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ПП
о ста но вка проб ле ми. До свід су час них
про від них ком па ній де мон струє зрос -
тан ня ро лі люд ських ре сур сів ор га ні за -
ції у за без пе чен ні ви со ко про дук тив но -
го ви ко рис тан ня ак ти вів ком па нії, за до -

во лен ні по треб і очі ку вань спо жи ва чів, ство рен ні по -
зи тив них ефек тів для су спіль ства в ці ло му. Ком пе -
тен ції пер со на лу ста ють клю чо вим фак то ром ді ло во -
го успі ху, а управ лін ня ни ми — ви зна чаль ною віс сю
роз роб ки та ре алі за ції ор га ні за цій ної стра те гії. За
опи ту ван ням, про ве де ним ком па нією «Ernst &
Young» у 2010 р., яке охо пи ло біль ше 340 ком па ній
різ них кра їн сві ту з рей тин гу Fortune — 1000, у 63%
ком па ній про гра ми управ лін ня пер со на лом узго дже -
ні зі стра те гією біз не су й по стій но ко ри гую ть ся від -
по від но до змін се ре до ви ща. Фі нан со ві ре зуль та ти ді -
яль но сті ком па ній, що ха рак те ри зую ть ся най біль -
шим сту пе нем по го дже но сті стра те гії управ лін ня
пер со на лом і за галь ної стра те гії ор га ні за ції, ви яви ли -
ся сут тє во ви щи ми, ніж у ін ших рес пон ден тів. Річ ний
по каз ник при бут ко во сті їх ка пі та лу (ROE) збіль шив -
ся на 20% за п’я ти річ ний пе рі од, а що до про від ної
гру пи — у се ред ньо му на 38% за п’ять ро ків.

Про те да ле ко не всі ком па нії ком плекс но ін тег ру -
ють про це си управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми в сис -
те му стра те гіч но го ме не джмен ту. Згід но з да ни ми
зга да но го опи ту ван ня, ли ше 32% рес пон ден тів за яви -
ли, що всі ком по нен ти про грам управ лін ня пер со на -
лом бу ли ін тег ро ва ні на гло баль но му рів ні у масш та -
бі всьо го під при єм ства, при цьо му 20% рес пон ден тів

за яви ли про ін тег ра цію про грам на ре гіо наль но му
рів ні, 18% — на рів ні біз нес�під роз ді лу, і 24% не про -
во ди ли ін тег ра ції вза га лі.

Хо ча під при єм ства Ук раї ни не бу ли охоп ле ні опи -
ту ван ням, мож на з упев не ніс тю пе ред ба чи ти, що рі -
вень стра те гіч но го управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми
ви явив ся б іс тот но ниж чим.

При чи ни слаб кої ін тег ра ції під хо дів до управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми в за галь ну ор га ні за цій ну стра -
те гію по яс нюю ть ся, на сам пе ред, не од но знач ніс тю, а
ча сом і су пе ре чли віс тю трак ту ван ня зміс ту й при зна -
чен ня стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми, різ -
но ма ніт но сті та обу мов ле но сті її чис лен них форм
про яву. Хо ча, як за зна ча ло ся у по пе ред ній стат ті, ува -
га до стра те гії управ лін ня пер со на лом по міт но зрос -
тає, до сі за ли шаю ть ся не ви зна че ни ми ба зо ві еле мен -
ти стра те гіч но го під хо ду до управ лін ня люд ськи ми
ре сур са ми — ро до ві озна ки та ви до ві від мін но сті са мої
стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми (пер со на -
лом) ор га ні за ції. Хо че мо під крес ли ти, що пев на різ ни -
ця між по нят тя ми «люд ські ре сур си» та «пер со нал» у
цьо му кон тек сті не прин ци по ва і то му ми вжи ва ти ме -
мо їх си но ні міч ни ми. Іден ти фі ка ція цієї стра те гії та
на уко ве об ґрун ту ван ня кри те рі їв її кла си фі ка ції спри -
яти ме, з од но го бо ку, до ціль но сті та ефек тив но сті про -
це су її роз роб ки, а з дру го го — її узго джен ню з ге не -
раль ною стра те гією роз вит ку ор га ні за ції.

То му ме тою цієї стат ті є уточ нен ня сут но сті стра -
те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми та кла си фі ка -

Ша нов ні чи та чі! Ця стат тя про дов жує роз по ча тий цикл публікацій на те му стра те гіч но го
управ лін ня пер со на лом. Очі ку ємо Ва шої ре ак ції на під ня ті ав то ром дис ку сій ні пи тан ня.
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Стат тя при свя че на об ґрун ту ван ню сут но сті й різ но ма ніт но сті функ ціо наль них стра те гій управ лін ня пер со -
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The article is dedicated to the substantiation of essence and variety of functional strategies of human resource man-
agement and to the characteristic of their basic types: consumption, partnership and identification strategies.
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ція її го лов них ви дів на ос но ві ви яв лен ня іс тот них
ознак.

