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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè
Побудова в Україні соціально-орієнтованої економіки зумовлює визнання прі-

оритетної ролі людських ресурсів порівняно з іншими чинниками матеріально-
технічного характеру, що об’єктивно змушує пов’язувати розроблення стратегії 
розвитку підприємств передусім із перспективними можливостями розвитку 
кадрового потенціалу [1]. Слід зазначити, що вітчизняні торговельні підприєм-
ства нині мають у розпорядженні досить високий кадровий потенціал. Водночас 
рівень розвитку кадрового потенціалу підприємств не повністю відповідає ви-
могам сучасної торгівлі. Це свідчить про те, що для українських торговельних 
підприємств надзвичайно актуальною є робота з розвитку кадрового потенціалу, 
у якій слід використовувати стратегічний підхід, оскільки якісні характеристики 
кадрового потенціалу торговельних підприємств формуються протягом трива-
лого періоду. З метою забезпечення розвитку кадрового потенціалу підприєм-
ства слід використовувати стратегічне управління персоналом, інструментом 
якого є стратегія розвитку кадрового потенціалу підприємства, яка спрямована 
на підвищення якісних характеристик кадрового потенціалу, формування під-
приємства, що навчається, створення умов для неперервного навчання, розвитку 
та вдосконалення професійних навичок і особистісних якостей кожного праців-
ника підприємства.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é
На нашу думку, стратегія розвитку кадрового потенціалу, яка включає стра-

тегію організаційного навчання, повинна бути тісно пов’язана зі стратегією 
управління персоналом. Поняття «стратегія управління персоналом» з’явилося 
в країнах Західної Європи як відповідь на досить складні економічні умови, що 
склалися на початку 80-х рр. на підприємствах цих країн. Ці умови диктували 
необхідність подальшого розвитку теорії управління, сприяли появі нового під-
ходу до персоналу організацій, розширенню сфери застосування стратегічного 
підходу в управлінні персоналом. 

Питанню дослідження стратегій управління персоналом та їх класифікації 
присвячено праці І. Петрової [2], А. Воробйова, С. Жданова, Ю. Кузьминої, 
М. Богдана, Е. Могилевкіна, О. Громова, Дж. Іванцевича, І. Іщенко, В. Колпа-
кова, Г. Дмитрієнко, В. Бузирева, М. Гусарова, Н. Чікішева, В. Маслова, М. Со-
рокіна [3; 4; 5] та інших.

Однак, на наш погляд, І. Петровою представлена найбільш повна та уточне-
на класифікація стратегій управління людськими ресурсами. На погляд автора, 
основними є такі критерії для складання класифікації стратегій управління люд-
ськими ресурсами [2]:

1) спосіб ведення конкурентної боротьби або тип загальної конкурентної 
стратегії (стратегія лідерства у витратах, диференціації та зосередження);

2) особливості життєвого циклу організації (стратегії на стадіях зародження, 
інтенсивного зростання, стабілізації, спаду);

3) ставлення до інновацій (стратегії організацій-захисників, організацій-
новаторів, організацій-аналітиків, організацій-імітаторів, організацій-проспек-
торів);

4) місце управління персоналом у загальній системі управління організацією 
(централізовані, децентралізовані);

5) система цінностей і стиль керівництва (реальний або декларований харак-
тер стратегії управління персоналом);
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6) рівень кадрових технологій (формальний або неформальний тип стратегії 
управління персоналом);

7) ресурсна база стратегії (стратегія, базована на ресурсах, якими володіє 
компанія; стратегія, що базується на умовах функціонування організації, страте-
гія, продиктована амбіціями; стратегія, орієнтована на зовнішні залучені ресур-
си та внутрішні власні ресурси);

8) механізм розроблення та реалізації стратегії (інтуїтивна, авторитарна, кла-
сична, спонтанна);

9) визначальні умови зовнішнього середовища (стратегії, зумовлені дина-
мізмом зовнішнього середовища, змінами в технології, фінансово-економічним 
станом організації, рівнем ринкових відносин у внутрішніх і зовнішніх зв’язках 
підприємства);

10) динаміка цільових настанов організації (стратегії розвитку, функціону-
вання, скорочення);

11) ставлення до персоналу (споживацьке, партнерське, ідентифікації);
12) кількість критеріїв класифікації (однокритеріальні, багатокритеріальні);
13) функціональні (стратегія планування, розвитку людських ресурсів, вина-

городи);
14) організаційного розвитку (стратегії управління культурою, організацій-

ного розвитку, управління змінами, розвитку соціально-трудових відносин);
15) підходи до управління людськими ресурсами (стратегії стимулювання, 

інвестування, залучення).
Таким чином, методичні підходи до стратегії управління персоналом де-

монструють досить широкий спектр думок, аналогічно поглядам на загальне 
(корпоративне, економічне) уявлення про стратегію як інструмент ефективного 
управління організацією.

