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У статті висвітлено сутність кадрової політики на підприємстві, її основну мету. Виділено та охарактеризо-
вано основні типи кадрової політики організації. Визначено основні завдання та різновиди кадрової політики. 
Сформульовано особливості проведення кадрової політики в сучасних умовах.
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В статье освещена сущность кадровой политики на предприятии, ее основная цель. Выделены и охарак-

теризованы основные типы кадровой политики организации. Определены основные задачи и виды кадровой 
политики. Сформулированы особенности осуществления кадровой политики в современных условиях.
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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Досвід роботи провідних підпри-
ємств свідчить про те, що їх головною кон-
курентною перевагою є унікальний кадровий 
потенціал. Досить високий рівень корпора-
тивної культури робить підприємство прива-
бливим для талановитих працівників, утри-
мує їх в організації, а результати їх праці, 
своєю чергою, створюють відповідну репу-
тацію фірми, привертають нових спожива-
чів та висококваліфікованих співробітників. 
Головним завданням таких підприємств є 
сприяння зростанню професійної компетен-
ції робітників та розвитку їх навичок і вмінь, 
тому актуальним виявляється вивчення осо-
бливостей формування кадрової політики на 
вітчизняних підприємствах та розробка реко-
мендацій щодо її ефективної реалізації.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблеми кадрової політики знаходять 
своє відображення у працях Одегова Ю.Г., 
Пошерстник Н.В., Філіппової Т.І., Щокіна Г.В., 
Щербак В.Г., Яковенко О.М. Проте проблеми 
формування кадрової політики підприємства 
потребують подальшого вирішення.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Основною метою статті є 

розкриття змісту поняття «кадрова політика», 
а також особливостей формування кадро-
вої політики на українських підприємствах у 
сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Кадрова політика визначає гене-
ральний напрям і основи роботи з кадрами, 
загальні і специфічні вимоги до них і розро-
бляється власниками підприємства, вищим 
керівництвом, кадровою службою.

Основною метою кадрової політики є сво-
єчасне забезпечення оптимального балансу 
процесів комплектування, збереження персо-
налу, його розвитку відповідно до потреб під-
приємства, вимог діючого законодавства та 
стану ринку праці.

Поняття «кадрова політика» було досить 
поширеним наприкінці 80-х років. Разом із 
тим воно утілювало відомий суб'єктивізм 
адміністративно-господарської влади, який, 
зокрема, передбачав пріоритет особистих 
уявлень керівника про ступінь корисності того 
чи іншого управлінця нижчого рангу. Оцінка 
останнього залежала в кінцевому рахунку 
від того, орієнтований керівник на виконання 
основної цільової функції підприємства – 
випуск продукції чи головне для нього – збе-



356

МУКАЧІВСЬКИЙ ДЕРЖАВНИЙ УНІВЕРСИТЕТ

реження особистого, досить привілейова-
ного становища. Для першої і другої ситуацій 
характерні принципово протилежні механізми 
формування команди підлеглих.

Під кадровою політикою організації, як пра-
вило, розуміється система правил, відповідно 
до якої діють люди, що входять в організацію.

Найважливіша складова частина страте-
гічно орієнтованої політики організації – її 
кадрова політика, яка визначає філософію 
і принципи, реалізовані керівництвом щодо 
людських ресурсів.

Головна мета кадрової політики – забезпе-
чення оптимального балансу процесів онов-
лення і збереження чисельного й якісного 
складу кадрів відповідно до потреб самої 
організації, вимог діючого законодавства та 
стану ринку праці.

