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Процес удосконалення управління будь-
якою системою немислимий без поліпшення 
роботи з кадрами. Не випадково значна кіль-
кість директивних документів як Президента 
України, Кабінету Міністрів України, так і 
ДПА України останніх років спрямована на 
оптимізацію роботи з кадрами. Кадри є про-
відниками політики держави, носіями тради-
цій і знань. Об’єктивну потребу в кадрах 
відчуває кожна організація, і тому робота з 
кадрами завжди виокремлюється в самостій-
ний напрям, а кадрова функція намагається 
уособитись в організаційно-структурному 
відношенні.  

Питання, пов’язані з реалізацією кадрової 
функції, завжди перебували у центрі уваги 
науковців. Ним присвятили наукові праці 
В.Б. Авер’янов, О.М. Бандурка, О.О. Банду-
рка, Л.К. Воронова, М.І. Іншин, Л.М. Колод-
кін, Я.Ю. Кондратьєв, М.П. Кучерявенко, 
Н.П. Матюхіна, В.М. Плішкін, Г.А. Туманов, 
О.І. Остапенко та ін. Проте ряд практично 
значущих проблем у цій сфері потребують 
подальшої розробки, що визначає актуаль-
ність обраної тематики наукового пошуку, її 
мету та завдання. Новизна статті визначаєть-
ся сформульованістю поняття кадрової фун-
кції ДПА України, класифікацією кадрів по-
даткової служби, вимогами, яким повинні 
відповідати працівники податкових органів, 
основними елементами роботи з кадрами в 
органах, службах та підрозділах Державної 
податкової адміністрації, пропозиціями щодо 
підвищення якості управління персоналом 
ДПА України. 

Засобом здійснення кадрової функції та 
кадрової політики є робота з кадрами, яка 
визначає увесь комплекс заходів і процедур, 
пов’язаних з реалізацією кадрової функції і 
кадрової політики. Протягом тривалого часу 
поняття “робота з кадрами” було єдиним, що 
визначало надзвичайно складну та багатоас-
пектну сферу діяльності, пов’язану із кадро-
вим забезпеченням органів державного 
управління. Так, на думку Г.М. М’якушева, 
поняття “робота з кадрами” позначає весь 
комплекс робіт (дій, операцій, процедур), 
пов’язаних з реалізацією кадрової функції 
органу управління. Головними елементами 
роботи з кадрами, з його точки зору, є: орга-
нізаційно-штатна робота; добір кадрів; роз-
становка кадрів; підготовка кадрів; присво-
єння спеціальних звань; оцінка кадрів; забез-
печення службового просування; виховання 
кадрів; соціальне забезпечення кадрів; сти-
мулювання службової активності кадрів; 
укріплення законності та службової дисцип-
ліни у діяльності кадрів; звільнення кадрів; 
робота з ветеранами. Ці елементи у своїй су-
купності створюють, підкреслює автор, сис-
тему роботи з кадрами [1, с.22-29]. Декілька 
інший підхід до визначення елементів робо-
ти з кадрами пропонував Л.М. Колодкін: ро-
бота з кадрами – це комплекс організаційних 
заходів та технічних методів, пов’язаних із 
реалізацією кадрової функції. Вона є елемен-
том системи роботи з кадрами, яка охоплює 
всі питання проблеми роботи з кадрами. До 
елементів системи роботи з кадрами Л.М. 
Колодкіним віднесені: визначення кількості 
працівників, їх посадової категорійності та 
рівня професійної підготовки; робота з кад-
рами: добір, розстановка, переміщення (фо-
рмування резерву на висування, оцінка пра-
цівників); стимулювання трудової активності 
та виховання кадрів: використання заходів 
морального та матеріального стимулювання, 
дисциплінарна практика, виховання у дусі 
дотримання службової дисципліни та закон-
ності; підготовка кадрів: початкова, бойова 
та фізична перепідготовка, підвищення ква-
ліфікації [2, с.14-21]. О.М. Бандурка роботу з 
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кадрами визначає як цілісну закінчену систе-
му пов’язаних між собою процесів професій-
ної орієнтації, прогнозування і планування 
кадрових потреб, відбору, підготовки, розста-
новки, виховання особового складу [3, с.192]. 

