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Актуальність теми дисертації, її зв’язок із науковими програмами, 
темами 

Професійна лояльність персоналу у сучасному світі вже не є просто 
бажаним моральним очікуванням – вона стала повноцінним стратегічним 
ресурсом, що безпосередньо впливає на конкурентоспроможність організацій. 
Особливої ваги проблема професійної лояльності набуває для публічного 
сектору України, який переживає період глибоких трансформацій спричинений 
безпрецедентними зовнішніми та внутрішніми викликами, війною, інтенсивною 
міграцією кадрів, євроінтеграцією,  діджиталізацією. Цифрова епоха докорінно 
змінила взаємовідносини між працівником і роботодавцем, і ці зміни 
торкнулися як державної служби, так і служби в органах місцевого 
самоврядування. Попри офіційне визнання цінності людського капіталу, 
реальні вкладення у формування лояльності публічних службовців 
залишаються недостатніми, що призводить до системної втрати інституційної 
пам’яті, відтоку професійних кадрів тощо. 

Дослідження зумовлене існуванням серії суперечностей у системі 
публічної служби. Передусім спостерігається розрив між формальною і 
справжньою лояльністю: службовці ретельно дотримуються процедур і правил, 
але не відчувають емоційного зв’язку з цілями організації, що робить систему 
крихкою в умовах криз. Водночас неконкурентне матеріальне забезпечення та 
слабкі соціальні гарантії підштовхують професіоналів до переходу в приватний 
сектор, руйнуючи утримуючу складову лояльності.  
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Важливо й те, що кадровий менеджмент не враховує принципових 
відмінностей між видами службовців: посадові особи місцевого 
самоврядування тяжіють до «комфортно-утримуючого» профілю лояльності, 
побудованого на зв’язку з громадою, тоді як державні службовці демонструють 
«процедурно-відчужений» тип, і уніфікований підхід до цих груп є 
неефективним. 

Додаткову складність створює теоретична неопрацьованість проблеми у 
контексті публічного управління: більшість досліджень лояльності зосереджені 
на бізнес-секторі й не враховують, що у публічній сфері відданість має 
багатовекторну природу – вона може бути спрямована на суспільство, державу, 
громаду, професію, організацію чи конкретного керівника. Усе це обґрунтовує 
потребу в розробці комплексної моделі «двобічної лояльності», яка передбачає 
взаємні зобов’язання між сторонами взаємодій в публічній службі, та у 
переході від акценту на суто формальному виконанні обов’язків до формування 
глибокої ціннісної відданості, побудованої на засадах довіри та взаємності. 

З огляду на вище вказане, актуальність теми дослідження, обраної 
Єфіменком Андрієм Анатолійовичем, є доведеною. 

В дисертаційній роботі надано результати участі автора у виконанні 
науково-дослідної роботи, а саме комплексного наукового проєкту кафедри 
державного управління і місцевого самоврядування Навчально-наукового 
інституту державного управління Національного технічного університету 
«Дніпровська політехніка» за темами: «Забезпечення стійкості, ревіталізації та 
розвитку територій і громад в Україні», номер державної реєстрації 
0122U002375 (рішення кафедри державного управління і місцевого 
самоврядування ННІ державного управління НТУ «Дніпровська політехніка», 
протокол № 8 від 21.01.2022 р.; затверджена Вченою радою університету 
12.05.2022 р., протокол № 5), виконавець з 01.09.2022 до 29.12.2024 рр.; 
«Цифрова трансформація публічного управління», номер державної реєстрації 
0122U002236 (рішення кафедри державного управління і місцевого 
самоврядування ННІ державного управління НТУ «Дніпровська політехніка», 
протокол № 8 від 21.01.2022 р.; затверджена Вченою радою університету 
12.05.2022 р., протокол № 5), виконавець з 01.09.2022 до 29.12.2024 рр.; 
«Інноваційні інструменти публічного управління процесами забезпечення 
національної стійкості на рівні територій і громад в умовах подолання 
гібридних загроз» (Державний реєстраційний номер: 0125U001822025), 
виконавець з 10.01. 2025 по 30.12.2025. 
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Ступінь обґрунтованості наукових положень, висновків і 
рекомендацій, сформульованих у дисертації 