Ви клад ма те рі алу до слі джен ня. Стра те гія управ -
лін ня люд ськи ми ре сур са ми є ре зуль та том ком плекс -
ної взає мо дії стра те гіч но го управ лін ня ор га ні за цією
як ці лим з управ лін ням її най цін ні шим ком по нен -
том — про фе сій но під го тов ле ним та мо ти во ва ним
пер со на лом. Для її ви зна чен ня у спе ці аль ній лі те ра ту -
рі роз роб ле но чи ма ло під хо дів. Най більш ти по вим є
та кий: «Під стра те гі ями управ лін ня пер со на лом ро зу -
міє ть ся су куп ність ор га ні за цій них дій, здій сню ва них
що до пер со на лу осо ба ми, які ухва лю ють управ лін ські
рі шен ня на під при єм стві, і орі єн то ва них на дов го стро -
ко ві ці льо ві ус та нов ки»1. У цьо му ви зна чен ні, на наш
по гляд, ува га сфо ку со ва на на об’ єк ті та ча со во му го -
ри зон ті, у той час як сут ність стра те гії, кри те рі аль на
озна ка, що вио крем лює її із су куп но сті всіх ін ших
стра те гій, за ли шає ть ся не роз кри тою. Як і будь�яка ін -
ша, ця стра те гія спря мо ва на на ство рен ня і ре алі за цію
кон ку рент них пе ре ваг під при єм ства шля хом твор чо го
і ефек тив но го ви ко рис тан ня йо го по тен ці алу. Її спе -
ци фіч ним об’ єк том є люд ський по тен ці ал, який мож -
на ви мі ря ти ком пе тен ці ями пра ців ни ків, їх здат ніс тю
до ся га ти ви зна че них ре зуль та тів, по в’яза них зі стра -
те гіч ни ми орі єн ти ра ми роз вит ку ор га ні за ції. Фор му -
ван ня, роз ви ток та ви ко рис тан ня стра те гіч но го на бо -
ру ком пе тен цій не об хід но го рів ня є ос но вою роз роб ки
стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми.

З’ясу ван ня сут но сті пев но го яви ща у фі ло соф сько му
ро зу мін ні по тре бує, по�пер ше, вста нов лен ня най важ ли -
ві шо го стій ко го зв’яз ку йо го внут ріш ніх еле мен тів. Вва -
жа ємо, що усі про це си управ лін ня пер со на лом (під бір,
адап та ція, роз ви ток, оці ню ван ня, мо ти ва ція) по єд на ні
між со бою са ме ком пе тен ці ями, на фор му ван ня, роз ви -
ток та ви ко рис тан ня яких во ни спря мо ва ні. По�дру ге,
озна кою сут ніс них зв’яз ків є їх су пе ре чли вість, яка ви -
сту пає гли бин ною при чи ною роз вит ку са мо го яви ща. У
да но му кон тек сті — це су пе реч ність між на яв ни ми ком -
пе тен ці ями пер со на лу і ти ми, що по тріб ні для до сяг нен -
ня стра те гіч них ці лей роз вит ку ком па нії. По до лан ня
роз ри ву між ба жа ни ми, стра те гіч но ви зна че ни ми та на -
яв ни ми ком пе тен ці ями є ос нов ною ме тою та дже ре лом
роз вит ку стра те гії управ лін ня пер со на лом. З та ких по -
зи цій її мож на ви зна чи ти як ос нов ний век тор ру ху, су -
куп ність клю чо вих ці лей та за со бів управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми, спря мо ва них на за без пе чен ня та
роз ви ток ком пе тен цій, не об хід них для ре алі за ції стра -
те гіч них пріо ри те тів і кон ку рент них пе ре ваг ор га ні за ції.

Се ред важ ли вих ці лей стра те гії управ лін ня пер со -
на лом на зве мо та кі:
Ø під ви щен ня внес ку люд ських ре сур сів у до сяг -

нен ня за галь них ре зуль та тів ді яль но сті ком па нії;

Ø за лу чен ня, роз ви ток і збе ре жен ня в ор га ні за ції
ви со ко ком пе тент но го, мо ти во ва но го та від да но го
пер со на лу;
Ø за без пе чен ня ба лан су між еко но міч ною і со ці -

аль ною ефек тив ніс тю ви ко рис тан ня люд ських ре сур -
сів ор га ні за ції;
Ø ство рен ня клі ма ту, спри ят ли во го для вста нов -

лен ня гар мо ній них від но син між влас ни ка ми, ме не -
джмен том і спів ро біт ни ка ми ор га ні за ції;
Ø за без пе чен ня го тов но сті пер со на лу до змі ни зов -

ніш ньо го та внут ріш ньо го се ре до ви ща, до пе ре хо ду
на ін но ва цій ний шлях роз вит ку ор га ні за ції.