Íå âèð³øåí³ ðàí³øå ÷àñòèíè çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè
Виходячи з вищевикладеного, можна констатувати, що кінцевий вибір опти-

мальної стратегії управління людськими ресурсами відбувається шляхом до-
повнення формального підходу творчим аналізом з урахуванням факторів, які 
впливають на стратегічний вибір, основними з яких дослідники вважають цілі 
підприємства, стан ринку та позицію підприємства на ньому, потенціал суб’єкта 
господарювання, стратегії конкурентів, конкурентні переваги організації, при-
вабливість ринку, стадію життєвого циклу підприємства тощо. Урахувати всі ці 
фактори водночас практично неможливо. Тому більше уваги звертають на цілі 
та фінансові ресурси суб’єкта підприємництва, його розмір, інтереси вищого ке-
рівництва, досвід реалізації попередніх стратегій. Тому актуальним і доцільним 
є обґрунтування впливу кожного такого фактора при мотивуванні пріоритетних 
стратегічних напрямів розвитку кадрового потенціалу підприємства.

Ôîðìóëþâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³
Метою дослідження є обґрунтування потенційних стратегій розвитку кадро-

вого потенціалу, які характерні для суб’єктів підприємництва різних розмірів.
Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ
Таким чином, не існує стратегії, єдиної для всіх підприємств, як і не існує 

єдиного універсального стратегічного управління. Кожне підприємство унікаль-
не у своєму роді, тому й процес формування стратегії для кожного підприємства 
унікальний, оскільки залежить від позиції підприємства на ринку, динаміки його 
розвитку, потенціалу, поведінки конкурентів, характеристик послуг, що робляться 
ним, стану економіки, культурного середовища і ще багатьох факторів [5; 6]. Вод-
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ночас є деякі засадничі моменти, що дають змогу говорити про деякі узагальнені 
принципи вироблення стратегії поведінки та здійснення стратегічного управління.

Важливість питання розміру підприємства, як одного з основних факторів 
вибору оптимальної стратегії, розглядалися багатьма авторами [7]. Однак, на 
наш погляд, нині всі теоретичні та практичні дослідження відносно розміру під-
приємства як одного з основних факторів вибору загальної стратегії обов’язково 
повинні враховувати при обґрунтуванні стратегії розвитку кадрового потенціа-
лу підприємства. На підставі вищенаведеного аналізу й узагальнення результа-
тів нашого дослідження [8-11], нами виділено головні фактори, що визначають 
стратегію розвитку кадрового потенціалу підприємства, а саме: рівень розвитку 
кадрового потенціалу, розмір підприємства, стадія розвитку кадрового потенці-
алу, фаза життєвого циклу підприємства (див. табл. 1). 

Таблиця 1
Основні фактори, що визначають стратегію розвитку 
кадрового потенціалу торговельного підприємства
Фактори Характеристики

Стратегія управління персоналом 
підприємства

Стратегія на стадії зародження;
стратегія на стадії інтенсивного зростання; 
стратегія на стадії стабілізації; 
стратегія на стадії спаду

Життєвий цикл підприємства Народження;
розвиток;
зрілість;
розквіт;
спад

Розмір підприємства Малі;
середні; 
великі

Відтворювальний цикл розвитку кадрового 
потенціалу

Формування;
розширення;
стабілізація (позитивна динаміка, негатив-
на динаміка)

Рівень розвитку кадрового потенціалу Високий;
помірний; 
низький; 
дуже низький

Використання названих факторів дає змогу побудувати матрицю, зображену 
в табл. 2. Кожен показник матриці має два значення − («мале» і «середнє та вели-
ке»). При цьому можливі сорок характерних ситуацій, для кожної з яких можна 
визначити пріоритетні напрями розвитку кадрового потенціалу підприємства. 
Запропоновану матрицю можна рекомендувати як інструмент діагностики на-
прямів розвитку кадрового потенціалу підприємства. 