Достовірність та обґрунтованість теоретико-методологічних положень, 
методичних та прикладних розробок, висновків і рекомендацій, представлених 
у дисертаційній роботі А. А. Єфіменка, підтверджується чіткістю постановки 
наукових і практичних завдань, комплексним характером їх виконання із 
застосуванням відповідних методологічних прийомів та методів досліджень. 
Джерельна база дисертації складає 194 найменування, з них 154 – іноземними 
мовами, коректним використанням комплексу методів наукового дослідження, 
а також апробацією наукових результатів на 6 науково-практичних 
конференціях і 4 публікаціями у наукових фахових виданнях. 

Структурно рукопис дисертації А. А. Єфіменка складається зі вступу, 
трьох розділів, висновків, списку використаних джерел, додатків. Загальний 
обсяг дисертації становить 281 сторінки, з них 202 – основний текст, 12 
таблиць, 9 рисунків, 2 додатки. 

Відповідно до мети та завдань дослідження, автором у першому розділі 
дисертації здійснюється теоретичний аналіз лояльності персоналу. Тут  
встановлюється, що лояльність є багатогранним поняттям без універсального 
визначення, яке охоплює афективну, нормативну та утримуючу складові і 
проявляється у відданості організації, задоволеності роботою та бажанні 
залишатися. Об’єктом лояльності може бути професія, організація, керівництво, 
професійна група або їх комбінація, а її сила динамічно змінюється під впливом 
контексту. Серед ключових чинників формування лояльності – справедлива 
оплата, двобічна лояльність організації, можливості розвитку та культура 
довіри. Так, побудова стійкої лояльної поведінки потребує послідовного 
формування довіри з подальшим її закріпленням через гуманізацію управління, 
підтримуюче лідерство та систематичний моніторинг. 

Другий розділ – «Сучасний стан сформованості професійної лояльності 
державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування в Україні» 
– представляє результати опитування близько 300 публічних службовців, що 
виявило складний і суперечливий профіль такої лояльності. Виявлено, що в 
серед вітчизняних публічних службовців домінує нормативна лояльність (90-
93%) процедурного характеру, тоді як утримуюча є критично слабкою – лише 
18-24% задоволені оплатою праці, більшість залишається на публічній службі 
через інерцію та відсутність альтернатив. Доводиться, що корінь проблем – у 
відсутності двобічності: органи влади очікують відданості, не інвестуючи у 
визнання та підтримку працівників. Це породжує парадокси на кшталт 
«дотримуюсь норм, але не довіряю керівництву» (державні службовці) та 
«люблю роботу, але готовий піти» (обидві групи). Посадові особи місцевого 
самоврядування демонструють «комфортно-утримуючий» профіль із вищою 
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емоційною залученістю, тоді як державні службовці – «процедурно-
відчужений» з найнижчою довірою до керівництва. Без диференційованого 
підходу до цих груп публічна служба залишатиметься у зоні високого ризику 
втрати кадрів. 

Третій розділ, «Напрями удосконалення формування професійної 
лояльності державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування 
в Україні», пропонує комплексну стратегію, засновану на інтеграції теорій 
соціальної ідентичності, соціального обміну та ресурсної теорії. Виявляється, 
що для державних службовців з їх «процедурно-відчуженим» профілем 
пріоритетами є зменшення ієрархічної дистанції, прозорість рішень і відчуття 
цінності працівника; для посадових осіб місцевого самоврядування – 
трансформація комфорту в активну мотивацію через преміювання 
понаднормової роботи та залучення до проєктів громади. Автор доводить, що 
практична реалізація передбачає системний перехід до двобічної лояльності: 
організація інвестує у визнання, справедливу винагороду, розвиток та етичне 
лідерство з вимірюваними KPI і регулярним моніторингом; саме така стратегія 
здатна перетворити поверхневу процедурну лояльність на глибоку ціннісну – 
ключову перевагу публічної служби нового покоління.  