Стра те гія управ лін ня пер со на лом ба зує ть ся на
прин ци пах:
Ø узго джен ня ці лей функ ціо наль ної стра те гії зі

стра те гіч ни ми ці ля ми роз вит ку ор га ні за ції, а та кож
ін ди ві ду аль ни ми ці ля ми та ін те ре са ми пра ців ни ків;
Ø вра ху ван ня об ме же но сті ор га ні за цій них ре сур сів;
Ø спря му ван ня роз вит ку біз нес�про це сів у сфе рі

управ лін ня пер со на лом на під трим ку ці лі сно сті сис -
те ми за мож ли вих змін;
Ø вра ху ван ня ідео ло гіч них ус та но вок кад ро вої по -

лі ти ки ор га ні за ції;
Ø спри ян ня ство рен ню по зи тив ної та силь ної ор -

га ні за цій ної куль ту ри.
Фор му ван ня стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре -

сур са ми від бу ває ть ся під ком плекс ним впли вом
внут ріш ніх і зов ніш ніх фак то рів. До внут ріш ніх фак -
то рів на ле жить, на сам пе ред, тип та зміст за галь ної
стра те гії ор га ні за ції, її ці лі та струк ту ра. Важ ли ве
зна чен ня ма ють та кож: фі нан со вий стан ор га ні за ції,
ви ко рис то ву ва ні тех но ло гії (тра ди цій ні чи ін но ва -
цій ні), стиль управ лін ня (ав то ри тар ний, лі бе раль -
ний, де мо кра тич ний), умо ви пра ці, якіс ні ха рак те -
рис ти ки пер со на лу, рі вень роз вит ку кор по ра тив ної
та управ лін ської куль ту ри. На при клад, для роз роб ки
стра те гії за лу чен ня та збе ре жен ня спів ро біт ни ків в
ор га ні за ції ва го ме зна чен ня має фак тор умов пра ці,
який ха рак те ри зує ть ся мі рою не га тив но го впли ву
фак то рів ви роб ни чо го се ре до ви ща на здо ров’я пра -
ців ни ків, фі зич ни ми та пси хіч ни ми зу сил ля ми, ін -
тен сив ніс тю та струк ту ро ва ніс тю пра ці, ха рак те ром
взає мо дії з ін ши ми людь ми в про це сі ді яль но сті, сту -
пе нем сво бо ди прий нят тя рі шень у ме жах своєї ком -
пе тен ції, тех ні ко�ор га ні за цій ним та еко но міч ним за -
без пе чен ням ро бо чих місць в ор га ні за ції. Так, за не -
спри ят ли вих умов пра ці нав ряд чи мож на ре алі зу ва -
ти стра те гію під ви щен ня ло яль но сті пер со на лу.

До зов ніш ніх фак то рів мож на від нес ти рі вень ін -
но ва цій но го роз вит ку кра їни та вид еко но міч ної ді -
яль но сті, яким за ймає ть ся ком па нія, со ці аль но�куль -
тур ний рі вень су спіль ства, стан еко но міч ної кон’ юнк -
ту ри і пер спек ти ви роз вит ку рин ку то ва рів та по слуг,
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на яко му во на опе рує, рин ку пра ці, зок ре ма у роз рі зі
про фе сій, що є клю чо ви ми для ком па нії, на ціо наль не
тру до ве за ко но дав ство, взає мо від но си ни з проф спіл -
ка ми. На при клад, для ре алі за ції муль ти брен до вої
стра те гії ком па нія мо же не знай ти на рин ку пра ці по -
тріб них спе ціа ліс тів.

До но віт ніх фак то рів стра те гіч но го управ лін ня
пер со на лом су час ної ор га ні за ції мож на від нес ти
зрос тан ня не ви зна че но сті та ри зи ків, ви мог до опе ра -
тив но сті прий нят тя рі шень, по глиб лен ня сег мен та ції
рин ків, по си лен ня гнуч ко сті та де мо кра ти за ції
управ лін ня, не об хід ність по стій ної го тов но сті до
про ве ден ня змін від по від но до ви кли ків ін но ва цій но -
го роз вит ку. Так, за те пе ріш ніх умов стра те гіч ні ча со -
ві го ри зон ти не рід ко ско ро чую ть ся до 2–3 ро ків. То -
му по стій не на вчан ня стає го лов ним зав дан ням. Ор -
га ні за ція має ста ти сис те мою, що са мо на вчає ть ся,
інак ше мо же втра ти ти здат ність не ли ше до роз вит ку,
а й до ви жи ван ня.

В умо вах без пе ре рвно го та не пе ред ба чу ва но го ха -
рак те ру змін стра те гія управ лін ня люд ськи ми ре сур -
са ми прак тич но пе ре тво рює ть ся на стра те гію управ -
лін ня про ве ден ням змін в ор га ні за ції. З та ких по зи -
цій стра те гія управ лін ня пер со на лом — це спо сіб ви -
ко рис тан ня на да них зов ніш нім се ре до ви щем мож ли -
вос тей для зміц нен ня і збе ре жен ня кон ку рен то спро -
мож но сті ком па нії шля хом ефек тив но го фор му ван -
ня, ви ко рис тан ня та роз вит ку ком пе тен цій пер со на -
лу ор га ні за ції. Во на роз роб ляє ть ся з ура ху ван ням
внут ріш ніх ре сур сів і тра ди цій ор га ні за ції та спри ят -
ли вих фак то рів впли ву з бо ку ближ ньо го та даль ньо -
го ото чен ня.

За ти пом та міс цем у сис те мі кор по ра тив них стра -
те гій стра те гія управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми є
функ ціо наль ною, ос кіль ки спря мо ва на на окре му
функ ціо наль ну під сис те му — управ лін ня людь ми. Як
функ ціо наль на, во на, по�пер ше, є ре сурс ною і в цій
якос ті по кли ка на за до воль ня ти по тре бу ор га ні за ції в
люд ських ре сур сах не об хід ної кіль ко сті та до стат ньої
якос ті. По�дру ге, її мож на роз гля да ти як про дук то ву,
зва жа ючи на те, що про дук тив не ви ко рис тан ня ком -
пе тент но го пер со на лу є дже ре лом ство рен ня до да ної
вар то сті, по яви на рин ку но вих то ва рів та по слуг,
зрос тан ня рин ко вої вар то сті ком па нії.