При побудові матриці ми спиралися на методологію стратегічного управління 
людськими ресурсами І. Петрової та врахували результати її дослідження щодо 
відповідності стратегії розвитку організації та стратегії розвитку людських ре-
сурсів, визначення особливостей стратегії управління людськими ресурсами на 
різних стадіях життєвого циклу організації, урахування стадій життєвого циклу 
трудового колективу та працівника у процесі стратегічного управління персона-
лом [2]. Зокрема, І. Петрова відзначила особливості кадрової стратегії на різних 
стадіях життя підприємства. Стратегічними завданнями у сфері управління пер-
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соналом на стадії народження підприємства є: визначення стратегічних цілей 
і очікуваних результатів діяль ності та трансляція їх до кожного співробітника; 
розмежування бізнес-процесів і видів робіт з їх детальним описом і специфі-
кацією; формування компетенцій персоналу, виходячи з бізнес- і стратегічних 
компетенцій; встановлення зв’язків підпорядкування та координації в межах ор-
ганізаційної структури; визначення рівня централізації та децентралізації; роз-
роблення схеми делегування повноважень; вибір стратегічного принципу функ-
ціонування організації-диференціації або інтеграції; забезпечення необхідних 
стратегічних змін, які дають змогу зберегти та зміцнити стратегічну позицію 
організації на ринку. Для реалізації вказаних стратегічних завдань працівники 
повинні бути новаторами, ініціативними, контактними, з довгостроковою орі-
єнтацією, готовими до ризику й такими, що не бояться відповідальності [2]. 
Стратегічними завданнями у сфері управління персоналом на стадії розвитку 
підприємства є: залучення та адаптація нових працівників, навчання та розви-
ток персоналу, збереження і зміцнення корпоративної культури, її трансляція в 
нові підрозділи. Для реалізації вказаних стратегічних завдань необхідна тісна 
взаємодія суб’єктів управління персоналом та їх гнучкість у мінливих ринко-
вих умовах [2]. Стратегічними завданнями у сфері управління персоналом на 
стадії стабілізації підприємства є: зниження витрат на персонал, виявлення ре-
зервів зрос тання продуктивності та якості праці, мотивування персоналу, роз-
роблення системи планування кар’єри, формування кад рового резерву, розвитку 
та просування персоналу тощо. Перевага надається спів робітникам, які досяга-
ють максимальних резуль татів (кількості та якості) за невисокого рівня затрат 
і низького рівня ризиків, залучення персоналу до управління організацією [2]. 
Стратегічними завданнями у сфері управління персоналом на стадії спаду під-
приємства є: діагностика кадрового потенціалу підприємства та проведення 
організаційно-кадрового аудиту; розроблення стратегії реорганізації та кадрових 
програм під тримки реорганізації; залучення персоналу до процесів реорганіза-
ції підприємства; скорочення персоналу підприємства; підвищення продуктив-
ності праці, розв’язання конфліктів і подолання стресів. Потрібні співробітники, 
віддані організації, гнучкі до мінливих умов, орієн товані на довгострокові цілі, 
з високою самовідда чею, готові терпіти тимча совий дискомфорт щодо умов та 
оплати праці [2]. Таким чином, зміст і специфіка стратегічного управління пер-
соналом на різних стадіях розвитку підприємства врахована нами при побудові 
матриці.

Загальна ідея матриці полягає в тому, що при зміні всіх чотирьох показни-
ків від ситуації на початку координат у бік збільшення розміру підприємства 
стратегія розвитку кадрового потенціалу трансформується, наприклад, від тей-
лорівської (або стратегії консервативного управління) до причетності (або іден-
тифікації).

Слід відмітити, що розмір підприємства істотно впливає на вибір стратегії. 
Розглянемо особливості формування стратегії в кожній окремій групі підпри-
ємств. Так, головною перевагою зростання малих підприємств є їх гнучкість, 
тобто можливість оперативно перебудовувати свою виробничу програму під 
пресом ринку. Однак, одним із найбільших недоліків таких підприємств є їх 
малий розмір, у зв’язку з чим конкуренція з великими підприємствами прак-
тично безперспективна. Тому стратегії малих підприємств спрямовані на міні-
мізацію конкурентної боротьби з великими та середніми підприємствами і на 
максимальне використання переваг малого бізнесу, особливо в плані гнучкості. 
Основна спрямованість стратегій малих фірм − зведення до мінімуму гостро-
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ти конкуренції з великими фірмами та використання якнайкраще їх гнучкості. 
Переваги і недоліки цих підприємств визначають основні види стратегії розви-
тку кадрового потенціалу: підприємницька стратегія, стратегія кадрової адап-
тації, стратегія стимулювання, тейлорівська; стратегія інвестування,стратегія 
підвищення кваліфікації, споживацька, кадрова інноваційна стратегія, стратегія 
кар’єрного зростання, партнерська стратегія, стратегія підвищення кваліфікації, 

Таблиця 2
Типологізація стратегічного вибору розвитку кадрового потенціалу (КП) 
торговельного підприємства з урахуванням концепції життєвого циклу

