що ґрунтуються на сучасних спе-
ціальних знаннях і аналітичних здібностях, для прийняття 
та успішної реалізації управлінських рішень, а також  здатні 
запроваджувати демократичні цінності правової держави та 
громадянського суспільства, неухильно відстоювати права 
людини і громадянина. До кадрового резерву зараховуються 

178. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
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бипрофесійно підготовлені особи, які виявляють ініціативу, ма-

ють організаторські здібності.
З особами, що були зараховані до складу кадрового резер-

ву, ведеться робота згідно особистих планів, що затверджені 
керівниками депертаментів МЗС, керівниками представництв 
МЗС на українській території, закордонних дипломатичних 
організацій України, де передбачається вивчення і аналіз179: 

– періодичне навчання і підвищення кваліфікації у відпо-
відних навчальних закладах (у тому числі закордоном); 

– виконання законів України, актів Президента України, 
Кабінету Міністрів України та міжнародних договорів Украї-
ни; систематичне навчання методом самоосвіти; 

– участь у підготовці проектів актів законодавства, інших 
документів;

– участь у роботі семінарів, форумів, нарад, конференцій із 
проблем та питань діяльності органів дипломатичної служби; 

– стажування строком до двох місяців у системі органів 
дипломатичної служби;

– виконання обов’язків працівника департаменту дипло-
матичної служби, на посаду якого зараховано особу з числа 
кадрового резерву.

Задля збільшення ролі інтелектуального капіталу, а та-
кож для збільшення інтелектуалізації людського капіталу та 
загального покращення кадрової роботи вітчизняної дипло-
матичної служби доцільно звернутися до передового зарубіж-
ного досвіду підготовки дипломатів.

Загальновідомим є той факт, що дипломатична школа 
Сполучених Штатів Америки дуже ефективно адаптувалася 
до глобалізаційних реалій сучасного світоустрою. Такий дос-
від, беззаперечно, потребує свого детального аналізу й впро-
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вадження найприйнятніших підходів та елементів кадрової 
політики, зокрема й в нашій країні.

Дипломатична служба Сполучених Штатів Америки тра-
диційно є відносно невеликою за своєю чисельністю кадрів, 
але водночас найбільш компетентною, кваліфікованою та 
ефективною частиною зовнішньополітичного механізму кра-
їни. 

Історично склалося, що Державний департамент США 
розташований на відстані кількох кварталів від Білого дому у 
Вашингтоні в будинку імені Гаррі Трумена. Державний секре-
тар США є головою Державного департаменту та знаходиться 
у безпосередньому підпорядкуванні президенту США. 

Держсекретар США організовує діяльність служби, а та-
кож керує департаментом і персоналом. Інституційне затвер-
дження в 1980 році Закону “Про Закордонну службу США” 
визначило пріоритети даної інституції. У даному Законі за-
значено, що “конгрес дотримується думки, що кар’єрна За-
кордонна служба, що заснована на високому професіоналізмі, 
служить національним інтересам держави та необхідна задля 
здійснення підтримки Президенту й Державному секретарю 
у веденні ними зовнішніх справ країни.180

Навчання американських дипломатів традиційно здійс-
нює Інститут закордонної служби – Foreign Service Institute 
Державного департаменту, що розташований у Вашингтоні. 
Цей заклад є федеральним закладом уряду США. Він забез-
печує понад 800 навчальних курсів, у тому числі близько 70 
іноземних мов, навчаючи за рік більше ніж 170 тисяч абіту-
рієнтів для Державного департаменту та слухачів з понад 50 
інших державних установ та відділень військової служби. Ці 

180. Проблеми розвитку науки в контексті трансформацій суспільства. 
Матеріали ІІ науковопрактичної конференції. Палагусинець Р. В. Роль ди-
пломатичної служби у формуванні ефективного державного управ-
ління зовнішньою політикою держави (м. Хмельницький, 28-29 серпня 
2020  р.). – Херсон: Видавництво “Молодий вчений”, 2020. – 100 с. – С. 37-40
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бицифри є вражаючими навіть для такої країни, як Сполучені 

Штати, оскільки поза межами офіційної школи дипломатії в 
цій сфері активно працює значна кількість приватних вищих 
шкіл, різноманітних центрів, коледжів та інших різноманіт-
них структур. Однак основне завдання із підготовки диплома-
тів покладено саме на державну установу FSI.181

Програми Інституту включають підготовку фахівців фе-
деральних агентств закордонних справ Сполучених Штатів 
з питань зовнішньої служби та державної служби, а також 
тренінги для іноземних громадян, що працюють у диплома-
тичних установах США. Навчання на різноманітних курсах 
триває від кількох днів до двох років і покликане не тільки 
підготувати працівників для успішного виконання професій-
них завдань з метою посилення лідерських позицій США за 
кордоном, а й також для адаптації закордонного персоналу до 
інших країн, міжнародно-політичних регіонів і культур.

Навчання допомагає також членам сім’ї дипломата під-
готуватися до особливостей проживання за кордоном. Готує 
працівників та їхніх родичів до умов роботи у небезпечних, 
кризових ситуаціях, вчить поводженню в умовах різноманіт-
них катаклізмів, війни, а також вчить інформації і специфіці 
кібербезпеки.

У системі FSI діють чотири інститути: Лідерство і менедж-
мент, Мовні курси, Професійне і регіональне навчання, Опану-
вання інформаційними технологіями, що у своєму складі має 
Транзитний центр і Офіс адміністративних функцій.

Також у Сполучених Штатах Америки успішно функці-
онує Школа професійних та регіональних досліджень (The 
School of Professional and Area Studies, SPAS), яка пропонує 
навчання за такими спеціалізаціями, як консульська справа, 
управління торговельними зв’язками, політичні та економічні 
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справи, публічна дипломатія, навчання та розвиток персона-
лу, управління офісом та програми орієнтації. 

Курси також включають теми з вивчення соціально-куль-
турних моделей, політики, економіки, техніки ведення пере-
говорів і міжнародних відносин, регіонів світу та окремих 
країн. SPAS забезпечує спеціальні програми в консульській, 
економічній та комерційній, управлінській, політичній та пу-
блічній дипломатії, а також програми, орієнтовані на підго-
товку нових кадрів для закордонної специфіки. У SPAS також 
розташований Центр навчання дипломатії (CSCD), де слухачі 
опановують сучасним дипломатичним досвідом, залучаючи 
найкращих практиків та лекторів. CSCD проводить компар-
тивний (порівняльний) аналіз, який враховується в навчанні 
FSI та використовується для підготовки фахівців у міжнарод-
них справах у всіх підрозділах дипломатичної служби: пере-
говори, протокол та етикет, дипломатична практика тощо. 182

Школа прикладних інформаційних технологій (The 
School of Applied Information Technology, SAIT) складаєть-
ся з чотирьох семінарських курсів: покращення опанування 
професійною програмою; підготовка технологій, що викори-
стовуються в Державному департаменті фахівцями з інфор-
маційних технологій; курси IRM, що надають ІТ Менеджери 
з широкими навичками ІТ-менеджменту та тренінги. 

Для всіх бажаючих стати держслужбовцями, зокрема і 
дипломатами, проводиться конкурсний відбір. Конкурсна 
експертиза, що відкрита для всіх заявників, може складатися 
з письмового тестування, оцінки рівня освіти та досвіду заяв-
ника та/або оцінки інших атрибутів, необхідних для успішної 
роботи на вивільненій посаді. Американська школа дипло-
матії дотримується такого правила: якщо закордонна служба 
покликана виконувати відповідну місію, встановлену зако-
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управління” № 5 \2020. м. Дніпро



215

3.
3.

 Ін
т

ел
ек

т
уа

ль
ни

й 
ка

пі
т

ал
 у

 си
ст

ем
і к

ад
ро

во
ї п

ол
іт

ик
и 

ди
пл

ом
ат

ич
но

ї с
лу

ж
бином, то вона також повинна вдосконалюватися. Отже, дипло-

матична служба США стикається з подібними проблемами, 
що виникають і перед дипломатичними службами інших дер-
жав, зокрема і України. Узагальнюючи зарубіжний досвід та 
наголошуючи на необхідності підвищення вартості інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби, можна зробити 
наступні висновки. 

По-перше, для зростання інтелектуального капіталу ди-
пломатичної служби, нагальною необхідністю є забезпечен-
ня працівників дипломатичної служби якісною професійною 
підготовкою. Для цього пропонується183: 

– створити і реалізувати широку систему професійної ди-
пломатичної освіти; 

– розробити довгострокову програму академічної підго-
товки в галузі дипломатії (або в Інституті закордонної служ-
би, або через угоду про співпрацю з провідними університе-
тами США);

– з метою опанування знаннями запровадити через веб-
сайт спеціальний освітній ресурС.  

По –  друге, є неприпустимим скорочення витрат на ди-
пломатичну службу. 

По-третє, необхідно запровадити ефективну постійно дію-
чу систему тестування дипломатів для кореляції рівня їх підго-
товки та професійної майстерності через систему підвищення 
кваліфікації у відповідних незалежних освітніх інституціях.

По-четверте, з метою кар’єрного зростання і відповід-
ного просування на вищі посади дипломати повинні мати 
можливість на систематичній основі проходити підвищення 
кваліфікації та бути експертами принаймні по двох регіонах 
та володіти не менш, як двома (трьома) мовами. Дипломати 
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повинні мати відповідну фахову підготовку та змогу ефектив-
но працювати на критичних перетинаннях дипломатичних 
справ та економічних реконструкцій.

Інтелектуальний капітал складно вимірюємо, тому що 
стосується, перш за все, якості нематеріальних активів, а 
його вимір має концентруватися на дослідженні того, що 
очікується на підприємстві в майбутньому. Не існує до цих 
пір жодного діючого стандарту, що стосується вимірюван-
ня інтелектуального капіталу. Кажучи про фах дипломата і 
перспективи розвитку дипломатичної освіти, ми неминуче 
доходимо висновку щодо нагальної потреби удосконалення 
існуючих інституціональних моделей підготовки та підви-
щення кваліфікації дипломатів. Високий професіоналізм і 
компетентності дипломата в сучасному світі – найважливі-
ша умова реалізації національних інтересів держави. Світо-
вий досвід та численні наукові дослідження неодноразово 
доводили, що знання людини, досвід, навички, розумові 
здібності працівників, використані в процесі праці, є запо-
рукою ефективної роботи державної установи. Тому інте-
лектуалізація людського капіталу дипломатичної служби 
залишається пріоритетним об’єктом дослідження в теорії 
державного управління та необхідним аспектом у практич-
ній діяльності МЗС України.184 

3.4 Механізм добору кадрів для роботи в системі 
дипломатичної служби

Сучасний розвиток двосторонніх та глобальних міждер-
жавних відносин значно підвищила роль дипломатії, яка у ХХІ 

184 Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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бист. стала надзвичайно значущою та впливовою. Дипломатія за 
своєю суттю є одним із головних і найбільш ефективних ін-
струментів здійснення політики та належить до її сфери. Реалі-
зація зовнішньої політики держави здійснюється за допомо-
гою різноманітних інструментів, одним з яких є дипломатична 
служба. Ефективна діяльність дипломатичної служби для 
будь-якої країни є вагомою передумовою формування іміджу 
на світовій арені, а також інструментом встановлення міцних 
зв’язків з потенційними партнерами. Ефективність роботи ди-
пломатичної служби напряму залежить від персоналу, а тому 
надзвичайно важливо всебічно аналізувати систему підбору 
персоналу та визначити основні недоліки та переваги, що ма-
тиме вагомий вплив на зміцнення позицій України.

Серед науковців, аналітиків та політологів достатньо ба-
гато уваги приділено проблематиці функціонування диплома-
тичної служби, зокрема проблемам фінансування диплома-
тичного корпусу, вивченню системи дипломатичної служби, 
нормативно-правового забезпечення, тощо. О.  Опанасюк 
справедливо зазначила, що: “значення дипломатії та роботи 
дипломатичного агента на початку нового тисячоліття, поза 
сумнівом, зросло. Це обумовлено, перш за все, тим, що силові 
вирішення міжнародних проблем, не дивлячись на їх викори-
стання, стають все більш небезпечними. Крім того, перебудо-
ва міжнародних відносин, пов’язана з процесами глобалізації, 
виходом на світову арену недержавних учасників, ставить пе-
ред дипломатією завдання активного залучення до створення 
нової системи міжнародних відносин та адаптування функ-
цій дипломатичного агента вимогам сучасності”. О. Шаров у 
своїй статті основну увагу зосередив на економічній дипло-
матії та шляхах удосконалення організації роботи в цій галузі. 
Найбільш цінним, з нашої точки зору, є рекомендації автора 
стосовно реформування інституційної структури. Науковець 
пропонує ввести в дипломатичній службі окрему посаду Де-
партаменту економічної дипломатії, скоротити кількість та 
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штатну чисельність економічних відділів закордонних дипло-
матичних установ.185

Н.  Пахомова у своїй праці розглянула головні проблеми 
кадрового забезпечення дипломатичної служби України та до-
слідила деякі шляхи удосконалення механізмів підбору дипло-
матичних кадрів України. Науковець зробила аналіз сучасного 
складу працівників дипломатичної служби за кількісними та 
якісними показниками, стану та потреби у відповідних фахів-
цях, який свідчить про незбалансованість кадрового складу Мі-
ністерства закордонних справ за фаховою та мовною підготов-
кою, рівнями посад та необхідними напрямами діяльності”. 

С. Сидоренко зауважив, що конкурси потрібні. Це – про-
зорий механізм, який дозволяє вливати “свіжу кров”. Але їхні 
вимоги і процедура не адаптовані до дипломатичної служби”. 
В даному аспекті В. Голуб апелює і стверджує, що “є вели-
кі сумніви щодо чесного і прозорого конкурсного відбору у 
відомстві, адже керівники структурних підрозділів можуть 
просто переводити осіб із ЦПД в штат, організовуючи фор-
мальний, фіктивний конкурс”. Дипломатія, як і будь-яка кате-
горія, має свої певні ознаки, основними з них є186:

– належить до сфери міжнародних відносин, а також сфе-
ри зовнішньої політики держави;

– переговори застосовуються як основний інструмент 
врегулювання конфліктів між країнами;

– обов’язковою ознакою розвинутої дипломатії є форму-
вання та ефективне функціонування дипломатичної служби, 

185. Проблеми розвитку науки в контексті трансформацій суспільства. 
Матеріали ІІ науковопрактичної конференції. Палагусинець Р. В. Роль ди-
пломатичної служби у формуванні ефективного державного управління 
зовнішньою політикою держави (м. Хмельницький, 28-29 серпня 2020 р.). – 
Херсон: Видавництво “Молодий вчений”, 2020. – 100 с. – С. 37-40

186. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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биінституту державних службовців-дипломатів, які виконують 
покладені обов’язки згідно із статутом.187

Отже, наявність дипломатичної служби є однією із 
визначальних ознак дипломатії. В Законі України “Про 
дипломатичну службу” визначено, що: “дипломатич-
на служба – це державна служба особливого характеру, 
яка полягає у професійній діяльності посадових осіб ди-
пломатичної служби, пов’язаній з реалізацією зовніш-
ньої політики України, захистом національних інтересів 
України у сфері міжнародних відносин, а також прав та 
інтересів громадян і юридичних осіб України за кордо-
ном”. На думку О.  Селецького, сутність дипломатичної 
служби, як і державної служби в цілому обумовлюється її 
соціальним призначенням, оскільки серед головних цілей 
та завдань, що стоять перед нею, є служіння суспільним 
інтересам. Під час реалізації суспільних та державних 
завдань дипломатична служба здійснює функції забезпе-
чення, виконання і втілення в життя державної влади, що 
повинна слугувати суспільству.188

А.  Гончарова справедливо зазначає, що: “багаторіч-
ний історичний досвід свідчить, що держава міцна не 
лише своєю економічною потужністю, науково-техніч-
ним і військовим потенціалом, але і своєю дипломатією, 
зрозумілою та гнучкою дипломатичною службою, про-
фесійним і моральним потенціалом кадрів дипломатич-
ного корпусу. Науковець також наголошує, що саме ди-

187. Проблеми розвитку науки в контексті трансформацій суспільства. 
Матеріали ІІ науковопрактичної конференції. Палагусинець Р. В. Роль ди-
пломатичної служби у формуванні ефективного державного управління 
зовнішньою політикою держави (м. Хмельницький, 28-29 серпня 2020 р.). – 
Херсон: Видавництво “Молодий вчений”, 2020. – 100 с. – С. 37-40

188. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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пломатична служба багато в чому зумовлює успішність 
вирішення зовнішньополітичних завдань, що стоять 
перед державою. Особливо це актуально якщо її розви-
ток є інтенсивним і співпадає зі становленням України 
як демократичної держави. Це, з одного боку, є ознакою 
ефективності, професіоналізму, компетентності дипло-
матичних інститутів та їх співробітників, що об’єктив-
но зростає в переломні моменти історії держави, коли 
змінюються його правова база та соціально-політична 
сутність. З іншого боку, зміни в управлінні, організації, 
формах і методах діяльності дипломатичних структур 
обумовлені відомою модифікацією системи міжнародних 
відносин, глобалізацією та інтернаціоналізацією міжна-
родних проблем, посиленим впливом на дипломатичний 
процес нових інформаційних технологій, підвищенням 
багатосторонньої дипломатичної діяльності відповідних 
інститутів” .

Відповідно до Закону України “Про дипломатичну 
службу” (розділ ІІІ, ст. 12) “вступ на дипломатичну служ-
бу здійснюється шляхом призначення громадянина України 
на посаду дипломатичної служби за результатами конкурсу, 
крім визначених цим Законом випадків, коли призначення 
на дипломатичні посади здійснює Президент України. Кон-
курс на зайняття посади дипломатичної служби проводить-
ся конкурсною комісією МЗС України у порядку, встановле-
ному законодавством про державну службу, з урахуванням 
особливостей, встановлених цим Законом”.189

Також в Законі визначено, що вимогами до осіб, які пре-
тендують на вступ на дипломатичну службу, є вимоги до їх-
ньої професійної компетентності, які складаються із загальних 

189. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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бита спеціальних вимог. Особа, яка претендує на вступ на ди-
пломатичну службу, повинна відповідати загальним вимогам, 
встановленим Законом України “Про державну службу” (табл. 
3.4.1.) .

Таблиця 3.4.1
Загальні вимоги до осіб, які претендують на вступ до ди-

пломатичної служби
№ 
з/п Категорія посади Вимоги

1 “А”

загальний стаж роботи не менше семи 
років; досвід роботи на посадах держав-
ної служби  категорій “А” чи “Б”  або на 
посадах не нижче керівників структурних 
підрозділів в органах місцевого самовря-
дування, або досвід роботи на керівних по-
садах у відповідній сфері не менш як три 
роки; вільне володіння державною мовою, 
володіння іноземною мовою, яка є однією з 
офіційних мов Ради Європи

2

“Б” у державному 
органі, юрисдикція 
якого поширюється 
на всю територію 
України, та його 

апараті

досвід роботи на посадах державної 
служби категорій “Б” чи “В” або досвід 
служби в органах місцевого самовря-
дування, або досвід роботи на керівних 
посадах підприємств, установ та органі-
зацій незалежно від форми власності не 
менше двох років, вільне володіння дер-
жавною мовою

3

“Б” у державному 
органі, юрисдикція 
якого поширюється 
на територію однієї 
або кількох облас-

тей, міста Києва або 
Севастополя, та його 

апараті

досвід роботи на посадах державної служ-
би категорій “Б” чи “В” або досвід служ-
би в органах місцевого самоврядування, 
або досвід роботи на керівних посадах 
підприємств, установ та організацій не-
залежно від форми власності не менше 
двох років, вільне володіння державною 
мовою
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4
“Б” в іншому дер-

жавному органі, крім 
тих, що зазначені у 

пунктах 2 і 3

досвід роботи на посадах державної служ-
би категорій “Б” чи “В” або досвід служби 
в органах місцевого самоврядування, або 
досвід роботи на керівних посадах під-
приємств, установ та організацій незалеж-
но від форми власності не менше одного 
року, вільне володіння державною мовою

5 “В”
наявність вищої освіти ступеня не нижче 
молодшого бакалавра або бакалавра за рі-
шенням суб’єкта призначення, вільне воло-
діння державною мовою

Окрім загальних вимог до кандидатів, є ще декілька 
спеціальних вимог, які визначають більш чіткі та професій-
ні вимоги до майбутніх дипломатичних працівників 
(рис. 3.4.1).

У більш загальному значенні, працівник дипломатичної 
служби виконує обов’язки в рамках чинного закону і зовніш-

210 
 

 
 

У більш загальному значенні, працівник дипломатичної служби 

виконує обов’язки в рамках чинного закону і зовнішньополітичної 

доктрини держави, отриманих рекомендацій. Кожен його крок повинен 

відповідати нормам міжнародного права та українського законодавства. 

До якостей дипломата також варто віднести190: 

- дипломат повинен розуміти цілі, завдання та особливості 

зовнішньополітичного курсу держави, мати високий рівень обізнаності та 

переконаності у політичних та громадських питаннях, а також відстоювати 

національні інтереси своїй держави; 

- працівник дипломатичної служби повинен бути здатним 

стратегічно мислити та передбачати різні сценарії розвитку подій, наслідки 

дій та вчинків. Важливим є також здатність аналізувати ситуацію та 

прогнозувати можливі варіанти розвитку подій. Окрім цього дипломат 

 
190 Палагусинець Р.В. Інтелектуальний капітал в системі кадрової політики дипломатичної служби 
Науковий журнал "Аспекти публічного управління" № 5 \2020. м. Дніпро 
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наявність вищої освіти із ступенем не нижче магістра - для 
дипломатичних службовців 

володіння відповідним рівнем професійної компетентності згідно з 
вимогами, визначеними Міністерством закордонних справ України 

володіння іноземними мовами в обсязі, необхідному для 
виконання посадових обов’язків 

стан здоров’я, який дозволяє бути направленим у довготермінове 
відрядження, підтверджений документом, виданим у 

встановленому законодавством порядку 

відсутність обставин, що можуть перешкоджати виконанню 
посадових обов’язків під час роботи в системі органів 

дипломатичної служби 
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биньополітичної доктрини держави, отриманих рекомендацій. 
Кожен його крок повинен відповідати нормам міжнародного 
права та українського законодавства.

До якостей дипломата також варто віднести190:
–  дипломат повинен розуміти цілі, завдання та особли-

вості зовнішньополітичного курсу держави, мати високий 
рівень обізнаності та переконаності у політичних та громад-
ських питаннях, а також відстоювати національні інтереси 
своїй держави;

– працівник дипломатичної служби повинен бути здатним 
стратегічно мислити та передбачати різні сценарії розвитку 
подій, наслідки дій та вчинків. Важливим є також здатність 
аналізувати ситуацію та прогнозувати можливі варіанти ро-
звитку подій. Окрім цього дипломат повинен вміти критично 
оцінювати інформацію, робити правильні висновки;

– дипломат повинен вміти структуровано, грамотно та 
переконливо висловлювати свої думки та твердження, в пись-
мовій та в усній формі;

– ера інформаційних технологій вимагає від дипломатів 
не лише їх знати, але й застосовувати у повсякденній роботі; 

– важливість роботи дипломата передбачає наявність та-
ких якостей як організованість та високий рівень відповідаль-
ності;

– оскільки дипломати постійно спілкуються із пред-
ставниками інших держав та приймають активну участь у 
міжнародних заходах, вони повинні бути високоосвічени-
ми та обізнаними в різних сферах: культурній, економічній, 
політичній;

– цілком зрозуміло, що однієї з обов’язкових вимог є на-
явність досвіду протокольної роботи та знання особливостей 
протокольної практики країни в якій перебуває дипломат.

190. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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Державний службовець повинен уникати конфліктних 
ситуацій, здатних завдати шкоди його репутації, утримувати-
ся від публічних висловлювань щодо діяльності державних 
органів, їх керівників.

Отже, цілком зрозуміло, що працівник дипломатичної 
служби повинен володіти безліччю якостей, які визнача-
ють не лише його професійний рівень, особистісні якості, 
але й ефективність його майбутньої діяльності. Під пи-
танням залишається ефективність системи відбору кадрів 
до дипломатичної служби, яка б мала власне забезпечити 
прозорий та справедливий процес розгляду та відбору кан-
дидатів на вакантні посади, а також забезпечити диплома-
тичну службу необхідними кадрами.191

Департамент персоналу МЗС України здійснює робо-
ту, спрямовану на добір фахівців для забезпечення потреб 
як центрального апарату, так і закордонних дипломатич-
них установ. Для забезпечення конкурсу наказом МЗС 
України утворюється спеціальна конкурсна комісія. Кон-
курс проводиться у наступній послідовності: публікуєть-
ся оголошення про проведення конкурсу в засобах масо-
вої інформації, приймаються документи від бажаючих 
взяти участь у конкурсі та відбувається їх попередній 
розгляд на відповідність кваліфікаційним вимогам, піс-
ля чого проводиться іспит та відбір кандидатів. Подані 
кандидатами документи розглядаються на відповідність 
кваліфікаційним вимогам щодо прийняття на диплома-
тичну службу. 192

191. Палагусинець Р.В. Інтелектуальний капітал в системі кадрової полі-
тики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного управ-
ління” № 5 \2020. м. Дніпро

192. Проблеми розвитку науки в контексті трансформацій суспільства. 
Матеріали ІІ науковопрактичної конференції. Палагусинець Р. В. Роль ди-
пломатичної служби у формуванні ефективного державного управління 
зовнішньою політикою держави (м. Хмельницький, 28-29 серпня 2020 р.). – 
Херсон: Видавництво “Молодий вчений”, 2020. – 100 с. – С. 37 – 40
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биДепартамент персоналу Міністерства закордонних 
справ встановлює дату проведення іспиту та повідомляє 
кандидатів про час та місце його проведення. Іспит скла-
дається за екзаменаційними білетами, шляхом комп’ютер( 
ного тестування, виключно державною мовою. Кандида-
ти мають показати знання Конституції України, Законів 
України “Про державну службу”, “Про дипломатичну 
службу”, інших законів, міжнародних договорів тощо. 
Кандидати, що не склали іспит, вибувають з конкурсу. 
Рівень знання іноземних мов визначається Вищими кур-
сами іноземних мов Дипломатичної академії України при 
МЗС України за направленням Департамента менеджмен-
ту персоналу.

Отже, процес відбору кадрів до дипломатичної служби 
доволі довгий та налічує багато етапів. В 2016 р., в рам-
ках реформування державної служби, було змінено прядок 
проведення конкурсу на зайняття посад державної служби. 
Дана реформа включала декілька вагомих змін, зокрема193:

– до складу конкурсної комісії можуть залучатися пред-
ставники громадських об’єднань, державні службовці, в 
тому числі з інших державних органів, науковці, експерти;

– передбачено здійснення відео–  та аудіофіксації за-
сідань комісії при заповненні посад високої категорії;

– встановлений принципово новий механізм оскаржен-
ня рішення конкурсної комісії (до суду або до профільного 
центрального органу виконавчої влади).194

193. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро

194. Проблеми розвитку науки в контексті трансформацій суспільства. 
Матеріали ІІ науковопрактичної конференції. Палагусинець Р. В. Роль ди-
пломатичної служби у формуванні ефективного державного управління 
зовнішньою політикою держави (м. Хмельницький, 28-29 серпня 2020 р.). – 
Херсон: Видавництво “Молодий вчений”, 2020. – 100 с. – С. 37 – 40
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Однак, варто наголосити, що новий поряд конкурсно-
го відбору не поширюється на працівників дипломатичної 
служби. Вітчизняні політологи зазначають, що “По суті, 
зроблено все, щоби у міністерства, в разі появи вакансії, 
була можливість відібрати на неї “свою” людину. Тому доки 
діятиме старе положення про конкурс та існуватиме ниніш-
ня практика найму співробітників за ЦПД, про об’єктив-
ність і неупередженість конкурсного відбору в зовнішньо-
політичному відомстві України просто не йдеться. Шанси 
отримати роботу в МЗС для осіб поза межами відомства, які 
не мають необхідних зв’язків в апараті, практично зведені 
до нуля”. Не можемо не погодитись з таким твердженням, 
оскільки ще й досі процес відбору дипломатичних праців-
ників відбувається за стандартами 2002 р., а отже, абсолют-
но не відповідає сучасним тенденціям та не є ефективним. 
Де-юре – усі законодавчі вимоги щодо конкурсного відбору 
дотримуються, де-факто ‒ це лише формальне дотримання 
законодавства, а не ефективний механізм. Отже, вважаємо 
це одним із найбільш вагомих недоліків підбору персоналу 
до дипломатичної служби, який потребує нормативно-пра-
вового врегулювання.195

Ще одним із недоліків існуючої системи є невідповідність 
існуючого конкурсу до специфіки дипломатичної служби. Для 
прикладу, для низки посад обов’язковою вимогою є вміння та 
досвід керування автомобілем, однак процедура конкурсів на 
державну службу не дозволяє ставити цю вимогу, тому що для 
цього немає підстав. Також при відборі кадрів процес оцінки 
психологічних якостей не враховує, наприклад, навики лідер-
ства, готовність брати на себе відповідальність тощо, осіб, 
які приймаються на службу. Саме тому, доцільно розглянути 
можливість впровадження психологічного тестування (або 

195. Палагусинець Р.В. Інтелектуальний капітал в системі кадрової полі-
тики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного управ-
ління” № 5 \2020. м. Дніпро
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биспівбесіду за участі психолога) для з’ясування особистих яко-
стей кандидатів. Варто звернути увагу на тривалість процесу 
відбору працівників, який значно затягується в часі. В дано-
му аспекті Департаменту персоналу Міністерства закордон-
них справ доцільно сформувати та використовувати кадровий 
резерв. Така ситуація вимагає створення якісного кадрового 
резерву дипломатичної служби, що, в свою чергу, потребує 
підвищення ефективності діяльності Департаменту персона-
лу Міністерства закордонних справ України в цьому напрямі. 
Наприклад, проводити зустрічі та відповідну роботу зі студен-
тами вищих навчальних закладів потрібного професійного 
спрямування для дослідження якостей випускників та відбору 
здібних осіб з подальшою пропозицією, згідно потреб Міні-
стерства закордонних справ України, працевлаштування на 
дипломатичну службу.

Для виявлення найбільш підходящих кандидатів на ва-
кантні посади можна використовувати професіограми, які 
мають бути розроблені за участі Департаменту персоналу 
Міністерства закордонних справ. Професіограма ‒ це си-
стемний опис професійних та психологічних якостей, якими 
повинен володіти кандидат на ту чи іншу посаду, коло його 
обов’язків та функцій. При підборі кадрів дипломатичної 
служби необхідно оцінювати особисті якості кандидатів, вра-
ховуючи такі сфери: освіта, досвід, інтелект, вміння швид-
ко осмислити суть проблеми, навички публічного виступу, 
здоров’я, психотип, комунікабельність, зовнішній вигляд, 
культура поведінки, власні інтереси та обставини, мається на 
увазі, наприклад, вплив роботи на особисте життя. Оскільки 
дипломат це публічна особа до однієї з вимог варто віднести 
також можливість добре позиціонувати себе на публіки, а та-
кож презентувати іноземним колегам.196

196. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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Виділити та проаналізувати недоліки існуючої системи 
підбору доволі не складно, оскільки дана система не зазна-
ла значних змін на протязі останніх декількох десятиліть. 
Стосовно позитивних сторін варто виділити:

– система підбору, на зважаючи на застарілість її інстру-
ментів, регламентована та існує відповідно нормативне за-
безпечення;

– існуюча система включає тестування, що є базовою 
частиною систем підбору розвинених країн світу. Звичайно, 
тестування, а точніше його змістовне наповнення потребу-
ють уточнення та розширення, однак факт того, що дане те-
стування проводиться варто віднести до позитивних сторін;

– наявність в Україні професійних та авторитетних 
навчальних закладів, які гарантують підготовку та пере-
підготовку професіоналів у сфері зовнішньої політики та 
дипломатії. Зокрема, при МЗС України функціонує Дипло-
матична академія імені Геннадія Удовенка. Саме в цій ака-
демії відбувається підвищення професійних якостей праців-
ників дипломатичної служби за наступними напрямками: 
дипломатичний протокол та етикет, міжнародне листування 
англійською мовою, організація візитів офіційних делега-
цій та міжвідомчі договори, міжнародні переговори та інші. 
Авторитетним навчальним закладом є Інститут міжнарод-
них відносин Київського національного університету імені 
Тараса Шевченка. Серед напрямків підготовки найбільш 
популярними є: міжнародні відносини, міжнародне право, 
міжнародний бізнес, міжнародне право, дипломатія і між-
народне співробітництво, зовнішня політика та національна 
безпека. Випускниками інституту є п’ятий Президент Украї-
ни П. Порошенко, Міністри закордонний справ (В. Кравець, 
В.  Мартиненко, Г.  Удовенко, Б.  Тарасюк), міністр юстиції 
С.  Головатий, заступники міністрів, посли в зарубіжних 
країнах, представники України в ООН та інших міжнарод-
них організаціях.
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биУ підсумку зазначимо, що дипломатична служба як 
явище є особливою формою професійної діяльності, на-
ціленою на захист інтересів, забезпечення безпеки су-
спільства та держави на міжнародній арені; дотримання 
та захист законних прав і свобод громадян за кордоном. 
Сучасна дипломатична служба носить неофіційний ха-
рактер, а її розвиток обумовлюється впливом внутріш-
ніх (національний рівень) та зовнішніх факторів (міжна-
родний рівень). Вимоги до працівників дипломатичної 
надзвичайно високі, оскільки їх професійний рівень 
та особистісні якості прямопропорційно впливають на 
ефективність чи продуктивність роботи. Під час дослід-
ження було виокремлено спеціальні вимоги до праців-
ників дипломатичної служби: наявність вищої освіти; 
володіння професійними навиками відповідно до вимо-
гам МЗС України; знання іноземних мов для безпереш-
кодного виконання своїх обов’язків; відмінний стан здо-
ров’я; відсутність будь-яких інших обставин, що можуть 
перешкоджати роботі дипломата.197 

Аналіз системи підбору персоналу до дипломатичної 
служби дозволив виявити наступні недоліки: процес від-
бору кадрів до дипломатичної служби доволі довгий та 
налічує багато етапів, а відповідно заповнення відкритих 
вакансій значно розтягується в часі; існуюча конкурсна си-
стема відбору не враховує особистісні якості кандидатів 
та деякі інші навики та вміння (вміння кермувати автомо-
білем, навики лідерства, готовність брати на себе відпо-
відальність); інструменти, які використовуються для під-
бору персоналу доволі застарілі. Вважаємо, що найбільш 
перспективними та затребуваними дослідженнями будуть 
саме розвідки ефективності діяльності дипломатичної 

197. Палагусинець Р.В.  Інтелектуальний капітал в системі кадрової 
політики дипломатичної служби Науковий журнал “Аспекти публічного 
управління” № 5 \2020. м. Дніпро
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служби з урахуванням фактору підготовки та відбору пер-
соналу. При цьому надзвичайно важливо виявити взаємо-
залежність між отриманими дипломатами результатами в 
професійному полі та їх підготовки та наявних особистіс-
них якостей.
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РОЗДІЛ 4. 

ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЯ ПРАЦІ, ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД 
ДОБОРУ КАДРІВ ДЛЯ ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ

4.1. Мотивування співробітників системи 
дипломатичної служби до підвищення рівня 
інтелектуалізації праці

Визначений курс економіки України на проведення необ-
хідних рефрм в усіх сферах діяльності, а також зміни викликані 
у світовій економіці зумовили переосмислити рівень інтелук-
туальної праці працівників. Сьогодні роботодавець зацікавле-
ний залучити висококваліфікованих працівників з високими 
інтелектуальними здібностями, які володіють такими інтелек-
туальними здібностями як: творча, інноваційна, конструктор-
ська, дослідницька та інші види діяльності. На окрему увагу 
заслуговує питання підвищення рівня інтелектуальної праці 
співробітників дипломатичної служби. Оскільки співробітни-
ки дипломатичних служб відіграють важливу роль у сприянні 
та реалізації ефективної як зовнішньої і внутрішньої політики 
так і розвитку економічних зв’язків України у нових умовах 
глобалізації. Проте, які існують на сьогодні шляхи мотивуван-
ня співробітників диломатичної служби до підвищення рівня 
їх інтелектуальної праці вимагає детального вивчення. 198

На рубежі століть почався етап переходу найбільш розви-
нених держав світу до нового типу економіки. З’явилися термін 
“нова економіка” (неоекономіка), який виявляє технологічну ре-
волюцію і відповідні зміни у господарському механізмі, і понят-
тя “інтелектуальна економіка”, яке підкреслює роль інтелекту-

198. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
служб до підвищення рівня інтелектуалізації праці. Наукові перспективи: 
журнал. 2020. №4 (4) 2020. С.152. – С.75 – 90
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ваального капіталу та інтелектуальної праці. А. Чухно, вивчаючи 

тенденції економічного і соціального розвитку, виділяє творчу 
інтелектуальну працю, як одну з найголовніших риснового су-
спільства. Тоді як, М. Бекетов у свою чергу відзначає, що інфор-
мація і знання, як безпосередня продуктивна сила, стають най-
важливішим чинником розвитку сучасної економіки.199

Розумова праця дипломатичних служб вважається важ-
кою, а в деяких випадках і напруженою, оскільки умови їх 
праці потребують прийняття та ухвалення обґрунтованих рі-
шень, а в деяких випадках необхідність приймати рішення в 
умовах невизначеності або дефіциту часу де, саме співробіт-
ники відповідають за кінцевий результат своєї праці. Витрати 
розумової енергії співробітниками системи дипломатичної 
служби визначає рівень їх інтелектуальної праці. Отже, ро-
зумово-інтелектуальна праця співробітників дипломатичних 
служб представлена такими ключовими компонентами, як: 
регламентований (зміст роботи співробітників системи ди-
пломатичної служби здійснюється відповідно до посадової 
інструкції); творчий (прийняття чітких та обґрунтованих рі-
шень за допомогою нових підходів); інформаційний (складає 
основу інтелектуальної діяльності і спрямований на винахід 
обґрунтованої інформації); мотиваційний (застосування не-
обхідних важелів до співробітників дипломатичних служб, 
які спонукають їх до інтелектуальної праці у вигляді як ма-
теріального так і нематеріального заохочення); когнітивний 
(здатність зробити аналіз та вміння доводити і аргументувати 
ефективні консенсусні рішення, що відкривають нові можли-
вості та допомагають вирішувати конкретні проблеми); орга-
нізаційно-технологічний (здатність свідомо мислити, оціню-
вати та впливати на перебіг ситуацій).200

199. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
служб до підвищення рівня інтелектуалізації праці. Наукові перспективи: 
журнал. 2020. №4 (4) 2020. С.152. – С.75 – 90

200. Там само
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Тому, інтелектуальна праця співробітників дипломатич-
ної служби направлена на соціальний і економічний роз-
виток країни. Згідно Закону України “Про дипломатичну 
службу” № 2449-VІІІ, від 19.12.2018, інтелектуальна праця 
забезпечується такими ключовими факторами: забезпечення 
захисту національних інтересів України; реалізація зовніш-
ньополітичного курсу України, спрямованого на розвиток 
політичних, економічних, культурних, гуманітарних, науко-
вих, інших зв’язків з іноземними державами та міжнародни-
ми організаціями. 