Рівень усвідомленості тих правил і норм, 
які лежать в основі кадрових заходів, і 
пов'язаний із цим рівнем безпосередній вплив 
управлінського апарату на кадрову ситуацію 
в організації, дають підстави виділити та оха-
рактеризувати такі типи кадрової політики:

– пасивна;
– реактивна;
– превентивна;
– активна.
Пасивна кадрова політика. Саме уявлення 

про пасивну політику здається алогічним. 
Однак ми можемо зустрітися із ситуацією, в 
якій керівництво організації не має вираже-
ної програми дій щодо персоналу, а кадрова 
робота зводиться до ліквідації негативних 
наслідків. Для такої організації характерна 
відсутність прогнозу кадрових потреб, засобів 
оцінки праці і персоналу, діагностики кадро-
вої ситуації в цілому. Керівництво в ситуації 
подібної кадрової політики працює в режимі 
екстреного реагування на виникаючі конфлік-
тні ситуації, які прагне погасити будь-якими 
засобами, найчастіше без спроб зрозуміти 
причини і можливі наслідки.

Реактивна кадрова політика. У руслі цієї 
політики керівництво підприємства здійснює 
контроль над ознаками негативного стану 
в роботі з персоналом, причинами і ситуа-
цією розвитку кризи: виникнення конфліктних 
ситуацій, відсутність достатньо кваліфікова-
ної робочої сили для вирішення поставлених 
завдань, відсутність мотивації до високопро-
дуктивної праці. Керівництво підприємства 
вживає заходів щодо локалізації кризи, орі-
єнтовано на розуміння причин, які призвели 
до виникнення кадрових проблем. Кадрові 
служби таких підприємств, як правило, мають 

у своєму розпорядженні засоби діагностики 
існуючої ситуації й адекватної екстреної 
допомоги. Хоча в програмах розвитку під-
приємства кадрові проблеми виділяються і 
розглядаються спеціально, основні труднощі 
виникають під час середньострокового про-
гнозування.

Превентивна кадрова політика. У повному 
розумінні слова політика виникає лише тоді, 
коли керівництво фірми (підприємства) має 
обґрунтовані прогнози розвитку ситуації. 
Однак організація, що характеризується наяв-
ністю превентивної кадрової політики, не має 
засобів для впливу на неї. Кадрова служба 
подібних підприємств розпоряджається не 
тільки засобами діагностики персоналу, але 
й здійснює прогнозування кадрової ситуації 
на середньостроковий період. У програмах 
розвитку організації містяться короткостро-
ковий і середньостроковий прогнози потреби 
в кадрах, як якісний, так і кількісний, сфор-
мульовані завдання з розвитку персоналу. 
Основна проблема таких організацій – роз-
робка цільових кадрових програм.

Активна кадрова політика. Якщо керів-
ництво має не тільки прогноз, але й засоби 
впливу на ситуацію, а кадрова служба здатна 
розробити антикризові кадрові програми, 
проводити постійний моніторинг ситуації і 
коректувати виконання програм відповідно 
до параметрів зовнішньої і внутрішньої ситу-
ацією, то ми можемо говорити про справді 
активну політику.

Кадрова політика в умовах ринкової еко-
номіки передбачає передусім підходити до 
роботи з кадрами, розглядаючи її в нероз-
ривному зв'язку із сутністю проблем, що вирі-
шуються на даному етапі, підбираючи кадри 
відповідно до нових завдань. Вирішальним 
критерієм під час підбору й оцінки кадрів, 
насамперед керівних кадрів, є їх відношення 
до роботи в умовах ринку, причому відно-
шення не на словах, а на ділі. Особливе зна-
чення має висунення і підтримка людей іні-
ціативних, мислячих, енергійних, які можуть 
і бажають на практиці активно просувати в 
життя курс на розвиток підприємства в умо-
вах ринкової економіки.

Особлива увага приділяється викорис-
танню людського фактору, підвищенню якості 
і творчої віддачі інтелектуального, кадрового 
потенціалу, покращанню підготовки і викорис-
тання спеціалістів.

Кадрова політика – це сукупність соці-
ально-правових, організаційно-економічних 
і психологічних заходів у державі з форму-
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вання, використання і відтворення трудового 
(кадрового) потенціалу [1, с. 76].

Кадрова політика має за головну мету 
забезпечення сьогодні та в майбутньому 
кожної посади і робочого місця персоналом 
належної кваліфікації.

