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Конкуренція, що посилюється серед під-
приємств практично всіх сфер виробництва, 
зумовлює загострення боротьби за конкурен-
тоспроможний кадровий потенціал. Відповід-
но до цього виникає необхідність у маркетин-
говій орієнтації підприємств, що забезпечить 
досягнення ними конкурентних переваг як 
на ринку основної діяльності, так і на ринку 
праці. Тому їм потрібно шукати нові форми, 
методи та технології управління персоналом, 
які адекватні маркетинговій орієнтації підпри-
ємств, що, у свою чергу, вимагає подальшого 
розвитку концепції управління персонал-мар-
кетингом. При цьому політика управління 
персонал-маркетингом повинна бути складо-
вою частиною загальної політики управління 
персоналом підприємства. Отже, питання, що 
пов’язані з визначенням її особливостей, є ак-
туальними, тому їх потрібно розвивати.

Окремі аспекти політики управління 
персоналом досліджувалися у працях та-
ких закордонних і вітчизняних учених, як 
М. Армстронг [23], Ю. Г. Одегов [1], І. Б. Ду-
ракова [2], Л. В. Карташова [3], Т. Ю. Базаров 
[4], В. Н. Слиньков [5], П. В. Журавльов [6], 
В. Н. Федосєєв [7], Г. В. Щокін [8], Є. В. Мас-
лов [9], А. Я. Кібанов [10], А. П. Єгоршин 
[11], В. Р. Веснін [12], М. Д. Виноградський 

[13], Ю. М. Остапенко [14], В. О. Храмов [15], 
О. О. Крилов, Ю. А. Ципкін [16], Л. І. Луки-
чова [17], Н. П. Лукашевич [18], Є. І. Кома-
ров, А. І. Войтенко [19], Р. П. Колосова [20], 
Ф. І. Хміль [21] та ін. Поряд із цим, слід від-
значити, що недостатньо висвітленими у на-
уковій літературі є  питання, що розкривають 
особливості політики управління персоналом 
в умовах маркетингової орієнтації підпри-
ємств. Відповідно до цього потрібно уточнити 
дефініцію «політика управління персоналом»; 
необхідним є визначення сутності поняття 
«політика управління персонал-маркетин-
гом»; доцільною є розробка класифікації типів 
політики управління персонал-маркетингом 
підприємства та визначення її складових.

Актуальність проблеми, її теоретичне і 
практичне значення обумовили вибір теми до-
слідження, його мету і зміст.

Метою статті є визначення сутності, скла-
дових і типів політики управління персонал-
маркетингом підприємств у сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Питанням розробки і реалізації ефективної 
кадрової політики підприємства присвячена 
велика кількість наукових праць, проте єдино-
го підходу до її визначення ще не сформовано 
(табл. 1). 
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Таблиця 1

Наукові підходи до дефініції «кадрова політика»

Автор, джерело Визначення поняття «кадрова політика» 
Кадрова політика у широкому та вузькому сенсі 

Одегов Ю. Г. [1] У широкому сенсі – це система правил і норм (які повинні бути усвідомлені та певним 
чином сформульовані), що приводять людський ресурс у відповідність зі стратегією 
підприємства.
У вузькому сенсі – це набір конкретних правил, побажань і обмежень у взаємовідносинах 
людей і організації

Дуракова І. Б. [2] У широкому значенні кадровою політикою організації є система норм і правил, на основі 
яких основні напрями діяльності (тактичні кроки) з управління персоналом завчасно 
плануються і узгоджуються із загальним розумінням цілей і завдань організації

Карташова Л. В. [3] Вузьке тлумачення кадрової політики передбачає набір конкретних правил, побажань 
і обмежень у взаємовідносинах працівника і організації

Кадрова політика як стратегія
Слиньков В. Н. [5] Кадрова політика – це стратегія, курс роботи з кадрами, поглядами на формування, 

