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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Формування, раціональне використання та розви�

ток трудового потенціалу України є визначальним у за�
безпеченні конкурентоспроможності її економіки та
створення умов переходу до інноваційної моделі роз�
витку. Це обумовлює необхідність удосконалення дер�
жавного управління, спрямованого на різноманітні ас�
пекти розвитку трудового потенціалу, ефективності його
використання та відтворення.

З метою створення передумов для реалізації довго�
строкової державної кадрової політики Указом Прези�
дента України "Про Стратегію державної кадрової пол�
ітики на 2012—2020 роки" схвалені основні напрями фор�
мування, збереження, раціонального використання та
розвитку трудового потенціалу країни. Серед них:

— розроблення механізмів залучення до роботи у сфе�
рах державного управління висококваліфікованих фахівців,
успішних підприємців, працівників фінансово�економічної
сфери, здібних випускників вищих навчальних закладів;
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— відновлення технології добору кадрів для зай�
няття управлінських посад із числа працівників, що ма�
ють досвід роботи на посадах нижчого рівня у відпо�
відній сфері діяльності;

— формування дієвого кадрового резерву на зай�
няття керівних посад у сферах державного управління;

— посилення вимог до моральних якостей осіб, які
залучаються до управлінської діяльності, з метою уник�
нення можливих проявів корупції, запобігання виникнен�
ню конфлікту інтересів, удосконалення процедури дис�
циплінарного провадження;

— впровадження сучасних технологій управління
персоналом для успішного вирішення виробничих і уп�
равлінських завдань у державному секторі економіки;

— відновлення профорієнтаційної роботи серед
молоді;

— державна підтримка цільових науково�практич�
них досліджень у сфері розвитку людського потенці�
алу;
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— підготовка та професійний розвиток вищих кері�
вних кадрів державної служби, здатних забезпечити
ефективність державної політики у сфері державного
управління та лідерство у проведенні адміністративної
та економічної реформ.

Разом з тим, зазначені концептуальні положення
державної кадрової політики без їх втілення в життя за�
лишаться лише деклараціями, побажаннями. Для того,
щоб вони реалізувалися, необхідно запропонувати певні
засоби, методи, прийоми, технології, які б дозволили
проголошуване втілювати в реальну і результативну дію.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретичним та прикладним аспектам вирішення
багатогранних проблем державної кадрової політики
присвячені праці багатьох вчених економістів та уп�
равлінців, зокрема, В.Д. Бакуменка, К.О. Ващенка,
Г.А. Дмитренка, Ю.В. Ковбасюка, В.М. Колпакова,
Ю.П. Сурміна та ін. Віддаючи належне теоретичній і
практичній цінності попередніх наукових здобутків, пи�
тання дослідження механізму формування та реалізації
державної кадрової політики в системі державного уп�
равління все ще залишаються актуальними і сьогодні.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Сучасний рівень якості українського державного

управління, в тому числі державної кадрової політики
як підсистеми державного управління, визначається
рядом важливих факторів. У межах представленого дос�
лідження увага акцентується на методологічних аспек�
тах проектування державно�управлінських рішень, вка�
зується шлях (алгоритм) підвищення результативності
та дієздатності останніх.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Використовуючи фактори зворотного зв'язку як

класифікаційну ознаку, всі відомі у менеджменті мето�
дичні підходи до управління можна поділити на детер�
мінований, програмно�цільовий, ціннісно орієнтований

[1; 2]. Схема, що характеризує детермінований метод
управління, зображена на рис. 1.

Застосування детермінованого підходу до управлі�
ння передбачає, перш за все, цілевизначення. На основі
сформульованої цілі розробляється програма дій
(план), далі створюється та "вмикається" механізм реа�
лізації окресленої програми, в підсумку оцінюються от�
римані результати.

Зворотний зв'язок забезпечує точну відповідність
поводження системи розробленій програмі. Його при�
значення — виявляти відхилення об'єкту управління і
сприяти його приведенню до запланованого стану. У де�
термінованому підході план виступає як критерій ре�
зультатів поведінки системи, а зворотний зв'язок забез�
печує можливості впливу на виконавчу ланку при відхи�
ленні від програми.