Основними завданнями кадрової полі-
тики є:

– своєчасне забезпечення підприємства 
(організації) персоналом необхідної якості й у 
достатній кількості;

– забезпечення умов реалізації перед-
бачених трудовим законодавством прав і 
обов'язків громадян;

– раціональне використання трудового 
потенціалу;

– формування і підтримання ефективної 
роботи трудових колективів.

Основні різновиди кадрової політики:
– політика добору кадрів;
– політика професійного навчання;
– політика оплати праці;
– політика формування надрових процедур;
– політика соціальних відносин [2, с. 90].
Кадровою політикою традиційно вважають 

систему правил і норм, що приводять людські 
ресурси організації у відповідність до страте-
гії компанії, тому методи роботи з персоналом 
підприємство використовує згідно з обраною 
концепцією бізнесу.

Метою кадрової політики є забезпечення 
збалансованості процесів поновлення та 
збереження кількісного та якісного складу 
кадрів. Безумовно, основними факторами 
впливу на кадрову політику фірми є стан 
зовнішнього середовища та ситуація на рин-
ках послуг і праці.

Робота з кадрами відноситься до ключових 
моментів діяльності будь-якого підприємства 
як елемента економіки держави.

Сучасний етап політичного й економічного 
розвитку не може обійтися без енергійних, 
творчо мислячих керівників, що вміють ана-
лізувати ситуацію, чітко формувати цілі та 
виявляти альтернативи, володіти методами їх 
об'єктивної оцінки, брати на себе відповідаль-
ність у складних ситуаціях.

Зростання ролі людського фактору в 
сучасному виробництві підтверджується 
результатами досліджень провідних аме-
риканських учених. Вкладення в людські 
ресурси і кадрову роботу стають довгостро-
ковим фактором конкурентоспроможності і 
виживання фірм.

Кадрова політика набуває все більш важ-
ливого значення як фактор підвищення кон-

курентної спроможності, довгострокового 
розвитку. Більшість спеціалістів формулюють 
сучасну концепцію управління людськими 
ресурсами достатньо широко, підкреслюючи 
її відмінності за критеріями оцінки ефектив-
ності (більш повне використання потенці-
алу співробітників, а не мінімізація витрат); 
за ознакою контролю (самоконтроль, а не 
зовнішній контроль); по переважній формі 
організації (органічна, гнучка форма організа-
ції, а не централізована бюрократична) і т. п. 
При цьому ними відзначається наявність тен-
денції до підвищення ролі аналітичних функ-
цій кадрових служб, особливо в останні два 
десятиліття. Характерна риса в організації 
роботи з персоналом у рамках нової концеп-
ції – намагання кадрових служб до інтеграції 
всіх аспектів роботи з людськими ресурсами, 
всіх стадій їх життєвого циклу з моменту 
найму до виплати пенсійної винагороди.

Велике значення має розробка підходів 
до оцінки роботи службовців і управлінського 
апарату. Метою акції по вирішенню цієї про-
блеми є не скорочення робочих місць, а раці-
оналізація праці шляхом оцінки всіх опера-
цій, які проводяться. Фіналом є визначення 
ідеальної схеми функціонування адміністра-
тивної ланки підприємства. Для цього кон-
кретними діями є: перепідготовка персоналу, 
переорієнтація і навіть реорганізація деяких 
підрозділів [1, с. 124]. 

Кадрова політика будь-якого підприємства 
повинна забезпечити:

– організаційну інтеграцію – вище керівни-
цтво і лінійні керівники приймають розроблену 
та добре скоординовану стратегію управління 
людськими ресурсами як «свою власну» і 
реалізують її у своїй оперативній роботі, тісно 
взаємодіючи з функціональними службами;

– високий рівень відповідальності всіх 
працівників, під яким розуміють як ідентифіка-
цію з базовими цінностями підприємства, так 
і наполегливу реалізацію визначених цілей у 
практичній роботі;

– функціональність – варіантність функці-
ональних завдань, що передбачає відмову від 
традиційного, жорсткого розмежування різних 
видів робіт, а також використання різноманіт-
них форм трудових контрактів (повна, част-
кова і погодинна зайнятість);