розвиток і раціональне використання кадрів, генеральний напрям у кадровій роботі
Єгоршин А. П. [11] Кадрова політика визначає генеральну лінію і принципові установки у роботі з 

персоналом на тривалу перспективу
Кадрова політика як система поглядів, правил, принципів

Веснін В. Р. [12] Кадрова політика – система поглядів, вимог, норм, принципів, обмежень, що 
визначають основні напрями роботи з персоналом

Виноградський М. Д. 
[13]

Кадрова політика – це система правил і норм, прагнень і обмежень у взаємовідносинах 
персоналу і організації загалом, за якими діють працівники у внутрішньому та 
зовнішньому середовищі

Кадрова політика як система роботи з персоналом 
Остапенко Ю. М. [14] Кадрова політика підприємства – це система роботи з персоналом, що поєднує різні 

форми діяльності, мета якої полягає у створенні згуртованого, відповідального та 
високопродуктивного колективу для реалізації можливостей підприємства реагувати 
на зміни зовнішнього та внутрішнього середовища

Кадрова політика як система управлінських рішень
Храмов В. О. [15] Кадрова політика – система управлінських рішень, за допомогою яких формуються, 

розподіляються ролі засобів і способів системи управління людськими ресурсами, 
забезпечується реалізація національних інтересів, цілей і завдань у конкретних 
умовах функціонування механізму кадрового менеджменту

Кадрова політика як цілеспрямований процес
Лукичова Л. І. [17] Кадрова політика – цілеспрямований процес формування і управління персоналом, 

орієнтований на оперативне і ефективне задоволення потреб організації за 
відповідним напрямком ресурсного забезпечення

Комаров Є. І.,  
Войтенко А. І. [19]

Кадрова політика – визначення перспективних і поточних цілей при роботі з кадрами, 
розробка необхідних заходів і їх практична реалізація

У широкому сенсі кадрова політика роз-
глядається як система правил і норм, що при-
водять кадровий потенціал у відповідність із 
цілями, завданнями та стратегією підприєм-
ства; у вузькому сенсі – це набір конкретних 
правил, побажань і обмежень у взаємовідно-
синах працівника та організації [1, с. 135–136; 
2, с. 123; 3, с. 26; 4, с. 127]. 

Існує й інший підхід, згідно з яким кадро-
ва політика є тотожною стратегії роботи з ка-
драми [5, с. 11; 6, с. 53] або навіть передує їй 
і являє собою генеральну лінію і принципові 

установки у самій стратегії [7, с. 40], у страте-
гічних рішеннях [8, с. 20], є стратегічною ліні-
єю поведінки [9, с. 78].

Разом із тим більшість учених розглядає 
кадрову політику як підпорядковану стратегії 
управління персоналом і визначають її як:

• систему поглядів, правил, норм, прин-
ципів щодо роботи з персоналом [10, с. 188;  
12, с. 104; 13, с. 77]; 

• систему роботи з персоналом, що поєд-
нує різні форми діяльності й моделі кадрової 
роботи [1, с. 134; 13, с. 71]; 
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• систему управлінських рішень [15, с. 66] 
або механізм їх розробки [16, с. 19]; 

• цілеспрямований процес, в основі яко-
го полягають орієнтири і цілі кадрової роботи 
[17, с. 166; 18, с. 115; 19, с. 54].

Однак, зважаючи на існуючі погляди, більш 
доцільно вживати поняття «політика управ-
ління персоналом» замість «кадрової політи-
ки», оскільки у всіх визначеннях мова йде про 
роботу з усім персоналом підприємства, а не 
тільки з кадрами (кваліфікованим штатним 
складом працівників). Семантично категорія 
«кадрова політика» обмежується тільки захо-
дами щодо управління кадрами.

Отже, політику управління персоналом 
доцільно трактувати як механізм розробки 
тактичних дій і управлінських рішень у сфе-
рі роботи з персоналом, що забезпечує відпо-
відність HR-потенціалу орієнтирам підприєм-
ства, а також його ефективне використання.