Позитивними у детермінованому підході до управл�
іння є простота та ефективність в умовах сталості станів
зовнішнього середовища. Недоліками ж є його не�
гнучкість, неможливість перебудови за таких змін зов�
нішнього середовища, які призводять до протиріччя між
планом та поставленою ціллю.

Ефективнішим в умовах нестійкого зовнішнього се�
редовища є застосування програмно�цільового підхо�
ду до управління (рис. 2). У науково�методичній літера�
турі цей підхід зустрічається доволі часто, проте зміст
цього поняття часто лише зводиться до забезпечення
адресності розподілу ресурсів, а не розглядається як
методологія управління.

Головна відмінність програмно�цільового методу уп�
равління від детермінованого полягає в краще розвину�
тому механізмі зворотного зв'язку, який забезпечує не
лише коригування поведінки системи, але й корекцію
самої програми (плану дій) за умови невідповідності ре�
зультатів певним частковим критеріям. У даному випад�
ку відбувається не довільне коректування програми, за
якої констатується ситуація, що склалася, а прокоригу�
вання, яке забезпечує оптимальне досягнення поставле�
ної цілі в умовах нестійкого зовнішнього середовища з
урахуванням непередбачених внутрішніх змін системи.

Рис. 1. Детермінований метод управління

Рис. 2. Програмно�цільовий підхід до управління
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Визначальним критерієм про�
грамно�цільового підходу до уп�
равління є ціль, а не план. Дві
петлі зворотного зв'язку забезпе�
чують гнучкість управління. Так,
перша забезпечує коригування
поведінки системи у випадку
відхилення останньої від задано�
го планом стану (якщо план не
суперечить визначеній цілі). Дру�
га петля призначена для зміни
плану дій у тому випадку, коли в
процесі функціонування системи
він прийде у протиріччя з ціллю.
Такий механізм зворотного зв'яз�
ку забезпечує не лише фіксацію
відхилень і формування відповід�
них управлінських впливів, але й
аналіз причин, які призвели до цих
відхилень.

Програмно�цільовий метод
дозволив застосовувати такі під�
ходи до управління, в яких на
першому місці стоїть не фор�
мальний контроль за виконанням
завдань, а створення умов для
ефективного функціонування си�
стеми.

Подальшим розвитком під�
ходів до управління став ціннісно
орієнтований метод (рис. 3).

Відповідно до цього методу, зворотний зв'язок має
три петлі, що забезпечують коригування поведінки об�
'єкта управління згідно з розробленою програмою, ко�
ригування програми (плану дій) на основі поставленої
цілі та її зміни.

Таким чином, цей метод передбачає можливість
зміни не лише плану, але й цілі. Хоча ціль і є внутрішнім
мотивом, все ж головним фактором цілевизначення є
система цінностей. Вона представляє собою найбільш
стійку категорію людських відносин, яка сформувала�
ся протягом усього попереднього досвіду практичної та
інтелектуальної діяльності. Система цінностей одночас�
но виступає як основа цілевизначення і як глобальний
критерій управління.

Ціннісно орієнтований метод управління включає і
програмно�цільовий, і детермінований методи (другий
— частковий випадок першого). Перехід від детерміно�
ваного до програмно�цільового, від програмно�цільо�
вого до ціннісно�орієнтованого методів управління пе�
редбачає не перекреслення попереднього, а його якіс�
ний розвиток. Внутрішня логіка цього розвитку зумов�
лена дією механізму зворотних зв'язків та обгрунтуван�
ням можливостей зміни критеріїв: план — ціль — сис�
тема цінностей. У ціннісно орієнтованому методі систе�
ма цінностей, будучи одночасно глобальним критерієм
і основою цілевизначення, замикає вхід і вихід системи
управління.

Оскільки в роботі за мету ставиться дослідження
питань формування державної кадрової політики і ме�
ханізмів її реалізації, важливо уточнити, як власне у цьо�
му випадку трактується поняття "політика".

Дослідження проблем формування державної кад�
рової політики і механізмів її реалізації передбачає не�
обхідність визначення поняття "політика".

Сьогодні існує багато визначень державної політи�
ки, які застосовуються у різних змістових контекстах.
Разом з тим, очевидно, що без уточнення обставин роз�
гляду, функціонального чи цільового контексту немож�
ливо дати її однозначне трактування.

