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УДК 65.012.32

Л. С. Кім

Міжрегіональна Академія управління персоналом, м. Київ

Стратегічний підхід до управління  
персоналом підприємства

Наукові праці МАУП, 2010, вип. 1(24), с. 155–162

На основі комплексного, системного підходу обґрунтовується концептуальна ос-
нова стратегічного управління персоналом підприємства.

Стратегічне управління персоналом підпри-
ємства — це багатогранний процес, спрямований 
на оптимізацію кадрової політики і забезпечення 
на цій основі конкурентоспроможності підпри-
ємства у довгостроковій перспективі.

У зв’язку з цим розглянемо, що означає поняття 
“кадрова політика”. Л. В. Балабанова, О. В. Сардак 
зазначають, що “кадрова політика підприємства — 
це система принципів, ідей, вимог, що визначають 
основні напрями роботи з персоналом, її форми і 
методи” [1, 127]. О. В. Крушельницька, Д. Г. Мель-
ничук визначають кадрову політику як “сукупність 
принципів, методів, форм організаційного механіз-
му з формування, відтворення, розвитку та вико-
ристання персоналу, створення оптимальних умов 
праці, його мотивації та стимулювання” [3, 38].

Процес стратегічного управління персоналом 
підприємства (див. рис. 1) складається з трьох ос-
новних етапів: 

•	 стратегічне планування діяльності щодо 
управління персоналом; 

•	 стратегічна організація діяльності щодо уп-
равління персоналом; 

•	 стратегічний контроль діяльності щодо уп-
равління персоналом. 

Розглянемо кожний з цих етапів.
Стратегічне планування діяльності щодо уп-

равління персоналом підприємства є одним з 
найголовніших етапів стратегічного управління 
персоналом, оскільки саме на цьому етапі вста-
новлюються стратегічні цілі щодо управління 
персоналом (тобто цільові орієнтири у сфері уп-
равління персоналом на довгостроковий період) і 
вибирається кадрова стратегія підприємства (тоб-
то модель забезпечення досягнення встановлених 
стратегічних цілей щодо управління персоналом).

Невизначеність умов функціонування під-
приємств, підвищений динамізм маркетингового 
середовища, непередбаченість дій конкурентів 
вимагає використання стратегічного підходу до 
управління. При цьому ключовим моментом за-
безпечення міцної позиції підприємства на ринку 
є ефективність управління персоналом — страте-
гічним ресурсом підприємства. 

У зв’язку з цим невід’ємною складовою забез-
печення конкурентоспроможності підприємства 
стає стратегічне управління персоналом.

Сучасна економічна література значну увагу 
приділяє управлінню персоналом. Це відображено 	
у працях Л. В. Балабанової, О. А. Борисової, 
В. Р. Весніна, В. В. Волгіна, О. К. Воробйової, 
В. М. Гончарова, Г. Десслера, О. П. Єгоршина, 
П. В. Журавльова, О. В. Захарової, А. Я. Кібанова, 
А. М. Колот, О. В. Крушельницької, М. М. Кулапо-
ва, В. В. Лукашевича, Л. А. Лутай, Г. А. Мамед-Заде, 
Є. В. Маслова, Д. Г. Мельничук, Л. І. Михайлової, 
Є. Б. Моргунова, Т. А. Родкіної, А. А. Садєкова, 
О. В. Сардак, С. А. Сухарева, О. О. Шубіна та інших 
вчених. Проте проблеми використання стратегіч-
ного підходу до управління персоналом сучасни-
ми вченими вивчено недостатньо, існуючі підходи 
і методики не враховують специфіку українського 
менталітету, а розроблені стратегії управління пер-
соналом часто мають безсистемний характер.

Отже, існує об’єктивна необхідність обґрун-
тування концептуальної основи стратегічного 
управління персоналом підприємства на основі 
комплексного, системного підходу, що обумовлює 
актуальність цієї статті.

Узагальнення існуючого понятійного апарату 
обумовило необхідність удосконалення дефініції 
поняття “стратегічне управління персоналом”.