Також даний закону України “Про дипломатичну служ-
бу” № 2449-VІІІ, від 19.12.2018, свідчить, що дипломатич-
на служба має на меті захист прав та інтересів громадян 
і юридичних осіб України за кордоном; забезпечення ди-
пломатичними засобами і методами захисту суверенітету, 
міжнародної безпеки, територіальної цілісності та непо-
рушності кордонів України, її політичних, торговельно-е-
кономічних, культурних, гуманітарних та інших інтересів. 
Перебуваючи на посаді дипломатичних служб та викону-
ючи свої обов’язки, до співробітників з боку керівництва 
можуть застосовуватися відповідні засоби їх стимулюван-
ня та мотивування. Якщо, стимулювання відповідає потре-
бам, інтересам і здібностям державного службовця, якими 
є співробітники дипломатичних служб, тоді як мотивація, 
відповідає внутрішнім мотивам та чинникам окремо взя-
того співробітника. 201

Отже, стимулювання до інтелектуальної праці працівни-
ків системи дипломатичної служби передбачає формування 
певних умов праці та може позитивно впливати на трудову 
діяльність співробітників включаючи індивідуальні мотиви 
до праці кожного окремого взятого співробітника, що в ре-

201. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
служб до підвищення рівня інтелектуалізації праці. Наукові перспекти-
ви: журнал. 2020. №4 (4) 2020. С.152. – С.75 – 90
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вазультаті задовольнить обумовлені потреби як дипломатичних 

служб так і його співробітників. 
Під мотивацією, прийнято розуміють сили, що існують 

усередині і поза людиною, що збуджують у ній ентузіазм і 
завзятість при виконанні визначених дій. Мотивація держав-
них службовців впливає на їхню продуктивність і спрямо-
ваність на досягнення організаційних цілей. З огляду на за-
значене, мотивація грає важливу роль у задоволенні певних 
потреб робітників і спрямована на досягнення відповідних 
поставлених цілей та завдань.

Цікавою є думка вченого О.Гудзинського, який окреслю-
ючи методологічні та теоретичні основи мотивації, зауважує, 
що ”... мотивація – це цілеспрямована діяльність щодо ство-
рення мотивів і стимулів для забезпечення певної поведінки 
людей”. Здійснюючи аналіз системи мотивації дипломатич-
ної служби, яка діє сьогодні, перш за все, необхідно виокре-
мити характерні особливості та риси, що притаманні роботі 
співробітників на даній службі, а саме, це: творчий характер 
праці; широкий діапазон складності посадових обов’язків; 
інтенсивні контакти з різними людьми; висока моральна від-
повідальність; ненормований робочий день; недостатня рух-
ливість; підвищена емоційна і психологічна напруженість; 
необхідність безперервного підвищення професійного і куль-
турного рівня.202

Виходячи з вище наведеного мотивування співробітників 
системи дипломатичної служби може бути дієвою при засто-
суванні сучасних форм і методів як матеріального так і не-
матеріального заохочення. Матеріальне заохочення полягає в 
отриманні основної щомісячної заробітної плати та відповід-
них надбавок і премій. Норми матеріального та нематеріаль-
ного заохочення державних службовців закріплені в розділі 7 

202. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
служб до підвищення рівня інтелектуалізації праці. Наукові перспективи: 
журнал. 2020. №4 (4) 2020. С.152. – С.75 – 90
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Закону України “Про державну службу” і застосовуються до 
співробітників системи дипломатичної служби, розширений 
перелік яких згрупований нами на рис. 4.1.1. 

 
* СДС – співробітники дипломатичної служби 

Мотивування СДС* до підвищення рівня інтелектуальної праці 

Матеріально-
грошове 

забезпечення 

- основна заробітна плата (надбавки, премії, 
додаткова заробітна плата); 

- компенсаційні виплати (додаткове навантаження 
згідно законодавства України); 

- матеріальна допомога до щорічної основної 
оплачуваної відпустки; 

- матеріальна допомога на вирішення соціально-
побутових питань і додаткових відпусток 

Соціальне 
забезпечення 

Медичне 
забезпечення 

- наданням медичної допомоги або медичного 
страхування у вигляді екстреної, первинної та 
вторинної (спеціалізованої) медичної допомоги); 

Морально-
психологічне 
забезпечення 

- нагородження відомчими відзнаками державного 
органу: грамоти, почесної грамоти, ін.; 

- оголошення подяки у засобах масової інформації; 
- представлення до відзначення державними 

нагородами 
- створення атмосфери взаємної поваги, довіри; 

турбота про особисті інтереси 

Організаційне 
забезпечення 

- створення сприятливих умов праці; 
- перспективи професійного росту та бажання 

зробити кар’єру; 
- престиж статусу державного службовця тощо. 

Рис. 4.1.1. Мотивування співробітників дипломатичної служби 
до підвищення рівня інтелектуальної праці

Як показано на рис. 4.1.1, матеріально-грошове забезпе-
чення мотивування рівня інтелектуальної праці співробітни-
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ваків дипломатичної служби здійснюються за рахунок коштів 

Державного бюджету України у формі основної заробітної 
плати, а також може включати надбавки за дипломатичний 
ранг або за вислугу років. Згідно закону України “Про дер-
жавну службу” зазначено: “Держава забезпечує достатній рі-
вень оплати праці державних службовців для професійного 
виконання посадових обов’язків, заохочує їх до результатив-
ної, ефективної, доброчесної та ініціативної роботи”. Також, 
можлива виплати додаткової заробітної плати. Під поняттям 
додаткова заробітна плата, слід розуміти, винагороду за пра-
цю понад встановлені норми, за трудові успіхи та винахідли-
вість й за особливі умови праці.203

Можуть виплачуватися премії, якщо вони встановлені 
та компенсаційні виплати у вигляді додаткового навантажен-
ня у зв’язку з виконанням обов’язків тимчасово відсутнього 
державного службовця у розмірі згідно законодавства Украї-
ни які встановлені Кабінетом Міністрів України у Постанові 
№ 332 від 17 квітня 2019 р. “Про упорядкування здійснення 
компенсаційних виплат в іноземній валюті та оплати інших 
витрат працівникам дипломатичної служби України, направ-
леним у довготермінове відрядження”. 

Як зазначає науковець В. Сладкевич, існують також інші 
заохочувальні й компенсаційні виплати: 

1) матеріальна допомога, яка виплачується із фонду ма-
теріального заохочення за рахунок прибутку в цілях забезпе-
чення соціальних гарантій і благ для працівників за рахунок 
підприємства; 

2)  винагорода за кінцеві результати, яка вплачується за 
виконання річних або квартальних планів окремими струк-
турними підрозділами або підприємствами в цілому. 

203. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
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Винагорода стимулює групові інтереси, заохочує колек-
тив до досягнення кінцевих результатів виробництва; часті-
ше всього розподіляється за коефіцієнтом робочого внеску. 
До соціального забезпечення мотивування направлені на 
підтримку співробітників системи дипломатичної служби 
пов’язані з матеріальною допомогою у вигляді основної або 
додаткової оплачуваної відпустки, а також на вирішення 
питань соціально-побутових, повний перелік яких наведе-
но у Постанові №332 затверджений Кабінетом Міністром 
України № 332 від 17 квітня 2019 р. Згідно даної Постанови 
№332, працівникам дипломатичної служби, а також членам 
їх сімей може бути надана допомога з державного бюдже-
ту України на такі види послуг, як: довготермінове відря-
дження закордон, включаючи усі види витрат пов’язаних з 
переїздом до місця зазначення (включаючи вартість на пе-
реїзд та перевезення багажу). Також надаються такі ж види 
послуг при поверненні працівників дипломатичних служб в 
Україну з такого довготермінового відрядження.204

До соціального забезпечення мотивування включаються 
витрати за вартість наймання житлового приміщення; вар-
тість бронювання житлового приміщення; вартість оформ-
лення дозволів на в’їзд (віз); вартість обов’язкового щеплен-
ня згідно до вимог Всесвітньої організації охорони здоров’я 
або законодавства держави призначення тощо. Отже, всі пе-
релічені нами види витрат пов’язані за соціальним забезпе-
ченням оплачуються за кошти державного бюджету України .

Відповідно до закону України “Про державну службу”, 
співробітники дипломатичних служб можуть мати медичне 
забезпечення. Мотивація медичного забезпечення полягає в 
бажанні задовольнити потреби бути здоровим, мати комфорт-
не життя, яке відповідає сутності людини, особливо в ниніш-

204. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
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ваніх умовах, пандемії, яка триває у світі. Отримання належно-

го медичного забезпечення співробітниками дипломатичних 
служб може надаватися у вигляді медичної допомоги або ме-
дичного страхування. Згідно Постанови №332 до медичної 
допомоги відносять обсяг екстреної, первинної та вторинної 
(спеціалізованої) медичної допомоги на території держави 
акредитації та/або держав зони відповідальності закордонної 
дипломатичної установи України.205

Так як інтелектуальну працю співробітників диплома-
тичних служб відносять до напружених видів праці у зв’язку 
з навантаженням у процесі виконання трудових обов’язків, 
то морально-психологічне забезпечення мотивування співро-
бітників з боку керівництва повинно включати такі основні 
елементи, направленні на підтримку та стимулювання, як206: 

1) створення зручних умов праці на робочому місці, де 
співробітники при виконанні своїх безпосередніх обов’язків 
показували найкращі результати та здібності; 

2) отримання подяки з боку керівництва у вигляді: привсе-
людного оголошення, опублікування у ЗМІ, нагородження по-
чесними грамотами за високі досягнення, отримання цінних 
подарунків як результат високого вкладу у діяльність праці; 

3) психологічний клімат –  формування комфортних умов 
праці, де співробітники відчували емоційну задоволеність, 
турбота про особисті інтереси тощо; 

4) стимулювання довірою, а саме надання можливості 
вільно планувати обсяг виконання своєї робити, вирішен-
ня першочерговості виконання завдань, тощо. 

Необхідно зазначити морально-психологічне забезпе-
чення мотивування стимулює неоднаково і залежить від 

205. Там само
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стажу, тобто скільки працівник перебуває на займаній по-
саді.

Організаційне забезпечення мотивування включає 
створення сприятливих умов праці в колективі та між пра-
цівниками дипломатичної служби шляхом індивідуально-
го підходу з боку керівництва; стимулювання цілями; пер-
спективи професійного росту та бажання зробити кар’єру; 
престиж статусу державного службовця тощо. Слід зазна-
чити, що мотивування кар’єрним зростанням, поєднує дві 
складові, це економічний і організаційний стимули. З од-
ного боку, економічний стимул, направлений на отримання 
високої заробітної плати, а з іншого боку, організаційний 
стимул, включає інтерес до виконання та зацікавленість, 
визначає змістовність роботи. В цілому, відображає ви-
знання рівня інтелектуальної праці співробітників систе-
ми дипломатичної служби шляхом отриманих заслуг та ав-
торитету як особистості і можливе взяття його на контроль 
керіництвом до групи “моральний стимул”, яка відповідає 
статусу працівника.207

Проте, цей спосіб мотивації внутрішньо дещо обмеже-
ний такими чинниками, як: 

1) проходження конкурсу, особливі умови призначення 
та його проходження, що потребує затрат часу; 

2) невелика кількість вакантних посад, оскільки в дер-
жавних службах на місцях, обмежені вільні місця; 

3) не кожна людина прагне керувати та не всі цього 
прагнуть. Водночас, коли мало вакансій чи небагато про-
позицій роботи на ринку, відчуття страху залишитися без 
роботи інколи служить сильним мотивом, що забезпечує 
певну бажану продуктивність.

207. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
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ваСистема нематеріального заохочення, як правило, при-

значається за бездоганну та ефективну державну службу, 
за особливі заслуги, які визначені Законом України “Про 
державну службу” і передбачено у вигляді: оголошення по-
дяки; нагородження грамотою, почесною грамотою, інши-
ми відомчими відзнаками державного органу; дострокове 
присвоєння рангу в порядку, згідно чинного законодавства; 
представлення до нагородження урядовими відзнаками та 
відзначення урядовою нагородою (вітальний лист, подяка, 
почесна грамота); представлення до відзначення державни-
ми нагородами.208

Існуюча в Україні практика розробки та застосування 
методів мотивації персоналу орієнтується переважно на 
економічні аспекти стимулювання, в той час як нематері-
альні складові системи мотивації не використовуються, 
відсутнє також методичне забезпечення процесу побудови 
та впровадження в практику роботи ефективних засобів мо-
тивації, що орієнтовані на сучасні наукові теорії поведінки 
людини на підприємстві. Зокрема, як доречно стверджував 
А.  Маслоу, ”... Всі люди в нашому суспільстві мають по-
требу в стабільній, обґрунтованій, зазвичай високій само-
оцінці, в самоповазі або почутті власної гідності і в повазі 
оточуючих”. 

Під нематеріальним розуміють такі заохочення до ви-
сокорезультативної праці, які не видаються співробітнику 
у вигляді готівки чи безготівкових грошей, але можуть по-
требувати від компанії інвестицій в якість робочої сили, а 
саме: можливість розвитку і навчання, планування кар’єри, 
оздоровлення; пільгове харчування тощо. Кожна людина ін-
дивідуальна, і в кожної людині є індивідуальні потреби, які 
вона бажає задовольнити працюючи на державній службі. 
Виходячи з цього,у процесі побудови системи мотивації ке-

208. Там само
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рівнику слід пам’ятати, що не можна мотивувати всіх пра-
цівників однаково. Система нематеріального стимулювання 
повинна бути різна не тільки для працівників різних рівнів, 
але й враховувати соціальний статус, вік, стать працівника, 
а також його психологічні особливості.209

Отже, перелічені засоби мотивування співробітників 
державної служби спонукають їх працювати ефективно, 
проявляти старанність, сумлінність та наполегливість, під-
вищувати свою результативність в досягненні цілей і підви-
щуючи тим самим свій рівень інтелектуальної праці. 

Рівень інтелектуальної праці співробітників диплома-
тичних служб повинен включати професійні та кваліфі-
каційні вимоги, володіння якими створюють передумови 
до підвищення рівня їх інтелектуальної праці. До квалі-
фікаційних вимог слід віднести: освіту (наявність ступе-
ня повної вищої освіти, як правило, це диплом магістра зі 
відповідними напрямами підготовки); досвід роботи (дос-
від роботи на відповідних посадах державної служби); во-
лодіння державною мовою (вільне володіння українською 
мовою); володіння англійською та іншою іноземною мо-
вою (знання англійської мови та іншої мови, крім мови 
держави агресора, в обсязі необхідному для виконання по-
садових обов’язків). 

До професійних вимог слід віднести: знання законодав-
ства (Конституція України, закони України “Про державну 
службу”; “Про запобігання корупції”); знання спеціально-
го законодавства, що пов’язане із завданнями та змістом 
роботи державного службовця відповідно до посадової 
інструкції (закони України “Про дипломатичну службу”; 
“Про міжнародні договори”, Положення про Міністерство 

209. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
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вазакордонних справ України тощо); професійні знання, не-

обхідні для виконання завдань у відповідній сфері діяльно-
сті органів дипломатичної служби (знання дипломатичних 
засобів і методів захисту національних інтересів держави 
в міжнародному спілкуванні, права та інтереси громадян 
і юридичних осіб України за кордоном; знання способів 
прийняття та впровадження зовнішньополітичних рішень; 
методів і засобів дипломатичної діяльності; знання особли-
востей діяльності органів дипломатичної служби; знання 
форм і засобів дипломатичної комунікації та протокольного 
забезпечення дипломатичної діяльності тощо).210

Основними компетентними вимогами до підвищення 
рівня інтелектуальної праці є: лідерство (здатність управля-
ти та здійснювати контроль всіх процесів та дій з метою до-
сягнення необхідних стратегічних цілей, прийняття обґрун-
тованих рішень та дій та досягнення високих показників 
діяльності бажаного перспективного результату); прийнят-
тя ефективних рішень (здатність прийняття обґрунтованих 
рішень з метою досягнення бажаного перспективного ре-
зультату; необхідність знаходити час та приймати рішення 
в умовах невизначеності; відповідальність за наслідки при-
йнятих рішень); комунікація та взаємодія (здатність буду-
вати вигідні та ефективні партнерські відносини з різними 
дипломатичними представництвами і міжнародних органі-
зацій, підтримувати та розвивати відносини з науковими та 
громадськими організаціями, ЗМІ та ін.; вміння виступати 
на публіці, за необхідності перед іноземною аудиторією, 
здатність вміло та ефективно доносити інформацію). 

Також необхідно враховувати впровадження змін (вмін-
ня швидко та оперативно виявляти потреби та необхідність 

210. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
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змін з виокремленням як позитивних можливостей так і не-
гативних наслідків; сприяння у підготовці та реалізації ви-
гідних та перспективних проектів); управління організацією 
роботи та персоналом (здатність формувати прості і складні 
організаційні процеси з метою реалізації відповідних стра-
тегічних задач; вміння обґрунтовувати аналіз результатів 
діяльності за допомогою поточного та підсумкового контр-
олю, здатність впливати на працівників за допомогою моти-
вації, враховуючи індивідуальні особливості та особистий 
підхід до працівників); особиста та соціальна відповідаль-
ність (вміння формувати абсолютно нові та нестандартні 
ідеї або рішення у вирішенні відповідних проблем; бажання 
до саморозвитку, здатність до самовдосконалення у сфері 
професійної самореалізації дипломатичних служб). 211

Висвітлені нами вище кваліфікаційні та професійні ви-
моги до співробітників дипломатичних служб з урахуван-
ням вимог підвищення рівня їх інтелектуальної праці наве-
дені на Рис. 4.1.2.

Як видно з рис. 4.1.2, формування компонентів вимог 
до підвищення рівня інтелектуальної праці співробітників 
дипломатичної служби набувають нового характеру у зв’яз-
ку з нововведеннями, які відбуваються у світі та змінюють 
уявлення до рівня інтелектуальної праці. Висвітлено лан-
цюг змін, пов’язаний з нестандартними засобами застосо-
вування працівниками дипломатичних служб нової цифро-
вої економіки, що потребує нового переосмислення до 
нестандартних методів електронної форми, таких як вірту-
альна реальність, що змінює умови рівня інтелектуальної 
праці направлені на так звану “віддаленість роботи” співро-
бітників системи дипломатичної служби.

211. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
служб до підвищення рівня інтелектуалізації праці. Наукові перспекти-
ви: журнал. 2020. №4 (4) 2020. С.152. – С.75 – 90
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вимагає від співробітників дипломатичних служб техніч-
них можливостей віддаленої роботи в умовах нової тех-
нологічної, мережевої, цифрової, віртуальної реальності. 
Тобто, предмети праці набувають електронної форми, що 
має сприяти формуванню співробітниками дипломатичних 
служб нового мислення та нових світоглядів.212

Визначено рівень інтелектуальної праці співробітників 
системи дипломатичної служби, їх кваліфікаційні та профе-
сійні вимоги. Сформовано сучасні уявлення стимулювання 
та мотивування співробітників дипломатичних служб до 
підвищення рівня їх інтелектуальної праці під впливом низ-
ки феноменів сьогодення.

У сучасних умовах розвитку економіки, змінений фор-
мат засобів і знаряддів праці співробітників дипломатичної 
служби в умовах підвищеного рівня інтелектуальної праці, 
які на сьогодні представлені цифровими устроями, мере-
жевими кібернетичними системами, що притаманні новій 
економіці. Дедалі більшої актуальності набуває віртуальна 
реальність, яка вимагає від співробітників дипломатичних 
служб так званої “віддаленої роботи”.

Отже, сьогодні співробітник дипломатичної служби 
представлений як захисник України на міжнародному рівні 
рівень інтелектуальної праці якого направлений на інтегра-
цію країни у демократичний розвинутий простір за євро-
пейськими стандартами. 

212. Палагусинець Р.В.  Мотивування співробітників дипломатичних 
служб до підвищення рівня інтелектуалізації праці. Наукові перспективи: 
журнал. 2020. №4 (4) 2020. С.152. – С.75 – 90
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4.2. Управління інтелектуальним капіталом 
системи  дипломатичної служби

На сучасному етапі розвитку суспільства індустріальна 
економіка поступово перетворюється в економіку інновацій-
ну, в якій важливість інтелектуальних ресурсів та капіталу 
підвищується стрімкими темпами. Інтелектуальний капітал 
дипломатичної служби є рушійною силою структурних та ор-
ганізаційних процесів під час функціонування дипломатичної 
служби України, отже, існує потреба у формуванні механізму 
управління інтелектуальним капіталом, який дозволить забез-
печити зв’язок між напрямами розвитку практичних навичок 
і творчих здібностей, інтелектуальних, соціальних, психічних 
та фізіологічних характеристик представників дипломатичної 
служби та загальною ефективністю її діяльності.213

Проблеми управління інтелектуальним капіталом і досі 
залишаються дискусійними питаннями та характеризуються 
різноманітністю поглядів різних вчених, що підтверджується 
фундаментальними працями: О. В. Кендюхова, який ґрунтов-
но дослідив методологію формування механізму управління 
інтелектуальним капіталом підприємства; А.  С.  Полторак, 
яка запропонувала структуру фінансово-економічного ме-
ханізму регулювання розвитку інтелектуального капіталу в 
Україні; Г.  О.  Козинця, що представив теоретико-методичні 
аспекти управління інтелектуальним капіталом; В. В. Липчу-
ка та Т. В. Липчука, які спрямували наукове дослідження на 
особливості управління інтелектуальним капіталом організа-
ції, А. Ю. Сенюри, який приділив увагу практичним основам 
управління інтелектуальним капіталом персоналу на підпри-
ємствах машинобудування; С.  В.  Хомича, що проаналізував 

213. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. №5 
(5) 2020. С.365 – С.194-209
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ефективне управління інтелектуальним капіталом в сучасних 
умовах; О. В. Чалої – у процесі уточнення системи управління 
інтелектуальним капіталом підприємства.214

Переконані, що процес управління інтелектуальним капі-
талом має базуватися та враховувати специфіку об’єкту, так, 
процес управління інтелектуальним капіталом дипломатичної 
служби буде суттєво відрізнятися від аналогічного процесу, що 
відбувається, наприклад, на виробничому підприємстві. Крім 
того, враховуючи стрімкий розвиток інформаційних техноло-
гій, нових методів та форм навчання, появу значної кількості 
освітніх платформ, процес управління інтелектуальним капі-
талом отримує нові методи, які можуть ефективно запрова-
джуватися дистанційно, що особливо важливо для диплома-
тичної служби, представники якої працюють у різних країнах 
на різних континентах. 

Розглянемо сутність поняття “управління інтелектуаль-
ним капіталом” та узагальнимо визначення вчених на рис. 1, 
що дозволить систематизувати отриману інформацію та пред-
ставити авторське визначення поняття “управління інтелекту-
альним капіталом дипломатичної служби”. 

На нашу думку, цікавою є наукова позиція С. Хомича, який 
наголошує на тому, що процес управління інтелектуальним ка-
піталом – це фактично особлива система дій, які забезпечує 
поступову трансформацію знань в інтелектуальний капітал, 
інноваційну діяльність та інновації, що відбувається під впли-
вом різних стимулів та факторів. Підтримуємо наукову пози-
цію Ю. Полякової, яка вважає, що основним джерелом інте-
лектуального капіталу є знання співробітників. 

214. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом дипло-
матичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. 
№5 (5) 2020. С.365 – С.194-209
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Рис. 4.2.1 Сутність поняття “управління інтелектуальним 
капіталом”

Джерело: узагальнено автором 
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Рис. 4.2.1 Сутність поняття «управління інтелектуальним капіталом» 

Джерело: узагальнено автором  

 

Автори: Визначення поняття «управління 
інтелектуальним капіталом»: 

Липчук В. 
Липчук Т. 

процес, складовими частинами якого є 
планування, організація, реалізація та 
контроль процесів відтворення 
інтелектуального капіталу 

Мухачева Н. 
Попов Д.  

пошук способів ефективного створення та 
використання знань та інформації задля 
досягнення поставлених цілей, пов’язаних з 
підвищенням ефективності інтелектуальної 
праці робітників та використанням продуктів 
цієї праці для стійкого розвитку організації 

Стюарт Т.  
управління явними та неявними знаннями 
організації 

Хомич С.  

система дій під впливом різних факторів та 
стимулів, які забезпечують трансформацію в 
ланцюжку «знання – інтелектуальний капітал 
– інноваційна діяльність – інновації» 

Полякова Ю. 

діяльність усіх ланок корпоративного 
менеджменту, пов’язана з аналізом та 
ефективним використанням знань 
співробітників задля досягнення цілей 
організації. 

Марінічєва М. 

процес, що охоплює обмін знаннями, 
управління зовнішніми потоками інформації, 
навчання, структуризацію знань в компанії, 
спільну роботу в об’єднаннях, управління 
взаємовідносинами з клієнтами 

Козинець Г. 

процес формування під впливом факторів 
зовнішнього та внутрішнього середовища, за 
допомогою методів та інструментів 
управлінського впливу інтелектуальних 
ресурсів підприємства та забезпечення 
ефективного подальшого їх використання  
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Отже, проаналізувавши сутність поняття “управління інте-
лектуальним капіталом” (рис. 1) та основні правові засади, по-
рядок організації та особливості проходження дипломатичної 
служби, особливості формування правового статусу представ-
ників дипломатичної служби, викладені у Законі України “Про 
дипломатичну службу” № 2449-VIII від 07.06.2018 р., вважаємо, 
що управління інтелектуальним капіталом дипломатичної служ-
би – це процес формування, розвитку та ефективного викори-
стання інтелектуальних, соціальних, психічних та фізіологічних 
характеристик представників дипломатичної служби з метою 
підвищення ефективності їх інтелектуальної праці та викори-
стання її продуктів для ефективного функціонування диплома-
тичної служби та зміцнення національної безпеки держави.

На думку Т.  Стюарта, управління інтелектуальним ка-
піталом буде неефективним, якщо цей процес на кожному 
з його етапів не буде зосереджений на ключових напрямах 
діяльності компанії. Так, адаптуючи цю думку до предмета 
дослідження, та спираючись на основні завдання та функції 
дипломатичної служби (рис. 2), викладені у ст. 6-7 Закону 
“Про дипломатичну службу”, вважаємо, що управління інте-
лектуальним капіталом дипломатичної служби має відбува-
тися на основі та з урахуванням всіх її особливостей, завдань 
та функцій, представлених у нормативно-правовій базі дер-
жави. 215

Суб’єктом управління інтелектуальним капіталом дипло-
матичної служби є МЗС України в цілому та її окремі поса-
дові особи, які мають специфічні посадові повноваження та 
володіють певними компетенціями, зокрема. 

Об’єктом управління інтелектуальним капіталом окремі ав-
тори називають знання, деякі вчені схиляються до думки, що 
об’єктом є загальний інтелектуальний капітал та його складові.

215. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. №5 
(5) 2020. С.365 – С.194-209
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Рис. 4.2.2 Основні завдання та функції дипломатичної служби 
України

237 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.2.2 Основні завдання та функції дипломатичної служби 

України 
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На нашу думку, специфічні особливості управління інтелек-
туальним капіталом дипломатичної служби формуються з ураху-
ванням особливостей об’єкту (інтелектуальні, соціальні, психіч-
ні та фізіологічні характеристики представників дипломатичної 
служби та їх проєкція на діяльність служби в цілому) та суб’єкту 
управління (Міністерство внутрішніх справ України). 

Крім того, управління інтелектуальним капіталом ди-
пломатичної служби відбувається в досить складних умовах 
впливу внутрішніх та зовнішніх чинників, які характеризу-
ються мінливістю. Відповідно, у процесі управління інтелек-
туальним капіталом дипломатичної служби чинники впливу 
мають систематично аналізуватися та враховуватися.216

Внутрішні чинники впливу на процес управління інте-
лектуальним капіталом дипломатичної служби – це певні змі-
ни людського капіталу, серед яких доцільно виділити зміни 
у вміннях та знаннях, здібностях і навичках, а також досвіді 
представників дипломатичної служби, зміни організаційного 
капіталу, а саме в організаційній культурі служби, командній 
роботі або лідерстві та інші.

Серед чинників зовнішніх, які можливо розподілити на 
контрольовані та неконтрольовані, виділяють: глобалізаційні 
трансформації; міжнародні відносини, у т. ч. політичні, еконо-
мічні та інші; загострення конкурентної боротьби держав за 
сфери впливу та присутність на певних ринках; трансформацію 
у нормативно-правовому забезпеченні; зміни соціально-куль-
турних обставин; розвиток технологій та наукомістких галузей.

Крім того, зовнішні чинники впливу на процес управлін-
ня інтелектуальним капіталом дипломатичної служби можли-
во також розділити на міжнародні (наприклад, стан економіч-
них та політичних відносин між країнами; перспективи 
інтеграції держави; вплив міжнародних корпорацій) та націо-

216. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом дипло-
матичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. 
№5 (5) 2020. С.365 – С.194-209
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нальні, у т. ч. політичні; макроекономічні; культурні; соціаль-
ні; інформаційно-технологічні. Представимо загальну схему 
чинників впливу на управління інтелектуальним капіталом 
дипломатичної служби на рис.4.2.3.

Рис. 4.2.3 Чинники впливу на процес управління інтелектуальним 
капіталом дипломатичної служби України
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Ми погоджуємось з думкою А.  Сенюри, що система 
управління інтелектуальним капіталом у т. ч. має передбачати 
формування механізму управління. Так, механізм управління 
інтелектуальним капіталом дипломатичної служби – це фак-
тично система елементів організаційного впливу на управ-
лінський процес дипломатичної служби, в якому елементи 
управління впливають на його об’єкт, що призводить до спе-
цифічних результатів.

Керуюча система механізму управління інтелектуальним 
капіталом дипломатичної служби України здійснює вплив на 
керовану систему через функції, принципи, управлінські рі-
шення та комплекс методів. Принципи управління інтелекту-
альним капіталом дипломатичної служби – це теоретичні поло-
ження з ефективного управління інтелектуальним капіталом, 
узагальнені на основі базових принципів управління з ураху-
ванням специфіки діяльності дипломатичної служби. Так, як 
зазначають у своїх працях О. Минченкова та О. Кендюхов до 
базових принципів управління інтелектуальним капіталом на-
лежать: наукова обґрунтованість; неперервність; системність; 
ефективність; гнучкість; зворотність зв’язку; емерджентність; 
гуманізм; синергізм та перспективність. Додамо, що з ураху-
ванням особливостей функціонування дипломатичної служби 
України до системи принципів управління інтелектуальним 
капіталом дипломатичної служби необхідно також включити: 
відстоювання національних інтересів України; демократизм і 
законність; пріоритет прав та свобод людини і громадянина; 
гуманізм і соціальна справедливість.217

Представимо авторське бачення на структуру механізму 
управління інтелектуальним капіталом дипломатичної служ-
би на рис. 4.2.4

217. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. №5 
(5) 2020. С.365 – С.194-209
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Рис. 4.2.4 Механізм управління інтелектуальним капіталом 
дипломатичної служби України
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Рис. 4.2.4 Механізм управління інтелектуальним капіталом 
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Результат: соціальний ефект від розвитку інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби, зміцнення національної безпеки держави 
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Погоджуємось з науковою позицією Г. Козинця, який за-
значає, що виділяють загальні (планування, мотивація, орга-
нізація, регулювання, контроль) та конкретні функції управ-
ління відповідно до ознаки місця в управлінському процесі. 
Конкретні функції управління характеризують сам управлін-
ський процес, відповідно, їх ефективна реалізація здійсню-
ється через загальні функції.

Особливу увагу, на нашу думку, необхідно приділити ме-
тодам управління інтелектуальним капіталом дипломатичної 
служби, тобто сукупності напрямів впливу керуючої системи 
механізму управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичної служби України на керовану систему, що в цілому за-
безпечує ефективну інтелектуальну діяльність представників 
дипломатичної служби та сприяє зміцненню національної 
безпеки держави.218

Умовно методи управління інтелектуальним капіталом 
дипломатичної служби можливо розподілити на економічні, 
адміністративні та соціально-психологічні, однак необхідно 
наголосити на взаємопов’язаності та взаємодоповнюваності 
цих методів. 

Економічні методи, враховуючи специфіку діяльності 
дипломатичної служби, на нашу думку, коректніше називати 
мотиваційними, оскільки класичні економічні методи, що за-
стосовуються у процесі управління інтелектуальним капіта-
лом на підприємствах, серед яких вплив на економічні інте-
реси через оплату праці, прибуток або за допомогою цін, не є 
ключовими у процесі управління інтелектуальним капіталом 
дипломатичної служби, адже ініціативність, відстоювання 
національних інтересів України, професіоналізм, компетент-
ність, об’єктивність, чесність, порядність, належне виконання 
службових обов’язків і додержання трудової дисципліни – є 

218. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. №5 
(5) 2020. С.365 – С.194-209
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базовими принципами роботи представників дипломатичної 
служби відповідно до законодавства.

Соціально-психологічні методи управління інтелектуаль-
ним капіталом дипломатичної служби спираються на нееконо-
мічні інтереси потреби представників дипломатичної служби, 
передбачають застосування особливих способів, моральних 
стимулів та інших напрямів впливу на психологічні та емоцій-
ні особливості представників дипломатичної служби.

Адміністративні методи управління інтелектуальним ка-
піталом дипломатичної служби передбачають вплив на об’єкт 
управління, тобто інтелектуальні, соціальні, психічні та фізіо-
логічні характеристики представників дипломатичної служби 
та їх проєкцію на діяльність служби в цілому, через трансфор-
мацію законодавчо-нормативної бази у сфері функціонування 
дипломатичної служби, за рахунок авторитету керівництва 
суб’єкта управління. Таким чином, у процесі дослідження те-
оретичних аспектів управління інтелектуальним капіталом ди-
пломатичної служби зроблено наступні висновки219:

1. Проаналізовано трактування сутності поняття “управ-
ління інтелектуальним капіталом” та запропоновано авторське 
визначення категорії “управління інтелектуальним капіталом 
дипломатичної служби”, яка розглядається нами як процес 
формування, розвитку та ефективного використання інтелек-
туальних, соціальних, психічних та фізіологічних характерис-
тик представників дипломатичної служби з метою підвищення 
ефективності їх інтелектуальної праці та використання її про-
дуктів для ефективного функціонування дипломатичної служ-
би та зміцнення національної безпеки держави.

2. Узагальнено основні завдання та органів дипломатич-
ної служби України та з’ясовано, що управління інтелекту-

219. Палагусинець Р.В. Управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичних служб: теоретичні аспекти Наукові перспективи: журнал. 2020. №5 
(5) 2020. С.365 – С.194-209
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альним капіталом дипломатичної служби має відбуватися 
на основі та з урахуванням всіх її особливостей, завдань та 
функцій, представлених у нормативно-правовій базі держа-
ви.

3.  Досліджено зовнішні та внутрішні чинники впливу 
на процес управління інтелектуальним капіталом диплома-
тичної служби України, дію яких необхідно враховувати та 
аналізувати у процесі управління інтелектуальним капіталом 
дипломатичної служби України.

4. Запропоновано авторське бачення на структуру меха-
нізму управління інтелектуальним капіталом дипломатичної 
служби, у результаті якого очікується соціальний ефект від 
розвитку інтелектуального капіталу дипломатичної служби 
та зміцнення національної безпеки держави.

Відповідно до правової доктрини трактування поняття 
“дипломатичної служби” тлумачать як спеціальний вид фахо-
вої службової діяльності. У Законі України “Про дипломатич-
ну службу” в статті 1 інтерпретується поняття “дипломатич-
ної служби” яка визначається як фахова діяльність громадян 
України, яка скерована на практичну імплементацію та реалі-
зацію зовнішньополітичної діяльності України, захист наці-
ональних інтересів країни у сфері міжнародних відносин, та 
включно прав та інтересів громадян та фізичних та юридич-
них осіб України за кордоном.220

Функціональне вирішення політичних завдань, а також 
значної кількості завдань адміністративно-управлінського ха-
рактеру щодо професійної асекурації високоефективної діяль-
ності зовнішньополітичного відомства України здійснюється 
дипломатичною службою, де основною діяльністю являєть-
ся документаційне, протокольне, адміністративно-технічне, 

220. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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правове, фінансово-економічне забезпечення зовнішньополі-
тичних структур, а також в основі містить інформаційно-ана-
літичну, організаційно-управлінську та кадрову роботу.