Методологія дослідження є комплексною та міждисциплінарною. 
Емпіричну основу становить анкетування державних службовців та посадових 
осіб місцевого самоврядування (113 питань у 3 блоках) зі статистичною 
обробкою даних, що виявило реальний стан афективної, нормативної, 
утримуючої та бренд-лояльності, а також ризики й відмінності між 
професійними групами. Системний підхід і моделювання забезпечили розгляд 
лояльності як цілісної системи та створення концептуальної моделі управління 
нею. Порівняльний метод дав змогу, зокрема, зіставити профілі лояльності 
державних службовців («процедурно-відчужений») та посадових осіб місцевого 
самоврядування («комфортно-утримуючий»), розробити диференційовані 
стратегії, а нормативно-правовий – виявити правові передумови двобічності у 
формуванні лояльності. В дослідженні застосовані також формально-логічний 
метод, метод концептуалізації та верифікації, наукове прогнозування, 
історичний метод тощо. Обрана методологія дозволила не лише діагностувати 
стан лояльності публічних службовців, а й запропонувати науково 
обґрунтовану стратегію її формування. 

У дисертаційному дослідженні наукові положення, висновки та практичні 
пропозиції підтверджені автором шляхом структурованого аналізу матеріалу, 
адекватних посилань на джерела та візуальних матеріалів (рисунки, таблиці). У 
заключних розділах детально сформульовані результати дослідження окремих 
аспектів лояльності. Основні висновки дослідження сформульовані у кінцевій 
частині роботи, повністю відповідаючи визначеним завданням. Висновки по 
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розділах та загальні результати мають чітке обґрунтування, а запропоновані 
рекомендації відзначаються практичною цінністю, побудованій на фактичних 
даних та емпіричних доказах. Оформлення дисертації в цілому виконане з 
урахуванням сучасних академічних стандартів.  

Наукова новизна одержаних результатів. Доведеною науковою 
новизною роботи є те, що автором:  

уперше:  обґрунтовано процесні характеристики формування лояльності 
публічних службовців, обумовлені феноменом двобічності лояльності C. Dong 
(2006), W. Vandekerckhove (2004), ідей А. Hirschman (1970), про актуальність 
формування «особливої прив’язаності до організації», Z. H. Voyles та ін. (2001) 
про поведінку працівників, яка менш схильна до змін у довгостроковій 
перспективі, ніж ставлення, тому лояльність працівників повинна 
відображатися на їхній поведінці; ідеї R. Coughlan (2005), яка стверджує, що 
лояльність – це не те саме, що стосунки, і що лояльність формується після того, 
як стосунки вже сформовані; ці ідеї верифіковані через визначені автором 
внутрішні (критерії професійного середовища (об’єктивного контексту 
лояльності)) та зовнішні драйвери (критерії оцінювання персоналу (суб’єктивні 
чинники)), важливі для формування лояльності (передумови лояльності, 
корелюючі якості суб’єкта діяльності) формування лояльності персоналу у 
контексті трьох теорій: соціальної ідентичності, соціального обміну та 
ресурсної теорії; 

удосконалено: теоретичні підходи до політики управління, зокрема, 
персоналом, заснованої на фактичних даних, а саме: на основі емпіричних 
даних обґрунтовано загальний профіль лояльності державних службовців та 
посадових осіб місцевого самоврядування з використанням порівняльного 
підходу як комплексного конструкту; комплекс ключових проблем, 
суперечностей, ризиків та тенденцій згідно з типами лояльності (афективна, 
нормативна, утримуюча, бренд-лояльність) з загальним висновком про те, що 
вона є переважно прагматичною, ситуативною та процедурною, а не глибоко 
емоційною чи морально-зобов’язуючою, з формулюванням ключових 
відмінностей лояльності державних службовців та посадових осіб місцевого 
самоврядування; характеристику факторів лояльності в сервісних компаніях, 
теоретично обґрунтованих для публічної служби України: якість послуг; 
зниження витрат; продуктивність і конкурентоспроможність;  

набули подальшого розвитку: розуміння лояльності персоналу як 
усвідомленого почуття у суб’єкта діяльності прихильності до соціальної 
організації на ціннісно-орієнтаційному, поведінковому (нормативному), 
емоційному (афективному) та діяльнісному рівнях; наукові погляди на 
управління лояльністю персоналу, які повинні враховувати двобічність цього 
явища; різний рівень лояльності чи нелояльності може залежати від конкретних 
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конфігурацій стосунків організації з працівником, існують різні стилі та 
способи мислення та поведінки персоналу; критерії та показники для оцінки 
лояльності персоналу. 