©  Л. С. Кім, 2010
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Рис.1. Модель процесу стратегічного управління 
персоналом підприємства

Стратегічні цілі щодо управління персоналом 
мають бути узгоджені не лише з місією підпри-
ємства, його загальними і функціональними стра-
тегічними цілями, а й відповідати конкурентній 
позиції підприємства, оскільки саме персонал 
є основним джерелом підвищення конкуренто
спроможності підприємства. Можливі стратегіч-
ні цілі щодо управління персоналом відповідно 
до конкурентної позиції підприємства наведено в 
табл. 1.

При розробці стратегічних цілей щодо уп-
равління персоналом підприємству слід звер-
нути увагу на те, якщо його конкурентна пози-
ція дуже слабка, то насамперед причини такого 
становища слід шукати в системі управління 
персоналом.

Таблиця 1
Система стратегічних цілей щодо управління 

персоналом залежно від конкурентної позиції 
підприємства

Конкурентна 
позиція 

підприєм- 
ства

Стратегічні цілі підприємства щодо 
управління персоналом

Домінуюча 
позиція

• Підвищення кваліфікації персоналу
• Удосконалення системи розвитку персоналу
• Удосконалення системи мотивації персоналу
• �Підтримка корпоративної культури підприєм­

ства

Міцна  
позиція

• �Залучення нового персоналу високої кваліфі­
кації

• Підвищення кваліфікації наявного персоналу
• Удосконалення системи мотивації
• �Зміцнення корпоративної культури підприєм­

ства

Помітна позиція • Оцінка ефективності роботи персоналу
• Перепідготовка кадрів
• �Визначення потреб персоналу і розробка 

відповідних заходів щодо його стимулювання
• �Формалізація корпоративної культури з 

метою її розвитку

Слабка  
позиція

• Перегляд кадрової політики підприємства
• Визначення необхідності у нових працівниках
• Економічно обґрунтоване скорочення штатів
• �Реорганізація організаційної структури 

управління

Після встановлення стратегічних цілей щодо 
управління персоналом слід приступати до роз
робки кадрової стратегії підприємства, яка, в 
свою чергу, має бути узгоджена зі стратегіями 
інших рівнів. 

Вибір кадрової стратегії безпосередньо обу
мовлюється корпоративною стратегією підпри-
ємства, тобто напрямом його розвитку (зростання, 
обмежене зростання, скорочення), і бізнес-страте-
гіями підприємства — насамперед конкурентною 
стратегією, яка визначає, якого рівня кваліфікації 
має бути персонал і які у нього конкурентні пе-
реваги. 

Можливі кадрові стратегії відповідно до кор-
поративної і конкурентної стратегії підприємства 
подано в табл. 2.

Другим етапом процесу стратегічного управ-
ління персоналом підприємства є стратегічна 
організація діяльності щодо управління персо-
налом, ключовим моментом якої є здійснення 
стратегічних змін у системі управління персона-
лом.

Будь-які стратегічні зміни насамперед перед-
бачають впровадження певних інновацій, однак 
не завжди персонал вміє адекватно сприймати 
зміни, що відбуваються на підприємстві. 

Стратегічне планування діяльності  
щодо управління персоналом

Встановлення стратегічних цілей  
щодо управління персоналом

Розробка кадрової стратегії підприємства

Стратегічна організація діяльності  
щодо управління персоналом

Проведення стратегічних змін

Удосконалення 
організаційної 

структури управління 
підприємством

Удосконалення 
системи  

управління 
персоналом

Стратегічний контроль діяльності  
щодо управління персоналом

Здійснення оцінювання ділових якостей 
персоналу

Оцінка ефективності стратегічного  
управління персоналом
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Таблиця 2
Відповідність кадрової стратегії підприємства його корпоративній і конкурентній стратегії

Рівні стратегій 
підприємства

Види стратегій 
підприємства

Стратегічні цілі 
управління 
персоналом

Кадрові стратегії

Корпоративні  
стратегії

Стратегія зростання Підвищення конку­
рентоспроможності 
персоналу

• Залучення персоналу високої кваліфікації
• Удосконалення системи мотивації персоналу
• Удосконалення системи розвитку персоналу
• Підтримка морально-психологічного клімату в колективі

Стратегія обмежено­
го зростання

Підтримка конку­
рентоспроможності 
персоналу

• Підвищення кваліфікації персоналу
• Переміщення персоналу
• Удосконалення системи розвитку персоналу