– структурність – адаптація до безперерв-
ного навчання, організаційних змін, гнучкість 
організаційно-кадрового потенціалу, висока 
якість роботи та її результатів, умов праці 
(робоче середовище, зміст роботи, задоволе-
ність працівників).
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Базовими цілями кадрової політики на 
сучасному етапі є:

– залучення до участі соціально-еконо-
мічних та політичних реформах усе працез-
датне населення країни, мобілізація людських 
ресурсів до активної участі у високоефек-
тивну та високоякісну працю;

– укомплектування всіх ланок державної, 
суспільної та господарської праці ініціатив-
ними та компетентними людьми, які розумі-
ються на необхідності якісних змін у суспіль-
стві та які вміють упроваджувати їх у життя;

– забезпечення безперебійного вдоско-
налення та своєчасне оновлення кадрового 
складу виробничо-господарської, соціально-
культурної та адміністративно-державної 
сфери організації суспільства, зріст професіо-
налізму та соціальної відповідальності кадрів 
керування [3].

За своїм складом кадрова політика має 
таке коло проблем:

– цілеспрямоване, планомірне та збалан-
соване формування та підготовка кваліфіко-
ваних робітників, постійне підвищення їх про-
фесіональної майстерності, всебічна освіта 
та постійне виховання кадрів;

– розподіл та перерозподіл робітників 
за сферами зайнятості, регіонам країни та 
видам професійної діяльності;

– раціональне використання кадрів, 
моральне та матеріальне стимулювання їх 
діяльності, розвиток спеціальних умінь, фор-
мування задоволеності працею, контроль 
діяльності кадрів, формування та розвиток 
комплексної системи керування людськими 
ресурсами.

Основними завданнями кадрової політики 
на підприємстві є:

– своєчасне забезпечення організації пер-
соналом певної якості і кількості відповідно 
до стратегії розвитку;

– створення умов реалізації передбачених 
трудовим законодавством прав і обов’язків 
громадян;

– раціональне використання персоналу;
– формування і підтримка ефективної 

роботи підприємства.
Вихідними документами для формування 

кадрової політики є:
– загальна Декларація прав людини;
– Конституція (Основний Закон);
– Цивільний кодекс;
– Трудовий кодекс. 
Під час формування кадрової політики вра-

ховуються чинники, які властиві зовнішньому 
і внутрішньому середовищу підприємства: 

вимоги виробництва, стратегія розвитку під-
приємства; фінансові можливості підприєм-
ства; кількісні й якісні характеристики; ситуація 
на ринку; попит на робочу силу з боку конку-
рентів; впливовість профспілок, жорсткість 
у відстоюванні інтересів працівників; вимоги 
трудового законодавства, прийнята культура 
роботи з найманим персоналом та ін.

Загальні вимоги до кадрової політики в 
сучасних умовах зводяться до такого [4]:

1. Кадрова політика повинна бути тісно 
пов’язана зі стратегією розвитку підприєм-
ства. У цьому відношенні вона є кадровим 
забезпеченням реалізації цієї стратегії.

2. Кадрова політика повинна бути достат-
ньо гнучкою. Це означає, що вона повинна 
бути, з одного боку, стабільною, оскільки 
саме зі стабільністю пов’язані певні очіку-
вання працівника, з іншого – динамічною, 
тобто коректуватися відповідно до зміни так-
тики підприємства, виробничої і економічної 
ситуації. Стабільними повинні бути ті її сто-
рони, які орієнтовані на облік інтересів пер-
соналу і мають відношення до організаційної 
культури підприємства.

3. Оскільки формування кваліфікованої 
робочої сили пов’язане з певними витратами 
для підприємства, кадрова політика повинна 
бути економічно обґрунтованою, тобто вихо-
дити з його реальних фінансових можливостей.

4. Кадрова політика повинна забезпечити 
індивідуальний підхід до своїх працівників.

