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ОСОБЕННОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ 
ОРГАНИЗАЦИИ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ

В статье рассмотрены направления формирования кадровой политики, а также 
основные формы кадровых стратегий в современных условиях.

Ключевые слова: кадровая политика, кадровая работа, управление персоналом, 
кадровая стратегия.

Актуальность. Кадровая политика является одной из важнейших 
социально-экономических характеристик любого предприятия (ор-

ганизации). Особенную значимость данный аспект приобретает в рыночной 
экономике. Кадровая политика выступает ядром системы управления персона-
лом и реализуется через кадровую работу. Поэтому выбор кадровой политики 
связан не только с определением основной цели, но и с выбором средств, ме-
тодов, приоритетов. Кадровая работа базируется на системе правил, традиций, 
процедур, комплексе мероприятий, связанных непосредственно с осуществле-
нием подбора кадров, необходимой их подготовки, расстановки, использова-
ния, переподготовки, мотивации и продвижения.

Обзор литературы и постановка общей проблемы. Над проблемами форми-
рования кадровой политики и управления персоналом в разных аспектах рабо-
тали как зарубежные: А. Кибанов, Т. Базаров, В. Маслов, так и отечественные 
ученые: Б. Андрушкив, Д. Мельничук, Н. Савина и др.

Кадровая политика тесно связана со всеми областями хозяйственной полити-
ки организации. А именно, рассмотрение и принятие решений в кадровой поли-
тике происходит по всем комплексным функциональным подсистемам организа-
ции, например: управление научно-технической деятельностью, управление произ-
водством, социальная политика и т. д., что напрямую влияет на их деятельность. 
С другой стороны, решения в области политики деятельности в этих комплексных 
функциональных подсистемах влияют на кадровую политику всей организации в це-
лом. Основной целью кадровой политики организации является обеспечение этих 
функциональных подсистем системы управления и производственной системы орга-
низации необходимым количеством работников с определенными качествами. 

Цель и задачи. Целью статьи является исследование кадровой политики и 
системы управления персоналом, а также выбор направлений её совершенство-
вания. Переход к рыночной экономике существенно изменил основополагаю-
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щие принципы и содержание кадровой политики. В настоящее время это со-
знательная, целенаправленная деятельность по созданию трудового коллектива, 
который наилучшим образом способствовал бы совмещению целей и приори-
тетов предприятия (организации) и его работников.

Основная часть. Ряд исследователей кадровую политику организации 
определяют как совокупность принципов, методов, форм организационного 
механизма по выработке целей и задач, направленных на сохранение, укрепле-
ние и развитие кадрового потенциала, на создание сплоченного квалифициро-
ванного коллектива. Данный коллектив способен своевременно реагировать на 
постоянно меняющиеся требования рынка с учетом стратегии развития органи-
зации и стратегии управления ее персоналом [1].

Кадровая политика за последние годы претерпела серьезные изменения и 
полно стью согласуется со стратегией развития организации. Дефи цит квалифи-
цированной рабочей силы привел к отказу от мнения о том, что работа с ка-
драми носит только админист ративный характер. Под кадровой работой в на-
стоящее вре мя понимается единство двух основных мер: обеспечение подразде-
лений организации необходимой и качественной рабочей силой и обеспечение 
мотивации персонала на достижение высо ких результатов трудовой деятель-
ности [2]. Управление персоналом стало перерастать в стратегичес кую функ-
цию менеджмента организации, сохранив, однако, классические инструменты 
работы с кадрами: количественное и качественное планирование персонала ор-
ганизации, привлечение рабочей силы, повышение квалификации, кадровый 
контроль и т. д. 

Основная цель кадровой политики состоит в обеспечении оптимального 
баланса процессов обновления и сохранения численного и качественного со-
става кадров в соответствии с потребностями самой организации, требованиями 
действующего законодательства и состоянием рынка труда. При усилении роли 
функции управления персоналом в менеджменте организации кадровая полити-
ка ориентируется на решение следующих перспективных задач:

– сравнение существующих и перспективных требований к вакантным 
должностям и кадровому составу;

– количественное и качественное планирование штатных должностей;
– организация профессионального кадрового маркетинга;
– введение в специальность и адаптация сотрудников;
– повышение квалификации;
– структурирование и планирование расходов на персонал; 
– определение уровней руководства;
– регулярный сбор и обработка информации о текущей деятельности и ре-