Су куп на дія фак то рів се ре до ви ща обу мов лює не -
об хід ність мо ди фі ка ції стра те гії управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми. Вна слі док цьо го функ ціо наль ні
стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми як стра -
те гії за без пе чен ня не об хід но го рів ня ком пе тен цій в
ор га ні за ції (це їх ро до ва озна ка та ос но ва схо жо сті,

по діб но сті) на бу ва ють різ но ма ніт них форм про яву
(ви до ві від мін но сті). Для їх до слі джен ня не об хід но
ско рис та ти ся ме то ди кою кла си фі ка цій но го ана лі зу
та ви зна чи ти об ґрун то ва ні кри те рії вио крем лен ня
різ них стра те гій.

Пи тан ню до слі джен ня кла си фі ка цій стра те гій
управ лін ня пер со на лом при свя че ні пра ці М. Арм -
строн га, С. Н. Апень ко, В. І. Мас ло ва, А. Я. Кі ба но ва,
А. Ю. Конь шу но вої, В. С. По ло вин ко, В. Р. Вес ні на,
Ю. Г. Оде го ва, Дж. Иван це ви ча, А. А. Ло ба но ва,
Р. Мар ра, С. В. Шекш ні та ін ших уче них. На ве де ні
ниж че кла си фі ка ції вра хо ву ють їх під хо ди.

Усі кла си фі ка ції стра те гій за сно ва ні на вио крем -
лен ні пев них клю чо вих ознак. Ос нов ни ми з них є:

1) спо сіб ве ден ня кон ку рент ної бо роть би або тип за -
галь ної кон ку рент ної стра те гії. До них на ле жать стра те -
гії лі дер ства у ви тра тах, ди фе рен ці ації та зо се ре джен ня,
сфор му льо ва ні у кла сич них пра цях М. Пор те ра2;

2) осо бли во сті жит тє во го цик лу ор га ні за ції: стра -
те гія на ста дії стар ту (за ро джен ня), стра те гія ін тен -
сив но го зрос тан ня, стра те гія на ста дії ста бі лі за ції
(зрі ло сті), стра те гії, які за сто со ву ють на ста дії спа ду.
Більш де таль но ці осо бли во сті роз пи са ні в кон цеп ції
І. Аді зе са, яка пе ред ба чає ви ді лен ня у скла ді жит тє -
во го цик лу ор га ні за ції де ся ти ста дій3;

3) став лен ня до ін но ва цій: стра те гії ор га ні за -
цій�захис ни ків, ор га ні за цій�но ва то рів, ор га ні за -
цій�ана лі ти ків, ор га ні за цій�імі та то рів;

4) міс це управ лін ня пер со на лом у за галь ній сис те -
мі управ лін ня ор га ні за цією: цен тра лі зо ва ні та де цен т-
ра лі зо ва ні стра те гії управ лін ня пер со на лом;

5) сис те ма цін нос тей і стиль ке рів ниц тва, які ви -
зна ча ють ре аль ний або де кла ро ва ний ха рак тер стра -
те гії управ лін ня пер со на лом;

6) рі вень кад ро вих тех но ло гій, який ви зна чає фор -
маль ний або не фор маль ний тип стра те гії управ лін ня
пер со на лом;

7) ре сурс на ба за стра те гії (стра те гія, що ба зує ть ся
на ре сур сах, яки ми во ло діє ком па нія; стра те гія, що
ба зує ть ся на умо вах, у яких функ ціо нує ор га ні за ція;
стра те гія, про дик то ва на ам бі ці ями); стра те гії, орі єн -
то ва ні на зов ніш ні (за лу че ні) ре сур си або орі єн то ва -
ні на внут ріш ні (влас ні) ре сур си;

8) ме ха нізм роз роб ки й фор ма лі за ції стра те гії4:
Ø ін ту їтив на стра те гія, яка ха рак те ри зує ть ся

низь ким сту пе нем фор ма лі за ції про це сів в ор га ні за -
ції та од но осіб ним сти лем управ лін ня;
Ø ав то ри тар на, для якої влас ти вий ви со кий сту -

пінь фор ма лі за ції про це сів в ор га ні за ції та од но осіб -
ний стиль управ лін ня;

2 Пор тер Майкл Е. Стра те гія кон ку рен ції / Пер. з англ. А. Олій ник, Р. Скіль ський. — К. : Ос но ви, 1998. — С. 51–58.
3 Ади зес И. Как прео до леть кри зи сы ме не джмен та. Диа гно стит ка и ре ше ние управ лен че ских проб лем. — Бес тБиз нес Букс, 2007. —

С. 101.
4 Апень ко С. Н., Конь шу но ва А. Ю. Стра те ги че ское управ ле ние пер со на лом в ди на ми че ской сре де функ цио ни ро ва ния ор га ни за ций /