Кадрова політика є складовою частиною 
всієї управлінської діяльності і виробничої 
політики організації. Вона має на меті ство-
рити згуртовану, високорозвинену і високо-
продуктивну робочу силу [4].

Робота з кадрами – одна зі складових 
частин управлінської роботи по керівництву 
даним підприємством. Вона, як і вся робота 
керівника, вимагає передусім планомірності 
та обдуманості дій, уміння протиставити 
калейдоскопу справ, які щоденно оточують 
нас, твердий, попередньо підготовлений план.

Планування роботи з кадрами відбиває 
основні аспекти управління кадрами: вироб-
ничо-економічний, політичний, соціальний, 
психологічний, адміністративно-правовий.

Політичний аспект управління кадрами – 
це максимум демократизму, за якого людина 
відчувала би себе хазяїном і творцем, це 
налаштування кадрів на роботу, необхідність 
революційних перетворень в умовах ринкової 
економіки.

Соціальний аспект управління кадрами 
направлений на активізацію виробництва, 
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на покращання умов, що впливають на про-
цеси праці (житлових, культурно-побутових, 
охорони здоров’я, підвищення рівня освіти та 
кваліфікації і т. д.).

Психологічний аспект управління кадрами 
відображає дію на кожну окрему особистість 
з урахуванням її психологічних і психофізіо-
логічних якостей, інтересів, можливостей із 
метою стимулювання високої продуктивності 
й якості праці.

Адміністративно-правовий аспект управ-
ління кадрами направлений на вирішення 
завдань координування діяльності робітників 
у процесі вирішення визначеного виробни-
чого завдання, розстановки кадрів по робочих 
місцях з врахуванням їх професійного і квалі-
фікаційного рівня.

Виробничо-економічний аспект управління 
кадрами безпосередньо зв’язаний з організа-
цією і стимулюванням праці в нових умовах 
господарювання. Він вирішує завдання ефек-
тивності виробництва за рахунок найбільш 
повного задоволення економічних інтересів 
трудових колективів. Поряд з іншими аспек-
тами управління кадрами виробничо-еконо-
мічний аспект направлений на встановлення 
повної відповідності між цілями і завданнями 
виробництва, з одного боку, та інтересами 
працівників – з іншого.

Висновки з цього дослідження. Здійсню-
ючи аналіз формування кадрової політики 
на підприємстві, ми можемо зробити висно-
вки, що в умовах ринкової економіки, коли 
чинники зовнішнього середовища міняються 

дуже швидко, головним фактором ефектив-
ності кадрової політики є її гнучкість та адап-
тивність. Це можливо за наявності на під-
приємстві висококваліфікованого кадрового 
потенціалу. За роки переходу до ринку стало 
очевидним, що потенціал працівника стає все 
більше явним критичним фактором розвитку 
підприємства. Саме креативність системи 
керування зможе в XXІ ст. зробити підприєм-
ство конкурентоздатним. Управлінські теорії 
нового століття будуть вирішувати питання 
відходу від штампів.

Звичайно, що без людей немає організа-
ції. Без потрібних людей жодна організація 
не зможе досягти своїх цілей і вижити. Без-
сумнівно, управління трудовими ресурсами є 
одним із найважливіших аспектів теорії і прак-
тики управління.

Конкретна відповідальність за загальне 
керівництво трудовими ресурсами у великих 
організаціях покладена на професійно підго-
товлених робітників відділів кадрів у складі 
штабних служб. Для того щоб такі спеціалісти 
могли активно сприяти реалізації цілей орга-
нізації, їм потрібні не тільки знання і компе-
тенція у своїй конкретній галузі, але й поін-
формованість про потреби керівників нижчої 
ланки. Водночас якщо керівники нижчої ланки 
не розуміють специфіки управління трудо-
вими ресурсами, його механізму, можливос-
тей і недоліків, вони не можуть повною мірою 
скористатися послугами спеціалістів-кадро-
виків, тому важливо, щоб усі керівники знали і 
розуміли засоби і методи управління людьми.
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