Оскільки служба в дипломатичних установах являється 
досить специфічною сферою професійної діяльності, де 
основною своєрідністю даної роботи є221: 

1.	 націленість на захист інтересів, гарантування безпеки 
суспільства та держави на міжнародній арені; 

2.	 не порушувати та захищати законні права та свободи 
громадян країни за кордоном;

3.	 убезпечення невимушеної участі громадян у держав-
них справах;

4.	 стратегічний курс на імплементацію владних повно-
важень, а також політичних і соціальних державних завдань, 
а саме: інформаційно-аналітичних, організаційно-управлін-
ських, фінансово-господарських завдань;

5.	 імплементація управлінських функцій державно-полі-
тичного адміністрування;

6.	 формування відповідних умов для безпечного та гід-
ного життя кожної людини.

Україна націлена на формування відповідної системи ди-
пломатичної служби, яка тримає свій дипломатичний курс на 
приєднання, заохочення та утримання найкращих штатних 
працівників дипломатичного корпусу та санкціонує своєчас-
не позбавлення від професійно непридатних службовців. У 
прямо-пропорційній залежності знаходиться кар’єрний ріст 
дипломатичного службовця, а також його звання, класи та 
ранги від індивідуальних професійних досягнень, набутих 
професійно-ділових якостей та результативних показників 

221. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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роботи, які не залежать від статі, раси, національності, фі-
нансового положення, релігійних і політичних орієнтації, 
місця проживання, походження. Головними професійни-
ми рисами дипломатичного службовця є наявність спеці-
альних знань, умінь та навичок; професійна підготовле-
ність до виконання посадових обов’язків; відповідальне 
відношення до дипломатичної справи та високий рівень 
духовно-моральної культури, а також обов’язковою необ-
хідністю для службовця є наявність широкого політично-
го кругозору, знання іноземних мов, спостережливість та 
вміння розпізнати істину.222

Станом на 1 січня 2020 р. згідно з бюджетною програмою 
за рахунок державних коштів було забезпечено функціонування 
126 ЗДУ України. Середньорічна чисельність працівників ЗДУ 
склала 1261 особа, а загальна чисельність штатних працівників, 
які здійснюють консульські функції, склала 299 осіб. Врахо-
вуючи суттєве збільшення обсягів консульських дій у країнах 
Східної Європи, було збільшено чисельність консульських пра-
цівників, за рахунок перерозподілу обов’язків серед працівників 
ЗДУ та забезпечено організацію виконання поставлених завдань 
на належному рівні. Розбіжності між фактичними показниками 
чисельності та конфірмованими результативними показниками 
обумовлені, зокрема часовими факторами проведення конкур-
сів на заміщення вакантних посад та оформлення переможців 
конкурсів для направлення у закордонне відрядження. Отже, 
середньорічна чисельність працівників закордонних диплома-
тичних установ згідно із фактичними результативними показ-
никами за період 2017-2020 рр. має тенденцію до збільшення 
кількості штатних працівників.223

222. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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На даному етапі визначальним завданням диплома-
тичної служби інтелектуального капіталу, являється не-
розривне сполучення матеріального та інтелектуального 
капіталу та стимулювання інтелектуальної спрямованості 
роботи. Інтелектуальний капітал органів дипломатичної 
служби, під яким розуміють інтелектуальні ресурси, котрі 
реалізовані в сукупності наукових та загальних знань спів-
робітників, котрі розробляють продукти інтелектуальної 
діяльності, котрі можуть належати як його винахіднику, 
так і іншим суб’єктам, та застосовуються задля отримання 
додаткової вартості, та стають одним із впливовіших чин-
ників трудового потенціалу. 

Трудовий потенціал органів державної служби визна-
чається як трудові можливості дипломатичної служби, 
наявні в даний час і передбачувані на перспективу, що 
сформовані в певних виробничих відносинах та умовах 
відтворення і характеризуються певною сукупністю кіль-
кісних і якісних ознак. При цьому науковці вважають, що 
максимізація трудового потенціалу можлива лише за на-
явності умов для формування та накопичення інтелекту-
ального капіталу. Вітчизняний дослідник О. Кендюхов дав 
таке формулювання: інтелектуальний капітал ― це здат-
ність створювати нову вартість на інтелектуальні ресурси, 
представлені людським і машинним інтелектами, а також 
інтелектуальними продуктами, створеними ним самостій-
но або залученими зі сторони як засоби створення нової 
вартості.224

Отже, інтелектуальний капітал країни створюється на 
всіх рівнях адміністрування, але не можна вважати, що 
його значення буде отримане шляхом простого поєднан-

224. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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ня інтелектуального капіталу окремих підприємств, галу-
зей тощо. Загальна вагомість інтелектуального капіталу 
відображає синергетичний ефект від сукупності інтелек-
туального капіталу. Iнтелектуальний капітал усіх рівнів 
адміністрування створюється і застосовується під впли-
вом множини чинників, які виділяють характерні ознаки 
його стану, розвитку та відтворення, і мають різний рівень 
впливу залежно від внутрішньої структури та особливос-
тей його застосування .

Відповідно до загальновідомої класифікації інтелекту-
альних ресурсів як спеціальний різновид ресурсів дипло-
матичного управління не представлені, проте визнаємо за 
доцільність виокремити дину групу ресурсів відокремле-
но, до складу якої входять наступні елементи225: 

	– інтелект, який являється ступенем та рівнем фа-
хових знань, досвіду, навичок, мобільності (спосібність 
до перцепції новітньої інформації, проходження відпо-
відного фахового навчання та перепідготовки, а також 
акомодація до сучасних кондицій), та інноваційності 
(спосібність до генеративного мислення) дипломатич-
них службовців;

	– кадри являють собою адміністративно-політичну 
еліту, персонал дипломатичної служби, та посадові особи 
дипломатичних органів влади;

	– інформаційна інфраструктура дипломатичної служ-
би складається із інформаційного забезпечення диплома-
тичної служби та інформаційно-комунікаційні технології 
у системі дипломатичної служби;

	– науково-експертне забезпечення дипломатичної 
служби. 

	– Інтелектуальні ресурси дипломатичного управління 

225. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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реалізують ряд функцій, поміж яких необхідно відокреми-
ти наступні: 

	– інформаційна  –   накопичення, систематизація й 
трансляція інформації, знань, вмінь та досвіду;

	– експертно-аналітична  –  комплексний аналіз сфер 
життєдіяльності керуючого об’єкта, а також маніфестація 
тенденцій та закономірностей його розвитку, підготов-
ка оцінок експертів та пропозицій стосовно шляхів вирі-
шення проблем, а також сприяння імплементації керівних 
розв’язків та оцінювання імовірних наслідків від їхньої 
імплементації;

	– прогностична –  наукове обґрунтування оцінок мож-
ливих шляхів і консеквенцій розвитку об’єктів диплома-
тичного управління, при цьому враховуючи потрібні для 
даного ресурсів та засобів, моделювання дипломатичних 
перебігів та обставин, прогноз головних перешкод дипло-
матичного розвитку, формування комплексу прийомів для 
запобігання появи новітніх викликів;

	– консалтингова  –  стратегічне консультування 
суб’єктів дипломатичного управління для підвищення ре-
зультативності їх діяльності, розробка стратегії розвитку 
дипломатичних зносин та побудова результативної струк-
тури управління;

	– моніторингова  –  дослідження та оцінка інформа-
ційних потоків, аналіз якості дипломатичного управління 
та імплементація національних проектів;

	– інноваційна –  стимулювання інновацій у диплома-
тичному управлінні.

Структура інтелектуального ресурсу дипломатичного 
управління наведена на рисунку 4.2.5. 226

226. Перспективи сталого розвитку економіки: національний та регіо-
нальний аспекти: Матеріали всеукраїнської науково-практичної конферен-
ції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального капіталу диплома-
тичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: Таврійський 
національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 104 с. – С.52 – 56
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Рис. 4.2.5 Структура інтелектуального ресурсу дипломатичного 
управління

Отже, структурні елементи інтелектуального ресурсу 
є неоднорідними внаслідок неоднорідності самого знання, 
котрі створені людським інтелектом, де деякі з них відобра-
жені у вигляді знань, не відокремлювальних від індивідуу-
мів, котрі володіють даними знання, а інші формують свого 
роду відповідні кондиції використання даних знань з метою 
підвищення продуктивності праці, конкурентоспроможності 
дипломатичної служби. Отже, інтелектуальні ресурси явля-
ють собою засіб імплементації управлінських процесів, стра-
тегічну ланку ресурсного потенціалу дипломатичного управ-
ління.227

Сьогодні дипломатія з мистецтва перетворилася на змі-
стовну ефективну діяльність, де дипломати являються роз-

227. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23

249 
 

цьому враховуючи потрібні для даного ресурсів та засобів, моделювання 

дипломатичних перебігів та обставин, прогноз головних перешкод 

дипломатичного розвитку, формування комплексу прийомів для 

запобігання появи новітніх викликів; 

− консалтингова - стратегічне консультування суб'єктів 

дипломатичного управління для підвищення результативності їх 

діяльності, розробка стратегії розвитку дипломатичних зносин та побудова 

результативної структури управління; 

− моніторингова - дослідження та оцінка інформаційних потоків, 

аналіз якості дипломатичного управління та імплементація національних 

проектів; 

− інноваційна - стимулювання інновацій у дипломатичному 

управлінні. 

Структура інтелектуального ресурсу дипломатичного управління 

наведена на рисунку 4.2.5. 226 
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всеукраїнської науково-практичної конференції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального 
капіталу дипломатичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: Таврійський 
національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 104 с. – С.52 – 56 
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галуженою висококваліфікованою інтелектуальною опо-
рою для керівництва держави, а прийняття доленосних 
рішень являється прерогативою керівництва, проте основ-
ну підготовчу роботу все ж таки повинні виконувати ди-
пломати різних рангів. Оскільки дипломатія являється від-
дзеркаленням життя, котра повинна не лише враховувати, а 
й керуватися наступними категоріями, як професіоналізм, 
порядність, патріотизм. Стратегічні цілі та завдання су-
часного розвитку Дипломатичної академії визначаються 
функціями, котрі вона реалізує здійснючи розвиток фахо-
вої компетентності співробітників дипломатичної служби 
та інших органів державної влади у сфері зовнішніх зно-
син. 228

Головним завданням функціонування ДАУ при МЗС 
сьогодні являється асекурація професіоналізації персоналу 
дипломатичної та державної служб у сфері зовнішніх справ. 
Історично сформувалося, що під час формування органів 
зовнішніх зносин України до зовнішньополітичної діяльно-
сті та міжнародного співробітництва залучалися громадяни 
України, які в першу чергу володіли іноземними мовами.229

Саме з метою надання державним службовцям, котрі 
працювали та працюють у сфері зовнішніх зносин України, 
відповідної якісної фахової підготовки відповідним Указом 
Президента України було створено Дипломатичну академію 
України. Щорічно в академії навчаються за спеціальністю 
“зовнішня політика” майже 150 слухачів і підвищують квалі-

228. Перспективи сталого розвитку економіки: національний та регіо-
нальний аспекти: Матеріали всеукраїнської науково-практичної конферен-
ції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального капіталу диплома-
тичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: Таврійський 
національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 104 с. – С.52 – 56

229. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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фікацію понад 600 державних службовців. Згідно з наданими 
статистичними даними на початок 2020 року здійснено заходи 
щодо мовної підготовки та професійного навчання штатних 
працівників дипломатичної служби, на базі Дипломатичної 
академії України. Згідно з наданими статистичними даними 
на початок 2020 року здійснено заходи щодо мовної підготов-
ки та професійного навчання штатних працівників диплома-
тичної служби, на базі Дипломатичної академії України, та 
крім того у прикладних навчальних закладах в Україні та за 
кордоном, а саме: 551 –  в Дипломатичній академії України; 
58 –  в Українській школі урядування Національного агент-
ства України з питань державної служби; 20  –  в Інституті 
підвищення кваліфікації керівних кадрів Національної ака-
демії державного управління при Президентові України; 56 –  
за кордоном.230

Саме тому, основою сучасної професійної підготовки 
у сфері зовнішніх зносин має стати набуття компетент-
ності стратегічного мислення, стратегічного планування й 
управління. Випускник Дипломатичної академії повинен 
уміти кваліфіковано оцінити міжнародне становище та 
його вплив на країну, визначити адекватні зовнішнім загро-
зам і можливостям цілі та завдання зовнішньої та внутріш-
ньої політики країни і запропонувати відповідні ефективні 
інструменти.

Задля результативного формування і використання об’єк-
тів права інтелектуальної власності являється присутність в 
країні відповідної державної системи правової охорони інте-
лектуальної власності. Вирішальне значення у Національній 
системі інтелектуальної власності приналежить Державній 
службі інтелектуальної власності України, та регулюються 
положеннями Конституції України, відповідними нормами 
Цивільного, Господарського, Митного, Кримінального ко-

230. Там само
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дексів України, Кодексу України про адміністративні право-
порушення, та відповідними Законами України: “Про автор-
ське право і суміжні права”, “Про охорону прав на винаході і 
корисні моделі” та інші, включно приблизно 100 підзаконних 
актів, затверджених постановами КМУ.

Національне законодавство у сфері захисту інтелекту-
альної власності використало та реалізувало світовий досвід 
регулювання даних відносин, котрий визначений та імпле-
ментований у наступних міжнародних конвенціях, такі як: 
Договір Всесвітньої організації інтелектуальної власності 
про авторське право, прийнятий Дипломатичною конферен-
цією 20 грудня 1996р., Гаазький акт 1969 року та Женевський 
акт, прийнятий 2 липня 1999 року та інші. 

Головним напрямком міжнародної кооперації в даній га-
лузі являється виконання Україною відповідних міжнародних 
зобов’язань як держави члена Всесвітньої організації інтелек-
туальної власності. Репрезентанти країни приймають участь 
в діяльності профільних комітетів та відповідних робочих 
груп даної міжнародної організації. Не враховуючи імпле-
ментацію важливих реформ, які здійснюються в країні задля 
захисту прав інтелектуальної власності, повністю всі пробле-
ми ще не ліквідував. Головними порушення прав інтелекту-
альної власності виражаються у наступних заходах: 

1. незаконному виробництві, зберіганню, реалізації та 
транспортування дисків для лазерних систем зчитування та 
інших дій; 

2. порушенні авторського права у мережі Інтернет; 
3. незаконному застосування винаходу, корисної моделі, 

включаючи і привласнення авторство на них; 
4. незаконному застосування відомостей, котрі являються 

державною та дипломатичною таємницю, котра може спри-
чинити істотну шкоду державі; 

5. плагіаті та копіюванні.
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Науковці виділяють наступні причини виникнення у га-
лузі інтелектуальної власності, та виокремлюють наступні 
основні детермінанти: правового, економічного, політичного 
та організаційного характерів; духовно-етичного та соціаль-
ного (ідеологічного) характеру; технічного характеру. З’ясо-
вано, що за рівнем впливу на вчинення злочинів у даній сфері, 
детермінанти економічного та правового характеру у першу 
чергу обумовлюють їх вчинення.

В Україні поняття “захист прав інтелектуальної влас-
ності” містить у собі функціонування дипломатичних органів 
по визнанню, поновленню прав, включно усунення перепон, 
котрі перешкоджають імплементації прав та законних інтересів 
суб’єктів права у даній сфері, де предметом захисту являється 
не тільки особисте немайнове та майнове право інтелектуальної 
власності, а й інтереси, котрі знаходяться під захистом закону.231

Захист інтелектуальної капіталу дипломатичної служби 
поділяється на юрисдикційну і неюрисдикційну форми. У 
першому випадку застосовується судовий та адміністратив-
ний порядок захисту чи цивільно-правовий порядок. У остан-
ньому випадку захист відбувається без звернення по допомо-
гу до державних органів, даний випадок стосується відмови 
укладача договору здійснити певні дії, про трансляцію май-
нових прав інтелектуальної власності. 232

На сучасному етапі розвитку країни не зафіксовано від-
повідну судову інстанцію з вирішення спорів у галузі ін-
телектуальної власності, котрі зобов’язують застосування 
специфічних знань, котрі імплементуються за методом здій-
снення судової експертизи, процедура здійснення якої затягує 
та здорожує процедуру захисту прав. Відсутність відповідної 

231. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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спеціалізованої установи негативно позначається на форму-
ванні одностайної практики використання законодавства у 
сфері інтелектуальної власності. Формування відповідної су-
дової інстанції з інтелектуальної власності України санкціо-
нувало та вирішило б відповідні труднощі.233

Правовий чинник має опосередкований вплив скоріше 
на використання, ніж на формування інтелектуального ка-
піталу: законодавча база держави та правове регулювання 
прав інтелектуальної власності може з різним рівнем ефек-
тивності розвивати та використовувати його. Від рівня до-
сконалості законодавства, його демократизації залежать 
основні тенденції та правила використання потенційних 
можливостей людини: відносини дипломатичних службов-
ців між собою. Проаналізувавши вищевикладене, можна 
узагальнити, що дипломатична служба відіграє важливу 
роль у формуванні зовнішньополітичного вектору та є од-
ним із ключових елементів у сфері державного управлін-
ня, адже роль дипломатії, як знаряддя зовнішньої політики 
країни, завжди була значною. В сфері управління інтелек-
туальним капіталом дипломатичних службовців, підготовки 
та перепідготовки кадрів для дипломатичної служби можна 
зробити висновок, що сьогоднішня система управління да-
ними кадрами в Україні являється неефективною. 234

Процес формування інтелектуального капіталу відбу-
вається в умовах кризових явищ в економіці та соціальних 
суперечностей в суспільстві. Розглянуті чинники, що впли-

233. Перспективи сталого розвитку економіки: національний та регіо-
нальний аспекти: Матеріали всеукраїнської науково-практичної конферен-
ції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального капіталу диплома-
тичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: Таврійський 
національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 104 с. – С.52 – 56

234. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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вають на процеси формування та накопичення інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичної служби, є взаємопов’язаними 
оскільки лише комплексі вони створюють необхідний стан. 
Виявлені чинники інтелектуального капіталу, рівень їх впли-
ву дозволяють найбільш чітко формувати шляхи його підви-
щення, регулювати та розвивати в заданому напрямі, а також 
розробляти інструментарій оцінки інтелектуального капіталу, 
тобто науково обгрунтованої системи показників і способів їх 
фіксування.235

4.3 Актуальні проблеми формування 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби 
та їх взаємозв’язок з державним управлінням

Сучасна дипломатія, відповідно до визначення Е.  Са-
тоу  –  це “застосування інтелекту і такту ведення офіцій-
них відносин між урядами незалежних країн”. Відповідно 
до даного визначення дипломатія входить виключно до по-
вноважень Міністерства закордонних справ (МЗС) України. 
Однак глобалізація та демократизація призводить до того, 
що професійна дипломатія стає більш складною та навіть 
ставить під сумнів територіальні обмеження традиційної 
дипломатії. Всередині та поза межами держави з’являються 
альтернативні дипломатичні представники, які часто діють 
незалежно від Міністерства закордонних справ. Диплома-
тія, як професія, зазнала значних змін у самому трактуванні 
поняття дипломатії, кваліфікації фахівців та розумінні по-
вноважень дипломата.

235. Палагусинець Р.В. Захист інтелектуального капіталу дипломатичної 
служби  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 21 – 22/2020, листопад 
2020 р. – С. 140 – 146, друковане видання, посилання: http://www.investplan.
com.ua/?op=1&z=7222&i=23
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мІз початку виникнення у Давній Греції як саме поняття 

“дипломатія”, так і його визначення з часом еволюціонува-
ло. Сучасна дипломатія часто ототожнюється з епохою, що 
настала після Вестфальських мирних переговорів та дістала 
назву “Вестфальської системи”, яка описує “Систему між-
народних відносин після 1648 р., у якій стверджується, що 
держави-учасники – це суверенні, незалежні та рівні краї-
ни, а стабільність гарантується балансом сил, дипломатією 
та міжнародним правом”.236

Однак у сучасному світі, із збільшенням кількості гравців 
на міжнародній арені, Я.  Меліссен запропонував найбільш 
стисле визначення сучасної зовнішньої політики та диплома-
тії: ”(Дипломатія) … визначається як механізм представни-
цтва,спілкування та перемовин, за допомогою яких держави 
та інші міжнародні представники ведуть свої справи”. 

Сучасна дипломатія характеризується наступними чин-
никами впливу на інтелектуальний капітал дипломатичних 
служб237: 

•	 особистість окремого дипломата; 
•	 фундаментальні зміни, пов’язані з технічним роз-

витком, цифровізація знань в усіх сферах життя; 
•	 поява нових дипломатично активних представників 

на міжнародній арені; 
•	 підвищення чутливості представників різних гро-

мадських організацій до зовнішньої політики. 
Неоднорідність та плюралізм мислення у сучасному су-

спільстві впливають на особистість дипломата та його ро-
боту. До прикладу, те, як дипломат використовує соціальні 

236. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66 

237. Там само
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медіа, сприймається як “повідомлення” суспільству офіцій-
ної позиції держави у тому чи іншому питанні. Це змінює 
сприйняття і спрямованість дипломатії, і це повинно врахо-
вуватися при доборі кадрів, їх навчанні та працевлаштуван-
ні. Зважаючи на технічний прогрес та неминучу діджиталі-
зацію усіх сфер, на державному рівні також впроваджують 
нові технічні інструменти, наприклад, засоби оцифрування, 
таким чином так чи інакше впливають на функціонування 
адміністративного сектору. Застосування інформаційних 
технологій у дипломатичній сфері може бути як позитив-
ним чинником, наприклад у збиранні та обробці інформації, 
так і чинити певні перешкоди (стосується без пекового фак-
тору). Цифровізація, яка зазнає впливу соціальних медіа, у 
свою чергу, впливає на збереження, здобуття або втрату до-
віри громадськості до країни та її міжнародних партнерів. 
Поява великої кількості нових учасників на дипломатичній 
арені, які беруть участь у дипломатичних процесах за влас-
ною ініціативою, свідомо приймають участь у вирішенні 
нових завдань дипломатії та формують її інтелектуальний 
капітал, разом із традиційними представниками диплома-
тичних служб. До таких суб’єктів належать різні національ-
ні установи, такі як міністерства з інших напрямів, завдання 
яких поширюються на зовнішню політику, міжнародні ор-
ганізації – переважно підорганізації ООН або ЄС, трансна-
ціональні компанії та неурядові організації. 238

Нові учасники дипломатичної діяльності представляють 
інтереси різних груп та організацій місцевого, національно-
го та міжнародного рівня. Розбіжності їхнього співіснування 
створюють передумови виокремлення різних форм диплома-

238. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66
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мтичної діяльності залежно від поставленої мети та засобів її 

досягнення (таблиця 4.3.1). 
Таблиця 4.3.1

Характеристика сучасних форм  
дипломатичної діяльності

Визначення Характеристика

Д
ер

ж
ав

ни
й 

се
кт

ор

Економічна 
дипломатія

стосується питань економічної політики, напри-
клад робота делегацій в організаціях, що вста-
новлюють стандарти, таких як СОТ та ЄБРР. 
Економічні дипломати також контролюють та 
звітують про економічну політику в зарубіж-
них країнах та надають урядам країн поради, 
по провадженню економічної політики. Еконо-
мічна дипломатія економічні важелі впливу, або 
як винагороду, або як санкцію для досягнення 
певної зовнішньополітичної мети 

Комерційна 
дипломатія

описує роботу дипломатичних місій, що сто-
сується підтримки бізнесу та фінансового 
сектору окремої країни для забезпечення її по-
дальшого національного розвитку. Вона вклю-
чає стимулювання внутрішніх та зовнішніх 
інвестицій та також торгівлі. Важливим аспек-
том роботи комерційних дипломатів є надання 
інформації про експортні та інвестиційні мож-
ливості країни, а також допомога в організації 
торгівельних місій 

П
ри

ва
тн

ий
 се

кт
ор

Корпоративна 
дипломатія

Має вирішальне значення для успішної коор-
динації діяльності транснаціональної корпо-
рації, складається з двох організаційних ролей 
представника: бізнес менеджера та корпора-
тивного дипломата. Ці дві ролі мають важ-
ливе значення “для забезпечення залучення 
представників багатонаціональних структур 
у якості співробітників у якості керівників 
представництв або тимчасових менеджерів



274

Ділова дипло-
матія

стосується управління процесами взаємодії 
між глобальною компанією та її численними 
не бізнесовими та зовнішніми партнерами. 
Наприклад, у дотриманні глобальними компа-
ніями ряду національних законів та угод, що 
регулюють міжнародні багатосторонні відно-
сини, встановлені міжнародними організація-
ми, такими як СОТ та Міжнародна організація 
праці (МОП). На рівні глобальної компанії біз-
нес-представники ведуть переговори з орга-
нами влади приймаючої країни, взаємодіють 
з місцевими та міжнародними громадськими 
організаціями, впливаючи на місцевий та гло-
бальний порядок денний

Національна 
дипломатія 
НУО (неуря-
дові організа-
ції).

представляють інтереси громадянського су-
спільства в економічній сфері і охоплюють 
широке коло питань, починаючи від захисту 
прав споживачів, боротьби з корупцією аж до 
відстоювання інтересів акціонерів та еколо-
гічних питань

Транснаціо-
нальна неуря-
дова дипло-
матія

здійснює адвокаційні заходи та провадить 
лобістську діяльність на транснаціональному 
рівні. Транснаціональна неурядова диплома-
тія (T-НУО)передбачає діяльність, дипломатів, 
що працюють на міжнародному рівні та вклю-
чають такі організації, як Грінпіс, утворюють, 
наприклад, коаліції проти СОТ, ВЕФ, МВФ 
або інших міжнародних організацій. Т-НУО 
пропонують свої власні політичні рішення на 
міжнародній арені, як, наприклад, переговори 
щодо угоди по Кіотському протоколу (кліма-
тичні зміни), приймають участь у наданні тех-
нічної допомоги країнам, що розвиваються та 
в перехідній економіці, доповнюючи, а часом 
навіть замінюючи національні уряди, пропо-
нують найсучасніші дослідження у галузях, 
що мають вирішальне значення для міжна-
родного розвитку, співпраці та антикризового 
управління.
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В епоху глобалізації акценти людської діяльності зміщу-
ються в бік зміни мислення. Викликом на вимоги глобалізації 
в розвинених країнах помітним пріоритетом матеріальних і 
фінансових ресурсів стає інтелектуальний капітал. Поява 
концепції інтелектуального капіталу за часом збігається із 
початком розбудови нової економіки, основним ресурсом 
якої є знання, здатні в процесі виробництва створювати капі-
тал. Інтелектуалізація економіки стає об’єктивним процесом 
розширення умов використання інтелектуально-креативних 
можливостей людей, надаючи праці інноваційного характеру, 
що в кінцевому підсумку забезпечить виконання завдань під-
вищення економічного зростання. 239

Складовими інтелектуального капіталу є людський, 
структурний (організаційний) і реляційний (соціальний) ка-
пітал. У процесі інноваційної діяльності важлива роль відво-
диться творчим здібностям людей, їх інтелекту, творчим здіб-
ностям, вмінню знаходити нестандартні рішення складних 
завдань. Звідси випливає, що людський капітал – це невід’єм-
на органічна частина, і в той же час, це найвищий ступінь ін-
телектуального капіталу. Люди, їх інтелект, знання і навички, 
якими вони володіють, знаходяться в самому центрі інтелек-
туального капіталу і складають його фундамент. Людський 
капітал це основа успішної модернізації нашої економіки і го-
ловний фактор інноваційної активності. На рівні організації 
він утворюється зусиллями співробітників, їх уродженими і 
набутими знаннями, навичками, здібностями, талантом, енер-
гією і компетенцією.

239. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66
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Зважаючи на нові виклики сучасної дипломатичної сфе-
ри, в Україні відчувається нестача професійно підготовлених 
кадрів в галузі економічної дипломатії. До основних проблем 
формування інтелектуального капіталу дипломатичної служ-
би можна віднести наступні чинники240 :

•	 “історична традиція” (обумовлена створенням дипло-
матичного корпусу незалежної України на основі кадрів, пе-
реважно, з філологічною та юридичною освітою); 

•	 практика зосередження такої роботи в системі Мініс-
терства економіки; 

•	 недостатня увага розвитку економічної дипломатії, 
обумовлена як пріоритетністю політичних та гуманітарних 
питань на попередніх стадіях розбудови зовнішніх стосун-
ків України, так і відсутністю зацікавленості з боку вітчиз-
няних підприємців, ділова активність яких на світовому 
ринку лише останніми роками починає набирати помітного 
масштабу; 

•	 чинна в МЗС система оплати праці, яка пристосована 
для стимулювання перебування дипломатів за кордоном (у 
довгострокових відрядженнях), в той час як сучасний меха-
нізм економічної дипломатії передбачає зосередження знач-
ної частки роботи (особливо аналітичної) в центральному 
апараті МЗС; 

•	 відсутність дієвої відомчої системи підготовки та пе-
репідготовки кадрів в галузі економічної дипломатії.

Діяльність дипломатичної служби складається із числен-
ної кількості окремих процесів. Ключовим ресурсом у цих 
процесах є інформація, яка контекстуалізується у процесі ди-
пломатичної діяльності. Однак елементом доданої вартості, 

240. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66
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мякий робить процес успішним або ж ні, є знання, які вико-

ристовуються для оцінки поточної ситуації та прийняття рі-
шень. 

Термін “економіка знань” або “суспільство знань” ви-
користовується для позначення того факту, що після сіль-
ськогосподарського та індустріального напрямків розвитку 
суспільства, світ вступив у наступну фазу, яка пов’язана із 
розвитком знань, тобто інтелектуального капіталу. Зростання 
ролі інтелектуального капіталу у дипломатичній сфері ста-
ло можливим завдяки можливості збору, передачі та аналізу 
великих обсягів даних завдяки постійно зростаючим можли-
востям ІТ. Поєднання тенденції до відкритості та співпраці, з 
одного боку, та ролі інформації та знань у формуванні конку-
рентних переваг країн на міждержавному рівні, з іншого, під-
вищує роль інтелектуального капіталу дипломатичної служ-
би у процесі формування міжнародної стратегії та політики 
держави. 241

Існуюча в країні система державного управління де-
монструє свою неефективність, внутрішню суперечли-
вість, відірваність від громадян і, як результат, виступає 
однією з перепон, що стримує здійснення модернізаційних 
процесів та системних перетворень в усіх сферах розвитку 
суспільства. Надмірна концентрація повноважень саме в 
центральних органах виконавчої влади, передусім в Уря-
ді, призводить до того, що вони не займаються питаннями 
стратегії розвитку держави, не формують державну полі-
тику в окремих сферах чи галузях, оскільки основні зусил-
ля та час йде на вирішення поточних проблем. Основною 
проблемою в державному управлінні інтелектуальним ка-

241. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66
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піталом в діяльності дипломатичної служби в Україні є не-
достатнє використання принципів відкритості і прозорості 
та механізму електронного урядування. Через відсутність 
системного підходу до управління, знання та досвід ди-
пломатичної діяльності накопичуються фрагментарно, не 
забезпечуючи їх передачу майбутнім поколінням молодих 
фахівців.242

Управління інтелектуальним капіталом базується на 
знаннях. Таким чином, невід’ємною частиною управління ін-
телектуальним капіталом є управління знаннями. Управління 
знаннями представляється як потік, спосіб передачі, інстру-
мент комунікацій із зовнішнім середовищем організації, тоб-
то як механізм підсилення інтелектуального капіталу. Однак 
управління інтелектуальним капіталом це не лише управління 
знаннями, але й методика його розповсюдження: управління 
нарощуванням інтелектуального потенціалу, підвищення цін-
ності та вартісна оцінка інтелектуального капіталу. Державне 
управління інтелектуальним капіталом у дипломатичній сфе-
рі на сьогоднішній день не налагоджене і носить фрагментар-
ний характер, переважно передбачає періодичне підвищення 
кваліфікації кадрів. Загальної інтегрованої системи управлін-
ня інтелектуальним капіталом дипломатичної служби наразі 
не існує.243

У таблиці 4.3.2 представлено інноваційну систему фор-
мування інтелектуального капіталу дипломатичної служби. 

242. Перспективи сталого розвитку економіки: національний та регіо-
нальний аспекти: Матеріали всеукраїнської науково-практичної конферен-
ції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального капіталу диплома-
тичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: Таврійський 
національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 104 с. – С.52 – 56

243. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66-
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мУ першій колонці вона слідує основній структурі семи функ-

цій, за Геккертом та співавторами. У другій колонці надають-
ся додаткові результативні показники зміцнення інтелекту-
ального капіталу та інтерпретація функцій для формування 
взаємозв’язків та потенційних впливів на дипломатичну ді-
яльність у третій колонці. Запропонована система та наведе-
ні потенційні переваги від її впровадження покликана сфор-
мувати основи системного підходу до управління розвитком 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби та форму-
вання нового, інноваційного напрямку розвитку дипломатич-
ної сфери.

Таблиця 4.3.2
Інноваційна система формування інтелектуального капі-

талу дипломатичної служби
Функції інно-
ваційної сис-

теми

Результативний показ-
ник зміцнення інтелек-

туального капіталу
Вплив на дипломатич-

ну діяльність

Підприємницька

Можливість трансфор-
мувати потенціал нових 
знань, технологій, ме-
реж та ринків у можли-
вості для бізнесу.

Підтримка галузі у 
розвитку (глобальних) 
інноваційних мереж, 
ланцюгів доданої вар-
тості тощо. Сприяння 
розвитку та підтримка 
передових національ-
них проектів та галузей.

Розвиток знань

Створення та розвиток 
установ та ресурсів для 
освіти, розвитку нави-
чок та проведення дослі-
джень (університети, на-
уково-дослідні установи). 
Заміна формального нав-
чання більш практичним.

Підтримка спільних 
міжнародних дослі-
джень та освіти. Захист 
прав інтелектуальної 
власності. Доступ до 
стратегічних дослі-
джень.



280

Поширення 
знань через  
мережі

Максимізація ефектив-
ності від нових знань, 
наповнення політичних 
процесів певними стан-
дартами та методами ре-
гулювання.

Підтримка розвитку ін-
новаційної дипломатич-
ної культури. Розробка 
стратегії включення / 
виключення (наприклад, 
нерозповсюдження з 
міркувань безпеки).

Пошукова

Вибір конкретних на-
прямків для інвестуван-
ня у науку, технології та 
інновації. Формування 
довгострокового бачен-
ня. Визначення потреб та 
побажань. Встановлення 
пріоритету. В основному 
застосовується до різних 
типів учасників у країні, 
регіоні чи хабі.

Визначення потенцій-
них співробітників та 
стратегії конкурентів.
Розробка позиції та 
стратегії для загальних 
чи глобальних викликів.
Розробка бачення та 
стратегії

Ринкова

Створення або підтрим-
ка (публічного) попиту
(наприклад, сприятли-
вий податковий режим, 
інноваційні закупівлі).
Створення (захищеного) 
простору для випробу-
вань, впровадження пі-
лотних проектів та, мож-
ливо, створення нішевих 
ринків.

Впровадження стратегії 
покращення доступу до 
іноземних ринків іннова-
ційних продуктів / послуг:
–  Імпортно-експортні та-
рифи
– Інноваційний мерканти-
лізм
–  Кімната для експери-
ментів
(правові та нормативні 
умови)

Мобілізації  
ресурсів

Наявність інтелектуаль-
ного капіталу на різних 
етапах впровадження 
інновацій. Людські ре-
сурси (включаючи іно-
земних спеціалістів).

Впровадження держав-
но-приватного партнер-
ства; програм обміну; 
професійної мобільнос-
ті та правил оподатку-
вання правила для пра-
цівників.
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Легітимності

Боротьба з опором змі-
нам;
Створення коаліцій. 
Формування нової зако-
нодавчої бази (за необ-
хідності)

Розробка стандартів, 
послідовність впрова-
дження політики, фор-
мування кодексу прове-
дення відповідальних 
досліджень та інновацій

Розроблено автором

Поняття інноваційна дипломатія охоплює концепцію та 
практику подолання розбіжностей (культурних, соціально-е-
кономічних, технологічних тощо) за допомогою цілеспрямо-
ваних та правильно сформованих ініціатив для поєднання 
ідей та відповідних рішень із ринками та інвесторами, гото-
вими їх оцінити та реалізувати їх потенціал у повній мірі. Ін-
новаційна дипломатія тісно пов’язана з торговою та зовніш-
ньоекономічною політикою та є її частиною. Включає в себе 
цифрову та наукову дипломатію. Інноваційна дипломатія є 
результатом взаємодії між еволюційними характеристиками 
науки, технологій та інновацій, з одного боку, та зовнішньое-
кономічної діяльності та зовнішньої політики, з іншого.244

Впровадження інноваційної складової у діяльність ди-
пломатичних служб призведе до245:

•	 розвитку нових сфер досліджень наукової дипломатії, 
що зумовлює зміни в інноваційній дипломатії. Важливість на-
ціональних економічних інтересів у цій галузі зростає, тож 
перед урядами постають нові актуальні питання, такі як тор-
гівля високотехнологічними продуктами, розвиток інтелекту-
ального капіталу та захист інтелектуальної власності, їх стан-
дартизація у зовнішній політиці.