С. Н. Апень ко, А. Ю. Конь шу но ва. — Омск : Изд�во Ом ГУ, 2007. — С. 142–143.
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Ø кла сич на, що спи рає ть ся на ви со кий сту пінь
фор ма лі за ції про це сів в ор га ні за ції та пар ти си па тив -
ний стиль управ лін ня;
Ø спон тан на, що де мон струє низь кий сту пінь фор -

ма лі за ції про це сів в ор га ні за ції та пар ти си па тив ний
стиль управ лін ня;

9) ви зна чаль ні умо ви зов ніш ньо го се ре до ви ща:
Ø стра те гії, обу мов ле ні ди на міз мом зов ніш ньо го

се ре до ви ща і стра те гі ями кон ку рен тів;
Ø стра те гії, ви кли ка ні змі на ми в тех но ло гії, ор га ні -

за цій ній струк ту рі під при єм ства;
Ø стра те гії, обу мов ле ні фі нан со во�еко но міч ним

ста ном ор га ні за ції, на при клад, бан крут ством;
Ø стра те гії, по в’яза ні з рів нем рин ко вих від но син у

внут ріш ніх і зов ніш ніх зв’яз ках під при єм ства (стра -
те гії лі зин гу пер со на лу);

10) ди на мі ка ці льо вих на ста нов ор га ні за ції (стра -
те гії роз вит ку, стра те гії функ ціо ну ван ня, стра те гії
ско ро чен ня);

11) став лен ня до пер со на лу: спо жи ваць ке, парт -
нер ське, іден ти фі ка цій не5;

12) чис ло кри те рі їв кла си фі ка ції (од но кри те рі аль -
ні, ба га то кри те рі аль ні).

Будь�яка стра те гія роз роб ляє ть ся для пев ної ме ти.
Від по від но, різ но ма ніт ність ці лей при пус кає ши ро ку
ти по ло гію стра те гій. Од нак чи ма ло ві до мих кла си фі -
ка цій стра те гій орі єн то ва ні не на ме ту, а на па ра мет -
ри ді яль но сті ком па ній. На віть у ком па ній, що за -
ймаю ть ся од ним ви дом ді яль но сті й ді ють в од но му
се ре до ви щі, ці лі не збі гаю ть ся. Це по яс нює ть ся уні -
каль ніс тю («не од но рід ніс тю») ор га ні за цій і від мін -
ніс тю в під хо дах до прий нят тя управ лін ських рі шень.
Ви знан ня цьо го фак ту свід чить про те, що за сто су ва -
ти тра фа рет за пев ною озна кою для роз роб ки стра те -
гії кож ної кон крет ної ор га ні за ції не мож ли во. За цих
умов ти по ло гію стра те гій до ціль ні ше про во ди ти на
ос но ві ком плек су ознак.

Ос нов ним прин ци пом фор му ван ня стра те гії управ -
лін ня люд ськи ми ре сур са ми є до три ман ня щіль но го
взає мо зв’яз ку з ге не раль ною стра те гією роз вит ку ор -
га ні за ції. Різ но ма ніт ність за галь них ор га ні за цій них
стра те гій у кін це во му ра хун ку обу мов лює різ но ма ніт -
ність пер со нал�стра те гій. Ра зом з тим, мож на вио кре -
ми ти стра те гії управ лін ня пер со на лом, які за сто со -
вую ть ся за різ них ти пів за галь них стра те гій.

На сам пе ред, це — функ ціо наль ні стра те гії та стра -
те гії ор га ні за цій но го роз вит ку. Пер ша гру па стра те -
гій за без пе чує про це си функ ціо ну ван ня ор га ні за ції.
За зміс том се ред них ви ді ля ють стра те гії пла ну ван ня,
стра те гії роз вит ку люд ських ре сур сів, стра те гії ви на -

го ро ди. У ме жах цих стра те гій мо жуть роз роб ля ти ся
більш кон кре ти зо ва ні, на при клад, стра те гії ди фе рен -
ці йо ва ної ви на го ро ди, не ма те рі аль ної ви на го ро ди,
внут ріш ньо го най му, роз вит ку ке рів них кад рів то що.
За ха рак те ром та спря му ван ням се ред функ ціо наль -
них стра те гій мож на вио кре ми ти стра те гії еко но мії
на пер со на лі та про ти леж ні їм стра те гії, що ба зую ть -
ся на збіль шен ні вкла день у пер со нал, йо го на вчан ня
та роз ви ток, ви на го ро ду, ут ри ман ня в ор га ні за ції.

Ін шу гру пу ут во рю ють стра те гії ор га ні за цій но го
роз вит ку. Від по від но до їх на зви, ці стра те гії по в’яза -
ні не з функ ціо ну ван ням, а з роз вит ком ор га ні за ції як
ці ло го. До цьо го кла су на ле жать стра те гії:
Ø ор га ні за цій но го роз вит ку (під ви щен ня ор га ні за -

цій ної ефек тив но сті, роз вит ку ор га ні за цій них про це -
сів, ор га ні за цій ної транс фор ма ції);
Ø управ лін ня куль ту рою (спря мо ва ні на фор му -

ван ня кор по ра тив них цін нос тей, що згур то ву ють лю -
дей для до сяг нен ня стра те гіч них ці лей ком па нії);
Ø управ лін ня змі на ми (спря мо ва ні на ефек тив не

за лу чен ня пер со на лу ор га ні за ції до про ве ден ня не об -
хід них стра те гіч них змін);
Ø роз вит ку со ці аль но�тру до вих від но син (за сно -

ва ні на зміц нен ні до ві ри, єд но сті цін нос тей та ін те ре -
сів, спів праці та спів твор чо сті за ра ди до сяг нен ня
спіль них стра те гіч них ці лей ком па нії)6.