При цьому політику управління персонал-
маркетингом доцільно визначити як меха-
нізм розробки тактичних дій і управлінських 
рішень у сфері управління HR-потенціалом, 
маркетинговою організаційною поведінкою 
персоналу та HR-брендом підприємства, 
сформований відповідно до прийнятої страте-
гії управління персонал-маркетингом і умова-
ми ринку праці.

В умовах ринку до політики управління 
персонал-маркетингом слід висувати такі ви-
моги: узгодженість із цілями підприємства 

та управління персоналом; узгодженість із 
загальною стратегією підприємства та стра-
тегією управління персонал-маркетингом; 
відповідність загальній політиці управління 
персоналом підприємства; гнучкість і своє-
часне реагування на зміни, що постійно від-
буваються на ринку праці; соціальна спрямо-
ваність; індивідуальний підхід до дійсних і 
потенційних працівників.

Як основні елементи політики управління 
персоналом вчені розглядають: окремі її різ-
новиди (політика зайнятості, розвитку, вина-
городи, трудових відносин та ін.) [1, с. 142; 
20, с. 228; 14, с. 71; 21, с. 119]; функціональні 
елементи (визначення потреби, планування, 
навчання, набір, профорієнтація, адаптація, 
контроль персоналу та ін.) [10, с. 186; 6, с. 7; 
22, с. 116; 17, с. 168–169]; окремі змістовні 
елементи (тип влади, стиль управління, пра-
вила внутрішнього розпорядку, колектив-
ний договір, забезпечення персоналом та ін.) 
[11, с. 44; 15, с. 22–23]. 

Доцільно виокремити такі складові еле-
менти політики управління персонал-марке-
тингом: політика формування HR-потенціалу 
підприємства, політика використання HR-
потенціалу, політика розвитку HR-потенціалу, 
політика активізації HR-потенціалу, політика 
управління маркетинговою організаційною 
поведінкою, політика управління HR-брендом 
(рис. 1).
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Рис. 1. Елементи політики управління персонал-маркетингом

Систематизація існуючих наукових підхо-
дів до класифікації політики управління персо-
налом показала, що залежно від рівня впливу 
управлінського апарату на кадрову ситуацію 
організації виокремлюють такі її види: пасивна, 

реактивна, превентивна, активна (раціональна 
або авантюристична) [1, с. 146; 4, с. 128–131;  
13, с. 78; 24, с. 25]. Відповідно до  орієнтації 
організації на внутрішнє чи зовнішнє поле 
при формуванні персоналу і кадрового потен-
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ціалу розрізняють відкриту та закриту кадрову 
політику [1, с. 146; 2, с. 124–125; 4, с. 128–131; 
13, с. 78; 24, с. 25]. Залежно від рівня кадрової 
політики поділяють на такі види: загальнодер-
жавна, кадрова політика окремих центральних 
органів влади і державного управління (відо-
мча, галузева), регіональна, кадрова політика 
конкретних організацій [8, с. 241]. Залежно від 
гуманності виокремлюють кадрову політику: 
швидку, рішучу, в чомусь не дуже гуманну, що 
засновується на формальному підході, пріори-
теті виробничих інтересів; на врахуванні того, 

яким чином її реалізація вплине на трудовий 
колектив [25, с. 61].

Враховуючи існуючу типізацію політики 
управління персоналом, а також специфіку 
управління персонал-маркетингом підпри-
ємств, його політику доцільно класифікувати 
за такими ознаками: залежно від спрямова-
ності об’єкта управлінського впливу, харак-
теру управлінських дій, рівня зосередженості 
функцій, ступеня адаптивності, інноваційнос-
ті, індивідуалізації (табл. 2).

