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Анотація. У даній статті підтверджується 
вагома роль кадрової політики фірми, яка 
здійснює управлінський вплив на працівників, а 
також складається і реалізується працівниками 
фірми. Тому, у статті підкреслюється 
важливість поняття людських ресурсів. 
Аналізуючи складові людського потенціалу ав-
тор приходить до висновку, що психологічні ха-
рактеристики працівників є одним із складових 
людських ресурсів. Це свідчить про необхідність 
розробки сучасних психологічних стилів та 
методів менеджменту.

Аннотация. В данной статье подтвержда-
ется весомая роль кадровой политики фирмы, 
которая осуществляет управляющее воздей-
ствие на работников, а также составляется и 
реализуется работниками фирмы. Поэтому, в 
статье подчеркивается важность понятия че-
ловеческих ресурсов. Анализируя составляющие 
человеческого потенциала, автор приходит к 
выводу, что психологические характеристики 
работников являются важной составляющей 
человеческих ресурсов. Это свидетельствует 
о необходимости разработки современных пси-
хологических стилей и методов менеджмента.
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Постановка проблеми. На сьогоднішній 
день необхідним є переосмислення поняття 
людські ресурси, що вимагає до себе все більшої 
та конкретної уваги. Для цього необхідно роз-
глянути суб’єктно-об’єктну роль людських ре-
сурсів на підприємстві. З одного боку, в процесі 
трудової діяльності людські ресурси виконують 
роль об’єкта управлінського впливу, тобто здій-
снюють керівництво організацією, за допомогою 
методів та стилів управління, здійснюючи вплив 
на працівників фірми шляхом прийняття управ-
лінських рішень з метою координації їх діяльнос-
ті. З іншої ж сторони, керівниками, які здійсню-
ють даний управлінський вплив на працівників 
виступають також людські ресурси фірми. Це 
означає, що процеси управління передбачають 
ніщо інше ніж взаємовідносини людей, де мене-
джери, повинні знайти підхід до підпорядкова-
них їм працівників, враховуючи їх особливості 
та характер виконуваної роботи, а працівники, зі 
своєї сторони повинні чітко розуміти свої робочі 
завдання та мати можливості легко комунікувати 
із керівниками для узгодження певних питань. В 
процесі таких взаємовідносин повинний сфор-
муватися позитивний мікроклімат у фірмі та ат-

мосфера повного взаєморозуміння. А це, в свою 
чергу, приведе до ефективного виконання служ-
бових обов’язків, високого рівня продуктивності 
праці, інноваційної діяльності фірми та високого 
рівня лояльності до підприємства.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Дослідженню людських ресурсів присвятили свої 
праці такі відомі вітчизняні та зарубіжні науков-
ці як Д. П. Богиня, О. А. Грішнова, О. А. Дороні-
на, М. Армстронг, К. Девіс, А. Пізам, Т. Шульц та 
інші. Так, О. А. Дороніна зазначає, що конкурен-
тоспроможність підприємства на ринку праці ви-
значається за рахунок людських ресурсів, тобто 
його висококваліфікованих працівників. Безсум-
нівним залишається той факт, що чим кращих 
працівників вдалось залучити, тим успішнішою 
є фірма. Тому, актуальним залишається питання: 
якими повинні бути механізми впливу на праців-
ників, аби зробити фірму для них привабливою 
в контексті робочого місця та стимулювати їх 
зміцнювати власні компетенції, тим самим ство-
рюючи перспективи для розвитку організації. 

Метою статті є вивчити поняття людські 
ресурси та кадрова політика з позиції розгля-
ду особистісних характеристик керівників та їх 
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підлеглих. Важливим є зробити акценти на пси-
хологічних особливостях людських ресурсів та 
відобразити процеси психологічного та педаго-
гічного впливів на них, що в свою чергу допомо-
же призвести до збільшення ефективності праці, 
зменшення плинності кадрів, а також підвищен-
ня рівня конкурентоспроможності фірми на рин-
ку праці. 

Обґрунтування отриманих наукових ре-
зультатів. Кадрова політика установи, підприєм-
ства, організації відіграє немало важливу роль у 
загальній стратегії її діяльності. При цьому важ-
ливими є не лише інструкції, процедури, бюдже-
ти та інші регулюючі документи. Цінними є і пра-
цівники, тобто людські ресурси підприємства, на 
які спрямовується дана політика, і які працюють 
над її розробкою та контролем за дотриманням 
установлених норм. Тому, працівник, що здій-
снює управлінську діяльність, є так званим «фак-
тором успіху», від якого залежить прийняття рі-
шень, виконання поточної роботи, контроль та 
моніторинг виконуваних робіт, набір персоналу 
та його ротація тощо. 