244. Палагусинець Р.В. Актуальні проблеми формування інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби та їх взаємозв’язок з державним управ-
лінням. Сучасні аспекти науки: ІІ-ий том колективної монографії / за ред. 
Є.О. Романенка, І.В. Жукової. – Київ; Братислава: ФОП КАНДИБА Т.П., 
2020. 223 с. – С.51 – 66
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•	 зміни конфігурації зацікавлених сторін. Компанії та їх 
представницькі організації, та місцеві/ регіональні державні 
органи, неурядові організації стають все більш важливими 
гравцями у сфері зовнішньої політики.

•	 зміни інструментарію та методів державного управлін-
ня у сфері інноваційної дипломатії, до традиційних диплома-
тичних інструментів додається широкий спектр інструментів 
економічної та соціальної політики.

Для підготовки нового покоління інноваційних диплома-
тів необхідно зосередитися на основних завданнях, які пови-
нен виконувати інноваційний дипломат, підтримуючи іннова-
ційну співпрацю:

1. Дослідження та інформування: розуміння інноваційних 
систем, виявлення можливостей та бар’єрів для співпраці та 
передача їх відповідним організаціям.

2. Вплив та сприяння: вплив на політику для поліпшен-
ня умов співпраці з міжнародними інноваційними компаніями 
(наприклад, захист інтелектуальної власності) та залучення 
іноземних інвестицій, заснованих на технологіях.

3. Розвиток та співпраця: налагодження зв’язків з особа-
ми, що приймають рішення, розробка цільових заходів та се-
мінарів для стимулювання нових міжнародних партнерських 
відносин, організація місій для ознайомлення дослідників та 
компаній з новими можливостями, поєднання приватних осіб / 
установ / компаній з відповідними міжнародними партнерами, 
виступаючи у якості міжнародного порталу для розвитку інно-
ваційної системи країни.

4. Активізація та масштабування: пошук або визначення 
зовнішніх ресурсів для забезпечення та розширення співпраці, 
визначення методів прискорення комерціалізації досліджень 
або розповсюдження інновацій та побудова міжнародного 
партнерства, яке використовує переваги глобалізації для інно-
ваційного розвитку. 
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мОсновний акцент необхідно зробити на співпраці та інте-

грації. Це доречно з точки зору наукової та інноваційної ди-
пломатії, яка передбачає те, що обмін знаннями та співпраця 
найбільше сприятимуть розвитку інноваційного середовища. 

Зі змінами в міжнародних відносинах після закінчен-
ня “холодної війни” та із зростанням ролі інтелектуального 
капіталу в економіці та міждержавній конкуренції, концеп-
ція наукової дипломатії (розроблена на основі використання 
гуманітарних навиків (soft skills) для полегшення відносин 
між країнами) частково втратила своє значення. Конкурен-
тоспроможність та торгівельні відносини завжди відігравали 
визначну роль у міжнародних відносинах. Торгівельні угоди 
(що регулюють умови доступу на ринки) мають свою історію, 
яка сягає Середньовіччя, або навіть і раніше. 

Традиційно дипломатія була прерогативою послів та ди-
пломатичних представників, що діють від імені МЗС та пред-
ставляють інтереси держави на міжнародному рівні. Сьогодні 
управління міжнародними економічними відносинами вже не 
обмежується державним рівнем, а поширюється на неурядо-
ву та комерційну сфери. Представники таких нових групи ін-
тересів часто є керівниками підприємств, членами цивільних 
структур, представниками НУО. Усі вони так чи інакше фор-
мують інтелектуальний капітал дипломатичної сфери. Вихо-
дячи із даного твердження, необхідно щоб різні зацікавлені 
учасники дипломатичних процесів набували додаткових ком-
петенцій (експерти в галузі) для конструктивного залучення 
їх до політичного діалогу. І навпаки, дипломатичні служби та 
МЗС повинні стати більш відкритими та доступними для за-
лучення інших суб’єктів, як державних (інші міністерства), 
так і недержавних суб’єктів (бізнес-дипломати та транснаці-
ональні дипломати НУО) для підвищення сукупного інтелек-
туального потенціалу дипломатичної сфери.

Зростання значення інтелектуального капіталу у міжна-
родній діяльності сприяє розвитку інноваційних стратегій у 
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національній та міжнародній політиці держав. Зважаючи на 
це, поява поняття інноваційної дипломатії є закономірним 
явищем, так як охоплює науку, технології та їх поширення. 
Такий розвиток подій призводить до зростання попиту на 
мультидисциплінарні навички в дипломатичних службах. 

4.4. Зарубіжний досвід добору кадрів до 
дипломатичних служб у системах державної служби 
країн-членів ЄС і в деяких країнах -кандидатах

Процедури відбору персоналу, встановлені в системах 
державної служби країн-членів ЄС, намагаються поєднати 
два принципи, які, в деяких випадках, вимагаються консти-
туцією країни. Одним з цих принципів є право на рівний 
доступ кожного кваліфікованого громадянина до державної 
служби. Кожен громадянин має право на державне працев-
лаштування за умови, що він / вона відповідає загальним ви-
могам, встановленим законодавством, а також конкретним 
вимогам, встановленим у оголошенні про вакансію. Інший 
принцип стосується зацікавленості державного управління у 
відборі найкращих кандидатів на державну службу (принцип 
заслуг).246

Деякі країни більше схиляються до одного з цих принци-
пів, ніж інші. Країни, які більше зазнають впливу класичної 
французької концепції державного управління (Іспанія, Пор-
тугалія, Італія, Франція), як правило, наголошують на важ-
ливості принципу рівного доступу, тоді як інші країни, такі 
як Нідерланди або скандинавські країни, схильні підтриму-

246. Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
деяких країн кандидатів на вступ/ Ф.Кардона// Матеріали семінару “Про-
цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
м.Вільнюс, Литва
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вати відбір найбільш підходящих кандидатів на цю посаду. 
Це наслідок загальних особливостей їхніх систем, систем 
кар&apos;єри чи роботи. Однак, варто відзначити, що обидва 
принципи на даний час більшою чи меншою мірою присутні 
в усіх країнах ЄС. Питання полягає в перевазі того чи іншого 
як головної ознаки системи.

У будь-якому випадку, країни-члени ЄС, незалежно від 
їхньої конкретної системи кар&apos;єри або державної служ-
би, що базуються на посадах, розробили системи відбору, яка 
враховує обидва принципи, та розробили процедури, призна-
чені як для відбору найкращих з доступних кандидатів, так і 
для забезпечення рівного права доступу кожного громадяни-
на. Ці системи відомі як системи відбору персоналу, що ба-
зуються на заслугах, здійснюваних шляхом відкритої конку-
ренції.247

Є деякі винятки з правил відкритого конкурсу, як у випад-
ку Нідерландів, де вакансії зазвичай заповнюються відповідно 
до вільного вибору керівника відповідного департаменту. Од-
нак, рішення керівника управління, хоча воно і приймається 
вільно, не може бути довільним, оскільки він зобов&apos;яза-
ний вибрати найбільш підходящого кандидата на цю посаду. 
Конкретні нормативні акти дозволяють уникати загального 
правила публічного конкурсу також у Франції та Німеччині. 
Ця можливість існує також у Данії (подібно до Нідерландів), 
не потребуючи спеціальних нормативних актів через висо-
кий ступінь гнучкості їх загального законодавства про добір. 
Особливо цікавий випадок з Бельгією: Статут про державну 
службу 1937 року дозволяв уряду набирати видатних осіб без 
дотримання загальної процедури працевлаштування, що ба-
зується на конкурсах. На практиці цей дозвіл уряду став ла-
зівкою, за допомогою якої здійснювались масові призначення 
поза політичною приналежністю, зокрема, на керівні посади. 

247. Там само
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Подальші скандали зобов’язали внести зміни до цього регу-
лювання, зробивши його більш обмежувальним. Подібним 
винятком є Великобританія, де Корона може безпосередньо 
висувати осіб як державних службовців без будь-якого втру-
чання Комісії з державної служби, або у Франції, де визна-
чення списку найвищих посад, які можуть бути заміщені на 
власний розсуд, залишається за урядом, хоча це прерогатива, 
яка підлягає перегляду Національними зборами. Так само в 
Німеччині, Італії, Португалії, Іспанії та інших країнах існує 
можливість найму безпосередньо та без залучення політич-
них функціонерів (політичних призначень). Ні у Франції, ні 
в Німеччині, ні в Іспанії політичні новобранці не можуть на-
бути статусу постійних державних службовців. З практичної 
точки зору традиція полягає в тому, що в таких країнах, як 
Бельгія, Франція, Італія, Іспанія та Португалія, міністри за-
звичай наймають на розсуд досить велику кількість політич-
них або особистих співробітників, тоді як в інших країнах, 
таких як Німеччина та Великобританія, їх кількість досить 
незначна.248

Приналежність до партії, хоч і не є таємницею, як прави-
ло, вона не оприлюднюється, оскільки нерозголошення полі-
тичних поглядів є законним або навіть конституційно захи-
щеним правом окремих осіб у деяких країнах, і ніхто не може 
бути зобов’язаний розкривати свої політичні переконання. 
Наприклад, кожен міг погодитися з тим, що в Бельгії набір 
персоналу є цілком об&apos;єктивним та заснованим на за-
слугах, але кар&apos;єрний розвиток там майже немислимий 
без партійної приналежності. Це також може бути притаман-
ним для Італії, Іспанії та Португалії. Зменшення політичного 
впливу при відборі на державні служби є скрізь непростим 

248. Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
деяких країн кандидатів на вступ/ Ф.Кардона// Матеріали семінару “Про-
цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
м.Вільнюс, Литва
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завданням. Державні служби Бельгії, Данії, Люксембургу, 
Ірландії та Португалії мають незначний ступінь політизова-
ності через свої системи політичних партій (багатопартій-
ність з обмеженою кількістю можливих коаліційних урядів). 
У Франції, Німеччині, Австрії, Греції та Іспанії їх державні 
служби стають політизованими через поляризацію політич-
них партій, а чергування в уряді зазвичай обмежується дво-
ма партіями. В Італії – через гегемонію однієї партії протя-
гом тривалого періоду часу. Однак інші джерела патронажу, 
відмінні від політичних партій, також є очевидними в деяких 
країнах (профспілки державної служби, церкви тощо). Мож-
ливо, менш політизованими державними службами у держа-
вах-членах ЄС є служби Великобританії, Швеції та Фінляндії 
через сильні глибоко вкорінені національні традиції політич-
ного нейтралітету їх професійного управління. Однак, у дея-
ких з цих країн нещодавно були виявлені випадки політизації 
адміністрації, оскільки політичні призначенці (які мали вико-
нувати функції радників) намагалися керувати професійною 
державною службою. 249

Зокрема, у Великобританії Управління уповноважених 
державної служби 30 січня 2006 року відповіло на запитан-
ня Парламентського комітету з питань державного управлін-
ня щодо того, чи повинні державні службовці ставати більш 
“політичними”, тобто відданими програмі обраного уряду, а 
отже, щодо того, чи повинні політики більше говорити про 
призначення державних службовців. Відповідь полягала у 
тому, що неупередженість, яка є основною цінністю держав-
ної служби, була б під загрозою, якщо державна служба ста-
ла б більш політичною, і тому міністри не повинні мати до-
ступу до будь-якої процедури відбору. Водночас Управління 

249. Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
деяких країн кандидатів на вступ/ Ф.Кардона// Матеріали семінару “Про-
цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
м.Вільнюс, Литва
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наголосило на важливості дотримуватися різниці між роллю 
політичних радників та незалежних державних службовців. 
Політичні радники не повинні мати виконавчих або управлін-
ських функцій та повноважень. Основними цілями, на думку 
Управління, все ще є збереження основних цінностей держав-
ної служби –  доброчесності, порядності, неупередженості та 
об&apos;єктивності, і для цього призначення на основі заслуг 
є обов&apos;язковим.

У більшості держав-членів ЄС є вищі керівники на вищо-
му адміністративному рівні (державні службовці) під різними 
назвами посад з конкретними процедурами відбору. Франція 
обирає новобранців зі своєї ENA (Національної школи управ-
ління), з конкурсами для вступу до школи та для набору на 
вищі посади. Нідерланди, які кілька років тому запровадили 
вищу державну службу, наймають найвищих службовців, 
враховуючи їхні досягнення у приватному секторі (тобто без 
експертизи, оголошуючи вакансії в газетах, беручи до уваги 
резюме кандидатів, співбесіду з конкурсною комісією тощо). 
Будь-хто, за умови відповідності вимогам, може брати участь 
у відборі (як всередині адміністрації, так і з-за її меж).250 

У Великобританії постійні секретарі, їх заступники та 
підсекретарі тощо (класи 1-5) в основному залучаються з дер-
жавної служби, хоча останнім часом вакансії 1-3 класів підда-
ються зовнішній конкуренції, головним чином через т.з. ме-
ханізм адміністративного стажування, яка передбачає оцінку 
заявок та проходження досить жорсткого кваліфікаційного 
тесту. Успішні кандидати проходять додаткову серію випро-
бувань, іспитів та співбесід з конкурсною комісією державної 
служби. Також у Великобританії кілька років тому був запро-
ваджений так званий “швидкий потік” для набору персона-

250. Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
деяких країн кандидатів на вступ/ Ф.Кардона// Матеріали семінару “Про-
цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
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лу. Швидкий потік стосується процесу набору випускників 
на державну службу з можливостями швидкого навчання та 
підвищення кваліфікації. Випускники є спеціалістами загаль-
ного профілю та набираються централізовано через Агент-
ство з питань набору та оцінювання, за допомогою тестів, 
співбесід та експертної оцінки конкурсної комісії державної 
служби. Зараз старша державна служба зросла в основному з 
цього пулу загальних спеціалістів. В Іспанії певні посади, які 
розглядаються як вищі керівні посади, зайняті державними 
службовцями (певні посади можуть бути відкритими для не-
державних службовців з необхідною кваліфікацією та досві-
дом) шляхом відбору на основі публічного оголошення вакан-
сії та дискреційного, але обґрунтованого, рішення міністра. 
Ці призначення завжди є тимчасовими, і чиновник поверта-
ється до своєї колишньої (або подібної) посади у державній 
службі, коли його звільняють.251

Набір державних службовців, які не є державними служ-
бовцями за формою (укладено трудові контракти), в основно-
му базується на досить вільному виборі уряду, що має гаран-
тувати прозорість та справедливість процедури найму. Тим не 
менше, у великій кількості країн, таких як Іспанія та Італія, 
через конституційні вимоги кожен державний працівник, на-
браний за схемою державної служби або за загальним зако-
нодавством про працю, повинен бути прийнятий на роботу 
відповідно до відкритих процедур конкуренції, заснованих на 
заслугах.252

У більшості країн-членів ЄС існує досить складна система 
оскарження рішень щодо відбору, оскільки питання, пов’язані 
з рівним правом на працевлаштування, розглядаються як одна 

251. Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
деяких країн кандидатів на вступ/ Ф.Кардона// Матеріали семінару “Про-
цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
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з публічних сфер і більш прискіпливо та суворо регулюються 
нормою права. Власне кажучи, результати цих викликів ста-
новлять дуже важливу частину судового права адміністратив-
них судів таких країн, як Франція, Іспанія та Італія. З іншого 
боку, європейські правила мають тут вплив, оскільки набір на 
посади державної служби в одній країні-члені ЄС повинен 
бути відкритим для громадян усіх інших країн-членів. Євро-
пейський Суд зобов&apos;язує членів ЄС забезпечити доступ 
до систем судового контролю для всіх кандидатів на державну 
службу, даючи право останнім бути поінформованими про мо-
тиви можливого відхилення їхніх кандидатур.

У деяких країнах також спостерігається диференціація 
між зовнішнім та внутрішнім відбором. Зовнішній відбір 
відкритий для кожної особи, яка відповідає загальним вимо-
гам, встановленим законодавством та на підставі оголошен-
ня про вакансію. Так званий внутрішній відбір, як правило, 
обмежений державними службовцями, які вже перебувають 
на посаді, і використовується переважно як спосіб просу-
вання по службі, особливо в системах, що базуються на 
кар’єрі.253

Поширена система державної служби в країні впливає 
на зміст процедур її відбору. У системах, що базуються на 
кар&apos;єрі, зміст цих процедур в основному складаєть-
ся з іспиту, спрямованого на перевірку знань кандидатів, 
при цьому всі вони повинні мати відповідний університет-
ський ступінь або академічну кваліфікацію. Ці знання сто-
суються, зокрема, галузі публічного права (конституційної, 
адміністративної, податкової та бюджетної систем країни) 
та доповнюються конкретними предметами, які вважають-
ся актуальними для конкретної сфери за напрямом вакансії 

253. Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
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цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
м.Вільнюс, Литва



291

4.
4.

  З
ар

уб
іж

ни
й 

до
св

ід
 д

об
ор

у 
ка

др
ів

 д
о 

ди
пл

ом
ат

ич
ни

х 
сл

уж
б 

у 
си

ст
ем

ах
 

де
рж

ав
но

ї с
лу

ж
би

 к
ра

їн
-ч

ле
ні

в 
ЄС

 і 
в 

де
як

их
 к

ра
їн

ах
 -к

ан
ди

да
т

ах
 

(наприклад, законодавство про працю та соціальне забезпе-
чення для інспекторів праці, митні правила та правила між-
народної торгівлі для інспекторів, організаційна теорія та 
бухгалтерський облік для адміністраторів) .254

Ці іспити проводяться на початку кар&apos;єри. Пізні-
ше механізми мобільності та просування по службі можуть 
працювати, дозволяючи переходити з посади на посаду, що 
буде складати особливий маршрут кар&apos;єри чинного 
державного службовця. Кандидати класифікуються відпо-
відно до їх балів, отриманих під час іспитів, при цьому ва-
кантні посади пропонуються тим, хто набрав найвищу кіль-
кість балів.

У кар’єрних системах, як правило, випробувальний 
термін слідує за відбором. Протягом цього періоду, який 
триватиме від кількох місяців до декількох років, залежно 
від конкретних положень країни, складу та посади, яку по-
трібно зайняти, новоприйнятий державний службовець по-
винен брати участь у комплексі загальних та спеціальних 
навчальних заходів, і одночасно може навчатись на роботі 
старшого державного службовця. Наприкінці випробуваль-
ного терміну державний службовець може бути звільнений 
з державної служби через незадовільні результати роботи 
або затверджений як повноцінний державний службовець, 
що працює протягом усього життя.255

Внаслідок прогресивного зближення систем 
кар&apos;єри та зайнятості та взаємного запозичення еле-
ментів між системами виникають різні комбінації. Напри-
клад, у випадку Іспанії, можна стати державним служ-
бовцем шляхом класичного обстеження кар&apos;єрної 
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системи або шляхом простого відбору резюме, після чого 
проводиться співбесіда з ad hoc комісією, хоча ця процедура 
вважається законом винятковою і лише для дуже обмежено-
го використання. Нарешті, існує комбінація обох. У рамках 
цієї змішаної процедури в першу чергу проходить класичне 
обстеження і отримується бал. Лише ті, хто досягнув успіху 
на першій фазі відбору, допускаються до другої фази, де ре-
зюме розглядається в розрізі заздалегідь встановлених кри-
теріїв, прописаних на підставі оголошення про вакансію. Ці 
переваги, як правило, пов’язані з наявним у кандидата про-
фесійним досвідом, тоді як додаткові дипломи, академічні 
сертифікати або навчання, хоча і корисні для роботи на по-
саді, яку потрібно замінити, але не вважаються суттєвими. 
Остаточний бал всієї процедури –  це підсумовування балів, 
де, як правило, вага обстеження та оцінка резюме вимірю-
ються нерівномірно, причому більша вагомість приділяєть-
ся результатам, отриманим на фазі обстеження. Результати 
першої фази іноді використовуються лише як засіб вирі-
шення проблеми рівних балів серед кандидатів. У кожному 
випадку кандидатів оцінює незалежна комісія, до складу 
якої входять представники адміністрації (міністерства чи 
відомства за місцем вакансії), університетів, міністерства 
державного управління та профспілок державної служби. 
Рішення цих комісій, будь то процесуальні чи матеріаль-
ні, можуть бути оскаржені в судах, що іноді призводить до 
дуже тривалого та громіздкого процесу, але,  разом з тим, 
дозволило судам акумулювати великий обсяг прецедентів 
судової практики.256

У системах, що базуються на посадах, акцент робиться 
на виборі найбільш прийнятного кандидата на заміщувану 
посаду. Це означає, що, крім попереднього академічного 
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досвіду та додаткових навчальних заходів, в яких брали 
участь кандидати, процедура відбору також спрямована на 
з’ясування особистого досвіду, попередніх професійних 
досягнень і навіть психологічних характеристик кандида-
тів, щоб гарантувати прийнятний стандарт роботи на робо-
чому місці з самого початку. Процедура відбору персона-
лу – це поєднання іспитів, перевірки резюме та співбесіди. 
Остаточне рішення приймає конкурсна комісія, або його 
можна довірити керівнику профільного управління. Існує 
також право на судовий перегляд рішення про прийняття 
на роботу, який здійснюється спеціалізованими адміні-
стративними або загальними судами. У системах, що базу-
ються на посадах, існує також початковий випробувальний 
термін, головним чином спрямований на оцінку адаптації 
новоприйнятого державного службовця до робочої поса-
ди.257

Усі механізми відбору на державну службу в країнах-чле-
нах ЄС передбачають, що258:

1) Система відбору спрямована на селекцію найбільш 
підходящого кандидата на певну посаду в рамках державної 
служби;

2) Нормативно-правова база країни гарантує право на рів-
ний доступ до державної служби, заснований на заслугах, без 
огляду на расу, етнічність, стать, сімейне походження, релігій-
ні переконання чи політичні погляди.

За наявності вищезазначених умов структура відбору 
складається з набору правил, що втілюють ці принципи та га-
рантують ефективне практичне впровадження їх у реальному 
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житті. У цьому випадку мінімальні структурні елементи при-
йнятної процедури відбору відповідно до найпоширеніших 
стандартів держав-членів ЄС такі259:

1) Правила, що регулюють процедуру прийому на служ-
бу, базуються на відкритому конкурсі серед тих кандидатів, 
які відповідають набору загальних вимог, якими зазвичай є: 
громадянство, повноліття, вища освіта або академічна квалі-
фікація, відсутність судимості та фізичний стан, необхідний 
для виконання роботи.

2) Від кандидатів можуть вимагатися певні знання та 
професійний досвід, необхідні для виконання функціональ-
них обов’язків. Для цього необхідно провести обстеження та 
скринінг резюме.

3) Конкурс повинен бути оголошений, а оприлюднення ін-
формації про вакансії повинно здійснюватися всією країною. 
Як правило, використовується офіційний вісник, а також інші 
засоби, такі як електронне видання та комерційні газети.

4) Повідомлення про вакансію включає всі вимоги до 
процедури, зокрема перелік предметів для проведення іспиту, 
якщо такий є, строки подання заяв та документів та будь-яка 
додаткова інформація, яка можуть бути врахована  конкурс-
ною комісією (наприклад, цінний професійний досвід, додат-
кові навчальні документи, сертифіковане володіння іноземни-
ми мовами, специфічні навички роботи з комп’ютером тощо). 
Кандидати повинні бути забезпечені необхідним періодом 
часу як для збору необхідних документів, так і для підготовки 
до іспиту.

5) Пізніше формується незалежна комісія для оцінки кан-
дидатів. Чесність, об’єктивність та належний порядок є ос-
новними принципами роботи цієї комісії. Якщо члена комісії 
пов’язують з кандидатом родинні зв’язки, або спільні родичі, 
друзі, у такому випадку він повинен вийти зі складу комісії. 

259. Там само
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Як правило, використовуються тести з декількома варіантами 
вибору.

6) Кандидати мають право оскаржити рішення комісії в 
судах протягом розумного строку. Якщо рішення суду супе-
речить рішенню конкурсної комісії, перше має перевагу і має 
бути негайно виконано.

У багатьох країнах-членах ЄС та країнах-кандидатах піс-
ля 2004 року існує недостатня правова база, на якій можна 
будувати сучасну, політично неупереджену та професійну 
державну службу. Це призводить до високого рівня політи-
зації процесу, що має несприятливі наслідки для професі-
оналізму, правової визначеності та передбачуваності при 
ухваленні рішень. У країнах, де законодавча база є більш 
адекватною, впровадження відбувається повільно, а в деяких 
країнах –  невпевнено. Політичні класи в більшості країн на 
практиці ще не повністю визнали необхідність професійної 
автономної державної служби. Тривають кроки щодо вдоско-
налення процедур відбору та просування по службі, які в ос-
новному не засновані на відкритій конкуренції на основі за-
слуг. Там, де існують конкурентні процедури, вони є частими 
винятками та характеризуються відсутністю послідовності у 
їх застосуванні. В інших випадках їх явно оминають. Сис-
теми заслуг, як правило, застосовуються частіше у випадку 
початкового відбору та рідше для просування по службі, що 
стає більш довільним через неадекватність більшості систем 
оцінки.

Незважаючи на програми стажування, все ще бракує 
нематеріальних стимулів для підтримки мотивації персо-
налу. Це відображає майже повну відсутність між– та вну-
трішньоорганізаційної мобільності як засобу підвищення 
кваліфікації та перспектив кар&apos;єрного росту, а також 
відсутність конкурентоспроможного просування. У цілому, 
мотиваційні стимули є слабкими і, разом із існуючою по-
літизацією, створюють ситуацію, яка не сприяє залученню 
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кваліфікованих та талановитих молодих людей до держав-
ної служби та збереженню їх у середньо– та довгостроковій 
перспективі.260

Все це призводить до загальної ситуації, яка неминуче 
протистоїть залученню та утриманню якісного персоналу та 
розвитку високих стандартів професіоналізму, тим самим не-
гативно впливаючи на середньо– та довгостроковий розвиток 
більш професійної державної служби та більш надійного дер-
жавного управління.

Далі в таблиці 4.4.1. нами подано узагальнений короткий 
оціночний опис систем набору та підвищення кваліфікації 
у восьми країнах-членах ЄС після 2004 року та трьох краї-
нах-кандидатах261. 

Табл..4.4.1
Узагальнений короткий оціночний опис систем набору 

та підвищення кваліфікації у восьми країнах-членах ЄС 
після 2004 року та трьох країнах-кандидатах

№
з/п Країна Коротокий опис
1. Болгарія Загальні вимоги до вступу на державну служ-

бу встановлені у статті 7 Закону про держав-
ну службу. Будь-який, хто відповідає цим ви-
могам, може бути призначений державним 
службовцем. Конкретні нормативні акти кож-
ної установи (статути чи внутрішні правила 
процедури) можуть встановлювати додаткові 
вимоги, такі як досвід роботи в адміністрації 
або поза нею або спеціальні освітні ступені. 

260 Набір персоналу в системи державної служби країн-членів ЄС і 
деяких країн кандидатів на вступ/ Ф.Кардона// Матеріали семінару “Про-
цедури набору персоналу на державну службу”, 21-22 березня 2006 року, 
м.Вільнюс, Литва

261 Там само
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Також передбачено випробувальний термін у 
шість місяців для будь-якого новобранця, який 
вперше був прийнятий до адміністрації. Конку-
ренція рідко застосовується для набору вищих 
державних службовців.
У листопаді 2001 р. Парламент вніс зміни до За-
кону про державну службу, згідно з якою канди-
дати на керівні посади мали мати вищу універ-
ситетську освіту. Ця вимога більше не діє. Уряд 
2001-2005 рр. розширив поняття політичних при-
значень, щоб мати більше аргументів для відсто-
ронення певних шарів державних службовців.
Закон про державну службу регулює механізм 
підвищення по службі. Після накопичення пев-
ного офіційного досвіду державний службовець 
може бути підвищений до вищого звання або 
посади. Стаж, необхідний для отримання квалі-
фікації (3-5 років), може бути скорочений, якщо 
державний службовець підвищує свою профе-
сійну кваліфікацію. Як правило, конкуренція 
є обов’язковою, коли державні службовці, що 
мають однакові звання, претендують на ту саму 
вищу посаду. Керівники можуть прийняти рішен-
ня про підвищення державного службовця, якщо 
посадова особа відповідає вимогам щодо освіти 
та рангу. Оскільки механізми просування не над-
то прозорі з точки зору процесів та результатів, 
державні службовці дуже сильно залежать від 
політичних керівників та вищих бюрократів для 
просування по службі.

2. Чеська  
Республіка

У 2007 році набув чинності новий Закон про 
державну службу, згідно з з яким весь набір 
персоналу регулюється спільно правилами про 
службу Генерального директора з державної 
служби. Незважаючи на те, що призначення з 
політичних мотивів дозволено лише на керівні 
посади, влісний розсуд керівництва, застосова-
ний при наборі та просуванні по службі, сприяє 
політичній лояльності кандидатів у майбутньому. 
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Ця ситуація, разом із відсутністю обмежень щодо 
участі державних службовців у політиці партії, 
ставить під загрозу професійну незалежність. 
Що стосується державної адміністрації, нова си-
стема найму має недоліки, навіть якщо в прин-
ципі вона може сприяти поліпшенню поточної 
ситуації. Набір персоналу здійснюється на основі 
Кадрового плану, що представляє собою штат-
ний план, який щорічно готується Генеральним 
управлінням державної служби спільно з Мініс-
терством фінансів та затверджується урядом, де 
вакансії визначаються в різних сферах служби та 
установ. Що стосується найму, закон виділяє два 
етапи: підготовка до державної служби та відно-
сини з державною службою як такі. Підготовка 
до служби регулюється трудовим законодавством 
і триває 12 місяців. Він може бути скорочений 
або продовжений за згодою чинного керівника. 
Набір для “підготовки до служби” здійснюється 
за допомогою публічного конкурсу, оголошеного 
органом служби у сфері послуг. Оголошення про 
конкурс має бути опубліковане. Загальними ви-
могами є громадянство, повноліття, відсутність 
судимості тощо. Потім створюється комісія з 
відбору, що складається з трьох державних служ-
бовців. Зовнішні спостерігачі не передбачаються. 
Конкурс складається з співбесіди з приймальною 
комісією. Співбесіда може бути замінена або до-
повнена іспитом, якщо Генеральний директор 
державної служби так вирішить. Кандидати пе-
рераховуються в порядку, що відображає їх бали. 
Тільки ті, хто набрав найвищий бал, можуть всту-
пити до “підготовки до служби” та стати канди-
датами на державну службу (але лише для відпо-
відної “сфери”). Під час “підготовки до служби” 
чиновник звітує перед призначеним керівником. 
Підготовка до служби складається з “виконання 
роботи”.
Відносини з державною службою зазвичай тривають 
необмежений проміжок часу. Перебування в певній 
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мірі гарантоване. Тільки за наявності вакантних 
посад у річному “Кадровому плані”, постійний 
державний службовець може бути призначений 
на посаду. Загалом, система відбору може гаран-
тувати конкуренцію, засновану на заслугах, під 
час вступу на державну службу, якщо сумлінно 
застосовувати її на практиці. У цьому сенсі но-
вий механізм, як правило, відповідає стандартам 
держав-членів ЄС, хоча слід регулювати наступ-
ні питання: необхідність упорядкування балів 
або заслуг кандидатів на державну службу; від-
сутність судового перегляду процедур відбору; 
свавілля у відмові кандидатам під приводом не-
дотримання демократичних принципів, закріпле-
них в Конституції країни.

3. Естонія Набір вищих державних службовців базується на 
заслугах, але не повністю на конкурентних проце-
дурах. Для набору решти державних службовців 
конкуренція на основі заслуг не є обов&apos;язко-
вою. Крім того, є кілька установ, які не зобов’яза-
ні використовувати відкритий конкурс для набо-
ру своїх працівників. Сюди входять Канцелярія 
Президента, Канцелярія Парламенту, Канцелярія 
Юридичного Канцлера, Верховний Суд та Дер-
жавна аудиторська служба.
Наступні державні службовці вважаються ви-
щими посадовими особами: начальник відділу, 
заступник генерального секретаря у міністерстві, 
генеральний директор ради або інспекції, окруж-
ний секретар. Оголошення про вакансію публіку-
ється в Офіційному віснику та комерційних газе-
тах, включаючи технічне завдання та посадову ін-
струкцію, підготовлену установою, де знаходиться 
вакансія. Однак, досі існує підвищена обережність 
щодо відбору міністрами та керівниками відомств 
вищих посадових осіб, оскільки рекрутинговий 
комітет не класифікує кандидатів відповідно до 
отриманих балів, а лише за принципом “прохід-
ний” чи “непрохідний”. Ця практика підриває по-
няття конкуренції та дає підстави для певної кри-
тики щодо політизації вищої державної служби.
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Що стосується найму середнього та більш низь-
кого рівня державних службовців, жодна кон-
курсна процедура, заснована на заслугах, не є 
обов’язковою, хоча багато установ використову-
ють механізм набору на основі публічних оголо-
шень. У цьому випадку вони дотримуються про-
цедур, встановлених окремою установою, в якій, 
як правило, створюється комісія експертів за 
участю представників профспілок. Встановлення 
випробувального терміну залежить від дискреці-
йного рішення керівника установи.
Не існує чітких правил просування по службі та 
оцінки роботи, і навчання не відіграє значної ролі 
в просуванні. Як правило, просування на вищу 
посаду здійснюється за допомогою відкритого 
конкурсу, але на практиці це відбувається не у 
всіх установах. Незважаючи на ці недоліки, за ос-
танні роки якість персоналу дещо покращилась, а 
державна служба стала більш привабливою, хоча 
проблеми із залученням достатньої кількості все 
кваліфікованих кандидатів на посади державної 
служби все ще існує, можливо, через невеликий 
розмір естонського ринку праці.

4. Угорщина Статус державної служби юридично розглядаєть-
ся як “особливі договірні відносини” між держа-
вою чи органами місцевого самоврядування та 
державним службовцем, хоча статус державного 
службовця присвоюється за призначенням, а не за 
контрактом. Закон встановлює загальні вимоги до 
вступу на державну службу (громадянство Угор-
щини, відсутність судимості, рівень освіти, належ-
ний стан здоров&apos;я тощо). Відбір регламенту-
ється по-різному, залежно від займаної посади.
Для набору керівників департаментів публіч-
но оголошений відкритий конкурс є юридично 
обов’язковим і може супроводжуватися вступ-
ним іспитом, але не є обов’язковим. Процедури 
набору на роботу встановлюються кожним мініс-
терством. Оголошення зазвичай публікується в 
комерційних газетах. 
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4. Угорщина Комісія з відбору (як правило, з трьох членів) 
може бути сформована на розсуд рекрутингово-
го органу для перевірки резюме та заявок. Також 
може знадобитися тест на психологічну адекват-
ність. Незважаючи на те, що комісія класифікує 
кандидатів за їх балами, міністр приймає рішення 
про прийняття на роботу на власний розсуд, не 
повідомляючи причин можливого відступу від 
пропозиції комісії. Можливості для оскарження 
результатів   відбору з боку неуспішних кандида-
тів не передбачені, оскільки вважається, що це 
унеможливить захист персональних даних кан-
дидатів. Для решти державної служби відкритий 
конкурс не є обов’язковим, але кожен, хто відпо-
відає загальним вимогам, може подати заявку, як 
правило, за “запрошенням” органом, що призна-
чає (відповідним міністерством або радою місце-
вого самоврядування). На практиці публічне ого-
лошення про вакансію використовувалось до 2001 
р. для найму в більшості випадків, але це не було 
зобов&apos;язанням органу найму. З подальшим 
значним зростанням зарплати державна служба 
стала більш привабливою. Як наслідок, міністер-
ства більше не здійснюють публічні оголошення 
про набір на роботу, а покладаються на особисті 
запрошення потенційним кандидатам або на групу 
небажаних заявок, які вони регулярно отримують. 
Наприклад, Міністерство освіти повідомляє про 
отримання 30 таких заявок на місяць, а Міністер-
ство здоров&apos;я близько 10 на день.
Система набору на основні посади державної 
служби не гарантує основних принципів держав-
ної служби, які практикуються в державах-чле-
нах ЄС, а саме рівного доступу та конкуренції на 
основі достоїнств. За цих умов якість персоналу 
та професіоналізм угорської державної служби 
можуть бути поставлені під сумнів. Угорська си-
стема відбору дуже вразлива до будь-яких полі-
тично упереджених рішень про працевлаштуван-
ня та патронажних призначень.
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Випробувальний термін можливий на розсуд упов-
новаженого органу максимум на шість місяців.Він 
не є юридично можливим у випадку відбору керів-
ників департаментів за відкритим конкурсом.
У 2001 році поправки до Закону про державну 
службу запровадили обов’язковий (з численни-
ми винятками) спеціальний іспит для подаль-
шого підвищення тих, хто має вищу юридичну 
освіту. Для просування на керівні посади іспит є 
обов&apos;язковим з 1995 року. Цей механізм ба-
зового іспиту з державного управління якимось 
чином компенсує відсутність належного конкур-
су та іспиту, але цього недостатньо, щоб гаранту-
вати переваги та принципи рівного доступу при 
наборі державних службовців Угорщини.
Просування по службі має кілька форм, існує 
кілька різних правил, і це частково залежить від 
стажу роботи. Поправки 2001 року запровадили 
нову структуру професійної кар’єри державного 
службовця. У попередній системі просування 
було автоматичним кожні три роки. За новою сис-
темою просування може бути набагато швидшим 
на початку кар’єри (з метою залучення молоді). 
Також можна отримати підвищення протягом 
останніх років служби перед виходом на пенсію, 
застосовуючи коефіцієнти заробітної плати, не 
обов&apos;язково піднімаючись вище по ієрар-
хічній драбині. За попередньої системи це було 
неможливо. Новий механізм просування відпові-
дає свідомо розробленій, хоч і складній системі 
авансових платежів.