 Корпоративні 
стратегії

Стратегія скорочення Зменшення витрат на 
персонал

• Організація масових звільнень персоналу
• Визначення вимог до персоналу
• Ділове оцінювання персоналу

Конкурентні стратегії Лідерство у витратах Зменшення витрат на 
персонал

• Залучення персоналу широкого профілю
• Підтримка морально-психологічного клімату в колективі

Продуктове лідерство 
(стратегія диферен­
ціації)

Підвищення конку­
рентоспроможності 
персоналу

• Залучення спеціалізованого персоналу високої кваліфікації
• �Підвищення кваліфікації персоналу щодо конкретних 

товарів
• Удосконалення системи розвитку персоналу

Лідерство в ніші 
(стратегія фокусу­
вання)

Підвищення конку­
рентоспроможності 
персоналу у сфері 
діяльності підпри­
ємства

• Залучення висококваліфікованого персоналу вузької 
спеціалізації
• Удосконалення системи розвитку персоналу
• Удосконалення системи мотивації персоналу

Для забезпечення конкурентоспроможності 
стратегічного управління персоналом підпри-
ємства необхідно підтримувати оптимальну 
якість інформаційно-комунікаційних аспектів 
стратегічного управління персоналом, органі
заційної діяльності щодо стратегічного уп-
равління персоналом, мотивації та розвитку 
персоналу, а також розвитку корпоративної 
культури підприємства. Систему забезпечен-
ня конкурентоспроможності стратегічного уп-
равління персоналом підприємства подано на 	
рис. 4.

Розглянемо більш детально мотивацію і роз-
виток персоналу. За теорією А. Маслоу, у кожної 
людини існує певна ієрархія потреб, причому 
вищий рівень потреб неможливо задовольнити, 
поки не задовольнили більш низький. У системі 
мотивації існують регулятори мотивації, які мо-
жуть здійснювати як позитивний, так і негатив-
ний вплив, і головні мотиватори, які вступають у 
дію після регуляторів мотивації. 

Серед регуляторів мотивації виокремлюють 
такі: 

•	 робоче середовище (відповідна організація 
робочих місць, забезпечення оптимальних 
умов праці, фізичні та психологічні умови 
праці); 

•	 винагорода (матеріальна — заробітна пла-
та, премії, надання путівок на відпочинок; 

Рис. 2. Типи поведінки персоналу у процесі  
впровадження інновацій 

На рис. 2 подано основні типи поведінки пер-
соналу в процесі впровадження інновацій [5]. 

Третім етапом процесу стратегічного управ-
ління персоналом є стратегічний контроль діяль-
ності щодо управління персоналом, що носить 
безперервний циклічний характер і має здійсню-
ватись на всіх етапах стратегічного управління 
персоналом.

Стратегічний контроль діяльності щодо уп-
равління персоналом насамперед передбачає про-
ведення оцінювання ділових якостей персоналу 
підприємства, складові якого подано на рис. 3 [2, 
300].
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Рис. 3. Складові оцінювання персоналу підприємства

Рис. 4. Система забезпечення конкурентоспроможності стратегічного управління персоналом  
підприємства

Ділове оцінювання персоналу

Зміст ділового оцінювання 
персоналу

Оцінювання особистих якостей Оцінювання праці Оцінювання результатів праці

Об’єкт
Вимір та оцінювання затрат  

праці у часі
Безпосередні  

результати

Критерії
Оцінювання складності праці, 

змісту роботи
Побічні результати

Методи оцінювання

Методи інформаційного забезпечення Методи виміру показників

Програма збирання даних

Методи збирання даних

Методи обробки та оформлення  
інформації

Натуральні та вартісні виміри

Умовні вимірники: бали, коефіцієнти

Інші методи виміру (характеристики,  
порівняння з ідеалом, реальним об’єктом)

Процедура оцінювання

 Місце оцінювання Суб’єкт оцінювання
Порядок оцінювання  
та його періодичність

Використання  
технічних засобів

Інформаційно-комунікаційне забезпечення — забезпечення необхідною інформацією щодо страте­
гічного управління персоналом і налагодження ефективних комунікацій