Повнота викладу результатів дисертації в опублікованих працях та 
відсутність (наявність) порушення академічної доброчесності 

Дисертаційна робота є самостійно виконаною науковою працею, в якій 
викладено наукове обґрунтування порівняльних характеристик процесів та 
умов формування професійної лояльності державних службовців та посадових 
осіб місцевого самоврядування України та розроблено відповідне методико-
інструментальне забезпечення їх формування та реалізації. 

Результати наукового дослідження, викладені в дисертації, отримані 
автором особисто. Основні наукові положення і висновки дисертаційної роботи 
опубліковані у 10 наукових публікаціях, серед яких: 4 статей у наукових 
фахових виданнях України, 6 тезах доповідей (з них 1 – у співавторстві) у 
матеріалах науково-практичних конференцій. Опубліковані наукові праці 
достатньо повно відображають результати проведених наукових досліджень, а 
їх кількість відповідає існуючим вимогам. 

Дисертаційне дослідження А. А. Єфіменка пройшло перевірку на 
унікальність з використанням сервісу «Strike Plagiarism». Програмний аналіз 
підтвердив відсутність плагіату: рівень схожості тексту склав 4,7 %, що 
обумовлено розміщенням в мережі Інтернет всіх наукових робіт автора даної 
дисертації. Порушень етичних норм академічного письма не виявлено. 

Значення роботи для науки, практики та суспільства 
За результатами вивчення внеску автора у розвиток галузі знань 28 

«Публічне управління та адміністрування», вважаємо, що результати 
дисертаційного дослідження мають важливе наукове та практичне значення: 

наукове значення – дисертація вносить істотний внесок у розвиток теорії 
публічного управління шляхом розробки та верифікації оригінальної моделі 
«двобічної лояльності», яка інтегрує теорії соціальної ідентичності, соціального 
обміну та ресурсну теорію. Робота уточнює багатовимірну структуру 
лояльності (афективну, нормативну, утримуючу), обґрунтовує її об’єктну 
специфіку в публічному секторі (держава, громада, професія) та заповнює 
наукову прогалину: раніше концепції лояльності переважно розроблялися для 
бізнес-середовища, ігноруючи специфіку публічного управління. Емпіричне 
підтвердження моделі на українському матеріалі підвищує її наукову цінність 
та універсальність для подальших досліджень у сфері людського капіталу в 
умовах кризи та трансформації; 

практичне значення – дослідження пропонує науково обґрунтований, 
диференційований інструментарій для управління лояльністю в органах 
публічного управління: окремі стратегії для державних службовців (зменшення 
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ієрархічної дистанції, підвищення довіри) та посадових осіб місцевого 
самоврядування (трансформація комфорту в активну мотивацію). 
Запропоновані механізми – системні інвестиції в розвиток, визнання, 
справедливу винагороду, етичне лідерство, KPI та регулярний моніторинг – 
дозволяють органам публічного управління знизити ризик відтоку кадрів, 
зміцнити інституційну пам’ять та підвищити кризостійкість. Результати можуть 
бути безпосередньо використані при формуванні державної кадрової політики, 
удосконаленні законодавства та реалізації програм розвитку людського 
капіталу в публічній службі. 

Пропозиції щодо удосконалення публічного управління у сфері 
управління персоналом публічної служби, шляхом запровадження управління, 
заснованого на фактичних даних впроваджено Управлінням персоналу 
виконавчого комітету Стрийської міської ради (Довідка про впровадження  
№ 03-20/702 від 27 листопада 2025 р.); в діяльності відділу післядипломної 
освіти, цифровізації та організаційного забезпечення Управління організаційно-
фінансового забезпечення, стратегічного планування та цифровізації 
департаменту охорони здоров’я Львівської обласної державної адміністрації 
(Довідка про впровадження № 196 від 12 листопада 2025 р.); Навчально-
наукового інституту державного управління НТУ «Дніпровська політехніка» 
під час вдосконалення навчально-методичного забезпечення освітніх програм 
(Довідка про впровадження № 12-22/40 від 3 листопада 2025 р.) (Додаток А). 