ализации стратегии организации [3].
Кадровая политика связана, прежде всего, с выбором целевых задач, 

рассчитанных на перспективу, текущая же кадровая работа ориентирована на 
оперативное решение кадровых вопросов. Между ними существует тесная взаи-
мосвязь, которая бывает обычно между стратегией и тактикой достижения по-
ставленной цели. Кадровая политика носит и общий характер, когда касает-
ся кадров предприятия в целом, и частный, избирательный, когда ориентиру-
ется на решение специфических задач (в пределах отдельных структурных по-
дразделений, функциональных или профессиональных групп работников, кате-
горий персонала). 

При формировании кадровой политики, для всестороннего определения 
направления деятельности в организации, необходимо учитывать основные 
принципы отдельных направлений кадровой политики, а именно:

1. Управление персоналом организации:
– принцип одинаковой необходимости достижения индивидуальных и 

организационных целей определяет необходимость искать честные компромиссы 
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между администрацией и работниками, а не отдавать предпочтение интересам 
организации.

2. Подбор и расстановка персонала:
– принцип соответствия определяет необходимость соответствия объема 

заданий, полномочий, ответственности возможностям человека;
– принцип профессиональной компетенции определяет необходимость на-

личия уровня знаний, соответствующего требованиям должности;
– принцип практических достижений определяет наличие определенного 

уровня опыта;
– принцип индивидуальности определяет наличие индивидуальных ка-

честв работника, черт характера для выполнения необходимой работы.
3. Формирование и подготовка резерва для выдвижения на руководящие 

должности:
– принцип ротации определяет необходимость планомерной смены долж-

ности по вертикали и горизонтали;
– принцип индивидуальной подготовки определяет необходимость подго-

товки резерва на конкретную должность по индивидуальной программе.
4. Оценка и аттестация персонала:
– принцип отбора показателей оценки определяет необходимость состав-

ления системы показателей, включающей в себя цель оценок, критерии и час-
тоту оценок;

– принцип оценки выполнения заданий определяет необходимость оценки 
результатов деятельности по выбранным критериям.

5. Развитие персонала:
– принцип повышения квалификации определяет необходимость периоди-

ческого обучения персонала в соответствии с индивидуальной стратегией раз-
вития сотрудника;

– принцип самовыражения – определяет необходимость наличия самостоя-
тельности, влияния на формирование методов исполнения (для руководителей).

– принцип саморазвития определяет необходимость развития при наличии 
способности к этому;

6. Мотивация и стимулирование персонала:
– принцип соответствия оплаты труда объему и сложности выполняемой 

работы определяет необходимость наличия эффективной оплаты труда сотруд-
ников;

– принцип мотивации определяет необходимость установления 
побудительных факторов, влияющих на индивидуальное стремление выполнения 
поставленных задач [4].

В формировании кадровой политики можно выделить несколько этапов:
– хаотическое реагирование на постоянные изменения во внешней среде;
– стратегическое планирование в узком смысле – предвидение новых 

осложнений во внешних условиях деятельности организации и разработка зара-
нее стратегий ответных действий;

– управление стратегическими возможностями – выявление внутреннего 
потенциала организации для адаптации в быстро меняющейся среде (прогнози-
руются не только будущие проблемы и пути их решения, но и уровень профес-
сиональной компетентности, необходимый персоналу организации для успеха 
в будущем);

– управление стратегическими задачами в реальном масштабе времени – 
разработка и реализация постоянно корректирующейся программы.

В зависимости от этапа развития, а также уровня планирования мож-
но выделить кадровые программы разного типа, ориентированные на реше-
ние оперативных, тактических или стратегических задач. Программы включа-
ют в себя различные кадровые мероприятия, отдельные направления работы и 
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проекты, направленные на повышение качества персонала, развитие его спосо-
бности решать задачи, диктуемые этапом развития организации.