5. Латвія Процедури прийому на роботу, як це регулю-
ється Законом про державну державну службу, 
гарантують відкриту конкуренцію, засновану на 
заслугах як спосіб вступу на державну держав-
ну службу Латвії. За набір персоналу відповідає 
кожне міністерство та установа, і його може пе-
ревірити Адміністрація державної служби. Ого-
лошення про конкурси на всі вакансії публіку-
ються в Офіційному віснику, а також, як правило, 
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у комерційній газеті широкого тиражу в краї-
ні. Однак, на практиці конкурсна процедура не 
завжди гарантує прозорість, і результати навряд 
чи можуть бути оскаржені перед зовнішніми наг-
лядовими органами, хоча звернення до суду мож-
ливо згідно з законом. Конкурсна комісія склада-
ється з трьох або чотирьох членів –  як правило, 
усі вони є внутрішніми працівниками –  створю-
ється спеціально для оцінки кандидатів. Проце-
дури набору персоналу складаються з вивчення 
резюме, усної співбесіди та письмового іспиту 
(останнє не є обов&apos;язковим). Оцінки комі-
сії не оприлюднюються, оскільки вони вважа-
ються персональними даними, що охороняються 
законодавством. Кандидат має доступ лише до 
власного досьє за запитом. Будь-який державний 
секретар для “звичайних державних службов-
ців”, або міністр / прем’єр-міністр, для вищих 
державних службовців, можуть відступити від 
пропозиції, поданої комісією, без обгрунтуван-
ня свого рішення. Тому система набору є досить 
непрозорою. Для тих, хто вперше прийнятий на 
державну службу, обов’язковим є шестимісячний 
випробувальний термін. Протягом випробуваль-
ного періоду в Школі державного управління не-
обхідно пройти спеціальне початкове навчання, 
в кінці якого посадова особа оцінюється. Відпо-
відно до оцінки, чиновник може отримати статус 
державного службовця Адміністрацією держав-
ної служби або бути звільненим.
Поправки 2002 року до закону про державну 
службу посилили можливості просування по 
службі без конкуренції. Державні службовці мо-
жуть бути понижені таким же чином. Відповідно 
до цієї процедури державні секретарі та керівни-
ки установ висуваються без конкурсу та відсто-
роняються на розсуд міністра. До внесення по-
правок вони були висунуті Адміністрацією дер-
жавної служби в рамках внутрішнього конкурсу і 
могли бути відсторонені лише з дисциплінарних 
причин. Ризик політизації вищої державної служ-
би, яка вже існувала, зріс з цими поправками.
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6. Литва Закон 1999 року про державну службу заснував 
систему найму на основі достоїнств та відкритої 
конкуренції, в рамках якої гарантувалися закон-
ність, прозорість та право на рівні можливості. 
Кожна зацікавлена установа контролювала свої 
процеси найму та призначала успішних канди-
датів. Комісії в кожній установі займалися про-
цесом набору на роботу. До складу цих комісій 
входили державні службовці та експерти, хоча 
зрідка в них брали участь і політичні службовці 
(секретарі міністерств або державні секретарі). 
Кандидати оцінювались письмово. Процедура 
адміністративного оскарження рішень про при-
значення в адміністративних судах була і зали-
шається можливою. Під час випробувального 
терміну державний службовець повинен контро-
люватися старшим державним службовцем та от-
римувати 70% від передбаченої заробітної плати. 
Це положення зникло внаслідок поправок 2002 
року до Закону про державну службу, які можуть 
знизити якість механізму найму.
Положення про найм представляють ту частину 
Закону про державну службу 1999 року, яка була 
найбільш рішуче реалізована. Це широко визна-
но як сприяння підвищенню професіоналізму та 
зменшенню політизації державної служби, хоча 
практика патронажу все ще спостерігається в 
управлінні державною службою, особливо на 
рівні місцевого самоврядування. Однак, оскільки 
зарплати відносно низькі, часто трапляється так, 
що молоді випускники проводять близько двох 
років на стажуванні та навчанні на державній 
службі, а потім взагалі залишають адміністрацію, 
щоб перейти до приватного сектора, де зарплата є 
більш конкурентоспроможною.
Поправки до закону, які набули чинності 1 липня 
2002 року, внесли значні позитивні зміни в існу-
ючі процедури найму. Кандидати змагаються за 
посади державного службовця, проходячи іспит 
та співбесіду.
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Стандартна процедура прийому на роботу була 
започаткована після внесення змін до Закону 
про державну службу 2002 року, яка, з невели-
кими варіаціями, застосовується до всіх наборів 
на державну державну службу. Кожна вакансія 
оголошується в Офіційному віснику та в Інтер-
неті кожного понеділка та п’ятниці. Оголошення 
також іноді публікуються в комерційних газетах. 
Усні іспити є загальнодоступними, а письмові іс-
пити публічно перевіряються через Інтернет.
Комісії з набору персоналу складаються з п’я-
ти-семи членів: один представник відділу кадрів 
рекрутингової установи; керівник підрозділу, де 
знаходиться вакансія; два додаткових представ 
ника рекрутингової установи; державні службов-
ці, які є експертами з основної спеціальності ро-
бочої посади; зовнішні експерти з тієї ж справи; 
та представники профспілок (там, де вони існу-
ють). Кандидатури членів комісії оголошуються 
в день першого іспиту. 
Після поправок 2002 року потреба в конкурен-
ції вже не є обов&apos;язковою для набору тим-
часово виконуючих обов&apos;язки державних 
службовців. Ці поправки мали на меті спростити 
процедуру прийняття на роботу, але можуть мати 
несприятливий ефект зменшення гарантії об’єк-
тивного найму на основі достоїнств, коли мова йде 
про тимчасовий набір. Однак умови прийому на 
посаду виконуючих обов’язки державних служ-
бовців насправді є досить суворими і дозволяють 
зайняти посаду тимчасово відсутнього державно-
го службовця на посаді лише на час його відсутно-
сті, який не може перевищувати трьох років.

7. Польща Існує декілька систем та процедур найму, залеж-
но від категорії державної зайнятості, що розгля-
дається. Працівники згідно із Законом про служ-
бовців від 6 вересня 1982 року не підпадають під 
дію будь-яких норм щодо найму. Те саме стосу-
ється працівників органів місцевого самовряду-
вання згідно із Законом від 6 квітня 1990 року, 
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хоча конкретні положення можуть міститися в ста-
тутах деяких органів місцевого самоврядування. 
Для працівників державної служби згідно із Зако-
ном про державну службу 1998 р. існує 2 вимоги 
щодо найму: 1) відкритість –  вакансії публічно 
оголошуються на дошці оголошень та у Бюлете-
ні державної служби; та 2) конкурентоспромож-
ність –  генеральний директор певної посади оби-
рає найкращого кандидата на посаду. Зацікавлена 
особа подає заявку на проходження кваліфікацій-
ної процедури та за рішенням генерального ди-
ректора установи, де знаходиться вакансія, отри-
мує трудовий договір на тривалість, обмежений 
трьома роками. Протягом цього періоду контрак-
тник повинен виконати “підготовчу службу” 
для набуття теоретичних знань та практичних 
навичок, необхідних для роботи. Цей підготов-
чий період триває шість місяців і повинен бути 
завершений протягом перших 18 місяців після 
прийняття на роботу. Підготовча служба супрово-
джується іспитом і, якщо позитивно оцінюється, 
кандидату призначається трудовий контракт на 
необмежений термін. Випускники Національної 
школи державного управління звільняються від 
підготовчої служби. Генеральний директор може 
скоротити термін підготовчої служби, якщо кан-
дидат демонструє знання та досвід, еквівалент-
ні знанням, передбаченим схемою підготовчої 
служби.
Для державних службовців згідно із Законом про 
державну службу 1998 року встановлено кілька 
загальних вимог. Прийняття на посаду держав-
ного службовця є підвищенням для тих, хто вже 
є членом корпусу державної служби. Канди-
дати на здобуття статусу державного службов-
ця повинні мати статус працівника державної 
служби принаймні два роки, пройти підготовчу 
службу (або бути законно звільненим від неї), 
мати вищий університетський ступінь та де-
монструвати володіння однієї іноземної мови. 
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Прийом на роботу розпочинається з публікації 
вакансії в Бюлетені державної служби, після чого 
проводиться кваліфікаційна процедура. Кандида-
ти з найвищим балом висуваються державними 
службовцями відповідно до адміністративно-
го законодавства на підставі адміністративного 
акта, виданого керівником державної служби. У 
травні 2003 року висунутих державних службов-
ців було лише 1111.
Генеральний директор кожної установи керує 
процесом набору в корпус державної служ-
би (працівники державної служби та державні 
службовці). Керівник державної служби контро-
лює дотримання закону, але не може анулювати 
кандидатуру, хоча до генерального директора 
можуть бути застосовані дисциплінарні стягнен-
ня, якщо прийняття на роботу (або підвищення 
по службі) було незаконним. Керівник державної 
служби виконує консультативну роль у процесі 
прийняття на роботу, але він не має повноважень 
встановлювати загальні стандарти у всій адміні-
страції. Процес набору персоналу не прописа-
ний детально, що ускладнює дотримання кроків, 
прийнятих установою з найму. Запити на інфор-
мацію від керівника державної служби частіше 
за все ігноруються установами, особливо коли 
в певній процедурі прийому на роботу є сильні 
підозри у політичній упередженості.

8. Румунія Статут державної служби 1999 року зоб’овя-
зує до конкуренції як способу вступу на дер-
жавну службу та вимагає проведення перевір-
ки. Нові новобранці повинні були вступити 
на посаду державних службовців з випробу-
вальним терміном. Наприкінці випробуваль-
ного терміну, який тривав від 6 до 12 місяців 
залежно від категорії державного службовця, 
“дебютанти” набули статусу постійних держав-
них службовців. Рішенням уряду від жовтня 
2001 р. було встановлено конкретні положення 
щодо проведення процедур працевлаштування.
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Ці норми не використовувались у більшості 
призначень. Інше рішення уряду, також від 
жовтня 2001 р., врегулювало випробувальний 
термін та спосіб оцінки осіб, які перебувають 
під випробуванням. Кожна установа набирала 
власних працівників. Національне агентство з 
питань державної служби не змогло запрова-
дити загальні стандарти найму або гарантувати 
прозорість та конкурентоспроможність проце-
сів набору, незважаючи на розпорядження, ви-
кладені у згаданих вище урядових рішеннях. У 
процесі підбору персоналу систематично нехту-
вали Агентством.
Нове законодавство про державну службу зі змі-
нами, внесеними Законом передбачає більш сис-
тематичне та вдосконалене регулювання щодо 
набору на державну службу. Згідно з новим за-
конодавством, усі посади державної служби по-
винні бути зайняті за допомогою конкурентних 
механізмів, що базуються на заслугах та оціню-
ються комісією з набору персоналу. Нове зако-
нодавство також встановлює принципи, на яких 
повинен базуватися набір персоналу: відкрита 
конкуренція; прозорість; професійні заслуги та 
компетентність; і рівний доступ до державної 
посади всіх громадян Румунії, що відповідають 
законодавчо встановленим вимогам. Певні про-
цесуальні умови також встановлені в первинно-
му законодавстві, наприклад, спосіб оприлюд-
нення вакансій (Офіційний вісник), залишаючи 
для вторинного законодавства більш детальне 
регулювання процедури відповідно до загаль-
них принципів закону. Агентство має затверди-
ти технічне завдання для набору на посади дер-
жавної служби загальної адміністрації та дати 
свій висновок щодо посад у спеціалізованій 
адміністрації. В обох випадках. Агентство по-
винно контролювати процес набору на роботу. 
Весь набір повинен здійснюватися відповідно 
до річного штатного плану.
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9. Словаччи-
на

У минулому кар’єрне просування часто викорис-
товувалося як засіб підвищення заробітної плати 
без будь-яких реальних змін у посаді чи завдан-
нях, і ані працевлаштування, ані просування по 
службі не були чітко засновані на особистих до-
сягненнях.
Згідно з новим Законом про державну службу, на-
бір та просування по службі повинні базуватися 
на відкритому конкурсі та на результатах проце-
дури відбору. Безпосереднє призначення без кон-
куренції можливе лише для вищих чиновників 
на політичні посаді та деяких інших керівників 
(наприклад, міністри, по одному державному се-
кретарю на кожне міністерство та посли). Вакан-
сії повинні бути оголошені в бюлетені державної 
служби та в комерційних газетах. Усі посади на 
державній службі відкриті для сторонніх претен-
дентів, якщо вони відповідають заявленим вимо-
гам до цієї посади. До уваги також береться про-
фесійний досвід, набутий поза державною служ-
бою. Усі комісії з відбору повинні бути створені 
Головою Управління державної служби. Конкур-
сна комісія оцінює кандидатів на основі навичок, 
професійних знань та інших факторів, що мають 
відношення до вакантної посади, таких як психо-
логічна адекватність.
Створюючи професійну державну службу, Закон 
про державну службу у 2002 р. передбачає процес 
перевірки всіх існуючих державних службовців 
протягом перехідного періоду, який тривав до 31 
березня 2004 р. Цей процес є доволі громіздким і 
вимагає суттєвих зобов&apos;язань від Управлін-
ня державної служби, яка перевантажена цими 
процедурами. Поправка 2002 року Закону дозво-
ляє Голові Управління делегувати виконання цьо-
го завдання відповідним міністерствам та устано-
вам, як пояснювалося вище. Процедури відбору 
та набору на роботу, якщо вони добре проведені, 
можуть представляти найкращі можливі засоби 
зменшення високої політизації, яка існує на дер-



310

жавній службі, та усунення призначень на основі 
особистих або політичних відносин. Перехідни-
ми положеннями встановлено процедуру, згідно 
з якою всі особи, які перебували на державній 
службі на момент набрання чинності Законом, 
повинні були подати заявки на свою роботу та 
пройти законну процедуру набору на роботу. Ви-
конавши вимоги до посади, їх було призначено 
на тимчасову (випробувальну) державну службу і 
по завершенні 5-денного обов’язкового навчання 
з подальшим складанням іспиту перед комісією 
їх було призначено на посади. “Звільнення без 
наслідків” державних службовців можливе лише 
у цей перехідний період шляхом реструктуриза 
ції. Більшість міністерств та установ проводили 
реорганізацію з метою позбавлення від певних 
державних службовців до кінця перехідного пе-
ріоду в березні 2004 року. Одночасно здійсню-
вався тиск щодо внесення змін до закону з метою 
зменшення впливу юридичних імперативів під 
час найму та звільнення цивільних службовців. 
Після випробувального терміну всі кандидати 
повинні скласти кваліфікаційний іспит. Виявле-
но деякі дисфункціональні проблеми, які змуси-
ли Управління державної служби запропонувати 
певні поправки до Закону про державну службу, 
які впливають на прийняття на роботу.

10. Словенія Закон про працівників державних органів, що 
діяв до червня 2003 року, вимагав публічного 
оголошення вакансій. Зазвичай оголошення пу-
блікувалося в комерційних виданнях. Поправ-
ка до Закону про державних службовців 1997 
року та урядова постанова 1998 року регламен-
тували порядок вступу на державну службу 
шляхом публічного оголошення та встановлю-
вали процедуру відбору кандидатів: співбесіда 
комісією, попередня перевірка та іспити. За-
лежно від міністерства, кандидатам пропону-
вали скласти письмовий тест, результатом яко-
го став шорт-лист, який не оприлюднювався.
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Комісія з трьох осіб (керівник відділу кадрів, 
державний секретар та генеральний секретар) 
подавала пропозицію про набір міністру, який 
видає відповідне розпорядження з обгрунту-
ванням. Суб’єкти призначення, які здійснюва-
ли набір на посади без конкурсного відбору, не 
були покарані. Працевлаштування з-поза сис-
теми було можливим, але правила та практика 
заохочували заповнення посад шляхом вну-
трішнього підвищення та переведення.
Випробувальний термін до шести місяців був 
обов’язковим для нових кандидатів на поса-
ди, які потребують університетської освіти. 
Успішний випробувальний термін був умовою 
постійного перебування на посаді. Спеціальна 
підготовка була обов’язковою під час передба-
ченого законодавством випробувального термі-
ну. Положення про переведення також дозво-
ляло здійснювати тимчасові відрядження. Не 
було загальних стандартів щодо набору персо-
налу, притаманних для всієї адміністрації.
Новий Закон про державних службовців, який 
набув чинності з червня 2003 року, забезпечив 
кращу правову основу для прийняття на робо-
ту та просування по службі щодо посадових 
осіб (власне державних службовців). Публіч-
ний конкурс став юридично обов&apos;язко-
вим для прийняття на роботу, а новостворена 
Рада державної служби встановила загальні 
стандарти, здійснила формування конкурс-
них комісій та контролювала процедуру. Рада 
безпосередньо несе відповідальність за набір 
вищих керівників (генеральних директорів, 
генеральних секретарів, керівників агентств). 
Нове положення про конкурс встановлює, що 
прийом на роботу може здійснюватися на ос-
нові резюме кандидата, письмових іспитів 
та співбесід. У закладах з достатньою кількі-
стю державних службовців керівник установи 
може сформувати комісію з набору персоналу, 
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або він може прийняти рішення про проведен-
ня конкурсу особисто на індивідуальній осно-
ві. У випадку не посадових осіб застосовується 
Закон про працю, а конкурентне середовище не 
є обов&apos;язковим.
Незважаючи на те, що новий закон покращив 
поточну ситуацію щодо набору персоналу, він 
не може повністю вирішити проблеми, які мог-
ла б врегулювати обгрунтована система підбо-
ру персоналу (наприклад, конкурсний набір на 
будь-яку посаду не буде обов&apos;язковим), 
і це суперечить конституційним положенням. 
Фактично, у новому законі публічна конку-
ренція є юридично обов’язковою лише для 
посадових осіб. Набір осіб, які не є посадов-
цями, здійснюється відповідно до трудового 
законодавства та колективних договорів, тобто 
без конкуренції. Якщо, згідно зі статтею 122 
Конституції, усі призначення в державному 
управлінні повинні здійснюватися відповідно 
до процедури публічного відбору, що робить 
публічний конкурс необов&apos;язковим для 
не посадових осіб, то це суперечить конститу-
ційному положенню. У той же час, новий закон 
надає керівнику установи надто широкі повно-
важення щодо формування конкурсних комі-
сій. Ці положення працюють проти прозорості 
процедури найму та проти рівного доступу до 
державних службових посад. Однак, новий 
юридичний запит на прозорий найм та запрова-
дження механізмів судових відшкодувань може 
зменшити негативні наслідки таких широких 
дискреційних повноважень.
В даний час просування здійснюється на основі 
стажу роботи. Він складається з автоматичного 
збільшення заробітної плати кожні три роки, 
плюс “збір балів” за відвідування навчальних 
заходів. Офіційно класифікація посад існує, але 
система не є прозорою і значною мірою спотво-
рена. Нова система розділяє посади та оцінки, 
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а просування базується майже виключно на оцін-
ці ефективності. Конкуренція для підвищення 
не передбачається, але державні службовці (по-
садові особи) підвищуються за рішенням уряду, 
тоді як підвищення кваліфікації для недержавних 
службовців відбувається за рішенням міністрів.

11. Туреччина Кожен громадянин Туреччини має право вступа-
ти на державну службу, і ніякі критерії, крім ква-
ліфікації відповідної посади, не повинні врахову-
ватися при прийомі на роботу. Набір на державну 
службу повинен здійснюватися шляхом конку-
ренції на основі достоїнств, але є винятки, напри-
клад, для послів, державних юристів, технічного 
персоналу в галузі охорони здоров&apos;я тощо. 
Закон встановлює загальні та особливі вимоги до  
вступу на державну службу. Поточна процедура 
набору та просування по службі була запрова-
джена в 1999 році, а указом Уряду 2002 року було 
створено єдиний центр набору кадрів та вста-
новлено процедуру набору на роботу для всієї 
центральної адміністрації. До цього указу кожне 
міністерство та установа набирало власний пер-
сонал окремо, що було джерелом протекції.
Єдиний центр набору кадрів, названий Центром 
відбору та працевлаштування студентів (ÖSYM), 
приєднується до Автономної ради вищої освіти і 
працює у тісному співробітництві з Державним 
президентським кадровим управлінням. Центр 
організовує –  як правило, два рази на рік –  за-
гальний іспит для вступу на державну службу, 
відомий як іспит з відбору державної служби 
(KPSS). Існує два типи загальних іспитів: іспит 
А для експертів (для отримання вищої освіти) та 
іспит Б для державних службовців нижчого рівня 
(для отримання ступеня середньої школи). Щодо 
останньої групи, ці державні службовці набира-
ються без подальшого обстеження на основі їх 
балів на загальному іспиті та залежно від наяв-
них вакансій.
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Незважаючи на певну обґрунтовану критику, 
загалом первинний набір на державну службу 
після реформ 2002 року, схоже, в основному ба-
зується на достоїнствах. Однак, об’єктивність та 
неупередженість поточних процедур потребують 
посилення, щоб справді позбутися практики па-
тронажу. Усі рішення щодо прийняття на роботу 
та просування по службі підлягають судовому 
перегляду адміністративними судами, і фактично 
більшість справ, які передаються до цих судів, 
стосуються питань державної служби.
Просування по службі: У турецькій системі іс-
нує основна і досить чітка різниця між підви-
щенням та просуванням по службі. Просування 
по службі відбувається автоматично і залежить 
виключно від стажу роботи (підвищення в класі 
кожні три роки –  за умови наявності вакансій у 
вищих класах –  і крок щороку). Просування по 
службі може бути призупинено лише на один рік 
в результаті негативної оцінки результатів роботи 
за попередній рік.Під підвищенням розумієть-
ся переміщення вгору до вищого ієрархічного 
найменування посади. Починаючи з 1999 р. для 
підвищення кваліфікації необхідні стажування та 
успішно складений іспит. Обстеження для пра-
цевлаштування проводить ÖSYM. Однак кіль-
ка незалежних джерел скептично ставляться до 
об&apos;єктивності механізму просування по 
службі, оскільки відбір для просування (висуван-
ня кандидатв на керівну посаду) розглядається як 
залежний від дискреційних рішень керівників та 
політиків. З юридичної точки зору, підвищення 
до рівня керівника управління тим не менше ба-
зується виключно на заслугах. Лише підвищення 
на вищі посади офіційно підлягає політичним рі-
шенням.

Варто, окремо зупинитись на досвіді Албанії та розгля-
нути процедури відбору, запроваджені у відповідь на кризу 
COVID-19 державною службою Албанії, щоб вона могла здій-
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снюватися повністю за допомогою мережі Інтернет. 262Надзви-
чайна ситуація, спричинена кризою COVID-19, представляє 
безпрецедентну проблему для добору державних службовців, 
і в багатьох країнах ці процедури були призупинені. З роз-
ширенням умов ізоляції і правил фізичного дистанціювання, 
які докорінно змінюють спосіб функціонування державного 
управління, потрібно було запровадити нові заходи для захи-
сту державних службовців та кандидатів, усунення ризиків 
для їх здоров’я, але також продемонструвати результати –  но-
вих державних службовців, обраних з урахуванням достоїнств 
та конкурентоспроможних процесів відбору.263

У цьому контексті уряд Албанії вивчив шляхи організації 
ефективних процедур відбору і, зокрема, як замінити особисті 
співбесіди віртуальними взаємодіями для повного перенесен-
ня процесу у площину Інтернет. Вакансії, пов’язані з проце-
сом інтеграції до ЄС, були першочерговими та необхідними 
до негайного заповнення. В останні роки цифрові технології 
стали одним з пріоритетів.264

Департаменту державного управління (DoPA). Різні 
онлайн-платформи були запроваджені в Албанії, включаючи 
онлайн-заявку на вакантні посади, яка використовується вже 
близько п’яти років. Після нещодавніх змін процес набору 
персоналу тепер повністю діджиталізовано на всіх етапах, по-
чинаючи від заявок, оцінки файлів заявників, автоматичного 
формування письмових тестів, електронної корекції письмо-
вих тестів, нарешті, до електронного тестування та співбесіди 
в Інтернеті. Ці зміни дозволили не лише ефективно набирати 

262. Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 
відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року

263. Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 
відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року
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на роботу в сучасних умов, але також зробили процес більш 
ефективним, прозорим та професійним. Чинна законодавча 
база забезпечує професійний процес відбору на державну 
службу на основі професійних якостей. Державна служба ре-
гулюється Законом про державну службу №152/2013. Існую-
ча законодавча база визначає принципи та кроки для кожної 
процедури, а також терміни. Нею також визначено повнова-
ження DoPA та повноваження кадрових підрозділів в кожній 
установі, що підпадає під сферу діяльності відповідного зако-
нодавства. Встановлено типи тестування, які слід використо-
вувати для кожної процедури (письмовий тест, оцінка резюме 
та співбесіди у випадках працевлаштування поза державною 
службою до виконавчої категорії, просування та оцінка ре-
зюме та співбесіди у випадках горизонтального переведення), 
а також права та зобов’язання кандидатів.

Важливо підкреслити, що чинна законодавча база не за-
стосовує жодних обмежень з точки зору засобів чи технічних 
можливостей, що використовуються для завершення кожного 
етапу процедури (крім визначення зобов’язань щодо засобів, 
за допомогою яких потрібно буде здійснювати публікацію ва-
кансій).265

Реагуючи на надзвичайну ситуацію, повязану з поширен-
ням COVID-19, уряд Албанії, серед інших, затвердив наказ 
“Про вжиття спеціальних заходів для запобігання розповсю-
дженню інфекції, спричиненої COVID-19”, у відповідності до 
якого конкурсні процедури щодо підбору персоналу були при-
зупинені до 3 квітня 2020 р. Пізніше кінцевий термін для по-
новлення процедур добору був відкладений до врегулювання 
кризової ситуації. Це змусило директора DoPA затвердити два 
накази “Про затвердження плану організаційних та адміністра-
тивних заходів DoPA в рамках запобігання розповсюдженню 

265. Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 
відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року
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вірусу COVID-19 ”. Сюди входили положення, що стосуються 
призупинення процедур з прийому на роботу та деталізація ка-
тегорій державної служби, на яку впливає Порядок.266

Однак, оскільки надзвичайний стан було відкладено без 
обмеження часу та через невідкладність питань добору пер-
соналу в деяких ключових установах, співробітники DoPA 
використовували цей період для мозкового штурму, вивчення 
досвіду інших країн, аналізу наявних можливостей та пропо-
зицій інноваційних способів використання наявних фізичних 
чи електронних засобів. Коли співробітники DoPA перейшли 
до дистанційної роботи, вони зрозуміли, що процедури на-
бору на державну службу також можуть бути адаптовані до 
поточної ситуації шляхом проведення відбору за допомогою 
мережі Інтернет, принаймні для тих установ державної адмі-
ністрації, якими керує централізовано DoPA.267

DoPA використовувала методологію, яку вони застосову-
вали раніше для інших Інтернет-платформ або етапів підбору 
персоналу. Усі завдання, інструменти та рішення обговорюва-
лись, консультувались та розроблялись власними силами. Для 
розробки онлайн процедур набору персоналу були встановле-
ні наступні правила268:

1.	 Управління процедур найму на державну службу в 
рамках DoPA визначає набір процедур, які можна проводити 
в Інтернеті, та готує відповідний робочий план розвитку; 

2.	 Дата та час письмового тестування повідомляються 
кандидатам електронною поштою та публікуться в кожній 
з процедур набору персоналу, розміщених на офіційному 
веб-сайті DoPA; 

266. Там само
267. Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 

відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року
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3.	 Письмове тестування відбувається в Інтернеті за допо-
могою спеціальної веб-сторінки на порталі administrata.al, з 
ідентифікацією кандидатів під час створення їх електронного 
файлу;

4.	 Структуроване усне інтерв’ю відбувається в Інтерне-
ті з використанням ІТ-засобів. З технічних причин і з метою 
забезпечення якості, вся процедура структурованого усного 
інтерв’ю, включаючи співбесіди всіх кандидатів, записується;

5.	 Усі інші стадії процедури найму до моменту оформ-
лення акту про призначення DoPA, повинні проводитися в Ін-
тернеті за допомогою інформаційних технологій.

У світлі вищезазначених наказів та змін до процедур на-
бору, DoPA склала два керівних принципи для кандидатів, на-
даючи детальну інформацію про процедури письмового тес-
тування в Інтернеті та онлайн співбесіди. Намір був не просто 
виконати процедури, а перш за все забезпечити їх якість.

Важливо підкреслити, що принципи, процедури та дед-
лайни відбору на державну службу, навіть для онлайн-про-
цедур, залишаються такими ж як визначено у законодавстві 
про державну службу (Закон №152/2013 та підзаконні акти, 
що вже діють, як уже згадувалося вище). Єдина нова право-
ва база, яку необхідно було затвердити пов’язана з розпоря-
дженнями директора DoPA, які забезпечували б цілісністьт 
процесу відбору в мережі Інтернет, відповідно до необхідних 
заходів, вжитих Урядом Албанії щодо запобігання поширен-
ню інфекції, спричиненої COVID-19.269

Тепер, коли DoPA розпочала впровадження процедур 
повного онлайн-набору персоналу, співробітники DoPA пере-
конані, що ці онлайн процедури можна продовжувати вико-
ристовувати і далі розвивати. Вони можуть бути використані 

269. Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 
відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року
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як альтернативний спосіб проведення процедур відбору, осо-
бливо для горизонтальних переведень та підвищень.270

Відбір державних службовців в Албанії є централізова-
ним процесом для інститутів державного управління та де-
централізований для місцевих органів влади та незалежних 
установ. Зокрема, DoPA є відповідальним підрозділом, який 
керує відбором на державну служби в установах державного 
управління (Рада апарату міністрів, міністерства, центральні 
установи при прем’єр-міністрі або міністрах, у тому числі їх 
територіальні відділення, а також адміністрація префекта). 
У незалежних установах і місцевих державних підрозділах, 
управління державною службою здійснюється кадровими 
підрозділами. Таким чином, нові процедури онлайн відбору 
персоналу, які застосовуються DoPA, впроваджено для здійс-
нення процедур відбору на державну службу в установи дер-
жавного управління.271

На відміну від більшості країн, первинне та вторинне 
законодавство передбачає процес відбору працівників на по-
чатковий рівень (в Албанії “виконавчий рівень”) державної 
служби. 

DoPA робить акцент на розвитку технології та її вико-
ристанні для управління людськими ресурсами. DoPA пред-
ставила онлайн-платформи та систему онлайн-заявок для 
вакантних посад (http://dap.gov.al/vende-vakante/shpallje). 
Інтернет-заявку та електронне подання документів, необхід-
них кандидатам під час проходження процедури прийому 
на роботу, було покращено DoPA протягом останніх років як 
для кандидатів, які не належать до державної служби, так і 
для державних службовців в межах системи. Онлайн-заявка 

270. Там само
271. Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 

відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року
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дозволила кандидатам створити особистий електронний 
профіль, в якому крім завантаження необхідної для відбо-
ру документації кандидатів можна отримати інформацію 
про процедури та результати розгляду цих заявок. В рамках 
підготовки до повноцінних процедур відбору на державну 
службу DoPA розробила спеціальні настанови для державних 
службовців та експертів, учасників конкурсної комісії. Вони 
містять інструкції щодо під’єднання конкурсної комісії до 
співбесід онлайн, містять детальні вказівки щодо технічної 
організації співбесіди.272

Окрім описаних вище настанов, платформа е-тестуван-
ня забезпечує пробне тестування для заявників, поки вони 
чекають в Інтернеті на заплановане електронне тестування, 
тим самим надаючи можливість кандидатам ознайомитись 
з тестовою платформою та переконатися, що технічно все 
функціонує коректно.

Загалом, частина процесу онлайн заявки вже функціонує 
декілька років. Слід також підкреслити, що навіть “бек-офіс” 
функціонує і дозволяє наймати на роботу персонал для ро-
боти вдома. Електронне тестування працює і для співбесід 
DoPA використовувала одну з багатьох платформ для відео-
конференцій, якщо вони відповідають мінімальним умовам, 
що пропонують легкий доступ та певний рівень безпеки, на-
приклад WebEx або Zoom. 273

DoPA визначає кілька переваг тестування та відбору в Ін-
тернеті274: 

•	 Забезпечення більшої прозорості: діджиталізація про-
цесу забезпечує письмові результати тестування в реальному 

272 Там само
273 Набір персоналу на державну службу в Албанії в режимі онлайн як 

відповідь на кризу COVID-19// Матеріали доповіді Організації економічно-
го співробітництва та розвитку (ОЕСР), травень 2020 року
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часі, таким чином ще більше підвищуючи прозорість та якість 
процесу відбору на державну службу, а також цілісність цього 
процесу. 

•	 Економічна ефективність: зменшуються витрати, не-
обхідні для друку тестових матеріалів, та відсутність логіс-
тичних витрат для кандидатів з віддалених районів. 

•	 Економія часу: зменшує час, необхідний кандидату 
на отримання результатів тестів  –   результати можуть бути 
надані відразу після електронного тестування. Як наслідок, 
заощаджується загальний час на проведення процедури від-
бору. 

•	 Збільшені можливості для кандидатів: електронне тес-
тування дає змогу кандидатам, які претендували на кілька 
посад мати можливість взяти участь в декількох онлайн тес-
туваннях.

•	 Відсутність проблем з пошуком приміщень для спів-
бесіди: у випадку проведення офлайн співбесіди необхідно 
заздалегідь потурбуватися про резервацію відповідного кабі-
нету, що може бути неможливим у певну дату та час.

•	 Збереження міжособистісного контакту –  в ході віде-
оспівбесіди зберігається можливість оцінювання міміки та 
рівня залученості кандидатів.
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уРОЗДІЛ 5.

ШЛЯХИ ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ 
ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ, ПРІОРИТЕТИ РОЗВИТКУ 
ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО КАПІТАЛУ І ФОРМУВАННЯ 

ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОЇ ЕЛІТИ  
ДИПЛОМАТИЧНОЇ СЛУЖБИ

5.1. Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з 
метою формування інтелектуального капіталу

На сьогоднішній день, в умовах нової соціально-полі-
тичної реальності, в якій опинилася сучасна дипломатична 
служба України в силу суттєвих змін в соціумі, міжнарод-
них відносинах і зовнішній політиці, що відбуваються під 
впливом розвитку науки і технологій, нових засобів інфор-
мації і комунікації, виникає необхідність пошуку нових 
шляхів підвищення ефективності роботи дипломатичних 
службовців із застосуванням різних програм розвитку ін-
новаційної діяльності.

На основі досвіду розвинених держав світу простежу-
ється,   що  в країні можуть бути відсутні власні природні 
ресурси, родючі ґрунти, спостерігатись найжорсткіші клі-
матичні  умови, проте   відбуватись постійне економічне 
зростання лише через належну якість   людських ресурсів, 
постійні неперервні випереджально-зростаючі інвестиції 
в  людський капітал. Соціальну складову варто розглядати 
як одну із ключових пріоритетів, оскільки головним чинни-
ком продуктивності і конкурентоспроможності виступають 
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інтелект та знання, а це, в першу чергу, люди, і, відповідно, 
обсяг інвестицій у людський розвиток.275 

Тому на перше місце в ХХІ ст. виходить використання 
знань, яке можливо через постійне накопичення людського 
капіталу. Процес розвитку людського капіталу нерозрив-
ний з розвитком і поповненням в процесі освіти знань, на-
вичок, здібностей для отримання доходу з подальшим його 
використанням.

Під людським капіталом дипломатичної служби розу-
міються як вроджені, так і постійно накопичувальні в ре-
зультаті фінансових і моральних вкладень такі чинники, як 
рівень освіти, здоров’я, мотивації, здібності дипломатич-
ного службовця, з подальшим використанням в процесі ді-
яльності, а також впливають на величину доходів власника 
людського капіталу.

Міжнародна політика багато в чому залежить від люд-
ського капіталу –людей, які розробляють стратегію і при-
ймають рішення. Центральні фігури зовнішньополітичних 
відомств формують характер і спосіб мислення, які без-
посередньо впливають на їх професійну компетентність і, 
отже, на вектор міжнародної політики країни, на базі свого 
соціального бекграунду –виховання, освіти, досвіду, отри-
маного в процесі роботи.276

Відмітимо, що рівень розвитку інноваційної культури 
та  професійної компетентності дипломатичних службов-
ців відображає ефективність нововведень у  державному 

275. Палагусинець Р.В.  Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування інтелек-
туального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, грудень 
2020 р.