Роботою з кадрами займаються всі особи, 
які в межах своєї компетенції відповідають 
за керівництво підлеглими. Поняття “робота 
з кадрами” є подібним до поняття “кадрова 
робота”, але ширше за нього. Роботою з кад-
рами займаються керівники, а кадрова робо-
та – це функція працівників кадрових апара-
тів. Кадрова робота, також як і робота з кад-
рами, є засобом реалізації кадрової функції і 
кадрової політики. Розмежування між ними 
можна провести за трьома критеріями: за 
суб’єктами реалізації кадрової функції, за 
методами і засобами діяльності та за органі-
заційно-правовими характеристиками. Отже, 
роботою з кадрами займається широке коло 
суб’єктів управління – керівні та відповіда-
льні працівники органів влади і управління, а 
кадровою роботою займаються лише особи, 
для яких вона є основним фахом – працівни-
ки кадрових апаратів. Більш того, робота з 
кадрами виявляється в живій організаторсь-
кій діяльності, однак не так жорстко регла-
ментованій, як кадрова робота. Кадрова ро-
бота тяжіє до більш суворого виконання но-
рмативних процедур, вона трохи подібна до 
процесуальної діяльності, хоча і має ще ба-
гато правових прогалин та колізій. Таким 
чином, кадрова робота – це комплекс заходів 
і процедур щодо складання та обробки кад-
рової документації. В неї входять, напри-
клад, збирання та обробка інформації про 
конкретних кандидатів на службу до подат-
кових органів чи на конкретну посаду; скла-
дання кадрових документів або їх проектів 
(звітів, особових справ, подань на присвоєн-
ня спеціальних звань, на службові перемі-
щення, наказів з особового складу та ін.); 
оформлення різних відпусток, підтверджен-
ня стажу служби, складання розрахунку ви-
слуги років тощо. Кадрова робота має такти-
ко-технологічну спрямованість, слугує опе-
ративному розв’язанню конкретних кадро-

вих проблем. 
У науковій літературі зустрічаються різні 

підстави класифікації кадрів, називають 
об’єктивну, посадову, професійну, юридич-
ну, функціональну та інші види класифікації. 
Всі вони будуються щодо конкретних управ-
лінських завдань. Так, об’єктивна класифі-
кація ділить кадри за так званими 
об’єктивними ознаками: віком, статтю, осві-
тою, національністю, стажем роботи в сис-
темі, на посаді, професією, наявністю наго-
род, вченого ступеня та вченого звання й т.д. 
Дана класифікація застосовується дуже ши-
роко. Практично вивчення кадрів починаєть-
ся з виявлення об’єктивних даних про особо-
вий склад. У кадровій роботі існує спеціаль-
ний документ – довідка форми № 1, яку іноді 
називають “об’єктивкою” [4, с.607]. При 
знайомстві з новим працівником в першу 
чергу вивчають ці об’єктивні дані про нього. 
Щорічні звіти про стан кадрів містять в собі 
відомості про об’єктивні дані працівників. 
Об’єктивна класифікація тісно пов’язана з 
посадовою, відповідно до якої кадри діляться 
за обійманими посадами в системі. За цим 
критерієм усі працівники Державної подат-
кової адміністрації можуть бути класифіко-
вані за групами, які відповідають посадам, 
що названі в штатних розкладах. Ця класи-
фікація примикає до професійної, відповідно 
до якої всі особи, зайняті в системі, діляться 
за професіями, а в їх рамках – за спеціально-
стями. Основою цієї класифікації є наявність 
спеціальної освіти. Посадова і професійна 
класифікація має значення при організації та 
проведенні профорієнтаційної роботи, а та-
кож при розробці питань професіографії. 

Отже, можливою є наступна класифікація 
кадрів податкової служби: а) за професійною 
приналежністю (юристи, економісти, психо-
логи, педагоги, інженери та ін.); б) за 
об’єктивними ознаками особи (стан, вік, 
освіта, досвід роботи тощо); в) за посадовим 
становищем (начальники, їх заступники, 
оперуповноважені, інспектори, міліціонери); 
г) за правовим становищем в системі управ-
ління (посадові особи, представники влади, 
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спеціалісти, обслуговуючий персонал); д) за 
функціональною роллю в процесі управлін-
ня, тобто участі в розробці, прийнятті і орга-
нізації виконання управлінських рішень. 

Таким чином, до кадрів Державної подат-
кової адміністрації відносяться особи, які 
постійно або тимчасово в якості основної 
професії чи спеціальності, на платній основі 
виконують певні трудові функції в її органах 
службах та підрозділах, тобто проходять 
державну службу.  