Существуют такие стадии развития организации, на которых преимуще-
ственно реализуется стратегия:

– предпринимательская (стадия формирования);
– динамического роста (стадия интенсивного роста);
– прибыльности (стадия стабилизации);
– ликвидационная (стадия кризиса) [5].
Формирование кадровой стратегии представляет собой суммарный резуль-

тат влияния таких основных факторов, как внешняя и внутренняя среда ком-
пании, краткосрочные задачи и стратегия развития компании. Учитывая так-
же, что реализация всех остальных стратегий компании, так или иначе, связана 
именно с персоналом компании, необходимо признать, что кадровая стратегия 
в этом смысле становится ключевой. 

Стратегия деятельности предприятия представляет собой систему управлен-
ческих и организационных решений, направленных на реализацию миссии, це-
лей и задач связанными с ее развитием, или преобразованием. Особенности ка-
дровой политики и содержание конкретных кадровых программ непосредственно 
зависят от стратегии деятельности организации. Существует два типа кадровых 
стратегий. Во-первых, это стратегии организации, главным продуктом деятель-
ности которых являются сами кадры, например, учебные заведения или фирмы 
по лизингу персонала. Кадровые стратегии здесь имеют самостоятельное значе-
ние и являются генеральными. Выработка таких стратегий должна подчиняться 
общим правилам, которые сегодня являются в достаточной мере устоявшимися. 

Во-вторых, речь идет об организациях, которых большинство, где персонал 
является пусть ведущим, но лишь одним из факторов их деятельности. Здесь 
кадровая стратегия относится к разряду функциональных, подчиненных зада-
че реализации главной стратегии. Поэтому она исходит из последней, развива-
ет и детализирует ее. 

Рассмотрим основные формы кадровых стратегий, выступающих в органи-
зации в роли функциональных, т. е. развивающих генеральные. 

Условно последние могут быть разделены на две группы: стратегии функ-
ционирования и стратегии развития. 

Стратегии функционирования полностью связаны с поведением организа-
ции на рынке. По мнению американского исследователя М. Портера, можно 
выделить три их варианта: 

– лидерство в низких издержках; 
– дифференциации; 
– фокусирования. 
Кадровая стратегия при лидерстве в низких издержках должна ориентиро-

ваться преимущественно на привлечение и закрепление работников массовых 
профессий средней квалификации. Для ее осуществления обычно нет необхо-
димости привлекать научные кадры, обладающие высоким уровнем творческо-
го потенциала. Что же касается управленцев, то здесь, видимо, предпочтитель-
нее менеджеры административного склада. 

Суть стратегии дифференциации состоит в концентрации организацией 
своих усилий в нескольких приоритетных направлениях, где она пытается до-
стичь превосходства над другими. Соответствующая ей кадровая стратегия в 
отличие от предыдущего случая должна ориентироваться на персонал узкой 
специализации и максимально высокой квалификации – научных работников, 
исследователей, разработчиков. От менеджеров здесь требуются лидерские за-
датки и предпринимательская жилка. 

Рыночная стратегия фокусирования предполагает выбор фирмой того или ино-
го сегмента рынка и реализацию на нем одной из двух предыдущих стратегий. Соо-
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тветствующая ей функциональная кадровая стратегия также должна соответствовать 
одной из описанных выше с учетом того, что потребуются работники более узкой 
специализации, особенно в случае следования стратегии дифференциации. 

Если стратегия функционирования в первую очередь связана с деятельнос-
тью организации на рынке, то стратегия развития в качестве объекта имеет по-
тенциал организации и ее конкурентные преимущества. Классическими в на-
стоящее время являются стратегии данного вида: 

– роста; 
– умеренного роста; 
– сокращения; 
– сочетания [6].
Кадровая политика стратегии роста должна быть направлена, прежде все-

го, на привлечение персонала особо высокой квалификации, с творческими 
и предпринимательскими задатками. Вопросы закрепления кадров здесь на 
первый план выходят далеко не всегда, ибо персонал во многих случаях еще на-
ходится в процессе формирования. Важнейшими моментами должны быть со-
здание надлежащих систем оплаты труда и мотивации; формирование благо-
приятного морально-психологического климата, способствующего творчеству; 
постоянное повышение квалификации; обеспечение возможностей служебно-
го и научного роста. Проблемы переподготовки, социальных гарантий, ухода на 
пенсию здесь имеют подчиненное значение. 