Сучасне трактування ролі відділу роботи з 
персоналом включає в себе набагато більше, ніж 
просто пошук працівників на заміщення вакант-
них посад. Він активно сприяє розвитку бізнесу 
та при цьому виступає в якості «бізнес-партне-
ра», який здійснює вплив на взаємодію працівни-
ків [1, c. 36]. 

Те, на скільки ефективно працівник виконує 
роботу, залежить від багатьох факторів: освіти, 
кваліфікації, досвіду роботи, комунікативних на-
вичок, психологічних особливостей тощо. 

Це зазначається ще на етапі тлумачення са-
мого поняття «людські ресурси». При визначен-
ні даного поняття робиться акцент на наявності 
професійно-особистісних характеристик у даної 
категорії [2]. А звідси випливає, що не лише ква-
ліфікація, освіта та сукупність практичних на-
вичок працівника відіграє немалу роль у якості 
людських ресурсів, а й певні особистісні характе-
ристики, а отже, й такі психологічні особливос-
ті як характер, темперамент, емоційна складова 
тощо. 

В свою чергу поняття «політика» трактується 
як програма або напрям діяльності, сукупність 
засобів (інструментів) та методів (технік) для ре-
алізації певних інтересів для досягнення визна-
чених суб’єктом цілей [2]. Тому, можна зробити 
попередні висновки щодо важливості методів та 
засобів, якими керуватиметься суб’єкт у проце-
сі реалізації кадрової політики. Чим ефективні-

шими та гнучкими будуть дані інструменти, тим 
більшої економічної ефективності можна досяг-
нути з їх допомогою.

Все це спонукає до зміни кадрової політики 
та її вдосконалення відповідно до вимог еконо-
міки знань. Врешті-решт розробка проектів удо-
сконалення управління персоналом і є однією із 
стратегічних цілей кадрової політики. 

Як стверджує Дороніна О. А., використання 
установою, підприємством, організацією таких 
принципів гідної праці як гідна компенсація пра-
ці, безпечні умови праці, соціальний захист, без-
перервний професійний розвиток, дотримання 
прав працівників та інші, забезпечують конку-
рентоспроможність суб’єкта управління за раху-
нок людського чинника. А конкурентоспромож-
ність суб’єкта управління за рахунок людського 
чинника в свою чергу можлива лише при високій 
конкурентоспроможності підприємства на рин-
ку праці, а, отже, залученому висококваліфікова-
ному персоналу на підприємстві. 

Подібних принципів дотримується і Матвієн-
ко П. В. у своїй статті «Підвищення ефективності 
праці персоналу банку». Він вважає, що на сучас-
ному етапі розвитку банківської системи України 
вплив людського фактора на ефективність бан-
ківської установи є визначальним, тому базовою 
філософією керівництва має стати принцип: го-
ловний капітал банку – це люди [3].

Як стверджує Роланд Бендер, керівник відді-
лу роботи з персоналом фонду ім. Роберта Боша 
(Robert Bosch Stiftung GmbH), співробітники 
є найважливішим ресурсом організації. Місію 
Фонду реалізовують тільки люди, їх прихиль-
ність, творчість та ентузіазм. Тому, на його думку, 
людські ресурси виконують важливу інтегральну 
функцію у всій системі управління організацією 
та виступають найціннішим активом підприєм-
ства [1, с. 36].

Кадрова політика повинна формуватися на 
основі стратегії установи, підприємства, органі-
зації. Працівники ж відділу управління персона-
лом мають бути не лише виконавцями кадрової 
політики, а й залучатися до формування стратегії 
підприємства, як бази кадрової політики фірми. 
Також важливим є здійснення декомпозиції за-
гальної стратегії та цілей корпоративної кадро-
вої політики на структурні підрозділи, відділи, 
а також окремих її виконавців. Таким чином, 
стратегія повинна бути не лише справою фірми 
загалом, а й кожного її працівника зокрема. Здій-
снюватися така декомпозиція повинна за безпо-
середньою участю працівників відділу управлін-
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ня персоналом, які володіють інформацією щодо 
кожної виконуваної працівником функції та 
здатностей кожного окремо взятого працівника 
[1]. Структурна схема декомпозиції цілей корпо-
ративної кадрової політики за Дороніною О. А. 
представлена на рис. 1. 

В процесі даної декомпозиції цілей стратегії, 
варто застосовувати психологічний підхід. При 
цьому працівникам до виконання повинні стави-

тися конкретні чіткі цілі та завдання, розуміння 
яких повинно виходити за межі лише поставле-
ного завдання. Це передбачає чітке пояснення 
необхідності виконуваної ними роботи для за-
гального блага установи, підприємства, організа-
ції чи суспільства. В свою чергу це спонукатиме 
підвищення рівня задоволеності працею. При 
цьому важливість виконуваної працівником ро-
боти виросте в його власних очах.
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Рис. 1. Структурна схема декомпозиції цілей корпоративної кадрової політики

Джерело: [2, с. 261].