Кожна посада передбачена структурним 
розкладом, повинна бути забезпечена поса-
довою інструкцією, в якій містяться правила, 
регламентуючі дії особи, що її обіймає. Не 
складається вона лише для першого керівни-
ка, який в своїй діяльності керується стату-
том організації чи положенням про неї. По-
садова інструкція, основу якої складають за-
значені документи, а також кваліфікаційна 
характеристика, може бути індивідуальною 
для посади і конкретної посадової особи, а 
може бути типовою стосовно групи посад 
одного рівня, і становити базу для розробки 
індивідуальних інструкцій. В органах та під-
розділах Державної податкової адміністрації 
до розробки посадових інструкцій часто під-
ходять спрощено і обмежуються тільки роз-
робкою функціональних (посадових) 
обов’язків. У системі податкових органів 
України ще не розроблені вкрай необхідні 
класифікаційні характеристики (професіог-
рами) посад і вимоги, яким повинні відпові-
дати претенденти на них (освіта, досвід, стан 
здоров’я, вік, психічні якості, знання мов та 
інше). На думку К.К. Платонова, “проблема 
професійного відбору вимагає наукової ін-
формаційної основи - професіографії, під 
якою розуміється психологічний опис про-
фесії, що віддзеркалює мету та завдання да-
ного виду праці, її умови і організацію, а та-
кож психофізичні особливості окремих еле-
ментів трудової діяльності” [5, с.74]. Резуль-
татом професіографічних досліджень є про-
фесіограми, що уявляють, описують зміст 
вимог, яким повинна відповідати людина, 
претендуючи на виконання певної трудової 

діяльності. Складовою професіограми є пси-
хограма - короткий перелік відомостей, що 
пред’являються професією до психіки люди-
ни. 

Практичні потреби, аналіз нормативних 
актів, що регламентують роботу з кадрами, 
дозволили виділити три групи вимог, яким 
повинні відповідати працівники податкових 
органів: а) ділові якості; б) особисті якості; 
в) спеціальні фахові якості. Так, до ділових 
доцільно віднести якості, які визначають 
професіональну здатність працівника, зокре-
ма, наявність спеціальної освіти, досвіду 
практичної роботи, організаційні здібності, 
ініціативність, стабільна працездатність, 
знання юридичних і спеціальних дисциплін, 
знання чинних наказів, інструкцій, інших 
нормативних актів МВС України, вміння 
правильно складати і оформляти службові 
документи. Особисті якості складають ком-
плекс особистих рис характеру, які найбіль-
шою мірою відповідають посадовим вимо-
гам: це вміння встановлювати контакти з 
людьми, спілкуватись з представниками різ-
них ділових сфер та з населенням, стрима-
ність, чесність і добросовісність, ввічливість, 
доброзичливість, принциповість, людяність, 
готовність до самопожертви. Спеціальні 
професійні якості передбачають володіння 
спеціальними знаннями, вміннями і навика-
ми, а також певні особисті якості, необхідні 
працівнику для успішного виконання служ-
бових обов’язків за конкретною посадою. 

Від професіоналізму і моральності пра-
цівників правоохоронних органів багато в 
чому залежить не тільки авторитет влади, 
ефективність реалізації стратегічних і такти-
чних цілей та конкретних рішень на всіх рів-
нях управління, але і соціальне самовідчуття 
суспільства. Виконання обов’язків на профе-
сійному рівні потребує високого рівня підго-
товки працівників. Для цього Б.В. Романюк 
пропонує обґрунтовану концептуальну схе-
му наукових та прикладних положень, спря-
мованих на вдосконалення процесу їх вико-
ристання [6, с.12]. Доцільно більш широко 
використовувати світовий досвід застосу-
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вання програм професійного росту кадрів. 
На відміну від ділових якостей, які мають 

більш універсальний характер і є основою 
спеціальних професійних якостей, останні 
визначають рівень професійної майстерності 
конкретного працівника на конкретній посаді. 