Найбільш типовими серед трактувань терміна "дер�
жавна політика" є такі: "система взаємопов'язаних дій
державних органів, … система єдиних державних прин�
ципів, вимог та методів планового управління"; "комп�
лекс державних заходів щодо керівництва та стимулю�
вання робіт…. для розв'язання проблем"; "система
цілеспрямованих заходів, що забезпечують комплекс�
ний розвиток"; "широкий набір заходів, що забезпечу�
ють розробку національних програм за головними на�
прямами"; "політика полягає у відборі й стимулюванні
тих напрямів, які дозволять ефективно вирішувати го�
ловні завдання", "комплекс заходів, способів форм
діяльності, здійснюваних державою" [3]; "напрям дій
або утримання від них, обраний органами державної
влади для розв'язання певної проблеми або сукупності
взаємопов'язаних проблем" [4]; "запропонований курс
діяльності уряду для задоволення потреб та викорис�
тання можливостей, сформульований із зазначенням
очікуваних результатів та їх впливу на існуючий стан
справ"; "засіб, що дозволяє державі досягти певної мети
в конкретній сфері суспільної діяльності, використову�
ючи правові, економічні, адміністративні методи впли�
ву, спираючись на ресурси, які є в її розпорядженні" [5];
"конкретний план дій, коли суспільна проблема чітко
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Рис. 3. Ціннісно�орієнтований підхід до управління
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Рис. 4. Механізм державної кадрової політики
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окреслена, визначені основні цілі, напрями та завдання
щодо її вирішення, а також необхідні для цього ресур�
си і засоби" [6] тощо. Також політику визначають як
сферу діяльності людей, пов'язану з міжгруповими
відносинами, діяльності не тільки усвідомленої, але й
ірраціональної, стихійної тощо. Однак такий дефініцій�
ний підхід не забезпечить організацію роботи відповід�
но до поставленої в цьому дослідженні мети.

Грунтуючись на ціннісно�орієнтованому підході до
управління, під державною кадровою політикою як
підсистемою державного управління пропонується ро�
зуміти систему ціннісних цілей, державно�управлінських
рішень, заходів та дій, оформлених відповідними нор�
мативно�правовими актами та програмами, спрямовани�
ми й здійснюваними для формування, раціонального ви�
користання та розвитку трудового потенціалу країни.

Термін "механізм" може використовуватися для по�
значення:

1) системи, внутрішньої будови будь�чого;
2) сукупності станів або процесів будь�яких (у тому

числі й економічних) явищ [7].
Відтак, механізм державної кадрової політики — це

сукупність ітераційних процесів формування, реалізації,
оцінювання та коригування стратегічних завдань і за�
ходів державної кадрової політики (рис. 4).

Загальну схему формування державної кадрової
політики доцільно розділити на два етапи: проблемно�
го аналізу; управлінського синтезування.

Призначення першого етапу — виявлення основних
проблем у сфері державної кадрової політики, систе�
матизація проблемного поля (постановка завдань). За�
вершується цей етап генерацією ідей щодо вирішення
завдань (розв'язання проблем) у сфері державної кад�
рової політики (рис. 5).

Другий етап включає перехід від ідей, згенерованих
на попередньому етапі, до вироблення упралінських
рішень у просторі державної кадрової політики та ство�
рення, а також програмного пакетування в коротко�, се�
редньо� та довгострокових перспективах необхідних нор�
мативно�правових актів чи інших розпорядчих документів
щодо регулювання питань управління персоналом.

Потреби породжують уявлення про життєво важливі
цінності, цінності дають імпульс, бажання (мотив) їх
досягти, реалізувати, що, відповідно, стимулює соціаль�
ну активність і, нарешті, інтерес як відображення і зміст
цієї активності.

Виділяються інтереси (усвідомлені потреби) особи�
стості (матеріальні: в їжі, одязі, предметах побуту, житлі;
духовні: в освіті, в підвищенні кваліфікації, в художній
творчості, в розвитку науки та мистецтва; соціальні: в
медичному обслуговуванні, в вихованні дітей, у вільно�
му часі, в гідних умовах праці і навчання, а також відпо�
чинку тощо), держави (територіальна цілісність, суве�
ренітет, прогресивність розвитку, гуманістичність, легі�
тимність тощо) чи окремих груп та суспільства в цілому.
Саме на врахуванні цих та похідних з них інтересів ма�
ють формуватися базові ціннісні цілі державного управ�
ління, в тому числі державного управління трудовим
потенціалом.