За леж но від під хо дів до управ лін ня люд ськи ми ре -
сур са ми ви різ ня ють стра те гії сти му лю ван ня, ін вес ту -
ван ня та за лу чен ня7. У ме жах цієї ти по ло гії під стра -
те гією сти му лю ван ня ро зу мі ють ут ри ман ня мі ні -
маль ної чи сель но сті пер со на лу з чіт ко рег ла мен то ва -
ни ми вузь ки ми пов но ва жен ня ми та вста нов лен ня
без по се ред ньо го зв’яз ку між ви яв ле ни ми тру до ви ми
зу сил ля ми та рів нем опла ти пра ці. Стра те гії ін вес ту -
ван ня при та ман на біль ша гнуч кість і адап то ва ність
пра ців ни ків, тру до ві функ ції яких більш ши ро кі та
менш фор ма лі зо ва ні. Іні ці ати ва спів ро біт ни ків до -
зво ляє ть ся, про те во на об ме же на ви со ким рів нем ди -
рек тив но го кон тро лю і склад ною сис те мою звіт но сті.
На від мі ну від по пе ред ніх, стра те гія за лу чен ня ба зує -
ть ся на ви ко рис тан ні ви со ко ква лі фі ко ва них спів ро -
біт ни ків, їх без пе ре рвно му роз вит ку, за охо чен ні
твор чо сті, но ва тор ства та іні ці ати ви, ро бо ті в коман -
дах на ос но ві са мо кон тро лю, ви со кої від да но сті спів -
ро біт ни ків ор га ні за ції, ро зо се ре дже но му лі дер стві.

Роз гля не мо кла си фі ка цію стра те гій управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми на ос но ві їх гру пу ван ня за
став лен ням до пер со на лу. У ме жах цієї кла си фі ка ції
ви ді ля ють чо ти ри ти пи взає мо дії спів ро біт ни ка й ор -
га ні за ції та від по від ні їм ва рі ан ти кад ро вої стра те гії.

5 Мо ги лев кин Е., Бог дан Н. Биз нес�стра те гия есть. Нуж на ли HR�стра те гия и ка кая? Ти пы кад ро вой стра те гии в со вре мен ной ор га ни -
за ции: вы бе ри пра виль но // Е. Мо ги лев кин, Н. Бог дан // Пер со нал�микс, 2005. — № 7.

6 Арм стронг М. Стра те ги че ское управ ле ние че ло ве че ски ми ре сур са ми / М. Арм стронг. — М. : ИН ФРА�М, 2002. — С. 187.
7 Мас лов В. И. Стра те ги че ское управ ле ние пер со на лом в ус ло ви ях эф фек тив ной ор га ни за ци он ной куль ту ры: Учеб ник / В. И. Мас -

лов. — М. : Финп ресс, 2004. — С. 60–61.
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По су ті, ми вва жа ємо, йдеть ся про кон кре ти за цію ти -
пу стра те гій управ лін ня со ці аль но�тру до ви ми від но -
си на ми. Від но шен ня спів ро біт ни ків до ор га ні за ції
про яв ляє ть ся в та ких ха рак те рис ти ках, як ді ло ва ак -
тив ність і осо бли во сті ор га ні за цій ної по ве дін ки, а
став лен ня до пер со на лу ке рів ни ків ор га ні за ції від би -
ває ть ся на прин ци пах кад ро вої по лі ти ки8.

Ви хо дя чи з да них ін ди ка то рів, вио крем люю ть ся
та кі ти пи стра те гій:
Ø спо жи ваць ка. За цієї стра те гії в ор га ні за ції і спів -

ро біт ни ка від сут ні за галь ні ці лі і цін но сті, але є спіль -
ні ін те ре си; від бу ває ть ся екс плу ата ція ор га ні за цією
тру до во го по тен ці алу спів ро біт ни ка, а спів ро біт ни ки
ви ко рис то ву ють мож ли во сті ор га ні за ції для за до во -
лен ня сво їх по треб, при цьо му спіль но го роз вит ку не
від бу ває ть ся;
Ø парт нер ська. За цієї стра те гії між ор га ні за цією і

спів ро біт ни ком скла даю ть ся взає мо ви гід ні парт нер -
ські від но си ни, що пе ред ба ча ють узго джен ня ці лей і
цін нос тей; роз ви ток спів ро біт ни ка за без пе чує ть ся
ор га ні за цією, і, у свою чер гу, спів ро біт ник збіль шує
свій вне сок у роз ви ток цієї ор га ні за ції;
Ø іден ти фі ка цій на. За та кої стра те гії від но си ни

бу дую ть ся на ос но ві збі гу ці лей і цін нос тей; ру шій -
ною си лою ре алі за ції по тен ці алу спів ро біт ни ка є роз -
ви ток ор га ні за ції, і нав па ки — ор га ні за ція роз ви ває -
ть ся, як що на ро щує по тен ці ал ко жен її спів ро біт ник.