Службовці Державної податкової адмініс-
трації відповідно до виконуваних обов’язків 
і повноважень, поділяються на три види: 
представники адміністративної влади, фахів-
ці (спеціалісти) та допоміжний (обслуговую-
чий) персонал. До представників влади мож-
на віднести більшість службовців Державної 
податкової адміністрації. Це особи, які ма-
ють право давати обов’язкові для виконання 
вказівки особам, не підпорядкованим їм по 
службі. До фахівців Державної податкової 
адміністрації відносяться: оператори елект-
ронно-обчислювальних машин; бухгалтерсь-
кі робітники; фахівці, які працюють в меди-
чних закладах; викладачі відомчих навчаль-
них закладів системи ДПА; вихователі дитя-
чих садків, які знаходяться на балансі подат-
кової служби та ін. До допоміжного відно-
сяться: секретарі, діловоди, секретарі-
друкарки, паспортисти, водії тощо. Вони ви-
конують обов’язки щодо забезпечення 
управлінського процесу, нормального функ-
ціонування органів, підрозділів та служб 
Державної податкової адміністрації.  

Реалізація кадрової політики в органах 
Державної податкової адміністрації забезпе-
чується шляхом видання та застосування 
вищими органами державної влади та управ-
ління, самою ДПА конкретних правових ак-
тів, котрі визначають правове становище 
державних службовців та регулюють роботу 
з ними, тобто роботу з кадрами. Як ми вже 
зазначали, поняття “робота з кадрами” озна-
чає комплекс робіт (дій, процедур, операцій), 
пов’язаних з реалізацією кадрової функції 
органу управління. До цих робіт, як правило, 
відносять добір, розстановку, навчання та 
виховання кадрів. Як ведеться, у сфері цих 
робіт держава дає свої загальні принципові 
установки, що випливають із змісту її кадро-
вої політики. Однак в сучасних умовах, коли 

важливим елементом адміністративно-
правової реформи є докорінна перебудова 
діяльності правоохоронних органів, коли од-
ним із головних напрямів у підвищенні рівня 
їх роботи, обґрунтовано вважається робота з 
кадрами, остання потребує чіткої організації 
та ефективного правового забезпечення.  

Основними елементами роботи з кадрами 
в органах, службах та підрозділах Державної 
податкової адміністрації є: організаційно-
штатна робота; добір кадрів; розстановка ка-
дрів; підготовка кадрів; присвоєння спеціаль-
них звань; оцінка кадрів; забезпечення служ-
бового просування кадрів; виховання кадрів; 
соціально-правовий захист працівників; сти-
мулювання службової активності кадрів; 
укріплення законності і службової дисциплі-
ни в діяльності кадрів; звільнення кадрів; ро-
бота з ветеранами. 

Для виконання організаційно-штатної ро-
бота в підрозділах Державної податкової ад-
міністрації утворюється кадрова служба. Ос-
новним завданням кадрової служби є: реалі-
зація державної політики у сфері державної 
служби та з питань кадрової роботи; здійс-
нення аналітичної та організаційної роботи з 
кадрового менеджменту; задоволення потре-
би в кваліфікованих кадрах та їх ефективне 
використання; прогнозування розвитку пер-
соналу, заохочення працівників до службової 
кар’єри, забезпечення їх безперервного на-
вчання; документальне оформлення прохо-
дження державної служби та трудових від-
носин [7].  

Таким чином, підвищення рівня управлін-
ня персоналом Державної податкової Адмі-
ністрації є можливим за наступних умов: 1. 
Необхідно проводити єдину державну кад-
рову політику, науково обґрунтувати потре-
бу органів податкової служби у фахівцях. 2. 
Доцільно розробити ефективну систему під-
готовки, перепідготовки та підвищення ква-
ліфікації державних службовців Державної 
податкової Адміністрації. 3. В основу кадро-
вого забезпечення мають бути покладені 
принципи демократичного добору, просу-
вання по службі за діловими якостями, по-
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стійного навчання державних службовців, 
заохочення їх до службової кар’єри, систе-
матичного оновлення кадрів та здійснення 
контролю за їх діяльністю. 4. Організація ка-
дрового забезпечення Державної податкової 
Адміністрації повинна ґрунтуватися на чітко 
визначеній теоретичній та науково-
методичній базі. Наукові дослідження у цій 
сфері слід спрямувати на комплексне ви-
вчення механізму державної служби як скла-
дової сучасного процесу державотворення, 
закономірностей формування її кадрового 
складу в умовах зміцнення органів Держав-
ної податкової адміністрації та посилення 
регіональних аспектів державного управлін-
ня, особливостей правового регулювання 
статусу державних органів і статусу держав-
них службовців, узагальнення вітчизняного і 
зарубіжного досвіду функціонування держа-
вної служби та її кадрового забезпечення. 5. 
Система управління кадровою роботою в ор-
ганах податкової служби має враховувати 
інтереси різних служб і підрозділів у забез-
печенні персоналом, індивідуальні якості 
кожного працівника та умови, в яких прохо-
дить його служба. 6. Впровадження нових 
механізмів управління персоналом, вдоско-
налення системи оплати праці та заохочення 
шляхом створення єдиної системи оцінки 
ефективності роботи податкових органів та 
їх працівників. 7. Зміцнення кадрового поте-
нціалу ДПС України шляхом переходу від 
наявної кадрової політики до системного та 
комплексного управління персоналом. 8. 
Створення та впровадження в загальнодер-
жавному масштабі моделі системи управлін-
ня персоналом, яка б дозволяла кожному 
працівнику повністю самореалізувати про-
фесійні здібності та особистість. 9. Залучен-
ня висококваліфікованих працівників органів 
ДПС до процесу модернізації державної по-
даткової служби. 10. З метою залучення ви-
сококваліфікованих працівників органів 
ДПС до процесу модернізації державної по-
даткової служби доцільним буде розроблен-
ня та впровадження системи навчання кан-
дидатів на посади працівників податкових 