276. Палагусинець Р.В.  Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування інтелек-
туального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, грудень 
2020 р.
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ууправлінні.  У свою чергу,   це   диктує важливу вимогу: 
сучасний інноваційний  процес  обов’язково  має поєдну-
ватись із технологією наукового забезпечення процесу са-
мореалізації творчого потенціалу державного службовця, 
який здатний проектувати власний індивідуальний шлях 
особистісного професійного зростання, підвищення рівня 
професійної компетентності.277

На думку вчених В.  Пабат, Я.  Жовнірчик, у  проце-
сі підготовки і проведення реформ актуальною виступає 
кадрова проблема, оскільки не вистачає освічених, твор-
чих, нестандартно мислячих людей. З огляду на це, цим 
важливим питанням   на   сьогодні   є   розроблення меха-
нізму відбору та  залучення  найбільш обдарованих гро-
мадян до впровадження реформ. Від кадрового потенціа-
лу державного управління, професійних та особистісних 
якостей   кожного   дипломатичного   службовця значною 
мірою залежить вирішення доленосних для України пи-
тань сучасного розвитку країни – довести своє право на 
гідне місце серед розвинених держав світу, утвердити на-
ціональну конкурентоспроможність, забезпечити стійкий  
розвиток і високі стандарти життя громадян. Однак недос-
відченість окремих посадовців, брак інноваційних знань 
у галузі міжнародних відносин не давала їм можливостей 
розкрити себе  повною мірою. Їхні знання потребува-
ли оновлення. Це актуалізує проблему розвитку в кожного 
дипломатичного службовця творчого потенціалу в проце-
сі самовдосконалення  та створення умов для його  твор-
чої самореалізації з метою формування інтелектуального 
капіталу.278

277. Там само
278. Палагусинець Р.В.  Шляхи підвищення ефективності управління 

людським капіталом дипломатичної служби з метою формування інтелек-
туального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, грудень 
2020 р.
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В умовах глобалізації необхідні нові шляхи підвищення 
ефективності управління, які використовують нові підходи в 
стратегії розвитку країни, вдосконалення стилю і управлін-
ських процедур, що можливо тільки в умовах формування і 
впровадження управлінських інновацій. В результаті роль 
людського капіталу посилюється в умовах інноваційного роз-
витку суспільства.279

Однією із світових тенденцій інноваційного розвитку 
теорії та практики державного управління стає перехід від 
концепції управління людськими ресурсами дипломатичної 
служби, в якій співробітники розглядаються як ресурс, до 
концепції управління людським капіталом, коли кожен спів-
робітник виступає як унікальний носій людського капіталу.

Існують різні підходи до поняття “управління людським 
капіталом дипломатичної служби”280:

– управління знаннями, навичками і здібностями дипло-
матичного службовця;

–  управління дипломатичними службовцями з метою 
підвищення ефективності діяльності органів дипломатичної 
служби.

На наш погляд, найбільш повно управління людським 
капіталом дипломатичної служби можна визначити як управ-
ління здібностями, знаннями, мотивами, професійним до-
свідом з метою вдосконалення професійної діяльності та 
зростання продуктивності праці. Основу людського капіталу 
складають знання, якими володіють дипломатичні службов-
ці, що становлять цінність для державних органів, тобто це, 
перш за все практичні, професійні, інтелектуальні знання. 

279. Перспективи сталого розвитку економіки: національний та регіо-
нальний аспекти: Матеріали всеукраїнської науково-практичної конферен-
ції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального капіталу диплома-
тичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: Таврійський 
національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 104 с. – С.52 – 56

280. Там само
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уВарто відмітити, що інтелектуальний капітал стає важливим 
фактором інновацій та зовнішньополітичного розвитку краї-
ни. Розвиток теорії інтелектуального капіталу в кінці XX по-
чатку XXI століття істотно змінює розуміння нового змісту 
процесів інвестування, оцінки, ефективного використання та 
безперервного розвитку інтелектуального капіталу. Ефектив-
на діяльність органів дипломатичної служби в нових умовах 
забезпечується володінням головним ресурсом – інтелекту-
альним капіталом.281

Різноманіття існуючих підходів до визначення поняття 
“інтелектуальний капітал” можна класифікувати за такими 
групами, в основі яких лежать два критерії – уявлення про ін-
телектуальний капітал як про набір компонент, а також харак-
тер взаємодії між ними і іншими видами капіталу282:

– статичний підхід, в якому суть інтелектуального капі-
талу описується через характеристики інших видів нематері-
альних ресурсів (Дж. Доун );

– статичний компонентний підхід, в рамках якого інтелек-
туальний апітал розглядається як сукупність різних складо-
вих без відображення характеру взаємодії між ними (Е. Бру-
кінг, В.Л. Іноземцев, Т. Стюарт, Д.  Ульріх);

–  динамічний компонентний підхід, прихильники яко-
го визначають інтелектуальний капітал як набір компонент, 
що формують в процесі взаємодії і трансформації немате-
ріальних ресурсів додану вартість (К. Бредлі; Х.А. Фасхіев, 
Л. Едвінссон).

Зазвичай розрізняють три основних компоненти інте-
лектуального капіталу дипломатичної служби: людський 

281. Палагусинець Р.В. Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування ін-
телектуального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, 
грудень 2020 р.

282. Там само
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капітал, структурний капітал і капітал взаємин (соціальний 
капітал). Людський капітал включає колективні знання, на-
вички та компетенції, які накопичені співробітниками ор-
ганів державної служби. Структурний капітал забезпечує 
організаційну структуру для людського капіталу. Структур-
ний капітал (structural capital, СК) є різновидом внутріш-
нього капіталу, який являє собою формалізовані результати 
інтелектуальної діяльності дипломатичних службовців, які 
міцно пов’язані з органами державної влади. Наприклад, 
це різні інформаційні системи, бази знань, інтелектуальна 
власність. Також це компонент інтелектуального капіталу, 
який не включає безпосередньо в своєму понятті співробіт-
ників органів дипломатичної служби, а характеризує цінно-
сті органів державної влади, які транслюються в їх страте-
гію і структуру. Він включає в себе 4 складових: процеси 
управління, технологічні процеси, інтелектуальну власність 
і організаційну культуру.283

Таким чином, структурний капітал – це той елемент кон-
цепції інтелектуального капіталу, який формалізує інтелекту-
альну діяльність дипломатичних службовців та сприяє фор-
муванню розвиненої інфраструктури органів дипломатичної 
служби для підтримки і розвитку ресурсів людського капіта-
лу.

Капітал взаємин, під яким ми розуміємо соціальний ка-
пітал, включає в себе зв’язки всередині, а також між держав-
ними органами щодо забезпечення реалізації єдиного зовніш-
ньополітичного курсу України, в рамках якого відбувається 
розвиток і приріст людського капіталу. При цьому варто від-
мітити, що капітал взаємин не є процесом передачі або отри-
мання знань. Він визначає ступінь, в якій органи дипломатич-

283. Палагусинець Р.В. Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування ін-
телектуального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, 
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уної служби отримують ці знання при взаємодії із зовнішнім 
середовищем.284

Важливо, що жоден компонент концепції інтелектуально-
го капіталу дипломатичної служби є не менш важливим, ніж 
інші. Кожен з них – це частина складної системи, робота якої 
націлена на розвиток зв’язків України із іншими країнами та 
міжнародними організаціями й інституціями. Всі елементи 
інтелектуального капіталу можуть стати важелем для досяг-
нення органами дипломатичної служби своїх стратегічних 
цілей. Дійсно, будучи компонентами концепції інтелектуаль-
ного капіталу, людський, структурний і соціальний капітали в 
своїй взаємодії здатні забезпечувати ефективне використання 
людських ресурсів і формування оптимальної інфраструк-
тури для реалізації управлінських рішень щодо забезпечен-
ня національних інтересів і безпеки України на міжнародній 
арені.285

У сучасній науковій літературі існує також думка про те, 
що людський капітал є основним компонентом концепції. Як 
усі знання і компетенції, якими володіють дипломатичні служ-
бовці, даний капітал є базою для здійснення зовнішньоеконо-
мічної діяльності. Його вважають найбільш продуктивним і 
цінним елементом, без якого успішне ведення міжнародних 
відносин неможливо, так як грамотно побудована структу-
ра таких відносин не матиме сенсу без акумуляції людських 
знань дипломатичної служби України .

284. Перспективи сталого розвитку економіки: національний та регі-
ональний аспекти: Матеріали всеукраїнської науково-практичної кон-
ференції, Палагусинець Р. В. Використання інтелектуального капіталу 
дипломатичними службами України м. Київ, 19 вересня 2020 р. – Київ: 
Таврійський національний університет імені В.І. Вернадського, 2020. – 
104 с. – С.52-56

285. Палагусинець Р.В. Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування ін-
телектуального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, 
грудень 2020 р.



330

Однак простежується тісний зв’язок усіх компонентів 
в їх доповненні один одного з метою досягнення стратегіч-
них цілей, використання одного компонента для посилення 
віддачі іншого. Це все визначає системність концепції і зна-
чення кожної з її складових для результативності. Врахову-
ючи вищезазначене, на нашу думку, інтелектуальний капітал 
дипломатичної служби можна визначити як нематеріальний 
ресурс, який завдяки цілеспрямованій діяльності диплома-
тичних службовців, а також синергетичному ефекту взаємодії 
його компонентів приймає участь у сприянні забезпеченню 
стабільності міжнародного становища України, піднесенню її 
міжнародного авторитету.286

Тому одним із стратегічних завдань дипломатичної служби 
України є створення інтелектуального, матеріального, профе-
сійного фундаменту, на якому буде формуватися, розвиватися і 
функціонувати кадровий капітал, без якого неможливо розви-
вати зовнішні відносини і будувати цивілізоване суспільство.

У формуванні інтелектуального капіталу в органічному 
зв’язку з інтелектуальним капіталом органів дипломатичної 
служби значне місце посідають специфічні інтелектуальні 
активи (СІА), під якими розуміються особисті особливі нави-
чки спілкування, знайомства, взаємодії, які склалися в проце-
сі роботи дипломатичних службовців .

Ефективне управління дипломатичною службою Укра-
їни нерозривно пов’язано з реформуванням системи ДПО 
(перепідготовка та підвищення кваліфікації дипломатичних 
службовців). В умовах інтенсивного впровадження нових 
комп’ютерних технологій в усі сфери життя людини одним 
з варіантів нової системи навчання кадрового капіталу має 
стати дистанційне навчання, яке відповідає логіці розвитку 
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удержавної служби і суспільства в цілому, що забезпечує гнуч-
кість і ефективність організації процесу навчання, де особли-
ве місце відводиться потребі кожного окремого індивіда .

Так в процесі інноваційного державотворення відбуваєть-
ся формування кожною країною власного інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби (ІКДС), який має національну 
специфіку тому, що його становлення відбувається в окремому 
національно-культурному просторі, на якій впливають істо-
ричні, політичні, освітні, інформаційні та інші чинники. 287

Національний інтелектуальний капітал дипломатичної 
служби – це сукупність інтелектуальних спільнот, а також ін-
ститутів та організацій, що забезпечують відтворення і реалі-
зацію інтелектуального капіталу системи дипломатичної 
служби України. Види національного ІКДС можна побачити 
на рис. 5.1.1.

Рис. 5.1.1 Види національного ІКДС

Як видно з рис. 5.1.1, кожен з видів національного ІКДС 
має певне призначення, виконує певну функцію. Політичний 
ІКДС виробляє цілі та завдання суспільного розвитку, ство-
рює інтелектуальні умови регуляції влади. Управлінський 
орієнтований на реалізацію управлінських технологій. Освіт-
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ній забезпечує навчання дипломатичних службовців, їх про-
фесійний розвиток та діяльність. Науковий призначений для 
формування наукового знання у сфері дипломатичної служ-
би. Експертно-аналітичний забезпечує аналітичний супровід 
прийняття державно-управлінських рішень. Кожен із різно-
видів ІКДС дуже тісно пов’язаний один з одним. Руйнування 
хоча б одного з цих видів національного ІКДС або зв’язку між 
ними може призвести до кризових наслідків для системи ди-
пломатичної служби.

Особливість ІКДС полягає в його гнучкості і плиннос-
ті. В умовах глобалізації, відтоку “мізків” та глобального 
ринку праці його можна швидко втратити. Тому управлін-
ня людським капіталом дипломатичної служби з метою 
формування інтелектуального капіталу на сьогодні пере-
творюється в одну з основних управлінських проблем. На 
нашу думку, ефективність управління людським капіталом 
дипломатичної служби з метою формування інтелекту-
ального капіталу можна визначити, зіставляючи значен-
ня двох індексів: ефективності управління інвестиціями в 
людський капітал та ефективності управління людським 
капіталом.288

(1)
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або зв'язку між ними може призвести до кризових наслідків для системи 

дипломатичної служби. 

Особливість ІКДС полягає в його гнучкості і плинності. В умовах 

глобалізації, відтоку «мізків» та глобального ринку праці його можна 

швидко втратити  . Тому управління людським капіталом дипломатичної 

служби з метою формування інтелектуального капіталу на сьогодні 
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ефективність управління людським капіталом дипломатичної служби з 
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І ЕУІ ЛК=
∆Вартість ЛК

∆Інвестиції в ЛК 

де І ЕУІ ЛК - індекс ефективності управління інвестиціями в людський 

капітал, в частках одиниці;  

Δ Вартість ЛК - приріст вартості людського капіталу органу 

державної служби, тис. грн.; 

 Δ Інвестиції в ЛК - приріст вкладень держави в людський капітал, 

тис. грн. 
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(1) 

де І ЕУІ ЛК –  індекс ефективності управління інвестиціями 
в людський капітал, в частках одиниці; 

Δ Вартість ЛК –  приріст вартості людського капіталу ор-
гану державної служби, тиС. грн.;

Δ Інвестиції в ЛК  –   приріст вкладень держави в люд-
ський капітал, тиС. грн.
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уВартість людського капіталу (ВЛК) органу дипломатичної 
служби нами пропонується визначати за вартістю живої пра-
ці всього персоналу на базі нормативної чисельності (Чн) за 
формулою (2) :

ВЛК= Чн Х (Фо + Фм + Вд + Вн) / Чф, (4),   (2)
де Фо –  фактичне або планове значення річного фонду 

оплати праці всіх дипломатичних службовців державного ор-
гану;

Фм –  фактичне або планове значення річного фонду мате-
ріального заохочення (стимулювання) праці дипломатичних 
службовців, якщо він передбачений в окремому вигляді;

Вд –  річні витрати на оплату та заохочення праці дипло-
матичних службовців з інших (додаткових) (не з фондів Фо і 
Фм) джерел фінансування;

Во –  річні витрати на навчання (підготовку), перепідго-
товку, підвищення кваліфікації (рівня професіоналізму) ди-
пломатичних службовців;

ЧФ –  фактична сумарна середньорічна чисельність пра-
цівників по всім категоріям дипломатичних посад. Передба-
чається, що фонди Фо і Фм протягом звітного року витрача-
ються повністю. 

Індекс ефективності управління людським капіталом як 
відношення темпу зростання кількості дипломатичних служ-
бовців (ДС), що пройшли підвищення кваліфікації (ПК) до 
темпів зростання вартості його людського капіталу, визнача-
ється наступним чином:

(3)
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базі нормативної чисельності (Чн) за формулою (2)  : 
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де Фо - фактичне або планове значення річного фонду оплати праці 

всіх дипломатичних службовців державного органу; 

 Фм - фактичне або планове значення річного фонду матеріального 

заохочення (стимулювання) праці дипломатичних службовців, якщо він 

передбачений в окремому вигляді; 

Вд - річні витрати на оплату та заохочення праці дипломатичних 

службовців з інших (додаткових) (не з фондів Фо і Фм) джерел 

фінансування; 

Во - річні витрати на навчання (підготовку), перепідготовку, 

підвищення кваліфікації (рівня професіоналізму) дипломатичних 

службовців; 

ЧФ - фактична сумарна середньорічна чисельність працівників по 

всім категоріям дипломатичних посад. Передбачається, що фонди Фо і Фм 

протягом звітного року витрачаються повністю.  

Індекс ефективності управління людським капіталом як відношення 

темпу  зростання кількості дипломатичних службовців (ДС), що пройшли 

підвищення кваліфікації (ПК) до темпів зростання вартості його людського 

капіталу, визначається наступним чином: 

 ІЕУЛК= Темп зростання ДС ПК 
Темп зростання вартості ЛК, (3) 

Визначення перспективного розвитку органу дипломатичної служби 

за рахунок раціонального і ефективного управління людським капіталом 

пропонується здійснювати за допомогою зіставлення значень показників, 

що відображають ефективне управління людським капіталом: індексу 

ефективності управління інвестиціями в людський капітал і індексу 

ефективного управління людським капіталом. Ґрунтуючись на даних 

Визначення перспективного розвитку органу дипло-
матичної служби за рахунок раціонального і ефективного 
управління людським капіталом пропонується здійснювати 
за допомогою зіставлення значень показників, що відобра-
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жають ефективне управління людським капіталом: індексу 
ефективності управління інвестиціями в людський капітал і 
індексу ефективного управління людським капіталом. Ґрун-
туючись на даних показниках, можна сформувати матрицю 
ефективності управління людським капіталом, де кожен ква-
дрант визначає ступінь ефективності управління людським 
капіталом по відношенню до інвестицій в нього або роль ор-
гану дипломатичної служби в процесі формування, розвитку і 
використання людського капіталу з метою утворення інтелек-
туального капіталу.289

Так, перший квадрант може приймати значення індексу 
ефективності управління інвестиціями в людський капітал 
більше 1, а ефективного управління людським капіталом мен-
ше або дорівнює 1, що вказує на повноцінні інвестиції держа-
ви в даний процес, але при цьому неповноцінної віддачі від 
даного виду капіталу.

Межами другого квадранта є значення індексу ефективного 
управління людським капіталом та індексу управління інвести-
ціями в людський капітал більше 1, що вказує на раціональне 
і ефективне управління інвестиціями в людський капітал, так 
і самим людським капіталом дипломатичної служби, що пози-
тивно відбивається на зовнішньополітичній діяльності країни.

Межами третього квадранта є: значення індексу ефек-
тивного управління людським капіталом більше 1 і значення 
індексу управління інвестиціями в людський капітал менше 
або дорівнює 1, що вказує на ефективне управління людським 
капіталом дипломатичної служби без достатніх і необхідних 
вкладень. Межами четвертого квадранта є значення індек-
су ефективного управління людським капіталом та індексу 
управління інвестиціями в людський капітал менше або до-

289. Палагусинець Р.В. Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування ін-
телектуального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, 
грудень 2020 р.
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урівнює 1, що вказує на недостатність вкладень у формування 
та розвиток людського капіталу та як наслідок недостатність 
віддачі від нього. 290

У той же час головними шляхами, спрямованими на під-
вищення ефективності управління людським капіталом ди-
пломатичної служби з метою формування інтелектуального 
капіталу, є наступні291:

1) інвестиції в якість і розвиток людського капіталу, що 
сприяють високій ефективності інвестицій в розвиток зов-
нішньополітичної діяльності країни;

2) мотивація формування та прояви тих якостей людини, 
які характеризують ознаки людського капіталу. Ця мотива-
ція веде до підвищення ефективності управління, створення 
сприятливого соціально-психологічної атмосфери в колекти-
ві, творчого настрою в діяльності;

3) система оплати праці, що відповідає принципам моти-
вації діяльності і персонального розвитку, накопиченому по-
зитивного досвіду роботи;

4) ціннісні установки, які застосовуються в процесах 
управління;

5) кваліфікація і компетентність, що підвищують рівень 
професіоналізму, які розвивають навички і вміння ефективної 
діяльності;

6) інформаційне поле діяльності. Забезпечення ін-
формацією за критеріями нових знань, функціонального 
змісту діяльності, освітнього і кваліфікаційного рівня ди-
пломатичного службовця відображає фактор компетент-
ності;

7) культура – загальна, організаційна, корпоративна, ме-
тодологічна та ін .;

290. Там само
291. Там само
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8) організація діяльності, яка може відкривати можливо-
сті для творчих підходів або стримувати їх, мотивувати нав-
чанню або ігнорувати її роль у розвитку людини і колективу 
в цілому.

Ключову роль, на наш погляд, повинні відігравати інвес-
тиції в навчання, перепідготовку та підвищення кваліфікації 
персоналу; стимулювання винахідницької, інноваційної ді-
яльності.

Отже, розвиток освітньої системи дипломатичної 
служби, заохочення працівників, які продовжують осві-
ту; формування у них прагнення підвищити рівень знань, 
компетенцій, створення для цього необхідних умов сприяє 
зростанню людського капіталу, що є основою для форму-
вання інтелектуального капіталу дипломатичної служби, 
який володіє нестандартним мисленням та виступає необ-
хідною умовою для реалізації єдиного зовнішньополітич-
ного курсу України.292

Таким чином, розроблена методика оцінки ефектив-
ності управління людським капіталом дипломатичної 
служби буде відображати не лише внесок людського ка-
піталу у розвиток органу дипломатичної служби, але та-
кож враховуватиме ефективність державних фінансових 
вкладень в людський капітал і ступінь використання да-
ного ресурсу в інтересах зовнішньополітичного розвитку 
України.

Для ефективного використання інтелектуального капі-
талу – найбільш цінного ресурсу розвитку країни – необ-
хідно посилювати вимоги до сучасних методів організації 
та управління дипломатичної служби, а їх вдосконалення 
проводити з урахуванням знань про специфіку та склад 

292. Палагусинець Р.В.  Шляхи підвищення ефективності управління 
людським капіталом дипломатичної служби з метою формування інтелек-
туального капіталу  Журнал “Інвестиції: практика та досвід”, № 23, грудень 
2020 р.
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биінтелектуального капіталу, а також систему взаємодії його 

компонентів.293

5.2. Пріоритети розвитку та захисту 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби

Поява поняття інтелектуального капіталу практично збі-
гається з початком створення та розбудови новітньої економі-
ки, де основним ресурсом є саме знання, здатні створювати 
інтелектуальний капітал. Інтелектуалізація державних орга-
нів, зокрема дипломатичної служби України стає дедалі все 
більш об’єктивним процесом розширення умов використан-
ня інтелектуальних можливостей працівників, надаючи праці 
інтелектуально-інноваційного характеру, що в кінцевому під-
сумку забезпечує виконання завдань пришвидшення розвитку 
та захисту інтелектуальної думки. Незважаючи на відсутність 
єдиної спільної думки про визначення елементів інтелекту-
ального капіталу, переважна більшість зарубіжних науковців 
і практиків сходяться на тому, що інтелектуальний капітал є 
системою певних складових, сукупністю взаємозв’язаних та 
взаємодоповнюючих елементів. Зрозуміло, що складові інте-
лектуального капіталу неоднорідні внаслідок неоднорідно-
сті самого знання. Незважаючи на те, що всі вони породже-
ні людським інтелектом, одні з них існують у вигляді знань, 
невіддільних від індивідуумів, які ними володіють, а от інші 
утворюють, прямо кажучи, умови застосування цих знань для 
підвищення продуктивності праці та розвитку дипломатичної 
служби в Україні. 294

293. Там само
294. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуального 

капіталу дипломатичної служби Public management : collection. –  № 5 (25) –  
грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. С.56 – 67
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Враховуючи той факт, що знання є неоднорідними, еле-
менти інтелектуального капіталу мають свою класифікацію. 
Наприкінці минулого століття К.-Е. Свейбі розробив розга-
луджену структуру інтелектуального капіталу, визначивши 
його – нематеріальним активом. Перш за все слід відзначи-
ти, що автор відносить до інтелектуального капіталу три 
компоненти, а саме295:

1.	 індивідуальну компетентність (людський капітал);
2.	 внутрішню структуру інституції; 
3.	 зовнішню структуру інституції. 
Дане дослідження зумовило подальші спроби системати-

зації чинників та елементів, що створюють інтелектуальний 
капітал. Наприклад, переважно всі дослідники погодилися зі 
схемою К.-Е. Свейбі, що включає крім людського капіталу, 
також ще і зовнішні та внутрішні інтелектуальні чинники 
інституцій. Як приклад, може виступати структура інтелек-
туального капіталу, запропонована Е. Брукінгом та Е. Мотта. 

Автори визнають суперечність концепції інтелектуаль-
ного капіталу з бухгалтерськими методами, які традиційно 
використовуються відносно розрахунків нематеріальних ак-
тивів. До інтелектуального капіталу інституцій дослідники 
відносять ринкові активи, активи інтелектуальної власності 
та інфраструктури, людський капітал (див. рис. 5.2.1).296

Активи ринку – це нематеріальні активи дипломатичної 
служби, що визначають її положення на ринку (Міністерство 
закордонних справ України, різного роду сприятливі угоди і 
контракти). Активи інтелектуальної власності визначаються 
як інтелектуальна власність, що належить дипломатичній 
службі при Міністерстві закордонних справ України і захища-

295. Там само
296. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуального 

капіталу дипломатичної служби Public management : collection. –  № 5 (25) –  
грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. С.56 – 67
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биється законом (патенти, закони, авторські права). Активи інф-

раструктури є інтелектуальними активами, які сприяють 
функціонуванню дипломатичної служби при Міністерстві за-
кордонних справ України (філософія управління, корпоратив-
на культура, процеси управління та ін.).297

Рис.5.2.1. Структура інтелектуального капіталу компанії (Е. 
Брукінг, Е. Мотта)

Людські активи (людський капітал) – це використовувані 
дипломатичною службою при Міністерстві закордонних справ 
України знання та вміння, які належать службовцям, почина-
ючи від рядових аналітиків Міністерства закордонних справ 
України, закінчуючи радниками, що беруть безпосередню 
участь у переговорах та власне Міністром закордонних справ 
України .

У більш систематизованому вигляді схема інтелектуаль-
ного капіталу дана Л. Едвінссоном та М. Мелоуном. В інте-
лектуальному капіталі вони чітко розмежовують дві головні 
складові частини: людський капітал і структурний капітал, 
чітко визначаючи при цьому їх зміст (див. рис. 5.2.2).298

297. Там само
298. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-

ного капіталу дипломатичної служби Public management : collection.  –  
№ 5 (25) –  грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. 
С.56 – 67
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належить дипломатичній службі при Міністерстві закордонних справ 

України і захищається законом (патенти, закони, авторські права). Активи 

інфраструктури є інтелектуальними активами, які сприяють 

функціонуванню дипломатичної служби при Міністерстві закордонних 
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справ України (філософія управління, корпоративна культура, процеси 

управління та ін.).297 

Людські активи (людський капітал) – це використовувані 

дипломатичною службою при Міністерстві закордонних справ України 

знання та вміння, які належать службовцям, починаючи від рядових 

аналітиків Міністерства закордонних справ України, закінчуючи 

радниками, що беруть безпосередню участь у переговорах та власне 

Міністром закордонних справ України  . 

У більш систематизованому вигляді схема інтелектуального 

капіталу дана Л. Едвінссоном та М. Мелоуном. В інтелектуальному 

капіталі вони чітко розмежовують дві головні складові частини: людський 

капітал і структурний капітал, чітко визначаючи при цьому їх зміст (див. 

рис. 5.2.2).298 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.5.2.2. Структура інтелектуального капіталу (Л.Едвінссон, М. Мелоун) 

 

Перший елемент утілений у самих державних службовцях 

дипломатичної служби при Міністерстві закордонних справ України та їх 

колективах у вигляді знань, досвіду, навичок, конкурентних властивостей, 
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Рис.5.2.2. Структура інтелектуального капіталу  
(Л.Едвінссон, М. Мелоун)

Перший елемент утілений у самих державних службов-
цях дипломатичної служби при Міністерстві закордонних 
справ України та їх колективах у вигляді знань, досвіду, на-
вичок, конкурентних властивостей, здібностей до нововве-
день, а також у культурі державного управління та внутріш-
ніх цінностях. 299

Людський капітал, за Л.  Едвінссоном – сукупність 
знань, практичних навичок і творчих здібностей служ-
бовців дипломатичної служби при Міністерстві закордон-
них справ України, прикладених до виконання поточних 
задач. Інші його складові – культура праці й загальний 
підхід до справи та моральні цінності. Людський капі-
тал – це сукупна величина інвестицій у навчання, здібно-
сті службовця. 

На нашу думку, головною складовою інтелектуального 
капіталу є людський капітал – сукупність знань, навичок, 
умінь та здібностей. Саме ця складова інтелектуального 
капіталу займає найбільшу частку в дипломатичній служ-
бі при Міністерстві закордонних справ України. Ця гру-

299. Там само
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бипа знань, які мають у своєму розпорядженні працівники, 

може бути продемонстрована, але її важко виділити. Пере-
дача таких знань може здійснюватися шляхом демонстрації 
або навчання на робочому місці, при проведенні зустрічей, 
переговорів. Такі знання важко захистити. Одного разу пе-
редавши їх, власник не зможе контролювати використання 
цих знань. Людські ресурси – найбільш активна і динаміч-
на компонента інтелектуальних можливостей, є основою 
всіх складових інтелектуального капіталу.300

У сучасних умовах неймовірно зростає роль високоос-
віченої людської особистості, здатної не тільки сприймати 
раніше накопичене наукове знання, але й узагальнювати, 
аналізувати, створювати нові знання з подальшим їх вико-
ристанням в безпосередній роботі дипломатичної служби 
при Міністерстві закордонних справ України.

Дипломатична служба України створена за умов по-
страдянського періоду та зберегла деякі чинники диплома-
тії, що була до 1990 року, особливо, прямолінійність сис-
теми такого управління; часткове блокування інформації в 
обігу і її рівень захисту, який є незадовільним; незначний 
зв’язок МЗС та дипломатичної служби зі службами при дер-
жавному управлінні; а також проблеми фінансів та кадрів. 
Реформа дипломатичної служби та законодавче регулюван-
ня великої кількості запитань, що пов’язані з професійною 
діяльністю державних службовців є особливо вагомою та 
непохитною складовою теперішньої державної політики в 
Україні. .

5 кв. 2018 р., Верхована Рада України, прийняла Закон 
номер 7322 “Про дипломатичну службу”. За даний Закон 
проголосувало парламентська більшість депутатів. Регу-

300. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичної служби Public management : collection.  –  
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лювання даного Закону з точки зору права, відбувається 
на основі правових норм Віденської конвенції (1961 року) 
про дипломатичні зносини, Віденської конвенції (1963 
року) про консульські зносини, Конституції України та 
інших актів. Закон “Про дипломатичну службу” наповне-
ний 10-ма розділами, перехідних та заключних положень. 
Вагомим недоліком, на нашу думку, є саме те, що тут не 
міститься обґрунтування щодо розвитку та, особливо за-
хисту інтелектуального капіталу дипломатичної служби в 
Україні.301

Такі закони беруться за основу в переважній більшості 
країн Європи, де відповідно орієнтиром є саме положен-
ня та основні принципи Віденської конвенції 1961 р. Дана 
конвенція є відкритою для підпису з боку всіх Держав-у-
часниць Статуту Міжнародного Суду, усіх держав-чле-
нів ООН, а також держав, що запрошені Генеральною 
Асамблеєю ООН, бути учасниками Конвенції. В цілому є 
179 таких держав. 

У Віденській конвенції чітко прописані основні правила 
поведінки та обміну офіційних послів між двома країнами. 
Ця конвенція може гарантувати, що всі дипломати безза-
перечно виконуватимуть обов’язки покладені на них, без 
будь-яких загроз впливу уряду країни-приймаючої сторони 
і вважається основою для проведення зовнішніх перегово-
рів та зовнішньої співпраці. Також, відповідно до Конвен-
ції, дипломати мають чітко дотримуватися всіх законодав-
чих норм країни, яка виступає як приймаюча, і у разі, якщо 
буде виявлено певне порушення щодо такого дотримання, 
можлива негайна депортація дипломати з приймаючої кра-
їни. У тому випадку, якщо в Конвенції не вказано відповіді 

301. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичної служби Public management : collection.  –  
№ 5 (25) –  грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. 
С.56 – 67



343

5.
2.

 П
рі

ор
ит

ет
и 

ро
зв

ит
ку

 т
а 

за
хи

ст
у 

ін
т

ел
ек

т
уа

ль
но

го
 к

ап
іт

ал
у 

ди
пл

ом
ат

ич
но

ї с
лу

ж
бина конкретну дипломатичну проблему, слід використовувати 

основне право.302

Віденська конвенція займає вагоме місце у дипломатич-
ній службі Литви. Посилаючись на Закон Литви № VIII-1012 
“Про дипломатичну службу” від 29.12.1998, дипломатична 
служба є беззаперечною складовою частиною всієї державної 
служби країни, яка підпорядковується Президенту, Сейму та 
Уряду Литви. В даному Законі мова йде про створення ди-
пломатичної служби та її правове функціонування, про права 
та статус сімей дипломатів та можливість отримання соціаль-
них гарантій для них. Фінансуються дипломатичні установи 
та дипломатичні місії за рахунок державного бюджету Лит-
ви. Персонал консульських, державних установ, має певний 
імунітет та бонуси, що вказані в Віденській конвенції про 
консульські зносини. Відповідно до статті 18 Закону Литви 
“Про дипломатичну службу” є ряд встановлених вимог до 
осіб, які займають та можуть бути обирані на дипломатичну 
службу в Литві. Громадянин, який працює дипломатом, по-
винен бути не старший 62 років та 6 місяців, але є також і 
виключення, коли особи і старшого віку, можуть працювати 
дипломатичними представниками Литви певний проміжок 
часу. Така норма і право погоджується Президентом Литви та 
Міністром закордонних справ.303

Зарахування на службу в Литві проходить тільки відповід-
но до конкурсів (конкурсна основа). Особа, яка хоче претен-
дувати на посаду обов’язково повиненна бути з Литви та мати 
громадянство цієї країни, хорошу репутацію, знати та вільно 
спілкуватися на мінімум двух іноземних мовах, а також мати 
право на отримання державної, секретної інформації. Ні одна 
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особа, яка є задіяною у корупції, або будь-коли була причет-
на до вчинення кримінального злочину проти своєї країни чи 
громадян держави, ніколи не буде мати можливість отримати 
державне місце в дипломатичній службі Литви. Для диплома-
тів є випробувальний період, тривалістю 1 рік, хоча даний пе-
ріод може бути зменшений, за рішенням Міністра закордон-
них справ до 3 місяців у разі якщо дипломат показує хороші 
результати роботи. Варто зазначити, що дипломати не мають 
права бути залучені до будь-якої роботи протягом часу пере-
бування на державній службі .

Парламент Болгарії, ще у 2007 році погодив подібний За-
кон, як у Литві. В Законі говориться, що дипломати обирають-
ся за допомогою публічного, відкритого конкурсу. Особи, які 
є переможцями такого конкурсу, автоматично зараховуються 
на державну службу, маючи посаду помічника та випробу-
вальний період до 18 місяців. Після одного року роботи, новий 
працівник, повинен успішно пройти іспит за результатами яко-
го отримати вищий дипломатичний ранг – аташе. Якщо іспит 
складений невдало за першого разу, є можливість повторної 
його здачі через 6 місяців. Якщо і з другого разу вказаний іспит 
не був складений успішно – ділові відносини з таким держав-
ним службовце припиняються без додаткових попереджень.304

Щоб стати дипломатичним службовцем слід мати на-
ступні якості та відповідати вимогам:

1.	 Бути громадянином Болгарії чи ЄС;
2.	 Вільно розмовляти мінімум 2 мовами;
3.	 Мати освіту магістра;
4.	 Бути комп’ютерно грамотним;
5.	 Не мати будь-яких хронічних психічних захворюваннь .

304 .Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-
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биВідповідно до статті 34, дипломатичні службовці, ма-

ють градацію свого ранку, який надається та показує кар’єр-
ні заслуги та кар’єрний ріст, у відповідності до самої оцінки 
виконання працівником своїх державних обов’язків, а та-
кож професійного досвіду (в роках, місяцях) на державній 
службі. Щоб отримати вищий (наступний) дипломатичний 
рінг слід пройти стажування на попередньому ранзі, яке є 
обов’язковим.

Слід вказати, що дипломати не мають права бути залуче-
ні до будь-якої політичної партії чи організації протягом часу 
перебування на державній службі. Протягом всієї тривалості 
періоду дипломатичної служби, державний службовець має 
також отримувати надбавки чи додаткові премії, які нарахову-
ються окремо від заробітньої плати. Сума надбавок та премій 
залежить від сім’ї службовця та його положення чи диплома-
тичного рангу. Дана сума нараховується та затверджується з 
боку Ради Міністрів.305

Також, під час служби службовець може додатково от-
римати компенсацію, що покриває, в приймаючій державі 
оплату за навчання його дітей. В законодавстві України слід 
виокремити дві основні форми захисту прав та інтелектуаль-
ного капіталу:

1.	 Юрисдикційну;
2.	 Неюрисдикційну .
Юрисдикційна форма – є дієвою, коли державний служ-

бовець надає звернення до державних органів чи суду щодо 
отримання захисту по порушенню його прав. Ці органи, в 
свою чергу уповноважені вжити всі необхідні міри, щоб від-
новити порушені права державного службовця. В рамках 
даної форми захисту слід також окремо виділити судовий і 

305. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-
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адміністративний порядки захисту порушених прав інтелек-
туальної капіталу.

За судовим порядком захист прав інтелектуальної капі-
талу та охоронюваних законом інтересів здійснюється судом. 
Переважна більшість таких спорів розглядається місцевими 
судами. За згодою учасників, спір між ними може бути пере-
даний на розгляд третейського суду. Спори, які виникають між 
фізичними особами розглядаються місцевими судами. 

Адміністративна форма – це адміністративний порядок 
їх захисту. В даному випадку, працівник направляє звернення 
до відповідного державного органу, зокрема, до Державного 
департаменту інтелектуальної капіталу Міністерства освіти і 
науки України, або до вищого органу відповідача, який при не-
обхідності може надати такий захист. 

Неюрисдикційна форма захисту прав інтелектуального 
(зокрема, людського) капіталу передбачає, що державні служ-
бовці діють самостійсно, без звернень до суду чи відповідних 
компетентних державних органів щодо захисту своїх прав ін-
телектуального капіталу. 

Як приклад, може бути відмова щодо здійснення певних 
дій, як не вказувалися при укладанні ліцензійного догово-
ру, або навіть відмова від виконання всіх положень договору 
в цілому. Визначені засоби щодо самозахисту не мають бути 
суперечливими до законів України та до будь-яких мораль-
них засад. Більше того, способи провести самозахист, повинні 
бути ідентичні до законодавчих, правових норм, відповідати 
тим правам, які саме бути порушені, а також призводити саме 
до тих наслідків, які виникли як результат такого порушення. 
Яким саме способом здійснювати захист, державний службо-
вець вибирає самостійно, що і вказує при укладанні договору 
та актів цівільного законодавства. 306

306. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби Public management : collection. –  № 5 (25) –  
грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. С.56 -67
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форми захисту прав:
1.	 цивільно-правова форма;
2.	 кримінально-правова форма;
3.	 адміністративно-правова форма. 
Цивільно-правова форма захисту прав інтелектуального 

капіталу – це, насамперед, прававі та матеріальні заходи, що 
несуть примусовий характер та передбачені законом. Вони 
покликані допомагати в здійсненні визнаннь або відновленні 
порушених прав інтелектуальної капіталу, припиненні право-
порушення. 