Не га тив ним ва рі ан том стра те гії мо жуть бу ти ви -
пад ки, ко ли спів ро біт ни ки і ор га ні за ція не ви зна ють
ці лей і цін нос тей один од но го; ма ють си ту атив ні ін те -
ре си; роз ви ток ор га ні за ції і спів ро біт ни ка не по в’яза ні
між со бою. То ді мож ли ве до мі ну ван ня де струк тив них
про явів цих від но син, за яких спів ро біт ник або ор га -
ні за ція нав мис но під ри ва ють ре пу та цію один од но го.

Ко жен ва рі ант стра те гії роз гля да єть ся за на ступ -
ни ми ін ди ка то ра ми:
Ø ха рак те рис ти ка пер со на лу і кад ро вої си ту ації;
Ø прин ци пи кад ро вої по лі ти ки що до та ких на пря -

мів, як мо ти ва ція і ви на го ро да, роз ви ток пер со на лу,
бю дже ту ван ня у сфе рі пра ці;
Ø спе ци фі ка тех но ло гії, що ви ко рис то вує ть ся при

ро бо ті з кад ра ми;
Ø осо бли во сті кор по ра тив ної куль ту ри.
Ос нов ним по каз ни ком ефек тив но сті стра те гії є

кон ку рент ні пе ре ва ги, що от ри мую ть ся ор га ні за цією
в ре зуль та ті її ре алі за ції.

При спо жи ваць кій стра те гії кад ро ва си ту ація в ор -
га ні за ції ха рак те ри зує ть ся кри зою: з од но го бо ку, ви -
со ка плин ність пер со на лу че рез йо го не за до во ле ність
ро бо тою; з дру го го — збе ре жен ня ос нов но го скла ду
кад рів пе ре важ но пен сій но го і пе ред пе нсій но го ві ку.
При тік ква лі фі ко ва них кад рів не знач ний, має міс це

їх при хо ва ний від тік, що від би ває ть ся у по каз ни ках
не пов ної за йня то сті і низь ких ре зуль та тах пра ці. На
жаль, у ба га тьох ук ра їн ських ор га ні за ці ях, осо бли во
дер жав ної фор ми влас но сті, збе рі гає ть ся та кий тип
кад ро вої по лі ти ки (фак тич но, про стра те гію управ -
лін ня пер со на лом тут не йдеть ся).

Ос нов ни ми ха рак те рис ти ка ми пер со на лу та ких
ор га ні за цій є по ступ ли вість, фор маль на дис цип лі но -
ва ність у ви ко нан ні ус та ле них обо в’яз ків, мі ні маль на
іні ці атив ність у ре алі за ції но вих про це сів і тех но ло -
гій; імі та ція ло яль но сті; за по взят ли вість і ак тив ність,
спря мо ва ні на до сяг нен ня влас них ці лей.

У свою чер гу, ке рів ниц тво ор га ні за ції до три мує ть -
ся прин ци пу «лю ди різ ні по тріб ні». Орі єн ту ючись на
на яв ний по тен ці ал спів ро біт ни ків, ор га ні за ція праг -
не мак си маль но ви ко рис то ву ва ти їх на тих ви дах ро -
біт, які не ви ма га ють ак тив но го впро ва джен ня ін но -
ва цій; ос но вою для мо ти ва ції тру до вої ді яль но сті є
со ці аль ні га ран тії, на дан ня пільг; ви на го ро да по в’яза -
на із за йма ною по са дою та ін ши ми фор маль ни ми
кри те рі ями. Кад ро ва ро бо та за без пе чує ть ся мі ні -
маль но не об хід ни ми фі нан со ви ми, ма те рі аль ни ми й
люд ськи ми ре сур са ми, спря мо ва ни ми на під трим ку
жит тє ді яль но сті ор га ні за ції.

Ос нов ною функ ці єю кад ро вої служ би є об лік кад -
рів і кон троль за ви ко нан ням по са до вих інст рук цій;
пла ну ван ня пер со на лу но сить сти хій ний ха рак тер;
на бір спів ро біт ни ків про во дить ся за фор маль ни ми
кри те рі ями; пла ну ван ня кар’ єри не здій сню єть ся.
Осо бли віс тю кор по ра тив ної куль ту ри є від сут ність
вза єм ної від по ві даль но сті, а її ха рак тер ною ри сою —
імі та ція при хиль но сті й спря мо ва ність на зов ніш ні ат -
ри бу ти. Ре алі за ція цієї стра те гії при во дить не до роз -
вит ку, а до втра ти ор га ні за цією кон ку рент них пе ре -
ваг.