Таблиця 2

Класифікація типів політики управління персонал-маркетингом 

Класифікаційні 
ознаки

Типи 
політики Характеристика

1. Залежно від 
спрямованості

1.1. Інтравертна Спрямованість на покриття потреб підприємства у персоналі за раху-
нок внутрішніх резервів шляхом розвитку існуючого HR-потенціалу, на 
формування і підтримку необхідної для підприємства організаційної 
поведінки працівників

1.2. Екстравертна Спрямованість на покриття потреб підприємства у персоналі за раху-
нок залучення нових працівників, які найкраще відповідають його по-
требам, на формування і розвиток бренду підприємства – роботодав-
ця, управління громадською думкою на ринку праці на макрорівні

1.3. Інтегрована Сполучення характеристик інтравертної та екстравертної політик, 
спрямованість як на зовнішні, так і на внутрішні резерви покриття HR-
потреби

2. Залежно від  
об’єкту управлін-
ського впливу 

2.1. Внутрішня Охоплює принципи, правила, норми роботи на ринку праці на мікрорів-
ні. Переважна увага приділяється ефективному використанню, розви-
тку та активізації HR-потенціалу за допомогою управлінського впливу, 
а також формуванню і підтримці необхідної для підприємства організа-
ційної поведінки працівників, розвитку лояльності персоналу

2.2. Зовнішня Охоплює принципи, правила, норми роботи підприємства на ринку пра-
ці на макрорівні; основна увага приділяється формуванню іміджу та по-
зитивного образу підприємств на ринку праці, позитивної громадської 
думки, бренду підприємства – роботодавця, управлінню його конкурен-
тоспроможністю на ринку праці, управлінню лояльністю потенційних 
працівників і інших контрагентів ринку праці

3. Залежно 
від характеру 
управлінських дій

3.1. Агресивна Передбачає активний вплив на ринок праці, формування попиту на 
свої робочі місця за допомогою комплексного маркетингового тиску, 
формування іміджу підприємства і громадської думки активними спо-
собами, здійснення активної комунікаційної політики на ринку праці

3.2. Обережна Передбачає пристосування до умов на ринку праці, спрямована на ви-
вчення існуючих потреб, вимог, запитів і очікувань як підприємства, так 
і працівників, і надання їм саме того, що їм необхідно, без застосування 
тиску на них

4. Залежно від 
рівня зосере-
дження функцій

4.1. Централізо-
вана

Управлінські, маркетингові функції і функції управління персоналом 
зосереджені у руках одного працівника (структурного підрозділу), що 
здійснює комплексну реалізацію управлінських дій у сфері персонал-
маркетингової діяльності

4.2. Децентралізо-
вана 

Функції управління персонал-маркетингом виконуються лінійними 
керівниками окремих структурних або функціональних підрозділів

4.3. Комбінована Сполучення елементів централізації і децентралізації в управлінні 
персонал-маркетингом підприємства
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Продовж. табл. 2

Класифікаційні 
ознаки

Типи 
політики Характеристика

5. Залежно 
від ступеня 
адаптивності

5.1. Фіксована Здійснюється за розробленим заздалегідь планом, не відступаючи від 
нього

5.2. Варіативна Визначається, що слід зробити, а засоби здійснення обираються з де-
кількох розроблених варіантів поведінки

5.3. Ситуативна Зміст політики визначається конкретною ситуацією (співвідношенням 
сукупності зовнішніх і внутрішніх факторів)

5.4. Адаптивна Зміст політики змінюється при зміні визначених параметрів (заданих 
або незаданих факторів)

6. Залежно 
від рівня 
інноваційності 

6.1. Консер-
вативна  

Передбачає використання переважно стандартних інструментів у пер-
сонал-маркетинговій діяльності, пріоритет надається вже відомим і 
апробованим підходам, що мали успіх у минулому

6.2. Інноваційна Передбачає широке використання усіх можливих нововведень у роботі 
з персоналом, пріоритет надається інноваційним методам управління 
персонал-маркетингом, новим течіям, що виникають і ще не викорис-
товувалися