Ціннісне цілевизначення розглядається як окрес�
лення результату наполегливого наміру реалізувати
інтерес. Відштовхуючись від заявлених цінностей, не�
обхідно визначити реальний вихідний стан об'єкта уп�
равління та його бажаний кінцевий цільовий стан. Уп�
равління також вимагає визначеності в частині
суб'єктів управління, управлінських інструментів і
ресурсів.

Оскільки мова йде про державну кадрову політику,
тобто про державне управління, засноване на владі, то
суб'єктами управління виступають уповноважені особи
та органи:

— Президент України;
— Верховна Рада України;
— Кабінет Міністрів України;
— Національне агентство України з питань держав�

ної служби;
— керівники апаратів центральних і місцевих органів

державної влади;
— кадрові служби міністерств, державних комітетів

та інших центральних органів виконавчої влади;
— керівники республіканських органів влади Авто�

номної Республіки Крим та їх кадрові служби;
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Рис. 5. Формування державної кадрової політики (етап проблемного аналізу)
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— кадрові служби місцевих органів виконавчої вла�
ди та органів місцевого самоврядування, підприємств,
установ, організацій, які перебувають у державній влас�
ності;

— управління, відділи освіти відповідних регіональ�
них та районних рівнів;

— навчальні заклади різного спрямування; суб'єкти
соціального партнерства приватного й громадського
секторів.

До об'єктів державної кадрової політики належать
трудовий потенціал, окремі групи й категорії населен�
ня, кадрові процеси та відносини, на які спрямована
діяльність суб'єктів державної кадрової політики. Ба�
гатоманітність зазначених об'єктів спонукає вводити
певний "поділ праці" серед суб'єктів, включати до їхньої
компетенції відповідні категорії кадрів, процеси і відно�
сини.

Під інструментами розуміють, насамперед, нор�
мативно�правові підстави державних управлінських
дій. Під ресурсами розуміються адміністративні, при�

родні, матеріальні, фінансові, інформаційні, людські
та інші ресурси, права власника, політичні можли�
вості.

Встановлення як першооснови ціннісного вибору
цілей уможливлює ідентифікацію факторів, які вплива�
ють на досягнення заявлених цілей. Перехід від поста�
новки цілей до ідентифікації факторів, що впливають
на її досягнення, не є простим і передбачає необхідність
використання методу, який дозволить зіставити окрес�
лену ціль з факторами, проранжованими за вагомістю
та пріоритетністю.

Вплив на ціль може бути як детермінованим (нега�
тивним, позитивним), так і ймовірним (ризики, загрози).
Процедура розроблення дієвої державної кадрової пол�
ітики, очевидно, має враховувати вплив усіх цих фак�
торів. Так, позитивні фактори в програмній частині дер�
жавної кадрової політики необхідно підтримувати, по�
силювати, негативні — стримувати, долати, а щодо ри�
зиків та загроз — розробляти заходи профілактики, по�
передження, тобто мінімізації їх впливу.
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Рис. 6. Етапи SWOT�аналізу державної кадрової політики
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Таблиця 2. Стратегічна матриця

 
 

 
 

, 
,   

 
 
 

   
-

 
 ( , 

,  
 ) 

 
 

 

  
  

 -
 

1       
…       
n       

Таблиця 3. Зведена таблиця управлінських рішень (шаблон)
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Рис. 7. Формування державної кадрової політики (етап управлінського синтезування)
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Зручним інструментом для систематизації такої
інформації є SWOT�аналіз, що передбачає визначення
та аналіз сильних та слабких сторін, загроз та можли�
востей державної кадрової політики (табл. 1).

У цілому, SWOT�аналіз забезпечує підгрунтя для ге�
нерування ідей щодо вирішення проблем і допомагає
побудувати комплекс стратегічних завдань і заходів дер�
жавної кадрової політики, оцінити наявні альтернативи
з метою вибору найбільш ефективних, якісних та жит�
тєздатних, а в перспективі — мінімізувати ризики при
реалізації основних завдань державної кадрової пол�
ітики. Відтак комплексний аналіз факторів сприятиме
розробці адекватної державної кадрової політики. Вод�
ночас, без точного уявлення про реальні фактори ре�
зультативність державної політики не може бути гаран�
тована, а тому при проектуванні державної кадрової
політики визначення факторів є обов'язковою ланкою
механізму зв'язку цілі політики та сукупності дій з її до�
сягнення.