Стратегия умеренного роста присуща организациям, твердо стоящим на 
ногах и действующим в традиционных сферах. Ориентация кадровых страте-
гий должна быть в этом случае несколько иной по сравнению с предыдущим 
случаем: привлечение и закрепление кадров, стабилизация персонала. Структу-
ра потребности в кадрах здесь несколько иная: относительно меньше требует-
ся лиц высшей квалификации, научных работников. Для такого рода органи-
заций сравнительно большее значение начинают приобретать процессы вну-
треннего перемещения кадров, а соответственно, и их переобучения, усиления 
социальных гарантий, организации ухода на пенсию. 

Необходимость следовать стратегии сокращения масштабов деятельности 
возникает в периоды перестройки деятельности организации, когда нужно про-
извести ее «санацию», избавиться от всего устаревшего. Одной из причин стра-
тегии сокращения может быть кризис развития или существования организации. 
Основные моменты кадровой стратегии в этом случае будут заключаться в ор-
ганизации массовых увольнений и помощи в трудоустройстве, стимулировании 
выхода на пенсию, сохранении наиболее ценной части персонала, отвечающей бу-
дущим направлениям работы фирмы, переквалификация работников. Вопросы на-
бора новых людей, повышения квалификации практически не рассматриваются. 

На практике имеет место комбинированная стратегия, включающая в том 
или ином соотношении элементы предыдущих стратегий. По характеру можно 
выделить три вида стратегий: наступательную стратегию; стратегию стабилиза-
ции; стратегию выживания. 

Характер стратегий предъявляет соответствующие требования к управлен-
ческому персоналу. Для реализации стратегии первого вида требуются менеджеры 
предпринимательского типа, ищущие новые, нетрадиционные пути работы. 
Для реализации стратегии второго типа предпочтительнее осмотрительные 
менеджеры-администраторы. Третий вид стратегии требует уникального соче-
тания предпринимательских и административных задатков, жесткости, позво-
ляющих спасти фирму от краха. 

Каждая стратегия нуждается в «своем» персонале с определенными харак-
теристиками. Процесс формирования кадровой стратегии кризисного предпри-
ятия должен включать следующие блоки [7]: 

1. Оценка существующей (будущей) потребности в компетентности персонала. 
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2. Выявление и оценка сложившегося уровня компетентности персонала 
(кадровый потенциал предприятия – активный и пассивный). 

3. Установление разрыва в уровнях компетентности – прогнозируемый и 
существующий. 

4. Построение плана устранения указанного разрыва в уровнях компетент-
ности, включая: образовательные программы; стимулирование профессиональ-
ного развития с помощью планирования карьеры и повышение внутренней мо-
бильности персонала; привлечение на временной (договорной) основе специа-
листов и рабочих. 

5. Выполнение плана повышения уровня компетентности персонала. Ре-
шающее значение для успеха плана имеет обретение персоналом навыков ко-
мандной работы. 

6. Использование растущего кадрового потенциала для повышения уровня 
профессиональной компетентности персонала предприятия. 

Без сомнения, содержание кадровых программ, описанных выше, определя-
ется и представлением о траектории развития организации в целом, и тем целевым 
выбором, который обычно делают собственники или высшее руководство. 

Выводы. Таким образом, общие требования к кадровой политике в 
современных условиях можно свести к следующему:

– кадровая политика должна быть тесно связана со стратегией развития 
(или выживания) предприятия. В этом отношении она представляет собой ка-
дровое обеспечение реализации этой стратегии.

– кадровая политика должна быть достаточно гибкой. Это значит, что она 
должна быть, с одной стороны, стабильной, поскольку именно со стабильнос-
тью связаны определенные ожидания работника, с другой – динамичной, т. е. 
корректироваться в соответствии с изменением тактики предприятия, производ-
ственной и экономической ситуации. Стабильными должны быть те стороны, 
которые ориентированы на учет интересов персонала и имеют отношение к ор-
ганизационной культуре предприятия. 

– поскольку формирование квалифицированной рабочей силы связано с 
определенными издержками для предприятия, кадровая политика должна быть 
экономически обоснованной, т. е. исходить из его реальных финансовых воз-
можностей.

Кадровая политика в новых условиях направлена на формирование такой 
системы работы с кадрами, которая ориентировалась бы на получение не только 
экономического, но и социального эффекта при условии соблюдения действую-
щего законодательства, нормативных актов и правительственных решений. 
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