органів перед зарахуванням на роботу, в то-
му числі підготовка спеціалістів за профіль-
ними напрямами у навчальних закладах піс-
ля загального курсу навчання. 11. Необхідно 
активізувати роботу по очищенню органів 
податкової служби від тих працівників, які 
порушують дисципліну і законність, безвід-
повідально відносяться до виконання служ-
бових обов’язків. 12. Цілеспрямовано та на-
полегливо працювати над створенням міцно-
го професійного ядра у провідних галузевих 
службах, підвищенням професійної виучки, 
компетентності працівників. 13. Посилити 
вимоги та підвищити персональну відповіда-
льність керівників всіх рівнів за якісний до-
бір кадрів до органів податкової служби, 
створити надійну систему захисту від про-
никнення до останніх осіб, пов’язаних з кри-
мінальними структурами. 14. Активізувати 
індивідуально-виховну роботу серед персо-
налу ДПС, спрямовану на зміцнення служ-
бової дисципліни, профілактику порушень 
закону, злочинних проявів та надзвичайних 
подій; за участю працівників кадрових апа-
ратів, працівників податкової міліції постій-
но організовувати та проводити цільові від-
працювання та перевірки підрозділів щодо 
дотримання особовим складом законності 
при несенні служби. 15. Необхідно розроби-
ти Кодекс професійної етики працівників 
державної податкової служби та розробити 
комплекс заходів щодо контролю за його до-
триманням. 16. Необхідно розробити та 
впровадити програми антикорупційних захо-
дів в органах державної податкової служби. 
17. Необхідним є прийняття заходів щодо 
належного матеріального та соціально-
побутового забезпечення працівників подат-
кових органів. 

Отже, кадрова функція ДПА України - це 
специфічно повторювана і здійснювана в 
процесі управління органами та підрозділа-
ми податкової служби діяльність, змістом 
якої є: забезпечення її підрозділів і служб 
необхідним, що відповідає певним вимогам, 
контингентом людей, а також інформацією 
про нього, впровадження науково обґрунто-
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ваних методів добору, розстановки, навчан-
ня, виховання, стимулювання кадрів, право-
вого регулювання проходження служби та 
надання правового захисту її працівникам.  
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Сформульоване поняття кадрової функції Державної податкової адміністрації Украї-
ни, класифіковані кадри податкової служби, а також вимоги, яким повинні відповідати 
працівники податкових органів, надані пропозиції щодо підвищення якості управління 
персоналом ДПА України. 

*** 
Момот В.Н. Сущность кадровой функции Государственной налоговой администра-
ции Украины 

Сформулировано понятие кадровой функции Государственной налоговой админист-
рации Украины, классифицированы кадры налоговой службы, а также требования, ко-
торым должны отвечать работники налоговых органов, представлены предложения по 
повышению качества управления персоналом ГНА Украины. 

*** 
Momot V.N. Essence of personnel function of the Ukraine State tax administration  

Concept of personnel function of the Ukraine State tax administration is formulated, the staff 
of tax service, and also the requirement to which workers of tax organs should answer are 
classified, and offers on improvement of quality management by personnel Ukraine State tax 
administration are submitted. 