Організаційна діяльність щодо стратегічного управління персоналом підприємства — організація найму, 
відбору, трудової адаптації персоналу тощо

Мотивація персоналу з метою активізації його роботи 

Розвиток персоналу — забезпечення постійного підвищення його кваліфікації і конкурентоспроможності

Розвиток корпоративної культури — невід’ємного елемента стратегічного управління персоналом 
підприємства
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нематеріальна — винесення подяки, гнуч-
кий графік роботи, надання вихідних і від-
гулів); 

•	 відчуття безпеки — відчуття належності до 
підприємства, впевненість у завтрашньому 
дні, медичне обслуговування; 

•	 соціальний захист — соціальне страхуван-
ня, страхування від безробіття, соціальні 
пільги.

Дотримання цих аспектів мотивації за
безпечує задоволення фізіологічних потреб 
персоналу, потреб у безпеці та частини соціаль-
них потреб, і, як наслідок, спонукає працівни-
ків до якісного виконання своїх обов’язків. 	
Однак, якщо перелічені аспекти не враховують-
ся, то відбувається демотивація працівників, 	
що призводить до зниження продуктивності 
праці, підвищення плинності кадрів на підпри-
ємстві.

Головні мотиватори вступають у дію після ре-
гуляторів мотивації. Серед головних мотиваторів 
виділяють: 

•	 соціальний розвиток — набуття певного со-
ціального статусу, просування по службі; 

•	 особистий розвиток — набуття нових умінь 
та навичок, навчання протягом усього життя; 

•	 відчуття причетності — участь у реалізації 
важливих проектів, участь у прийнятті рі-
шень, доступ до певної інформації; 

•	 “інтерес і виклик” — зацікавленість, мож-
ливість самореалізації.

Перелічені мотиватори забезпечують задово-
лення соціальних потреб персоналу, потреб у по-
вазі і самоповазі, потреб у самовираженні і само-
актуалізації.

Вплив головних мотиваторів і регуляторів мо-
тивації на задоволення потреб різного рівня пода-
но на рис. 5.

Окрім ефективної системи мотивації для забез-
печення конкурентоспроможності стратегічного 
управління персоналом підприємства необхідно, 
щоб у підприємстві була налагоджена система роз-
витку персоналу. При цьому розвиток персоналу 
має здійснюватись у трьох напрямах: професійно-
му, соціальному та особистісному (рис. 6).

Професійний розвиток відбувається у процесі 
здобування вмінь та навичок (навички спілкуван-
ня і робота за допомогою засобів зв’язку, виконан-
ня різнотипових завдань, обслуговування клієн-
тів), а також у процесі безпосереднього навчання 
(навчання у ВНЗ, тренінги, курси підвищення 
кваліфікації, семінари, конференції).

Соціальний розвиток відбувається в резуль-
таті ефективного професійного розвитку і ви-
являється насамперед у просуванні по службі 
(кар’єрне зростання). Кар’єрний шлях праців-
ників може бути традиційним, сітьовим, шля-
хом додаткових навичок, подвійним, шляхом 

Потреби  
у самови- 
раженні,  

самоакту- 
алізації

Потреби в повазі  
та самоповазі

Соціальні потреби

Потреба у безпеці

Фізіологічні потреби

Головні мотиватори

•  �"Інтерес і виклик" — участь у цікавих проектах, розвиваючий досвід, зрос­
таюча відповідальність, просування до мети

•  �Відчуття причетності — доступ до інформації, отримання консультацій, 
спільне прийняття рішень, налагодження комунікацій, представництво підпри­
ємства

•  �Особистий розвиток — відчуття відповідальності, можливість експерименту­
вати, набуття нового досвіду, одержання можливостей для навчання

•  �Соціальний розвиток — набуття певного соціального статусу, просування 
по службі, додаткові послуги для працівників (оплата догляду за дітьми, сприян­
ня в здобутті освіти тощо)

Регулятори мотивації

•  �Соціальний захист — розв’язання соціальних проблем, соціальне страху­
вання, соціальні пільги, страхування від безробіття