Дискусійні положення та зауваження щодо змісту дисертаційної 
роботи 

Відзначаючи нові науково-обґрунтовані результати та практичні 
рекомендації, вважаємо за необхідне звернути увагу здобувача, а також членів 
разової спеціалізованої вченої ради на певні дискусійні положення, що 
містяться в роботі: 

1. Переконані, що в роботі було б необхідно відійти від ототожнення 
«нормативної лояльності» з професійною етикою, оскільки: 1) професійна 
етика значною мірою визначається цінностями й принципами, а не лише 
нормами 2) нормативність характеризує не тільки професійну етику, але й 
право й традиції тощо. 

2. Термін «виховання лояльної поведінки» в назві п. 1.3 здається не зовсім 
відповідним проблемному полю дослідження, оскільки: 1) мова йде про вже 
сформованих професіоналів-публічних службовців, 2) саме поняття майже не 
використовується в тексті підрозділу. 

5. В п. 2.1 іноді зустрічається не зовсім коректна авторська інтерпретація 
відповідей респондентів на запитання анкети. Наприклад, сумнівним є те, що 
відповідь «Я завжди думаю про те, що можна зробити, щоб досягти прогресу в 
моїй поточній роботі» свідчить, як пише дисертант, про дотримання правил й 
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високий рівень нормативної (етичної) лояльності (с. 111), оскільки прогрес не 
можна ототожнювати з дотриманням правил –  консервативні, відірвані від 
життя правила можуть заважати досягненню прогресу;                                              
те, що на думку респондентів, керівництво має належну освіту та підготовку, не 
відповідає критерію «позитивний та підтримувальний стиль керівництва» (с. 
117), оскільки навіть при високому рівні компетентності керівник може 
практикувати авторитарний чи номінальний стиль керівництва; задоволеність 
своєю посадою зовсім не означає, що робота є «цікавою та змістовною» (с. 124–
125), навіть задоволеність роботою (не говорячи про задоволеність посадою) 
може бути обумовлена її рутинністю, «бюрократичним завзяттям» (відсутністю 
змісту) тощо.  

6. Оскільки текст дисертації спрямований на пошук перспектив 
формування професійної лояльності публічних службовців України, доречно 
було б проаналізувати не лише Закон України «Про службу в  органах 
місцевого самоврядування» 2001 року, але й Закон України «Про службу в  
органах місцевого самоврядування» 2023 року, який набере чинності після 
скасування воєнного стану. 

2. Обґрунтовані й інноваційні наукові положення, представлені в 
науковій новизні, варто було б в більшій мірі конкретизувати відносно 
професійної лояльності саме державних службовців та посадових осіб 
місцевого самоврядування.  

3. Формально-логічний метод некоректно розглядати в описі методології 
як окремий метод, на рівні з методами аналізу, синтезу, узагальнення, індукції, 
дедукції (с. 25-27), оскільки він включає перелічені методі.  

Разом із тим, наведені зауваження суттєво не впливають на зміст та 
загальну оцінку дисертації. 

Загальний висновок про відповідність роботи встановленим вимогам 
Дисертаційна робота Єфіменка А. А. є самостійним, завершеним 

науковим дослідженням, результати якого мають наукову новизну,             
теоретичну та практичну цінність. Винесені на захист нові положення, 
висновки та рекомендації є достовірними, загальна побудова дослідження 
емпірично доведена, а задекларована наукова новизна адекватно розкривається 
в роботі. Рівень проведеного дослідження та його практична  спрямованість                 
свідчать про наукову зрілість здобувача, який продемонстрував                      
належний рівень володіння методологією наукової діяльності.                                                                        
Опубліковані за темою дисертації наукові праці достатньо повно відображують 
основні положення, висновки та рекомендації, які стали результатом 
авторського дослідження. 

 
 