В цьому ж аспекті розглядається і необхід-
ність застосування педагогічних методик в робо-
ті, що проявлятиметься у роз’яснювальній робо-
ті серед своїх підлеглих. Необхідність виконання 
навіть другорядних робіт повинна супроводжу-
ватись розумінням мети та загальної місії робо-
ти.

Наприклад, працівник, що роздає рекламні 
буклети, повинен знати, що результати його ро-
боти спрямовані на розвиток благодійної діяль-
ності, адже підприємство віддає 2 % прибутку у 
якості благодійних внесків. Тому, не варто стави-
ти працівникові завдання – роздати якнайбільше 
буклетів, а краще пояснити йому ціль благодій-
ної акції та розповісти, що чим більше реклам-
них листівок він роздасть, тим більшими будуть 
шанси на реалізацію доброї справи. 

З дослідження Беріта Сандберга [4, с. 8-10], 
бачимо, що працівники благодійних фондів є 
більш задоволені роботою та плинність кадрів 
серед персоналу даного сектору є значно мен-
шою. Це підтверджує нашу гіпотезу про необхід-
ність розуміння важливості виконуваних робіт, 
що сприяє збільшенню відданості працівників 
своїй роботі та тим самим дозволяє підвищити 
якість виконуваних робіт.

Як зазначає Кочубей І. Л., результативність та 
успіх фірми залежатиме великою мірою від таких 
факторів як умови виконання задач, способи та 
засоби діяльності організації, рівень розвитку 
фірми, стиль управління, форми та методи робо-
ти вищого керівництва, сходинка управлінської 
ієрархії, на якій знаходиться керівник, збіг стилю 
управління керівника з тими очікуваннями, що 
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виявляють підлеглі. Психологи довели, що у гру-
пах із високим рівнем розвитку і освіти їх членів 
переважатиме очікування демократичних дій з 
боку керівника. І навпаки, у групах (колективах) 
із низьким рівнем розвитку переважають очіку-
вання більш твердих і конкретних дій керівника. 
В екстремальних ситуаціях також спостерігаєть-
ся очікування авторитарних методів управління 
[5, с. 53]. 

Так, Левін називає педагогічний стиль управ-
ління також демократичним, при якому керівник 
ідентифікує себе з цілями та інтересами групи та 
намагається здійснювати управління частково за 
допомогою директивних, та частково демокра-
тичних інструментів [6].

До суб’єктивних же факторів впливу відно-
сять індивідуальні психологічні особливості ке-
рівника як особистості (характер, темперамент, 
здібності, вольові якості тощо), наявність авто-
ритету, рівень загальної управлінської культури 
і освіти (знання основ теорії управління) та на-
явність загального та управлінського досвіду. Як 
показують дослідження авторитетний керівник є 
більш демократичним тому, що авторитет, окрім 
прямого управлінського впливу також виступає 
важелем впливу на працівника. Відсутність же 
авторитету буде компенсуватись твердими, ди-
рективними діями [5, с. 53]. 

Все це доводить, що стиль управління здій-
снює неабиякий вплив на протікання робочих 
процесів, та повинен вибиратись як з психоло-
гічною компонентою, так і з ситуативною. Так, 
невміле керівництво може здійснювати відштов-
хуючий вплив та деякою мірою «відлякувати» 
працівників. Тут багато чого залежатиме від того, 
якою мірою професійно та психологічно освіче-
ний та підготовлений керівник. Високий рівень 
професійної та психологічної компетентності до-
поможе йому правильно визначити, коли, де і як 
він повинен діяти [5, с. 53]. 

Так, наприклад банк Wells Fargo використо-
вує у своїй практичній діяльності психологічно 
орієнтовану систему управління персоналом. В 
даному банку на першому місці стоїть відношен-
ня працівника до інших людей, а фаховість та 
кваліфікація займає лише другу позицію. В ка-
бінеті директора банку Wells Fargo немає дверей, 
що підтверджує відкритість та прозорість його 
роботи з однієї сторони, та готовність вислухати 
та почути всіх працівників, їх проблеми в роботі 
та взаємовідносини в колективі з іншої. Дотри-
муючись таких постулатів у своїй роботі Wells 
Fargo вдалось отримати першість серед іпотеч-

них банків Америки [7; 8].
На сьогоднішній день при виборі працівників 

для банківських установ роботодавці ставлять 
акценти не лише на хорошу освіту кандидата, 
а звертають увагу на не менш важливі навички 
спілкування, емоційний інтелект та приховані 
таланти людини, при розкритті яких можна до-
сягнути найкращих результатів. Акценти сьо-
годні ставляться на сильних особистостей, а не 
лише відмінні професійні навички. Це, на їх дум-
ку, принесе можливість зросту продажів банків-
ських продуктів та підвищить рівень обслугову-
вання та довіри до банківської установи [9]. 