•  �Відчуття безпеки — надання медичного обслуговування, відчуття своєї на­
лежності до підприємства, повага та схвалення оточуючих, прийнятний стиль 
управління, взаємовідносини з оточуючими

•  �Винагорода — заробітна плата та інші виплати, надання вихідних та відгулів, 
додаткові вигоди

•  �Робоче середовище — організація робочих місць, рівень шуму, фонове 
звучання музики, ергономіка, наявність їдальні, дизайн приміщень, зручності, 
чистота, фізичні умови роботи

Рис. 5. Головні мотиватори та регулятори мотивації персоналу підприємства
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додавання цінності кар’єрі, пониження у посаді 
[4, 312]. Будь-який з перелічених кар’єрних 
шляхів є основою соціального розвитку праців-
ника.

Особистісний розвиток відбувається в процесі 
формування системи цінностей людини, набуття 
навичок запобігання і розв’язання конфліктів, ро-
боти в колективі, а також шляхом фізичного, пси-
хологічного, духовного, культурного, етичного і 
естетичного розвитку людини.

На ефективність стратегічного управління 
персоналом впливає низка факторів (зовнішніх 
і внутрішніх), стан яких необхідно систематично 
відстежувати і враховувати при реалізації проце-
су стратегічного управління персоналом підпри-
ємства (табл. 3).

Опитування керівників і працівників сучасних 
підприємств показало, що впровадження стра-
тегічного управління персоналом у практичну 
діяльність підприємств зіштовхується з низкою 
проблем (див. рис. 7).

Таким чином, як свідчать результати опиту-
вання, подані на рис. 7, основними проблемами є 
такі:

•	 недостатній рівень підготовки персоналу 
у сфері стратегічного управління. У су-
часних підприємствах відсутні менеджери 

з глибокою підготовкою у сфері страте-
гічного управління, а ті, які мають певні 
знання у цій сфері, не володіють достатні-
ми навичками використання інструментів 
стратегічного менеджменту в практичній 
діяльності;

•	 опір стратегічним змінам й інноваціям. 
Персонал у більшості підприємств не го-
товий до кардинальних змін у системі 
управління персоналом. Це зумовлено 
насамперед тим, що люди хочуть якомога 
більшої стабільності, впевненості у зав
трашньому дні, а, як відомо, проведення 
будь-яких стратегічних змін та впровад-
ження інновацій призводить до ризиків, 
які в умовах невизначеності зовнішнього 
середовища складно прогнозувати;

•	 нестача фінансових ресурсів. На реаліза-
цію стратегічних змін у сфері стратегічного 
управління персоналом підприємствам не-
обхідні значні фінансові ресурси, оскільки 
стратегічний підхід вимагає докорінних пе-
ребудов у системі управління персоналом 
підприємства;

•	 недосконалість системи мотивації персона-
лу. Більшість сучасних підприємств вико-
ристовують лише окремі елементи мотива-

Рис. 6. Напрями розвитку персоналу у підприємстві

•   Формування системи цінностей
•   Психологічний розвиток
•   Фізіологічний розвиток

•   Підвищення соціального статусу
•   Просування по службі

•   Здобуття знань, умінь, навичок

•   Підвищення кваліфікації

Особистісний розвиток

Соціальний розвиток

Професійний розвиток

Таблиця 3
Фактори, що впливають на ефективність стратегічного управління персоналом підприємства

Зовнішні фактори Внутрішні фактори

•  �Законодавча база щодо управління 
персоналом

•  �Ситуація на ринку праці
•  �Ситуація на ринку діяльності підпри­

ємства
•  �Рівень інтенсивності конкуренції
•  � Ефективність зовнішніх комунікацій 

підприємства

•  �Ефективність стратегічного управління підприємством
•  �Ефективність стратегічного планування діяльності щодо управління персоналом
•  �Якість інформаційного забезпечення
•  �Ефективність комунікацій у системі стратегічного управління персоналом
•  �Стиль управління
•  �Конкурентоспроможність персоналу
•  �Рівень розвиненості корпоративної культури підприємства
•  �Оптимальність системи мотивації
•  �Рівень використання системи розвитку персоналу
•  �Морально-психологічний клімат у колективі
•  �Опір стратегічним змінам
•  �Схильність персоналу до інновацій