Спори, що пов’язані з порушенням прав інтелектуаль-
ного капіталу в Україні розглядаються загальними, гос-
подарськими та адміністративними судами. Справа в суді 
порушується на підставі позовної заяви, яка подається в 
письмовій формі особою, права якої порушено. Як правило, 
позови до фізичної особи подаються в суд за місцем її про-
живання, а до юридичних осіб – за їхнім місцезнаходжен-
ням. Загальними цивільно-правовими способами захисту 
прав, що поширюються також і на захист прав інтелекту-
альної капіталу є307:

1.	 обґрунтування прав;
2.	 обґрунтування правочину недійсним; 
3.	 блокування дії, що порушує права;
4.	 відновлення порушеного становища;
5.	 виконання обов’язку, в т.ч. примусово;
6.	 зміни в правовій формі;
7.	 припинення правовідношення;

307. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичної служби Public management : collection.  –  
№ 5 (25) –  грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. 
С.56 -67
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8.	 відшкодування збитків майнової шкоди;
9.	 відшкодування немайнової шкоди .
Суд може захистити права інтелектуального капіталу 

іншим цивільно-правовим способом, що встановлений до-
говором чи законом. Цей перелік доповнений положеннями, 
які стосуються виключно порушення прав інтелектуального 
капіталу. 

Власнику прав інтелектуального капіталу надається мож-
ливість вибору способу захисту порушених прав. Наприклад, 
він вправі на власний розсуд вимагати або відшкодування 
заподіяних збитків, або стягнення на свою користь доходу, 
одержаного правопорушником внаслідок правопорушення, 
або виплати компенсації. Якщо порушено немайнові права 
інтелектуального капіталу, зокрема, елементів людського ка-
піталу, то така моральна шкода відшкодовується грішми або 
в інший спосіб. 

При визначенні розмірів збитків, які мають бути відшко-
довані особі, права інтелектуального капіталу якої порушено, 
а також для відшкодування моральної шкоди суд зобов’яза-
ний виходити із суті правопорушення, майнової і моральної 
шкоди, завданої особі, яка є власником прав інтелектуальної 
капіталу, а також із можливого доходу, який могла б одержати 
ця особа. 

Таким чином, маємо ряд нормативно-правових та закон-
них можливостей захисту інтелектуального капіталу, в тому 
числі, що стосується і набутого інтелектуального капіталу з 
боку дипломатичної служби Міністерства закордонних справ 
України. 

Слід зауважити, що людський ресурс дипломатичної 
служби Міністерства закордонних справ України, який, як 
зазначалося раніше, є основоположною складовою інтелек-
туального капіталу, практично не змінюється з року в рік, 
більше того прогнозуються на рівні 2019 року і надалі (див. 
рис. 5.2.3)
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Рис.5.2.3. Динаміка зміни чисельності зайнятих дипломатичних 
працівників у бюджетних установах

З боку Кабінету Міністрів України проводиться робота 
щодо проекту “Національної стратегії розвитку сфери інте-
лектуального капіталу в Україні терміном до 2020 року”, що в 
найближчій перспективі дасть можливість підвищувати еко-
номічну, правову, інституційну та соціальну базу до рівня Єв-
ропейського Союзу та дозволить повністю використовувати 
продукти інтелектуального капіталу, в тому числі і в роботі 
дипломатичної служби України .

Наявність Нової національної стратегії підкреслює праг-
нення України зміцнити інститут інтелектуальної капіталу та ру-
хає Україну до правового рівня Європейського Союзу в рамках 
даного питання. Робота над Національно. стратегією розвитку 
сфери інтелектуального капіталу є безумовним продовженням 
всього процесу удосконалення цієї сфери інтелектуального ка-
піталу в Україні, що відбувалася в рамках реалізації Концепції 
розвитку державної системи правової охорони інтелектуально-
го капіталу та спричинено необхідністю вагомих змін, спрямо-
ваних на використання інтелектуального капіталу як стратегіч-
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ного ресурсу підвищення конкурентоспроможності дипломатії 
України та інтеграції України у Європейський Союз.308

На сьогоднішній день, інтелектуальний капітал диплома-
тичної служби МЗС України є підґрунтям для якісної роботи 
та врешті решт, виступає як допомога дипломатичній службі, 
в отриманні необхідного результату для України при перегово-
рах, зустрічах, дискусіях. В Україні діяльність дипломатичної 
служби регулюється зокрема Законом № 7322 ” Про диплома-
тичну службу”. Нажаль, даний закон не містить опису та ха-
рактеристик, які є пріоритети розвитку та захисту інтелекту-
ального, зокрема людського, капіталу дипломатичної служби 
України. Тим не менш, в Україні є потужна нормативно-пра-
вова база щодо захисту прав інтелектуального капіталу, юри-
дичні ресурси якої дають можливість державному службовцю 
захищати свої права на людський капітал. Ми вважаємо, що 
одне з першочергових завдань, при перегляді Закону № 7322 
“Про дипломатичну службу” є включення до цього закону 
конкретних норм і правил захисту інтелектуального капіталу 
дипломатичної служби України з різних нормативно-правових 
документів.

Особливу увагу слід також звернути на практику та досвід 
з захисту інтелектуального капіталу в країнах Європейського 
союзу. Зокрема це стосується Литви та Болгарії. Зарубіжний 
досвід доводить, що загальноприйняті міжнародні норми 
імплементовані у національне законодавство без додаткових 
ускладнень, підтверджують свою ефективність.309

308. Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуаль-
ного капіталу дипломатичної служби Public management : collection.  –  
№ 5 (25) –  грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. 
С.56 – 67

309 Палагусинець Р.В. Пріоритети розвитку та захисту інтелектуального 
капіталу дипломатичної служби Public management : collection. –  № 5 (25) –  
грудень 2020. –  Kyiv: ДП “Видавничий дім “Персонал”, 2020. С.56 – 67
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дипломатичної служби

В сучасних умовах, коли відбувається перехід від інду-
стріального до інформаційного суспільства, особливе місце 
займають інтелектуальні кадри, у яких головним ресурсом 
є знання та інформація. У постіндустріальних суспільствах 
саме знання стають “осьовим принципом” суспільства, бу-
дучи джерелом усіх інновацій. Осьовий принцип змінює, в 
свою чергу, класову структуру суспільства і сприяє перева-
жанню в ній специфічного класу професіоналів. При цьому 
новий інтелектуальний клас – професіонали – робить ос-
новний вплив на прийняття рішень у всіх сферах суспіль-
ства (економічній, політичній і соціальній).310

Інтелектуальний клас має особливі характеристики. 
Академік Є. Бабосов виділяє такі основні характерні риси 
інтелектуальної еліти (рис.5.3.1)311

Важливо, що інтелектуальна еліта має здатність гене-
рувати цінності та норми, передавати знаннєві ресурси, 
створювати інноваційні технології. До істотних якостей ін-
телектуальної еліти належать рівень освіти, інноваційність 
мислення, професійний успіх і визнання, творчі здібності, 
креативність, мотивація діяльності тощо. Так, на думку 

310 Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умо-
вах інституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ 
Міжнародної науково-практичної конференції Палагусинець Р. В. Інте-
лектуальна еліта дипломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / 
відп. за випуск д.е.н., проф. О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – 
Одеса : ОНУ імені І. І. Мечникова, 2020. – 160 с. – С. 98 – 101

311. Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах 
інституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ Міжна-
родної науково-практичної конференції Палагусинець Р. В. Інтелектуальна 
еліта дипломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / відп. за випуск 
д.е.н., проф. О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – Одеса : ОНУ імені 
І. І. Мечникова, 2020. – 160 с. – С. 98 – 101
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К.  Михайльової, найбільш яскравими якостями україн-
ської інтелектуальної еліти є високий рівень інтелектуаль-
ного капіталу, освіти, культури, а також – інтелігентність, 
інноваційність мислення, творчий підхід до вирішення за-
вдань, висока результативність професійної діяльності та 
ін. Представники української інтелектуальної еліти найчас-
тіше спираються на професійні й морально-етичні ресурси 
у своїх соціальних практиках. З точки зору Н. Авер’янова, 
викликає занепокоєння те, що на сьогодні прошарок інте-
лектуальної еліти у верхівці українського суспільства мало 
представлений, адже саме інтелектуальна еліта формує ін-
телектуальний і духовний потенціал нації. Інтелектуальну 
еліту визначає не кількість академіків, докторів, кандидатів 
наук, заслужених діячів культури й мистецтв, а їхні реаль-
ні розумові та креативні здібності, ефект їхнього розуму й 

325 
 

 
Рис.5.3.1. Характерні риси інтелектуальної еліти 
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найбільш яскравими якостями української інтелектуальної еліти є високий 

рівень інтелектуального капіталу, освіти, культури, а також – 

інтелігентність, інноваційність мислення, творчий підхід до вирішення 

завдань, висока результативність професійної діяльності та ін. 

Представники української інтелектуальної еліти найчастіше спираються на 

професійні й морально-етичні ресурси у своїх соціальних практиках. З 

точки зору Н. Авер'янова, викликає занепокоєння те, що на сьогодні 

прошарок інтелектуальної еліти у верхівці українського суспільства мало 

представлений, адже саме інтелектуальна еліта формує інтелектуальний і 

духовний потенціал нації. Інтелектуальну еліту визначає не кількість 

Особливості інтелектуальної еліти 

В її склад входять люди творчих професій (науковці, письменники, художники, 
журналісти, адвокати, архітектори і т. д.), які мають невідчужувану власність на 
знання, інформацію і творчі інновації, що застосовуються в різних сферах 
діяльності 

Їй притаманні високі стандарти освіти, нижньою межею якої є вища освіта, а 
бажаним рівнем – вчений ступінь і звання 

Розширена затребуваність діяльності її представників в якості експертів, 
консультантів, радників в різних сферах суспільного життя і високих рівнях 
соціальної ієрархії 

Вироблений діяльністю інтелектуального класу кінцевий продукт – нові знання 
та інформація – в процесі передачі новим людям не витрачається і не 
зменшується, а зростає 

Високий рівень її матеріального забезпечення, що особливо типово для 
розвинених країн (США, Німеччина, Японія, Франція, Швейцарія, Канада та ін.) 

Представники інтелектуальної еліти в більшості орієнтуються не на матеріальні 
блага, а на постматеріальні цінності (в самореалізації, самовираженні, 
самоактуалізації, досягнення свого «акме») 

Рис.5.3.1. Характерні риси інтелектуальної еліти
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битворчості у всіх сферах суспільного життя. Інтелектуальна 

еліта має забезпечувати вплив розуму та духовності як са-
мостійних сил, що визначають соціальні дії.312

В цілому діяльність інтелектуальної еліти, як однієї з 
основних стратифікуючих верств сучасного суспільства, 
спрямована на створення і використання нових знань та 
інформації, нових стилів в культурі, політиці, соціальній 
сфері, забезпечення їх трансляції на рівень масової свідо-
мості та поведінки. При цьому слід зазначити, що без цього 
соціального прошарку неможливо здійснити перехід до по-
стіндустріальної ноосферної стадії соціально-економічного 
розвитку українського суспільства.

Варто зауважити, що у сучасному світі інтелектуальна 
еліта державної служби суттєво впливає на державу, полі-
тичне і адміністративне управління, а також формує полі-
тичні, економічні та правові інтереси громадян і суспільства 
в цілому. Безпосередньо формування еліт (як на державно-
му, так і на регіональному рівні) відбувається під впливом 
таких явищ, як персоналізація влади, недержавні суб’єкти 
політики, засоби масової інформації, інформаційно-комуні-
каційні технології та інтереси громадян. 

На підставі проведеного нами дослідження основних 
теоретичних підходів до розкриття сутності та визначен-
ня поняття “інтелектуальна еліта дипломатичної служби” 
встановлено, що сучасні дослідники з таких сфер науки як 
політологія, соціологія, філософія, державне управління, не 
мають єдиної думки щодо поняття “еліта” і його складових. 
Іноді ці думки суперечать один одному. Невизначеність по-
няття “еліта” прямо пов’язана з дискусійністю щодо сутності 

312. Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах 
інституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ Міжна-
родної науково-практичної конференції Палагусинець Р. В. Інтелектуальна 
еліта дипломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / відп. за випуск 
д.е.н., проф. О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – Одеса : ОНУ імені 
І. І. Мечникова, 2020. – 160 с. – С. 98 – 101
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і різних підходів при її визначенні, і ця дискусія ще не закін-
чена.313

Нами виділені наступні основні підходи до розкриття 
сутності та визначення поняття “інтелектуальна еліта ди-
пломатичної служби”: стратифікаційний, альтиметричний, 
аксіологічний, моністичний.

Так, при розкритті сутності поняття інтелектуальної 
еліти дипломатичної служби і дослідженні питань її форму-
вання та розвитку слід виходити із стратифікаційної теорії 
як найбільш близькою серед соціологічних для досягнення 
мети дослідження. Підставою стратифікації (диференціа-
ції) суспільства на елітні і неелітні групи буде їх різне по-
ложення щодо влади, а також неоднакова міра участі в при-
йнятті стратегічно важливих для суспільства рішень. Ми 
вважаємо, що дослідження інтелектуальної еліти державної 
служби повинні спиратися на тлумачення влади як здатно-
сті впливати на прийняття рішень, оскільки для визначення 
еліти виділяємо функцію впливу на стратегічні для суспіль-
ства рішення, а потім визначаємо позицію, посаду в систе-
мі органів дипломатичної служби. Цей підхід можна також 
назвати десізійно-позиційним або функціонально-струк-
турним, але ми називаємо його більш загальним терміном 
“альтиметричний”.

При цьому функціональна ознака є первинною по 
відношенню до структурної – місця в структурі (ієрархії) 
системи дипломатичної служби.

Відзначимо, що за альтиметричним підходом при-
належність до еліти визначається рівнем володіння ін-
дивідуумами реальною владою за відсутністю прямого 

313. Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах 
інституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ Міжна-
родної науково-практичної конференції Палагусинець Р. В. Інтелектуальна 
еліта дипломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / відп. за випуск 
д.е.н., проф. О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – Одеса : ОНУ імені 
І. І. Мечникова, 2020. – 160 с. – С. 98 – 101
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бизв’язку з їх інтелектом та морально-етичними якостями. 

Згідно аксіологічного (ціннісного) підходу індивідууми, 
які відносяться до еліти, мають вищий інтелект, талант, 
здібності, компетентність, а також вищу моральність у 
порівнянні із середніми показниками конкретного соціу-
му. Вважаємо, що сьогодні аксіологічний підхід включає 
в себе і критерій заслуги (а merit criterion) .

Застосування тільки одного з цих підходів веде до 
порушення громадської рівноваги, зокрема некомпе-
тентність, втрата ціннісних орієнтирів призводить до 
кризових явищ в суспільстві. Інтелектуальна еліта ди-
пломатичної служби передбачає обов’язкову одночасну 
відповідність альтиметричному і аксіологічному крите-
ріям.

Для визначення поняття “інтелектуальна еліта ди-
пломатичної служби” ми використовуємо поняття “ди-
пломатична служба” в широкому розумінні як державна 
служба особливого характеру, яка полягає у професій-
ній діяльності посадових осіб дипломатичної служби, 
пов’язаній з реалізацією зовнішньої політики України, 
захистом національних інтересів України у сфері міжна-
родних відносин, а також прав та інтересів громадян і 
юридичних осіб України за кордоном. Також варто звер-
нути увагу на те, що у сучасній науковій літературі під 
дипломатичною службою розуміють процес встановлен-
ня зв’язку між державою та іноземною громадськістю з 
метою пояснення національних ідей та ідеалів, держав-
них інституцій, культури, а також національних інтересів 
та політичних спрямувань ; залучення іноземних ауди-
торій та лідерів шляхом інформаційних програм та про-
грам обмінів до процесу просування національних інте-
ресів та стратегічних напрямів ; державні програми для 
інформування та впливу на громадську думку в інших 
країнах, використовуючи при цьому публікації, фільми, 
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культурні обміни, радіо, телебачення як основні інстру-
менти просування інформації та ідей. 314

Основними завданнями дипломатичної служби є 
(рис. 5.3.1.):

Рис.5.3.1. –  Основні завдання дипломатичної служби України

314 Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах ін-
ституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ Міжнародної 
науково-практичної конференції Палагусинець  Р.  В.  Інтелектуальна еліта ди-
пломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / відп. за випуск д.е.н., проф. 
О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – Одеса : ОНУ імені І. І. Мечникова, 
2020. – 160 с. – С. 98 – 101
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Рис.1 - Основні завдання дипломатичної служби України 

Джерело: складено автором на основі  
В результаті, з нашої точки зору,  «інтелектуальна еліта 

дипломатичної служби» – це невід'ємна і важлива частина суспільства, яка 

наділена вищим інтелектом, талантом, здібностями, компетентністю, а 

також офіційними повноваженнями і володіє правом та  можливостями 

представляти Україну на міжнародній арені, приймати рішення щодо 

життєдіяльності суспільства, організовувати їх впровадження, 

координувати діяльність усіх ключових інститутів суспільства. Таким 

чином, дипломатичні кадри займають керівне місце в державі та 

суспільстві  і при цьому відповідають аксіологічному критерію елітності. 

Основні завдання дипломатичної служби 

забезпечення національних інтересів і безпеки України шляхом 
підтримання мирного і взаємовигідного співробітництва з членами 
міжнародного співтовариства за загальновизнаними принципами і 
нормами міжнародного права 

проведення зовнішньополітичного курсу України, спрямованого на 
розвиток політичних, економічних, гуманітарних, наукових, інших 
зв’язків з іншими державами, міжнародними організаціями 

захист прав та інтересів громадян і юридичних осіб України за кордоном 

сприяння забезпеченню стабільності міжнародного становища України, 
піднесенню її міжнародного авторитету, поширенню у світі образу 
України як надійного і передбачуваного партнера 

забезпечення дипломатичними засобами та методами захисту 
суверенітету, безпеки, територіальної цілісності та непорушності 
кордонів України, її політичних, торгово-економічних та інших інтересів 

координація діяльності інших органів виконавчої влади щодо 
забезпечення проведення єдиного зовнішньополітичного курсу України 

вивчення політичного та економічного становища у світі, зовнішньої та 
внутрішньої політики іноземних держав, діяльності міжнародних 
організацій 

забезпечення органів державної влади України інформацією, необхідною 
для здійснення ефективної зовнішньої та внутрішньої політики 
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В результаті, з нашої точки зору, “інтелектуальна еліта 
дипломатичної служби” – це невід’ємна і важлива части-
на суспільства, яка наділена вищим інтелектом, талантом, 
здібностями, компетентністю, а також офіційними повнова-
женнями і володіє правом та можливостями представляти 
Україну на міжнародній арені, приймати рішення щодо жит-
тєдіяльності суспільства, організовувати їх впровадження, ко-
ординувати діяльність усіх ключових інститутів суспільства. 
Таким чином, дипломатичні кадри займають керівне місце в 
державі та суспільстві і при цьому відповідають аксіологічно-
му критерію елітності.

Інтелектуальна еліта дипломатичної служби (альтиме-
тричний критерій елітності) є складовою системи суб’єктів 
державної влади, здійснює повноваження, що пов’язані з ви-
конанням дипломатичних або консульських функцій; склад-
на ієрархізована структура, яка забезпечує цілісне функціо-
нування держави та її інститутів. До еліти системи суб’єктів 
державного управління в Україні слід віднести тих, хто за-
ймає адміністративні посади органів дипломатичної служби.

Формування еліти дипломатичної служби України та ци-
ркуляція її в системі зовнішньополітичної діяльності повинні 
розглядатися з точки зору моністичного підходу, тобто ди-
пломатична еліта має бути правлячою владною групою, яка 
об’єднує лідерів в сфері міжнародних відносин єдиною ме-
тою держави; національними інтересами, національною іде-
єю; подібною ментальністю, психологічною спорідненістю, 
найкращою професійною підготовкою. Завдяки цьому люди, 
які займають і претендують на зайняття посад еліти в систе-
мі державної служби, становитимуть монолітну, уніфіковану, 
дисципліновану еліту сфери дипломатії.

Циркуляція еліти в системі дипломатичної служби Укра-
їни повинна відбуватися постійно, а вхід в систему і про-
сування до посад еліти за умови дотримання компетенцій-
но-меритократичного підходу повинні бути відкритими. При 
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демократичному режимі елітні групи суспільства є відкри-
тими, а циркуляція еліти є демократичним механізмом, який 
перешкоджає монополізації влади. При цьому повинно забез-
печуватися дотримання ціннісних характеристик осіб, які за-
ймуть елітні позиції в системі дипломатичної служби.

Інтелектуальна еліта дипломатичної служби розглядаєть-
ся нами, в свою чергу, як еволюційний ресурс для еволюції 
держави і суспільства в цілому. Постійний розвиток еліти, 
циркуляція еліт необхідні для забезпечення динамічної рівно-
ваги суспільства.

Згідно досліджень О. Линдюк, історія України підтверджує 
поступовість (еволюційність) процесів, які проявляються в ци-
клічності періодів нерівноваги і відносної рівноваги. При цьому 
щодо залучення громадян до державної служби простежується 
тенденція руху від відкритості в кризові періоди до відносної 
закритості (з властивим зростанням ентропії) в періоди деякої 
стабілізації українського суспільства. Як відомо, стабільність, 
доведена до свого максимуму, припиняє будь-який розвиток. Та-
кож слід зазначити, що ряд вчених вважають головними ідеями 
теорії циркуляції еліт те, що соціальна система прагне до рівно-
ваги і при виведенні її з цього стану з часом повертається до ньо-
го. Процес коливання системи і приведення її до “нормального 
стану” рівноваги утворює соціальний цикл. Тривалість циклу 
залежить від характеру циркуляції еліт.315

Таким чином, формування інтелектуальної еліти дипло-
матичної служби – це цілеспрямований процес створення 
особистості з наперед визначеними ознаками, який передба-
чає дії, спрямовані на її розвиток, і включає її свідомий само-
розвиток під дією зовнішніх чинників з метою координації 

315. Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах 
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бидіяльності державних органів щодо забезпечення реалізації 

єдиного зовнішньополітичного курсу України.
В результаті вивчення наукової літератури можна виділи-

ти чотири основні зовнішні чинники, що впливали на форму-
вання інтелектуальної еліти дипломатичної служби України:

1. Кадрова політика МЗС, включаючи формальні і нефор-
мальні вимоги до дипломатичних кадрів, їх відбір відповідно 
до законодавства, що діяло і внутрішніх правил та традицій 
МЗС.

2. Рівень освіти і загальної культури дипломатів;
3. Придбання професійного досвіду і навичок в процесі 

проходження служби;
4. Залучення до корпоративних цінностей дипломатичної 

служби: розуміння її змісту, зовнішньополітичних завдань та інте-
ресів країни, політична культура, патріотичні і релігійні цінності. 

На нашу думку, розвиток інтелектуальної еліти дипло-
матичної служби України має бути цілеспрямованим (в пер-
шу чергу спрямованим на ефективність ведення зовнішньої 
політики), що дозволить прискорити процес формування 
еліти з необхідними якостями і унеможливить прояви ре-
гресивних або кризових явищ в суспільстві. Формування 
і розвиток інтелектуальної еліти дипломатичної служби –
взаємопов’язані процеси. В процесі розвитку інтелектуаль-
ної еліти дипломатичної служби відбувається перетворення, 
формування еліти, а цілеспрямоване формування обов’яз-
ково передбачає розвиток особистості. В системі диплома-
тичної служби необхідно передбачити (планувати) механіз-
ми циркуляції еліти, а також переміщення осіб з проелітних 
груп в групу еліти.316

316. Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах 
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Головними  критеріями  входження  до  інтелектуальної 
еліти  дипломатичної служби є  не  належність  до  впливо-
вих аристократичних сімей, бізнесових чи інших кіл, а на-
явність якостей, які мають бути притаманні представникам 
еліти. Ключовими серед них є  не лише ґрунтовні знання у 
певних галузях, але й усвідомлення особливого політичного 
шляху нації та слідування ним. Тому вихідці із нижчих су-
спільних верств, за наявності цих якостей, можуть досягати 
елітних статусів, а нащадки впливових представників еліти, 
при їх відсутності, не мають шансів на входження до її ви-
щих ешелонів. При цьому, освіта, що забезпечує просування 
до вершини соціальної піраміди, поєднує  загальну  доступ-
ність і жорсткий відбір.

Враховуючи вищезазначене, вирішальне значення щодо 
формування інтелектуальної еліти має система освіти. На 
сьогодні формування інтелектуальної еліти державної служ-
би відбувається в умовах інституціональної несумісності по-
колінь, що яскраво проступила в українському суспільстві. 
Соціокультурний розрив між поколіннями (сучасні студенти 
виросли в суспільстві хаотичних змін. Для них це абсолютно 
природний стан. Викладачі ж знаходяться в стані постійного 
стресу, тому що вони формувалися особистісно та професій-
но у стабільний період і тяжіють до його звичності) наклався 
на міжрегіональний. Іншими словами, відновлення соціальної 
довіри в суспільстві, що переживає тривалий посттравматич-
ний синдром, має відбуватися і на системному, і на особистіс-
ному рівні. Вища освіта має виробити певну концептуально 
оформлену систему поглядів і ідей, які зачіпають прийдешні 
громадські та виробничі відносини, простіше кажучи, ідеоло-
гію. У спрощеному вигляді ідеологія освіти повинна визнача-
ти, що в майбутньому бачити бажано, а що, навпаки, є неприй-
нятним; виділити головні цінності і розставити пріоритети. Це 
необхідно хоча б тому, що вища освіта займається не стільки 
проблемами сьогодення, скільки забезпеченням майбутнього, 
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бичасом досить віддаленого. І якщо суспільство не буде довіряти 

інтелектуальній еліті, інституту освіти, то вони в повній мірі 
реалізувати своє призначення просто не зможуть.317

Державні діячі, вчені, політики роблять кроки і ведуть 
пошук шляхів із створення еліти майбутнього, інтегруючи 
науку, практику і освіту. Величезну роль у вирішенні цього 
завдання відіграють вищі навчальні заклади. Тобто у форму-
ванні інтелектуальної еліти державної служби особливе місце 
займає університетська освіта, так як сучасний університет 
являє собою не тільки освітній (навчальний), але і науковий і 
культурний центр, в якому здійснюється підготовка інтелекту-
ала (людини інтелектуальної професії). Дана підготовка являє 
собою синхронний процес трьох складових: підготовка фа-
хівця –  професіонала (спеціально-професійне навчання); під-
готовка дослідника (гуманітарна підготовка); формування ви-
сокоосвіченої і культурної людини (дослідницька підготовка).

З нашої точки зору, в самій ідеї університету три складові 
його діяльності представлені в нерозривній єдності. Жодну 
з них не можна вилучити, не порушивши інтелектуальну ат-
мосферу, притаманну університету. Всі три аспекти – складо-
ві елементи живого цілого. Якщо їх ізолювати один від одно-
го, то буде втрачено сам дух університетської освіти. Більше 
того, в сучасних умовах університет виступає не тільки як 
навчальний, науковий і культурний центр, а й як важливий 
соціальний інститут, який надає різні соціальні послуги (ко-
мерційні та благодійні), а також навколо якого організовують-
ся різні громадські організації і т. д. У цілому, слід підкрес-
лити, що сучасний університет реалізує в своїй діяльності як 

317. Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах 
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професійні цілі (формування спеціальних знань, умінь і нави-
чок), так і гуманітарні (формування громадянської свідомо-
сті, переконань, ціннісних орієнтацій, підготовка до участі в 
суспільному житті, до освоєння культурних цінностей та ін.) 
і науково-дослідні (розвиток інтелекту, творчих здібностей, 
формування дослідницьких навичок).

Вища школа України в умовах, що склалися частково 
поки зберігає свої позиції, хоча кількісні її параметри за 
останні десять років значно скоротилися: у 2017/2018 н.р. 
порівняно із 2007/2008 н.р. знизилася кількість студентів на 
1042,5 тиС. осіб і понад 60 –  вищих навчальних закладів. 
Однак це, як і раніше впливова система, що включає в себе 
близько 1,5 млн студентів, понад 280 університетів і ака-
демій та потужний викладацький корпус –  головний інте-
лектуальний потенціал країни. Головна проблема полягає в 
тому, що вітчизняним університетам, їх кадровому корпусу 
необхідно орієнтуватись на відновлення соціальної довіри 
відразу двох типів: довіру людям (базисне, елементарне) і 
довіру абстрактним системам (в т.ч. освітнім). Обидва ці 
типи довіри виконують функції створення основи стабіль-
ності з почуттям безпеки.318

В тому числі важливе значення мають проектні бюро 
при ВУЗах, які виконують науково-дослідні розробки на за-
мовлення органів дипломатичної служби. Випускники таких 
ВНЗ, що “горять” ідеєю вдосконалення діяльності органів 
влади якраз можуть стати інтелектуальною елітою в повному 
розумінні цього слова .

У зв’язку з цим, спрямування інтелектуальної еліти кра-
їни на забезпечення нового політичного циклу у розвитку 
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биУкраїни має базуватись на популяції креативних ідей утвер-

дження інноваційно-модернізаційного розвитку, які мають 
виключно національно регламентований характер. Важливим 
фактором впливу інтелектуальної еліти на розвиток системи 
дипломатичної служби має стати концептуальне утримання 
нею від чужоземних стратегій суспільного розвитку, оскільки 
це призведе до деінституціоналізації лідерського потенціалу 
державно-управлінських структур, позбавлених органічної 
можливості функціонувати в межах власних ментальних ко-
ординат. Саме тому, аби забезпечити ефективність інституцій-
ного лідерства держави та її управлінських структур, інтелек-
туальні еліти дипломатичної служби мають запропонувати 
новий алгоритм соціально-економічного та політичного роз-
витку. Це стане можливим лише за умови усвідомлення своєї 
нової місії інтелектуальними елітами щодо забезпечення лі-
дерства держави та її інститутів .

В результаті, можна виділити наступні переваги іннова-
ційної модернізації міжнародного співробітництва Україні. Це, 
по-перше, політична воля вищого керівництва країни зі зміни 
ситуації, що склалася. По-друге, громадянська позиція тих, від 
кого залежить прийняття стратегічних і тактичних рішень з 
модернізації зовнішньополітичної діяльності держави. І третя 
складова –  кадрова політика з пошуку нетрадиційно мислячих 
політиків і дипломатичних службовців, професіоналів і екс-
пертів, здатних запропонувати інноваційні, науково-обґрун-
товані методи і моделі виконання соціально назрілого запиту. 
Значна роль тут повинна приділятися інтелектуальним елітам, 
які допоможуть підготувати “поле” для успішної дії цих трьох 
складових в модернізаційних процесах.319
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Раціоналізація кадрової політики як інноваційного на-
пряму в розвитку України є необхідною і важливою умовою 
в роботі органів дипломатичної служби і підвищенні ефек-
тивності їх діяльності. На нашу думку інноваційна кадрова 
політика може бути реалізована за допомогою дієвих кроків 
в наступних напрямках:

	– при застосуванні вже діючих кадрових техноло-
гій, таких, як атестація державних службовців, конкур-
сне заміщення посад, кваліфікаційні іспити, тестування, 
акцентувати увагу на здатності і наявний досвід канди-
датів творчо, не ординарно вирішувати складні службові 
завдання;

	– застосування принципу “навчаються організації” че-
рез безперервну підготовку, перепідготовку та підвищення 
кваліфікації службовців, спрямованих на розвиток у них ін-
новаційних професійних якостей і навичок;

	– введення в структуру органів дипломатичної служби 
методу створення ситуаційних груп, чиє завдання полягає у 
вирішенні проблем і ситуацій, які виникають та важко ви-
рішуються. Такі групи, що складаються з фахівців-управ-
лінців різного профілю, за допомогою методів “мозкових 
штурмів” активізують свій творчий потенціал, а гласність 
таких методів, заохочення учасників успішних рішень мо-
жуть сприяти залученню в такі групи нових кадрів, у яких 
новаторське мислення;

	– формування кадрового резерву на основі результатів 
навчання за програмами інноваційного державного управ-
ління.

Так в процесі освоєння програм інноваційного шляху 
розвитку міжнародного співробітництва державні службовці 
отримують знання в конкретній сфері їх діяльності. Ці вмін-
ня повинні проявлятися в рішеннях державного службовця, в 
його вмінні визначати соціальні інновації, проводити їх моні-
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країни. 320

Інноваційно-орієнтований державний службовець (дипло-
мат) повинен вміти розпізнавати соціальні запити, які формують-
ся, фіксувати їх в управлінську та нормотворчу діяльність, праг-
нучи приводити, з метою забезпечення національних інтересів і 
міжнародної безпеки України, систему співробітництва з інозем-
ними державами і міжнародними організаціями до загальнови-
знаних принципів та норм міжнародного права.

Інноваційна орієнтація системи освіти та професійної діяль-
ності дипломатичних службовців і їх трансформація в інтелек-
туальну еліту є одним з основних напрямків державної кадрової 
політики, одним з випереджальних значень модернізації зовніш-
ньополітичної діяльності України. 

Таким чином, інтелектуальна еліта може активно реалі-
зовувати свій потенціал. Але для цього необхідно і зустрічний 
рух –  актуалізація суспільної потреби в подібній еліті. Важливо 
поступове формування дипломатичних службовців нового типу 
мислення, що характеризується готовністю до перманентного 
освоєння інноваційних технологій і їх перетворення відповідно 
до соціокультурних установок українського суспільства. При 
цьому інтелектуальна еліта дипломатичної служби буде відігра-
вати ключову роль у розвитку міжнародних відносин України, 
повноцінно реалізуючи свій багатий інтелектуальний капітал.321

320 Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах ін-
ституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ Міжнародної 
науково-практичної конференції Палагусинець  Р.  В.  Інтелектуальна еліта ди-
пломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / відп. за випуск д.е.н., проф. 
О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – Одеса : ОНУ імені І. І. Мечникова, 
2020. – 160 с. – С. 98 – 101

321 Стратегічні пріоритети соціально-економічного розвитку в умовах ін-
ституційних перетворень глобального середовища: матеріали IХ Міжнародної 
науково-практичної конференції Палагусинець  Р.  В.  Інтелектуальна еліта ди-
пломатичної служби (м. Одеса, 25 вересня 2020 р.) / відп. за випуск д.е.н., проф. 
О. В. Горняк, к.е.н., доц. Н. М. Крючкова. – Одеса : ОНУ імені І. І. Мечникова, 
2020. – 160 с. – С. 98 – 101
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Очевидним також є те, що лише при успішному ство-
ренні абсолютно нової освітньої системи, ми отримаємо 
професійно підготовлені кадри нової еліти, здатної стати 
джерелом творення і динамічного розвитку, стати елітою 
не демагогії, безвідповідальності і корумпованості, а елі-
тою, яка володіє професійно-управлінськими якостями, 
елітою з високими моральними критеріями, здатної до-
сягти результативності в розвитку   політичних, еконо-
мічних, культурних, гуманітарних та наукових зв’язків 
України з іноземними державами і міжнародними орга-
нізаціями.

5.4. Модель механізму формування 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби 
в державному управлінні

Однією з головних складових реформи дипломатичної 
служби в Україні являється їх професіоналізація, котра, з 
одного боку, передбачає удосконалення фахової компе-
тентності кадрів та, відповідно, ефективності їх службової 
діяльності, з другого – підтримку імплементації реформ. 
Керування процесом професіоналізації кадрових праців-
ників має забезпечувати інноваційний розвиток комплексу 
їхнього систематичного знання, використання сучасних 
кадрових технологій в апаратах дипломатичної служби, а 
також ефективну взаємодію між суб’єктами керування пер-
соналом та навчальними закладами, які здійснюють його 
підготовку і підвищення фахової спеціалізації.

У Стратегії з імплементації реформ державного управ-
ління України на 2016–2020 роки констатовано неналежну 
якість наданих освітніх послуг, а також невідповідність іс-
нуючого механізму підвищення кваліфікації наявним по-
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ітребам у навчанні. При цьому, з одного боку, передбачено 

інкрементальний підхід до модернізації механізму підго-
товки та удосконалення фахової компетентності кадрів ди-
пломатичних співробітників, починаючи з імплементації 
реформ Національної академії державного управління при 
Президентові України, Державного навчально-наукового 
закладу післядипломної освіти “Дипломатична академія 
України імені Геннадія Удовенка при Міністерстві закор-
донних справ”, а також Української школи урядування На-
ціонального агентства України з питань державної служби, 
котрі зобов’язані забезпечувати навчання та удосконалення 
фахової компетентності дипломатичних кадрів, проводити 
дослідження щодо державного та дипломатичного адмі-
ністрування та керування; чіткого розмежування функцій 
Національної академії та Нацдержслужби, яка є єдиним 
державним замовником на підготовку і підвищення фахо-
вої компетентності дипломатичних кадрів; визначення ре-
альних потреб у навчанні дипломатичних співробітників з 
урахуванням вимог Закону України “Про державну служ-
бу”. 