Тому, говорячи про рекрутингові процеси, 
кожна фірма прагне залучити працівників з най-
кращою освітою та високим рівнем професійних 
компетенцій, адже, як показали дослідження, 
покращення рівня компетенцій молоді має по-
зитивний вплив на розвиток потенціалу еконо-
міки країни загалом. Таким чином людський ка-
пітал позитивно впливає на доходи працівників, 
а отже і впливає на загальну ситуацію на ринку 
праці та сприяє розвитку економіки в довгостро-
ковій перспективі [10]. 

Це є свідченням того, що якість та рівень роз-
витку людських ресурсів відіграє важливу роль 
як на мікрорівні, так і на макрорівні. Сукупність 
ефективних, успішних фірм, установ та органі-
зацій буде означати успішність держави на між-
народному ринку праці. Звичайно, на макрорівні 
існує безліч факторів впливу на стан розвитку 
людських ресурсів. До них належать: демогра-
фічна ситуація, економічна та освітня політики 
країни, рівень розвитку медицини, якість освіт-
ніх послуг, рівень міграції економічно активного 
населення тощо. 

Виходячи з положення, що міграція робочої 
сили може згладити негативну демографічну тен-
денцію до зменшення долі фахівців на ринку пра-
ці, необхідно неодмінно враховувати специфіку 
країни. Так, український ринок праці не може по-
хвалитись припливом робочої сили. Результати 
останніх досліджень вказують лише на високий 
рівень еміграції та «відтік мізків», який відбува-
ється із вини низької конкурентоспроможності 
фірм на міжнародному ринку праці. 

Для порівняння, у Німеччині, як країні з висо-
ким рівнем розвитку економіки та соціально-тру-
дових відносин, незважаючи на велику кількість 
іммігрантів, також відсутній позитивний вплив 
міграційних процесів на ринок праці. Україна та 
Німеччина характеризуються від’ємним прирос-
том населення. Що ж стосується міграційної ста-
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тистики, то ці дві країни важко порівнювати. Так, 
в Німеччині в 2009 кризовому році переважав 
здебільшого рівень еміграції, коли в пошуку ро-
бочих місць тисячі німців рушали до сусідніх Ав-
стрії, Швейцарії, Швеції та інших європейських 
країн. Але вже через декілька років, у 2012 році на 
370 тис. осіб більше переїхало до Німеччини, ніж 
покинуло її кордони. В 2014 році ця цифра пере-
вищила вже 400 тис. Звичайно, багато іммігран-
тів мають хорошу освіту: 30 % усіх іммігрантів 
Німеччини мають закінчену вищу освіту. Незва-
жаючи на це варто пам’ятати та враховувати той 
факт, що відсоток емігрантів з вищою освітою 
був набагато більший. Тому, якщо врахувати ви-
трати держави на навчання та підготовку даних 
фахівців, то забезпечення високого рівня конку-
рентоспроможності держави та її роботодавців 
є важливим фактором впливу на стабільність 
економіки країни. Адже підрахувавши сукупні 
витрати на здобуття освіти, внутрішньо фірмо-
ве навчання, здобуття досвіду, адаптацію та на-
бір персоналу можна з впевненістю сказати, що 

намагатися утримати свій персонал є набагато 
вигідніше, ніж підтримувати стабільно високий 
рівень плинності кадрів [5; 6].

Висновки. Для керівництва фірми надзви-
чайно важливим є звертати увагу на людські 
ресурси організації, адже вони виступають ру-
шійною силою підприємства та фактором його 
успіху. Для того, аби забезпечити всі умови для 
ефективної роботи та розвитку працівників, 
необхідно проаналізувати складові характерис-
тики, що включають у поняття людського потен-
ціалу. Сюди належать особистісні властивості, 
знання, навички, освіта, досвід тощо. При цьому 
часто забувають, що характер, темперамент та 
інші психологічні особливості працівника є та-
кож одним із вагомих складових його трудового 
потенціалу. Це означає, що постає необхідність 
здійснювати управлінський вплив з врахуванням 
даних характеристик. Саме тому, сьогодні важли-
вою є розробка психологічних методів менедж-
менту та інноваційних стилів управління.
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