6.3. Змішана Сполучення двох попередніх варіантів
7. Залежно 
від ступеня 
ідивідуалізації 

7.1. Індивідуа-
лізована 

У центрі уваги знаходяться індивідуальні потреби працівників, кожен із 
них вважається унікальною особистістю; акцент на використанні психо-
логічних методів впливу

7.2. Масова Орієнтується на задоволення типових потреб усіх працівників, перед-
бачає застосування традиційних підходів, інструментів, масових мето-
дів впливу (адміністративних, економічних, соціальних)

7.3. Диферен-
ційована 

Є проміжним варіантом між попередніми двома різновидами політики: 
передбачає врахування індивідуальних інтересів окремих (цінних для 
підприємства) працівників при масовому задоволенні потреб персона-
лу підприємства

Кожен із запропонованих типів політики 
управління персонал-маркетингом передбачає 
використання своїх специфічних технологій, 
методів впливу, має свої пріоритети і спря-
мування. До того ж, тип політики управління 
персонал-маркетингом, що використовуєть-
ся на підприємстві, визначає перелік тактич-
них і оперативних дій для реалізації стратегії 
управління персоналом, а також інструменти, 
методи і засоби впливу, які доцільно при цьо-
му застосовувати.

За результатами систематизації та аналі-
зу концептуальних поглядів щодо визначен-
ня сутності кадрової політики виокремлено 
групи наукових підходів, згідно з якими вона 
розглядається, як стратегія; система поглядів, 
правил, норм, принципів щодо роботи з персо-
налом; система роботи з персоналом, що поєд-
нує різні форми діяльності та моделі кадрової 
роботи; система управлінських рішень або ме-
ханізм їх розробки; цілеспрямований процес, 
в основі якого лежать орієнтири та цілі кадро-
вої роботи.

Уточнено сутність поняття «політика 
управління персоналом» (механізм розробки 
тактичних дій і управлінських рішень у сфері 
роботи з персоналом, що забезпечує відповід-
ність HR-потенціалу орієнтирам підприєм-
ства, а також його ефективне використання).

Визначено дефініцію «політика управління 
персонал-маркетингом» як механізм розробки 
тактичних дій і управлінських рішень у сфері 
управління HR-потенціалом, маркетинговою 
організаційною поведінкою персоналу та HR-
брендом підприємства, сформований відпо-
відно до прийнятої стратегії управління пер-
сонал-маркетингом і умовами ринку праці.

Виокремлені складові елементи політики 
управління персонал-маркетингом: політика 
формування HR-потенціалу підприємства, по-
літика використання HR-потенціалу, політика 
розвитку HR-потенціалу, політика активізації 
HR-потенціалу, політика управління марке-
тинговою організаційною поведінкою персо-
налу, політика управління HR-брендом.
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Уточнено вимоги до політики управління 
персонал-маркетингом в умовах ринку: узго-
дженість із цілями підприємства та управ-
ління персоналом; узгодженість із загальною 
стратегією підприємства та стратегією управ-
ління персонал-маркетингом; відповідність 
загальній політиці управління персоналом 
підприємства; гнучкість і своєчасне реагу-
вання на зміни, що постійно відбуваються на 
ринку праці; соціальна спрямованість; індиві-
дуальний підхід до дійсних і потенційних пра-
цівників.

Запропоновано класифікацію типів політи-
ки управління персонал-маркетингом за озна-
ками: спрямованість, об’єкт управлінського 
впливу, характер управлінських дій, рівень зо-
середженості функцій, ступінь адаптивності, 
інноваційність, індивідуалізація.

Перспективами подальших досліджень у 
цьому напрямі є розробка науково-методоло-
гічного підходу до діагностики процесу управ-
ління персонал-маркетингом підприємтва. 
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Аннотация. В статье систематизированы и проанализированы научные подходы к опре-
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