Рівень 
розвитку КП

Розмір 
підприємства

Високий Помірний Низький Дуже 
низький

Фази 
життє во-
го циклу 
підприєм-

ства
Мале 
підприємство

підприєм-
ницька 
стратегія

стратегія 
кадрової 
адаптації

стратегія 
стимулю-
вання

тейлорів-
ська

Народжен-
ня

Середнє та 
велике

кадрова 
інноваційна 
стратегія

стратегія 
кадрової 
диверсифікації

стратегія на-
вчання

стратегія 
стимулю-
вання

Мале 
підприємство

стратегія 
інвесту вання

стратегія 
підвищення 
кваліфікації

стратегія 
кадрової 
адаптації

споживаць-
ка

Розвиток

Середнє та
велике

стратегія 
підвищення 
якості

стратегія 
динамічного 
зростання

стратегія 
кадрової 
консолі дації

стратегія 
навчання

Мале 
підприємство

кадрова 
інноваційна 
стратегія

стратегія 
кар’єрного 
зростання

партнерська 
стратегія

стратегія 
підви щен ня 
квалі фі кації

Зрілість

Середнє та ве-
лике

ідентифі-
ка  ційна 
стратегія

стратегія 
кадрової 
диверси фікації

стратегія 
кадрової 
консолі дації

стратегія 
прибутко-
вості

Мале 
підприємство

стратегія 
інвесту вання

стратегія
використання
можливостей

стратегія
консерватив-
ного
управління

стратегія 
стимулю-
вання

Розквіт

Середнє та
велике

кадрова 
інноваційна 
стратегія

стратегія залу-
чення

стратегія 
прибутко-
вості

стратегія 
викорис-
тання мож-
ливостей

Мале 
підприємство

стратегія спо-
живацька

стратегія само-
збереження

стратегія 
стимулю-
вання

ліквіда цій -
на стратегія

Спад

Середнє та ве-
лике

кадрова 
інноваційна

стратегія залу-
чення

стратегія 
кругообігу 
(циклічна)

стратегія
стимулю-
вання

Стадії розвит-
ку кадрового 
потенціалу

Розширення Стабілізація 
– позитивна 
динаміка

Формування Стабіліза-
ція – не-
гативна 
динаміка

Джерело: складено автором за [2;12-20] 
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стратегія використання можливостей, стратегія консервативного управління, 
стратегія самозбереження, ліквідаційна стратегія.

Особливо цікавими є стратегії середніх і великих підприємств, оскільки, ви-
користовуючи величезні ресурси і досвід роботи, сильні позиції на ринку, вони 
часто витісняють зі свого сегмента слабших. Стратегії середніх і великих підпри-
ємств різноманітні, але, як правило, ці підприємства, можуть вибрати такі види 
стратегії розвитку кадрового потенціалу: кадрова інноваційна стратегія, стратегія 
кадрової диверсифікації, стратегія навчання, стратегія стимулювання; стратегія 
підвищення якості, стратегія динамічного зростання, стратегія кадрової консолі-
дації, ідентифікаційна стратегія, стратегія прибутковості, стратегія при четності, 
стратегія використання можливостей, стратегія кругообігу (циклічна).

Âèñíîâêè
Таким чином, підсумовуючи вищевикладене, варто зробити певні висновки. 

Кожній фазі життєвого циклу підприємства притаманна одна з базових кадрових 
стратегій, що є методологічною основою для певної стратегії управління розви-
тком кадрового потенціалу торговельного підприємства. Під час обґрунтування 
стратегій управління розвитком кадрового потенціалу торговельного підприєм-
ства запропоновано схему для обрання оптимальної стратегії управління розви-
тком кадрового потенціалу підприємства, яка забезпечує обґрунтованість управ-
лінських рішень і враховує наявність певного співвідношення змін факторів, що 
впливають на рівень його розвитку (див. табл. 2). Для стрімкішого розвитку діяль-
ності малих, середніх і великих підприємств різних форм власності, перспектив-
ності та збільшення їх прибутковості необхідно розробляти стратегії розвитку ка-
дрового потенціалу торговельних підприємств у сучасних умовах господарюван-
ня. Як ми переконалися, саме розмір підприємства є тим важливим параметром, 
який, практично, визначає стратегічні напрями розвитку кадрового потенціалу. 
Безумовно, на остаточне рішення про ухвалення стратегії розвитку кадрового по-
тенціалу підприємства накладатимуться й інші фактори специфічної властивості.

Вказані для кожного поєднання факторів стратегія та напрями розвитку кад-
рового потенціалу можуть бути прийняті за основу як базисні для подальших 
досліджень щодо визначення компетенцій персоналу, які необхідно розвивати 
для реалізації цієї стратегії. 
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Збалансована система показників 

Нортона-Каплана у розробленні стратегії 

економічної безпеки страховика

У статті розглядається роль системи збалансованих показників у реалізації стра-
тегії страхової компанії зокрема та забезпечення системи економічної безпеки стра-
ховика в цілому, також визначаються ключові параметри, за якими необхідно розро-
бляти систему збалансованих показників у страхових компаніях.

Ключові слова: економічна безпека, оцінка стану економічної безпеки, стратегічне 
планування, система збалансованих показників, страхові компанії, основні індикатори 
системи збалансованих показників.