З другого у зв’язку з імплементацією інтегрованого 
інформаційного устрою керування людськими ресурсами 
на державній службі закладено підґрунтя для створення 
прозорих механізмів кар’єрного розвитку та асекурації 
його зв’язку із компетентністю і професійним навчанням 
дипломатичних співробітників. Проект Концепції з імпле-
ментації реформ та стратегічного розвитку Національної 
академії, який проходить громадське обговорення, свідчить 
про наміри її керівництва модернізувати головний навчаль-
ний заклад системи підготовки та удосконалення фахової 
компетентності кадрів дипломатичних співробітників з 
урахуванням досвіду зарубіжних країн та рекомендацій 
експертів ЄС відповідно до визначених завдань у Стратегії 
реформування державного управління. 
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Після затвердження Концепції указом Президента Укра-
їни та створення у складі Національної академії експерт-
но-аналітичного центру його фахівці мають увійти до скла-
ду робочої групи Нацдержслужби з імплементації реформ в 
системі підготовки та підвищення фахової спеціалізації ди-
пломатичних співробітників. При цьому її нова модель має 
бути сформована з урахуванням наступних факторів: форма 
державного устрою; пріоритети розвитку механізму дипло-
матичного керування; пропозиції дипломатичної кадрової по-
літики; модель дипломатичної служби; нормативно-правове 
регулювання професійного навчання; наявність ресурсів (фі-
нансових, кадрових, інституційних, матеріально-технічних та 
ін.); історичні, національні, ментальні чинники та традиції. 

Оскільки Україна є унітарною державою з відносно 
децентралізованою структурою державного керування, 
де зменшення кількості установ та децентралізація части-
ни функцій органів дипломатичного корпусу, передбачені 
Стратегією реформування державного управління, з одного 
боку, приведе до скорочення чисельності дипломатичних 
співробітників, з другого – до загострення проблем профе-
сіоналізації органів дипломатичного корпусу, повноважен-
ня яких зростуть.

Стратегія державної кадрової політики на 2012–2020 
роки була схвалена до імплементації реформ інститутом 
державної служби, де одні настанови та механізми їх ви-
рішення конкретизовано у Стратегії реформування дер-
жавного управління, Стратегії реформування державної та 
дипломатичної служби в Україні на період до 2017 року, За-
коні України “Про державну службу” та підзаконних актах, 
інші – втратили свою актуальність. Відповідно до нового 
законодавства про державну службу не передбачено ство-
рення резерву кадрових працівників на зайняття посад у 
сфері державного керування. Водночас Стратегією з імпле-
ментації реформ запроваджуються посади державних спів-
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ловних національних реформ та котрим надано привілеї на 
спеціальні умови оплати праці в рамках загальної системи 
оплати праці даних службовців – так звані “реформаторські 
кадри”. 

Нами відібрано кращий досвід формування інтелектуаль-
ногоо капіталу та підбору кадрів до дипломатичної служби 
та запропоновано комплексну модель механізму формування 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби в держав-
ному управлінні.

Зокрема, ця модель складається з двох основних блоків: 
1) інноваційних психотипів співробітників дипломатич-

них служб в системі державного управління; 
2)  категорії посад державної служби та категорії посад 

рівня міжнародної співпраці (Рис. 5.4.1).
Так, перший блок містить психотипи співробітників ди-

пломатичної служби в системі державного управління. До ос-
новних психотипів віднесемо наступні: управлінці (особи, які 
займаються функціями управління органом влади, закладом, 
установою), дипломати (особи які здатні вести переговори 
незалежно від рівня емоційного та психологічного напружен-
ня), виконавці (особи, які реалізують державно-управлінські 
завдання), новатори (особи, які формують інноваційні шляхи 
реалізації певних державно-управлінських завдань відповід-
но до вимог світових викликів сучасної дипломатії), рефор-
матори (особи, які задіяні в процесах реформування органів 
влади, процесів, інструментів, механізмів тощо), аналітики 
(особи, які здійснюють аналітичні функції, формують зві-
ти, визначають результати реалізації певних управлінських 
процесів), технічні працівники (забезпечують діяльність ке-
рівника) та адміністратори процесів (особи, які адміністру-
ють завдання, делегують їх, визначають етапність реалізації 
тощо). 
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Рис. 5.4.1 Комплексна модель механізму формування 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби в державному 

управлінні.

Перший блок – психотипи та важливі вимоги до нави-
чок та вмінь. Які безпосередньо взаємодіють з другим бло-
ком. Відповідно вони реалізують свою посадову діяльність 
у сфері антикризового менеджменту, демократичного вря-
дування, менеджменту послуг, інноваційного менеджмен-
ту, інтелектуального менеджменту, експертно-аналітичного 
забезпечення, електронного врядування, адміністративного 
менеджменту.

342 
 

працівники (забезпечують діяльність керівника) та адміністратори 

процесів (особи, які адмініструють завдання, делегують їх, визначають 

етапність реалізації тощо).   

 
Психотипи Важливі вимоги до кваліфікаційного рівня 

Управлінці Знання мов, успішний результат тестування на 
стресостійкість та активний психотип 

Дипломати Знання мов, успішний результат тестування на 
стресостійкість, ораторські здібності, знання основ 

психології та тактики ведення переговорів 
Виконавці Вміння менеджменту послуг 
Новатори (генератори ідей)  Інноваційний менеджмент 
Реформатори Інтелектуальний менеджмент 
Аналітики   Експертно-аналітичне забезпечення 
Технічні працівники Електронне врядування 
Адміністратори процесів Адміністративний менеджмент 
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Категорія 
посад А 

базова управлінська освіта; 
посадова підготовка; 
постійне підвищення кваліфікації; 
антикризове навчання; 
навчання сучасним засадам адміністрування; 
навчання основам управління персоналом; 
постійне оновлення знань щодо світових тенденцій 
розвитку моделей державних політик інших країн; 
опанування знань у галузі управління змінами.  

Проходж
ення психологічного  тестування на 

встановлення психотипу тт. визначення рівня 
стресостійкості 

Категорія 
посад Б 

базова управлінська освіта; 
посадова підготовка; 
навчання основам проведення аналітичних досліджень, 
визначення пріоритетів та виокремлення напрямів 
політики; 
навчання основам проведення адміністративного 
менеджменту організації; 

Категорія 
посад В 

базова управлінська освіта; 
посадова підготовка; 
навчання алгоритму надання адміністративних послуг 

 
Рис. 5.4.1 Комплексна модель механізму формування 

інтелектуального капіталу дипломатичної служби в державному 

управлінні. 

 
Перший блок – психотипи та важливі вимоги до навичок та вмінь. 

Які безпосередньо взаємодіють з другим блоком. Відповідно вони 
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іДругий блок – це посади (відповідно до Закону України 

“Про державну службу”) та відповідні систематичні вдоско-
налення та формування інтелектуального капіталу за кожною 
категорією посад в системі державного управління.

Для реалізації даної новації важливо забезпечити об’єк-
тивність оцінки не тільки їх професійної компетентності, а 
також лідерських якостей під час конкурсного відбору. При 
цьому може бути використано досвід конкурсного відбору 
до Президентського резерву кадрових працівників “Нова 
еліта нації” у 2012–2013 роках. Модель підготовки та ра-
ціоналізація фахової компетентності кадрів дипломатич-
них службовців є похідною від моделі державної служби, 
оскільки залежить від її типу та умов призначення претен-
дентів на посади (освіта, досвід роботи, особисті якості та 
ін.).

Нині в Україні розвивається комбінована структура 
державної служби, в якій, незважаючи на відносну децен-
тралізацію державного управління, переважають елементи 
відкритої централізованої посадово кар’єрної моделі, про 
котру свідчать наступні факти: існування центрального ор-
гану виконавчої влади – Нацдержслужби, функціями якої 
є асекурація створення і реалізації державної політики у 
сфері державної служби та здійснення функціонального 
керування нею (у тому числі створення пропозицій щодо 
обсягів державного замовлення на професійне навчання; 
організація розроблення освітньо-професійних програм у 
галузі державної та дипломатичної служби і їх погодження; 
розробка професійних програм спеціалізації і удосконален-
ня фахової компетентності кадрів та їх погодження тощо); 
призначення на посади державної служби за результатами 
відкритих конкурсних відборів; прогресивний розвиток 
службової кар’єри, правила й умови якого закріплено в За-
коні України “Про державну службу” (зокрема присвоєння 
рангів, “переважне просування по державній службі” як 
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можливий наслідок отримання державним співробітником 
відмінної оцінки за результатами оцінювання службової ді-
яльності та ін.).

Стосовно нормативно-правового регулювання підго-
товки та підвищення фахової спеціалізації дипломатичних 
співробітників, необхідно виділити дві групи актів: ті, що 
регулюють сферу надання освітніх послуг в Україні; ті, що 
безпосередньо регламентують питання державної та ди-
пломатичної служби, а також підготовки та удосконален-
ня фахової компетентності кадрів державних службовців. 
Якщо нормативно-правові акти другої групи нині визна-
чають тільки вектор та рекомендації подальшого розвитку 
механізму підготовки та удосконалення фахової компетент-
ності кадрів державних та дипломатичних службовців, яка 
не враховує особливостей її структури та функціонування.

Зокрема, проблеми виникають під час реалізації Закону 
України “Про вищу освіту”, у якому центри перепідготовки 
та підвищення кваліфікації працівників органів державної 
та дипломатичної влади, установ і організацій не включено 
до переліку суб’єктів, котрим надано правові прерогативи 
на здійснення післядипломних освітніх послуг. Виріши-
ти дане питання можна прийняттям Закону України “Про 
післядипломну освіту”, але на сьогодні розроблено тільки 
проект Положення про післядипломну освіту у сфері вищої 
освіти України, який у 2015 р. винесено на громадське об-
говорення. З метою запровадження єдиних стандартів удо-
сконалення фахової компетентності кадрів у травні 2016 р. 
Національною академією підготовлено проект Стандарту 
освітньої діяльності з підвищення фахової спеціалізації ди-
пломатичних службовців, який визначає мінімальні вимоги 
до кадрового, навчально-методичного, матеріально-техніч-
ного та інформаційного забезпечення освітнього процесу 
закладів, де даний проект має бути доопрацьований після 
регламентування Міністерством освіти і науки України но-
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івих ліцензійних умов провадження освітньої діяльності з 

підвищення кваліфікації дипломатичних службовців.
У вітчизняній та міжнародній науковій думці існує чи-

мало визначень атестації дипломатичних службовців. Серед 
них, найбільш влучними, на нашу думку, є:

1.	 спосіб спонукання службовців ефективніше здійс-
нювати свою діяльність та повсякчасно самовдоско-
налюватися, задля позитивного оцінювання їх спе-
ціалізованого функціонування та перспектива для 
чергового вдосконалення. 

2.	 формулювання політичної та ділової фахової спеці-
алізації співробітника, при цьому визначаючи його 
характерні особисті якості та оцінювання результа-
тів поточної діяльності працівника в дипломатичній 
службі. 

3.	 порядок проведення перевірки фахової спеціалізації 
працівника шляхом періодичної оцінки його знань, 
досвіду, навичок, здібностей, тобто його відповідно-
сті займаній посаді, та діяльності котру він здійснює. 

4.	 функціонування працівника в дипломатичній службі 
у ході якого проходить процедура оцінювання атеста-
ційною комісією, де з’ясовується рівень відповідності 
співробітника обійманій посаді.

5.	 функціонування дипломатичного службовця, у ході 
якого проходить передбачена науково обґрунтована 
процедура оцінювання атестаційною комісією, з ме-
тою з’ясування поточного рівня відповідності спів-
робітника зайнятій посаді, де дана комісія визначає 
результати на основі оцінки фахової діяльності пра-
цівника, перевірки фахової спеціалізації, особистих 
та моральних характеристик працівника дипломатич-
ного корпусу, дослідження поточного вкладу співро-
бітника задля ефективної діяльності його підрозділу, 
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та дипломатичної установи в цілому, консеквенцією 
якої стають узагальнення та референції даної комісії 
задля покращення діяльності дипломатичної служби, 
умов праці дипломатичного працівника, котрого атес-
тують та рекомендацій стосовно планування кар’єр-
ного росту даного дипломатичного службовця. 

У даному дослідженні будемо спиратися на останнє з на-
ведених трактувань яке, на нашу думку, є найбільш загаль-
ним та влучним. Процес здійснення атестації співробітників 
благотворним в організаційній та виховній перспективі, котра 
санкціонує відкрити потенціал дипломатичного службовця, 
та перспективи його експлуатування на відповідній займаній 
чи інших посадах у перспективі, а також курс підвищення фа-
хової спеціалізації чи перекваліфікації. 

Процес здійснення атестації співробітників дипломатич-
ного апарату має невимушену взаємозалежність до проход-
ження дипломатичної служби, адже від поточних результатів 
діяльності залежать майбутнє кар’єрне просування службов-
ця, а також надання чергового рангу, встановлення антипацій-
них законодавством надбавок чи модифікація їх фіксованої 
ставки, та інших квестій стосовно проходження диплома-
тичної служби. Отже, у результаті проведення атестації існує 
імовірність видозміни правового положення дипломатичного 
співробітника, у відповідності до з ч. 6 ст. 96 Кодексу законів 
про працю України (далі –  КЗпП України) згідно із резуль-
тативними показниками від проведеної атестації наділений 
повноваженнями ним орган уповноважений видозмінюва-
ти посадові оклади дипломатичних співробітників у межах 
санкціонованих у встановленому порядку мінімальних і мак-
симальних розмірів окладів на відповідній посаді. 

У випадку зниження оплати праці, роботодавець обов’яз-
ково зобов’язаний врахувати положення ст. 103 КЗпП України 
та ч. 2 ст. 29 Закону України “Про оплату праці”, де зазначено, 
що про внесення певних змін до функціонуючих умов оплати 
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орган зобов’язаний проінформувати співробітника не пізніш 
як за два місяці до їх видозміни та запровадження. Даний 
нормативний акт не містить визначення “атестації державних 
службовців” або ж “службової атестації”, а даний акт містить 
загальне трактування поняття “атестація працівників” мож-
на знайти у ст. 1 Закону України “Про професійний розви-
ток працівників”, де зазначено, що даний процес являється 
процедурою оцінювання професійного рівня співробітни-
ків на відповідність кваліфікаційним вимогам та посадовим 
обов’язкам.

Спираючись на норми вітчизняного законодавства, серед 
основних ознак реалізації процесу атестації дипломатичних 
співробітників виділяють наступні: 

1) субституцією для проведення такої процедури є замі-
щення конкретної дипломатичної посади, тобто перебування 
фізичної особи у трудових правовідносинах із відповідним 
органом дипломатичної служби; 

2) об’єктом атестації є власне дипломатичний працівник, 
а також результати його професійної діяльності; 

3) ініціатива проведення атестації завжди виходить від 
роботодавця в особі керівника державного органу, в якому 
працює дипломатичний службовець; 

4) атестація є різновидом контролюючої діяльності за 
успішним виконанням покладених на працівника службових 
обов’язків; 

5) атестація дипломатичних працівників характеризуєть-
ся періодичністю її проведення (один раз на три роки). 

У якості провідних принципів проведення атестації ди-
пломатичних працівників, на наш погляд, необхідно виокре-
мити: 

1. Принцип легітимності. Даний принцип притаманний 
для будь-якої правової процедури, у тому числі й для здійс-
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нення атестації співробітників дипломатичної служби, де сут-
нісна ознака являється професійною оцінкою діяльності, та 
інспекція фахових та ділових якостей дипломатичних служ-
бовців повинна бути проведена у жорсткій конгруенції до 
норм чинного законодавства. 

2. Принцип відкритості інтерпретується, що процедура 
здійснення атестації відбувається за наявності дипломатично-
го службовця на робочому місці, котрий проходить процедуру 
атестації, а також у присутності безпосереднього керівника. 
Дана процедура відзначається безперешкодним та відкритим 
дискутуванням фахових, етичних та ділових якостей співро-
бітника, включаючи показники результативності здійснення 
службових обов’язків. Стосовно строку та розпорядку здійс-
нення атестації дипломатичного співробітника передчасно 
повідомляють, орієнтовно за місяць до проведення даної про-
цедури. Напередодні проведення даної процедури протягом 
співбесіди з безпосереднім керівником, котрий має можли-
вість ознайомитись із сформованою на нього службовою ре-
комендацією, котра далі передається до атестаційної комісії. 

3. Принцип об’єктивного проведення атестації. Процеду-
ра здійснення атестації згідно з даним принципом базується 
на основі, де комісія повинна брати до уваги тільки фактичні 
результативні показники, промахи чи прорахунки співробіт-
ника на дипломатичній службі, помірковано та неупереджено 
відноситись до атестуючих службовців, та аргументовано за-
раховувати вердикт у поодиноких випадках. З метою здобуття 
поміркованого вердикту атестаційна комісія на передодні до-
слідити детально документи, котрі доставили до даної комісії 
щодо співробітника, котрий підпадає під процедуру атестації.

4. Принцип колегіальності. Даний принцип нерозрив-
но взаємопов’язаний з попереднім принципом, де на осно-
ві колективного перегляду фахових якостей співробітника 
максимально асекурується об’єктивність проведення даної 
процедури. Індивідуальна процедура проведення атестації 
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не допускається, тому керівник відповідної структури ство-
рює наказ про формування атестаційної комісії, головою якої 
назначає свого заступника. До складу даної комісії можуть 
входити керівники підрозділів, де працюють дипломатичні 
співробітники, а також репрезентанти кадрової та юридичної 
служб. За винятком вказаних репрезентантів, відповідно до 
п. 4 Положення про проведення атестації державних служ-
бовців керівник може використовувати незалежних експер-
тів для участі до проведення атестації в якості члена комісії. 
Участь незалежних експертів для здійснення атестації відпо-
відного співробітника, не є обов’язковою, де дані представ-
ники до складу атестаційної комісії запрошуються тільки за 
необхідності. Оскільки з перебігом часу здійснення атеста-
ції перетворюється у формальну процедуру, проте деколи з 
метою усунення “непокірних” та “непідходящих” співробіт-
ників. З огляду на дану процедуру вбачаємо, що залучення 
незалежних експертів для проведення атестації співробітника 
є обов’язковим, оскільки надасть спроможність безмірно по-
кращити процес здійснення даної процедури та унеможли-
вить порушення прав та свобод атестуючих співробітників. А 
також залучивши незалежних експертів санкціонує антици-
пування проявів корупції на дипломатичній службі.

5. Принцип регулярності. Імплементація даного прин-
ципу відіграє вагому роль у процесі асекурації методичного 
та послідовного підвищення професіоналізму співробітників 
дипломатичної служби. Регулярність проведення процедури 
атестації означає, що вона здійснюється систематично, тоб-
то повторюється через певні проміжки часу (один раз на три 
роки). Проте, можливість здійснення позачергової атестації 
співробітників дипломатичної служби передбачена ч. 4 ст. 25 
Закону України “Про дипломатичну службу”. 

Отже, процедура проведення атестації являється необхід-
ною складовою частиною проходження дипломатичної служ-
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би, а якісна її організація виступає головною умовою підви-
щення професіоналізму дипломатичних співробітників. 

Терміновою потребою та головною вимогою до дипло-
матичної служби на сьогоднішньому етапі є асекурація пра-
цівників дипломатичного апарату високоякісною фаховою 
підготовкою, для імплементації даних потреб та вимог реко-
мендується: побудова деталізованого механізм проведення 
фахового дипломатичного навчання; створити довготермі-
нову платформу проведення академічної підготовки дипло-
матичних службовців; впровадити для працівників дипло-
матичного корпусу офіційну претенсію щодо проходження 
щорічного навчального курсу, котрий взаємопов’язаний з 
його кар’єрним ростом, в результаті чого зможе претендувати 
на зайняття вищої посади; втілити спеціальний освітній ре-
сурс через офіційний веб-сайт МЗС, наступні підпункти, як: 
сучасні дипломати та ветерани дипломатичної служби; го-
ловні функції дипломатичного апарату; знайомство із геогра-
фічним розташуванням посольств та консульств; проблеми, 
котрі розв’язують дипломати України; а також шляхи дипло-
матичного сприяння України реалізації безпечного, демокра-
тичного і процвітаючого світу. 

З метою формування позитивного іміджу дипломатичної 
служби необхідно: організувати процедуру управління роз-
поділом посад дипломатичних службовців задля розширення 
кар’єрної мобільності; імплементувати новітню модифікацію 
кар’єрного підвищення для співробітників дипломатичної 
служби – “Програму кар’єрної політики” для посад в середи-
ні дипломатичного корпусу, котра буде містити ранжування, 
мобільність та підвищення конкурентоспроможності. 

Також, необхідно розробити та імплементувати інтегро-
вану щомісячну навчальну Програму для працівників дипло-
матії та Програму обміну із міжнародними колегами, де ця 
процедура навчання повинна включити співробітників котрі 
займаються дипломатією.
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іНа імплементацію невідкладних місій, визначених керів-

ництвом дипломатичного корпусу задля реалізації реформ 
дипломатичної служби України, необхідно урахувати пози-
тивний світовий досвід, а саме:

1. Створити відповідні наукові та аргументовані засади 
глобальної реструктуризації дипломатичного апарату задля 
стратегічно позитивного майбутнього МЗС України. 

2. Всі співробітники дипломатичної установи повинні 
знати наступне місце їхньої служби після ротації підготува-
тися через систему задля удосконалення фахової компетент-
ності кадрів дипломатичної служби у відповідних освітніх 
інституціях. 

3. Планування кар’єри співробітника є важливим проце-
сом, який потребує удосконалення планів та імплементацію 
середньо-термінового планування кар’єри на конкурсних за-
садах. 

4. Дипломатичні службовці зобов’язані на регулярній ос-
нові відвідувати країни та регіони, за які ручаються, де вони 
мають змогу безпосередньо застосовувати аналітичні якості 
та набутий досвід в дипломатичних установах які знаходять-
ся за межами території України ефективніше, а також висо-
ко-кваліфіковані дипломатичні службовці зобов’язані мати 
юридично гарантовані перспективи кар’єрного зростання.

5. Потрібно імплементувати в спеціалізованих освітніх 
інституціях особливий тренінг для дипломатичних працівни-
ків: “Нові навички у розв’язанні нових глобалізаційних ви-
кликів”. Необхідно імплементувати константу, щоб прийняти 
трансформаційні виклики в сучасній дипломатії, де диплома-
тичні службовці зобов’язані являтися активними, освіченими 
особистостями та могти вирішити складні міжнародні завдан-
ня. Оскільки трансформаційні виклики в сучасній дипломатії 
вимагають, щоб дипломатичні службовці мали відповідні 
фахові навички для вирішення викликів у відповідному міс-
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ці та у потрібний чаС. Механізм підвищення кваліфікації та 
здобуття нових фахових навичок і програми розвитку кар’єри 
найкраще спорядять дипломатичних службовців та розви-
нуть їх аналітичні навички.

6. Потрібно провести централізацію інформаційних тех-
нологій та комунікацій з метою забезпечення рівномірного, 
виразного та безпечного популяризації інформації, задля 
надання українським дипломатам швидкісного доступу до 
освітніх програм та реальної світової інформації, котра є не-
обхідною для ефективної діяльності на робочих місцях. 

7. Потрібно модернізувати освітні програми та навчальні 
плани, перепрофілювати стандарт освіти з напряму “Міжна-
родні відносини” задля перефокусування від централізовано-
го внутрішнього фокусу до закордонних посад і до будь-якого 
трудового місця, застосовуючи технологію довготермінового 
дистанційного навчання. Оскільки значна частина локаль-
ного навчального процесу та підвищення рівня знань мови 
шляхом занурення надалі врівноважить досвід аудиторної 
роботи, і більша частина курсу буде пройдена безпосередньо 
дипломатами за кордоном. 

8. Потрібно імплементувати ефективну постійно функ-
ціонуючу систему тестування дипломатичних службовців 
задля кореляції рівня їх фахової підготовки через систему 
підвищення кваліфікації у відповідних незалежних освітніх 
інституціях, з метою кар’єрного росту та належного просу-
вання по кар’єрній сходинці дипломатичні службовці повинні 
мати змогу на систематичній основі проходити підвищення 
фахової компетентності кадрів та володіти не менш, як двома 
(трьома) мовами. 

9. Дипломатичні службовці зобов’язані мати необхідну 
кваліфікаційну підготовку та можливість ефективно здійсню-
вати діяльність у випадках загрозливих викликів у диплома-
тичних справах, економічних реконструкціях та імовірність 
виникнення військових операцій.
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розвитку дипломатичної освіти, потребують нагальної вимо-
ги задля удосконалення існуючих інституціональних моде-
лей підготовки та підвищення фахової компетентності кадрів 
дипломатичних службовців, де високий професіоналізм та 
компетентність даних службовців в сучасному світі являється 
найважливішою умова імплементації національних інтересів 
держави. 

Таким чином, дієвість існуючої системи з підвищення 
кваліфікації дипломатичних службовців в контексті імпле-
ментації Стратегії реформування державного управління 
України на 2016–2020 роки, необхідно визначити навчальні 
потреби для перекваліфікації та удосконалення фахової ком-
петентності кадрів дипломатичних службовців, а також фор-
мування механізмів забезпечення їх ефективної взаємодії все-
редині системи та з органами державної влади.

Визначення ресурсного забезпечення ефективного функ-
ціонування системи та розробка пропозицій щодо внесення 
відповідних змін до нормативно-правових актів. Стандарти-
зація вивчення навчальних потреб, підготовки і підвищення 
кваліфікації, моніторингу професійного розвитку, оцінювання 
якості освітніх послуг та професійної компетентності кадрів.

Оскільки процедура проведення атестації державних 
службовців є універсальним нормативним актом, яке не вра-
ховує специфіку окремих видів державної служби, зокрема й 
дипломатичної служби, де дипломатичні службовці зобов’яза-
ні коритися загальним нормам стосовно проведення атестації, 
що в силу існуючих особливостей проходження дипломатич-
ної служби вбачається неприйнятним, тому необхідно розро-
бити окреме Положення, яке б врегульовувало порядок та осо-
бливості проведення атестування на дипломатичній службі.
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В монографії розроблені наукові положення та отрима-
ні нові теоретичні і практичні результати, які в сукупності 
вирішують актуальну наукову проблему, що полягає в на-
уковому обґрунтуванні комплексно моделі механізму фор-
мування інтелектуального капіталу дипломатичної служби 
в державному управлінні і перспектив розвитку механізмів 
державного регулювання формування інтелектуального ка-
піталу дипломатичної служби в державному управлінні в 
цілому. 

Результати, отримані в процесі дослідження, дають під-
стави сформулювати такі висновки відповідно до поставле-
них в дослідженні завдань:

Виокремлено внутрішні проблеми дипломатичної 
служби, які спричинює вплив державного управління на ка-
дрову політику дипломатичної служби, що є неефективним, 
потребує змін та удосконалення, до таких проблем потрібно 
віднести: недосконале правове регулювання; нехватка пра-
цівників дипломатичної служби; недостатній рівень заро-
бітної плати; непрофесійність працівників дипломатичної 
служби; недостатня самостійність та незалежність у вико-
нанні функцій, покладених на співробітників зазначеної 
служби; недостатньо прозора схема формування кадрового 
складу дипломатичної служби; відсутність встановлених 
меж у державному регулюванні кадровою політикою у вка-
заній службі та інше.

Основними шляхами вирішення вказаних проблем є ре-
формування дипломатичної служби, що включатиме зміну 
та удосконалення правового регулювання, що полягатиме у 
адаптації національного законодавства до міжнародно-пра-
вових актів та перейняття позитивного досвіду у зарубіж-
них країн. Крім цього, кадрова система зазначеної служби 
потребує перезавантаження, що полягатиме у оцінці ка-
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Идрового складу дипломатичної служби, а також залучення 
професійних кадрів з інших сфер життєдіяльності країни. 
Такий підхід дозволить здійснити розстановку працівників 
у структурі служби відповідно до їх оцінки так, що висо-
ко оцінені професійні кадри будуть займати посади вищі за 
рангом. Важливим фактором у ефективності роботи є висо-
ка заробітна плата та трудові гарантії, тому, держава повин-
на забезпечити належне фінансування зазначеної служби. 
Також, державне управління кадрами повинно встановити 
межі, які би надавали більшої самостійності та незалежнос-
ті у виконанні функцій зовнішньої політики та формуванні 
кадрового складу в дипломатичній службі. 

З’ясовано, що традиційно дипломатія була прерогати-
вою послів та дипломатичних представників, що діють від 
імені МЗС та представляють інтереси держави на міжнарод-
ному рівні. Сьогодні управління міжнародними економіч-
ними відносинами вже не обмежується державним рівнем, 
а поширюється на неурядову та комерційну сфери. Пред-
ставники таких нових групи інтересів часто є керівниками 
підприємств, членами цивільних структур, представниками 
НУО. Усі вони так чи інакше формують інтелектуальний ка-
пітал дипломатичної сфери. Виходячи із даного тверджен-
ня, необхідно щоб різні зацікавлені учасники дипломатич-
них процесів набували додаткових компетенцій (експерти в 
галузі) для конструктивного залучення їх до політичного ді-
алогу. І навпаки, дипломатичні служби та МЗС повинні ста-
ти більш відкритими та доступними для залучення інших 
суб’єктів, як державних (інші міністерства), так і недержав-
них суб’єктів (бізнес-дипломати та транснаціональні ди-
пломати НУО) для підвищення сукупного інтелектуального 
потенціалу дипломатичної сфери.

З,ясовано дипломатична служба відіграє важливу роль 
у формуванні зовнішньополітичного вектору країни та є од-
ним із ключових елементів у сфері державного управління. 
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Аналіз сучасного складу працівників дипломатичної служ-
би за кількісними та якісними показниками, свідчить про 
незбалансованість кадрового складу Міністерства закор-
донних справ за фаховою та мовною підготовкою, рівнями 
посад та необхідними напрямами діяльності. Дана ситуація 
формує труднощі в якісній розстановці та ефективному ви-
користанні кадрів, задля здійснення ротації, що в результаті 
негативно позначається на поточному функціонуванні ди-
пломатичної служби. 

Удосконалення кадрової політики є важливою складо-
вою частиною процесу розвитку державного управління в 
системі дипломатичної служби України, які повинні забез-
печувати об’єктивне з’ясування як професійних, так і осо-
бистих якостей кандидатів на заміщення вакантних посад, 
а також необхідно формувати якісний кадровий резерв, 
враховуючи при цьому можливі довготривалі закордонні 
відрядження та працевлаштування після повернення з-за 
кордону. Важливим моментом кадрового забезпечення є 
мотивація кадрів задля ефективної професійної діяльності, 
котра включає матеріальні та нематеріальні чинники, проте 
дана мотивація є неналежною та потребує удосконалення, 
тому необхідно розробити та прийняти відповідні правки до 
чинного законодавства.

Удосконалення кадрової політики з питань формуван-
ня добору кадрів являється важливою складовою частиною 
процесу розвитку державного управління в системі дипло-
матичної служби України, які повинні забезпечувати об’єк-
тивне з’ясування як професійних, так і особистих якостей 
кандидатів на заміщення майбутніх вакантних посад, де 
необхідно враховувати інтелектуальну та освітню складову, 
щоб сформувати якісний кадровий резерв. 

Таким чином, дієвість процедури добору кадрів може 
забезпечуватися шляхом застосування системи сучасних 
та ефективно реалізованих механізмів управління праців-
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Иниками, а саме: якісний добір, де враховується ретельний 
відбір найбільш обдарованих громадян, з чітким плануван-
ням потреби системи державного управління відповідно 
до пріоритетності його сфер; використання сучасних мето-
дів та інструментів оцінювання претендентів; забезпечен-
ня професійного розвитку претендентів, що перебувають 
у резерві, та його практична спрямованість; та ефективне 
застосування професійного потенціалу кандидатів, зокре-
ма, призначення на відповідні посади у пріоритетних сфе-
рах державного управління та супроводження проходження 
ними державної та дипломатичної служби.

Процес формування інтелектуального капіталу відбу-
вається в умовах кризових явищ в економіці та соціальних 
суперечностей в суспільстві. Розглянуті чинники, що впли-
вають на процеси формування та накопичення інтелекту-
ального капіталу дипломатичної служби, є взаємопов’яза-
ними оскільки лише комплексі вони створюють необхідний 
стан. Виявлені чинники інтелектуального капіталу, рівень 
їх впливу дозволяють найбільш чітко формувати шляхи 
його підвищення, регулювати та розвивати в заданому на-
прямі, а також розробляти інструментарій оцінки інтелек-
туального капіталу, тобто науково обгрунтованої системи 
показників і способів їх фіксування. Не розв’язані кфестії 
в галузі захисту прав інтелектуальної власності спричи-
няє формування негативний міжнародний імідж України. 
Перспективами подальшого дослідження є удосконалення 
нормативно-правової бази та системи захисту прав у сфері 
інтелектуальної власності являються стратегічні вектори 
розвитку даної галузі з урахуванням зарубіжного досвіду, 
а також історичних, національних, ментальних чинників та 
традицій.

Проаналізувавши генезис нормативно-правового забез-
печення дипломатичної служби, систематизовано основні 
принципи дипломатичної служби та перелік вимог, яким  
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зобов’язані відповідати особи, які претендують на зайнят-
тя посад дипломатичної служби, серед яких: кваліфікаційні 
вимоги; вимоги до компетентності; професійні знання.

Досліджено трактування сутності поняття “інтелек-
туальний капітал” на основі узагальнення визначень до-
сліджуваного поняття, наданих вченими, та запропонова-
но авторський погляд на сутність категорії “моніторинг 
інтелектуального капіталу дипломатичної служби”, яка 
трактується як це система перманентного спостереження 
за інтелектуальними, соціальними, психічними та фізіо-
логічними характеристики представників дипломатичної 
служби, у тому числі їх здоров’ям, які є необхідними для 
ефективного виконання їх функцій.

Обґрунтовано, що моніторинг інтелектуального капі-
талу дипломатичної служби має відбуватися з урахуванням 
його структурних елементів, на основі яких виділено комп-
лекс завдань.

“Представлено концепт” розвитку моніторингу інтелек-
туального капіталу дипломатичної служби як невід’ємної 
складової механізму формування інтелектуального капіта-
лу, в основу якого покладено мету, завдання та принципи, які 
через систему функцій моніторингу інтелектуального капі-
талу дипломатичної служби спрямовуються його суб’єктом 
(Міністерство закордонних справ України) на об’єкт.

Перспективами подальших розвідок у даному напрямі 
вважаємо виокремлення напрямів підвищення ефектив-
ності функціонування механізму формування інтелекту-
ального капіталу дипломатичної служби України.

Ми вважаємо, що одне з першочергових завдань, при 
перегляді Закону № 7322 “Про дипломатичну службу” є 
включення до цього закону конкретних норм і правил за-
хисту інтелектуального капіталу дипломатичної служби 
України з різних нормативно-правових документів.



387

ВИ
СН

О
ВК

ИОсобливу увагу слід також звернути на практику та 
досвід з захисту інтелектуального капіталу в країнах Євро-
пейського союзу. Зокрема це стосується Литви та Болгарії. 
Зарубіжний досвід доводить, що загальноприйняті міжна-
родні норми імплементовані у національне законодавство 
без додаткових ускладнень, підтверджують свою ефектив-
ність.

Дипломатична служба як явище є особливою формою 
професійної діяльності, націленою на захист інтересів, за-
безпечення безпеки суспільства та держави на міжнародній 
арені; дотримання та захист законних прав і свобод грома-
дян за кордоном. Сучасна дипломатична служба носить не-
офіційний характер, а її розвиток обумовлюється впливом 
внутрішніх (національний рівень) та зовнішніх факторів 
(міжнародний рівень). Вимоги до працівників дипломатич-
ної надзвичайно високі, оскільки їх професійний рівень та 
особистісні якості прямопропорційно впливають на ефек-
тивність чи продуктивність роботи. Під час дослідження 
було виокремлено спеціальні вимоги до працівників ди-
пломатичної служби: наявність вищої освіти; володіння 
професійними навиками відповідно до вимогам Міністер-
ства закордонних справ; знання іноземних мов для безпе-
решкодного виконання своїх обов’язків; відмінний стан 
здоров’я; відсутність будь-яких інших обставин, що можуть 
перешкоджати роботі дипломата. Аналіз системи підбору 
персоналу до дипломатичної служби дозволив виявити на-
ступні недоліки: процес відбору кадрів до дипломатичної 
служби доволі довгий та налічує багато етапів, а відповідно 
заповнення відкритих вакансій значно розтягується в часі; 
існуюча конкурсна система відбору не враховує особистіс-
ні якості кандидатів та деякі інші навики та вміння (вміння 
кермувати автомобілем, навики лідерства, готовність брати 
на себе відповідальність); інструменти, які використову-
ються для підбору персоналу доволі застарілі. Вважаємо, 
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що найбільш перспективними та затребуваними досліджен-
нями будуть саме розвідки ефективності діяльності дипло-
матичної служби з урахуванням фактору підготовки та від-
бору персоналу. При цьому надзвичайно важливо виявити 
взаємозалежність між отриманими дипломатами результа-
тами в професійному полі та їх підготовки та наявних осо-
бистісних якостей.

Обґрунтовано теоретичну модель механізму форму-
вання дипломатичної служби. До основних складових ме-
ханізму належать: 1) базова управлінська освіта, яка дає 
службовцям знання в галузі управління; 2) посадова під-
готовка – забезпечує навчання кадрів, які перебувають на 
певній посаді державної служби; 3) постійне підвищення 
кваліфікації – спрямоване на оновлення знань персоналу 
державної служби; формування спеціальних знань та нави-
чок (залежить від галузі сфери управління); 5) практико-о-
рієнтоване навчання; 6) запровадження інституту наставни-
цтва; 7) формування мотивації до постійної самоосвіти.
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