Алгоритм SWOT�аналізу державної кадрової пол�
ітики передбачає послідовну реалізацію наступних
етапів (рис. 6).

Як зазначалось вище основною метою SWOT�ана�
лізу є визначення основних стратегічних дій, актуаль�
них для тієї чи іншої комбінації сильних, слабких сторін,
можливостей та загроз. Узагальнити таку інформацію
доцільно через побудову стратегічної матриці, шаблон
якої представлено в табл. 2.

Зауважимо, що важливо не тільки визначити стра�
тегію (загальний напрям), якої слід дотримуватися при
формування та реалізації державної кадрової політи�
ки, але й сформулювати основні стратегічні кроки, які
необхідно реалізувати. Ці стратегічні кроки формулю�
ються за наступною схемою:

1) які сильні сторони державної кадрової політики
слід підтримувати?

2) на які слабкі сторони слід звернути увагу на пред�
мет позбавлення від них?

3) які можливості навколишнього соціально�еконо�
мічного середовища слід використовувати при форму�
ванні та реалізації державної кадрової політики? У цьо�
му випадку необхідно орієнтуватися на:

— можливості, що мають значний вплив на держав�
ну кадрову політику;

— можливості, які можна вигідно використовува�
ти, мобілізуючи сильні сторони;

4) від яких загроз необхідно захищатися в першу
чергу при формуванні та реалізації державної кадрової
політики? У цьому випадку необхідно орієнтуватися на:

— загрози, що справляють суттєвий вплив;
— загрози, які можна компенсувати, використову�

ючи сильні сторони.
Таким чином, генеруються ідеї щодо вирішення зав�

дань державної кадрової політики, а це, у свою чергу, є
завершенням етапу проблемного аналізу формування
державної кадрової політики.

Отримання ідеї вирішення завдання полегшує мате�
ріалізацію рішення у вигляді управлінського докумен�
ту, нормативного або нормативно�правового акту,
організаційно�розпорядчого рішення тощо, виписано�
го з урахуванням уже доступних інструментів і ресурсів
для абсолютно конкретних суб'єктів та об'єктів держав�

ної кадрової політики. Для організації роботи в цьому
напрямі корисним може бути генератор управлінських
рішень, який власне розпочинає стадію конструювання
державної кадрової політики (табл. 3).

Стадія синтезування, що розпочалася формуванням
багатьох окремих рішень, у подальшому логічно пере�
ходить в їх пакетування, адже багато окремих рішень
можуть бути об'єднаними (рис. 7). Відтак одночасно ок�
реслюється форма і зміст державно�управлінських до�
кументів, їх набір, організований у просторі й часі, з
визначеними термінами реалізації, виконавцями, захо�
дами контролю та межами відповідальності.

Сформований у такий спосіб пакет управлінських
документів повинен бути реалізований, а до цього мо�
менту доцільними є перевірка адекватності пропонова�
них рішень, їх відповідності заявленим цілям, прогно�
зування наслідків реалізації. У цьому напрямі рекомен�
довано використання як методу експертних оцінок, так
і математичне моделювання.

З метою забезпечення ефективності, результа�
тивності та відповідності мінливим умовам первин�
ного завдання, рішення має бути адаптивним. Для
цього воно повинно постійно перевірятися у процесі
реалізації. Поточний результат у ціннісних коорди�
натах повинен порівнюватися з запланованим. Вияв�
лена їхня відмінність є сигналом до необхідність
коригування вироблених рішень. Практично це має
здійснюватись у вигляді механізмів періодичного
оновлення, закладених у самих управлінських доку�
ментах.

ВИСНОВКИ
Таким чином, формування та реалізації державної

кадрової політики є складним і багатогранним проце�
сом, що може бути результативним лише за дотриман�
ня певних вимог і умов та передбачає послідовне вико�
нання ряду організаційно�управлінських, політичних і
законодавчих заходів. При цьому важливим є дотриман�
ня раціонального співвідношення новаторства і спадко�
вості, прагматизму й перспективності.
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