161

ції персоналу, які не можуть стати активним 
поштовхом в активізації роботи персоналу. 
Недосконалість системи мотивації також 
обумовлюється нестачею фінансових та ін-
ших видів ресурсів підприємства;

•	 приниження ролі персоналу в підприємс-
тві. При стратегічному підході персонал 
має розглядатись як стратегічний ресурс 
забезпечення конкурентоспроможності 
підприємства. Однак, у більшості підпри-
ємств персоналу надається другорядна 
роль, він розглядається лише як робоча 
сила, необхідна для виконання конкретних 
завдань;

•	 недосконалість законодавчої бази щодо уп-
равління персоналом. У сучасному законо-
давстві не відображені досконалі механізми 
щодо управління персоналом, у результаті 
чого персонал багатьох підприємств не має 
гідної правової захищеності;

•	 недостатня гнучкість організаційних струк-
тур управління. Більшість сучасних підпри-
ємств мають лінійні, лінійно-функціональні 
або функціональні організаційні структури 

управління, які не спроможні швидко реа-
гувати на зміни, що відбуваються в зовніш-
ньому середовищі. Стратегічний підхід до 
управління персоналом передбачає впро-
вадження матричних та проектних органі-
заційних структур управління, які зможуть 
забезпечити адекватний механізм реагуван-
ня на зміни в стратегічному кліматі;

•	 недосконалість стилю і методів управлін-
ня персоналом. У багатьох підприємствах 
спостерігається авторитарний, бюрокра-
тичний стиль управління з використанням 
переважно організаційно-розпорядницьких 
методів управління, що не дає можливості 
створити сприятливу атмосферу для впро-
вадження концепції стратегічного управ-
ління персоналом;

•	 недостатнє інформаційне забезпечення 
стратегічного управління персоналом. 
Якісне інформаційне забезпечення є пе-
редумовою успіху підприємства в сфері 
стратегічного управління персоналом. Од-
нак, на сьогодні лише незначна кількість 
підприємств володіє необхідним обсягом 

Рис. 7. Проблеми стратегічного управління персоналом підприємства,  
виявлені за результатами опитування

Недостатній рівень підготовки персоналу в сфері стратегічного управління — 86,5 %

Опір стратегічним змінам й інноваціям — 77,6 %

Недостача фінансових ресурсів — 62,8 %

Недосконалість системи мотивації персоналу — 71,4 %

Приниження ролі персоналу в підприємстві — 58,3 %
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Недосконалість законодавчої бази щодо управління персоналом — 44,2 %

Недостатня гнучкість організаційних структур управління — 81,4 %

Недосконалість стилю і методів управління персоналом — 79,2 %

Недостатнє інформаційне забезпечення стратегічного управління персоналом — 66,7 %

Нерозвиненість корпоративної культури підприємства — 80,6 %
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інформації, на основі якої можна приймати 
і реалізовувати адекватні управлінські рі-
шення;

•	 нерозвиненість корпоративної культури 
підприємства. Наслідком авторитаризму 
або зайвого лібералізму в багатьох підпри-
ємствах є недостатній розвиток корпора-
тивної культури, покликанням якої має 
бути зміцнення корпоративної родини, мо-
рально-психологічного клімату в колективі, 
забезпечення відчуття причетності до справ 
підприємства у персоналу, що призводить 
до втрати конкурентних позицій підпри-
ємства.

Для зниження рівня ризику при використанні 
стратегічного підходу до управління персоналом 
у підприємствах необхідно систематично здійс-
нювати дослідження системи стратегічного уп-
равління персоналом і розробляти та впроваджу-
вати у діяльність відповідні коригувальні заходи, 

спрямовані на зміцнення конкурентної позиції 
підприємства.
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Науковий підхід до дослідження системи стратегічного управління персоналом 
дасть можливість коригувати й модифікувати діяльність підприємства, тим са-
мим підвищуючи її ефективність.

Научный подход к исследованию системы стратегического управления персона-
лом позволит корректировать и модифицировать деятельность предприятия, тем 
самым повышая ее эффективность.

The scientific approach to research of system of strategic management by the personnel 
will allow to correct and modify enterprise activity, thereby raising its efficiency.
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