При парт нер ській стра те гії кад ро ва си ту ація ха -
рак те ри зує ть ся від нос ною не ста біль ніс тю: плин ність
кад рів по яс нює ть ся різ ки ми змі на ми у стра те гії роз -
вит ку ор га ні за ції й кад ро вій по лі ти ці: з од но го бо ку,
спів ро біт ник при пи няє від по ві да ти зрос та ючим ви -
мо гам; з дру го го — по тен ці ал спів ро біт ни ка мо же ви -
яви тись ви щим, ніж ви ма гає зміст ді яль но сті на про -
по но ва ній по са ді. При плив кад рів ви со кої ква лі фі ка -
ції має сти хій ний ха рак тер, при хо ва ний від тік мі ні мі -
зо ва ний. Ос нов ни ми ха рак те рис ти ка ми пер со на лу є
ак тив на участь у про фе сій ній ді яль но сті, ре алі за ції
но вих по слуг і тех но ло гій; мо ти во ва на ло яль ність;
від по ві даль ність і ор га ні зо ва ність; спря мо ва ність ді -
ло вої ак тив но сті на до сяг нен ня ці лей са мо роз вит ку.
Кад ро ва по лі ти ка ре алі зує ви бір ко вий і ра ціо наль -
ний під хід, що про яв ляє ть ся в під трим ці зу силь най -
більш при хиль них і твор чих спів ро біт ни ків; у роз -

8 Мо ги лев кин Е., Бог дан Н. Биз нес�стра те гия есть. Нуж на ли HR�стра те гия и ка кая? Ти пы кад ро вой стра те гии в со вре мен ной ор га ни -
за ции: вы бе ри пра виль но // Е. Мо ги лев кин, Н. Бог дан // Пер со нал�микс, 2005. — № 7.
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вит ку ком пе тен цій спів ро біт ни ків, що за без пе чу ють
ре алі за цію ін но ва цій. Ви на го ро да адек ват на внес ку в
до сяг нен ня ці лей ді яль но сті ор га ні за ції. Мо ти ва ція
спря мо ва на на зміс тов ні ас пек ти про фе сій ної ді яль -
но сті, за охо чує ть ся са мо роз ви ток. Ін вес ти ції здій -
сню ють ся в про гра ми роз вит ку окре мих, най більш
пер спек тив них спів ро біт ни ків. Кад ро ва служ ба
здійс нює мо ні то ринг пер со на лу, мо ти ва цій но го й
пси хо ло гіч но го клі ма ту в ко лек ти ві; ад рес не пла ну -
ван ня пер со на лу; від бір, оцін ка й про су ван ня пер со -
на лу про во дить ся на ос но ві рів ня ком пе тент но сті й
праг нен ня до са мо роз вит ку в про фе сій ній ді яль но сті
за до по мо гою об’ єк тив них кри те рі їв. Фор му ван ня
кад ро во го ре зер ву про во дить ся ви бір ко во — сто сов -
но окре мих по сад і спів ро біт ни ків. За та кої стра те гії
осо бли віс тю кор по ра тив ної куль ту ри є ін ди ві ду алі -
за ція (у кож но го до сяг нен ня є свій ав тор; до сяг нен ня
спів ро біт ни ка — до сяг нен ня ор га ні за ції) та спря мо -
ва ність на впро ва джен ня ін но ва цій та ін тен сив ний
роз ви ток. Кон ку рент ні пе ре ва ги по в’яза ні з під ви -
щен ням ке ро ва но сті, по явою ос но ви для ре алі за ції
біз нес�про ек тів, збіль шен ням чи сель но сті ком пе -
тент но го пер со на лу, йо го впев не ніс тю в май бут ньо -
му. Адек ват ним ме ха ніз мом ре алі за ції да ної стра те гії
є со ці аль не парт нер ство.

За іден ти фі ка цій ної стра те гії кад ро ва си ту ація ха -
рак те ри зує ть ся ста біль ніс тю, плин ність пер со на лу мі -
ні маль на й по в’яза на з об’ єк тив ни ми фак то ра ми. Від -
бу ває ть ся впо ряд ко ва ний при плив ква лі фі ко ва них
кад рів, здій сню єть ся пла но мір не від тво рен ня кад ро -
во го по тен ці алу. Кад ро вий склад зба лан со ва ний за
всі ма по каз ни ка ми. Пер со нал від різ няє ть ся ак тив ною
жит тє вою по зи цією; кре атив ніс тю; мак си маль ною
іні ці атив ніс тю у ство рен ні й ре алі за ції но вих про це сів
і тех но ло гій; ло яль ніс тю на рів ні пе ре ко нань, що про -
яв ляє ть ся в са мо іден ти фі ка ції з ор га ні за цією; спря -
мо ва ніс тю ді ло вої ак тив но сті на до сяг нен ня ці лей ор -
га ні за ції; роз ви не ним по чут тям обо в’яз ку, ви со кою
са мо оцін кою; ефек тив ним са мо кон т ро лем. Під ва ли -
на ми кад ро вої по лі ти ки є по ва га й до ві ра; у мо ти ва ції
про від не міс це за ймає са мо мо ти ва ція спів ро біт ни ків
на до сяг нен ня ви со ких ре зуль та тів і успі ху, ви на го ро -
да ін ди ві ду алі зо ва на адек ват но на днор ма тив ної ак -
тив но сті спів ро біт ни ків. За охо чую ть ся спів ро біт ни -
ки, що про яв ля ють ви со кий рі вень при хиль но сті. Ін -
вес ти ції в роз ви ток осо бис ті сно го й про фе сій но го по -
тен ці алу спів ро біт ни ків ста ють пріо ри тет ним на -
прямом ме не джмен ту. Ос нов ною функ ці єю кад ро вої
служ би є де ле гу ван ня пов но ва жень і від по ві даль но -
сті, здій сню єть ся дов го час не пла ну ван ня пер со на лу,
від бір спів ро біт ни ків про во дить ся на ос но ві їх цін ніс -
них орі єн та цій і осо бис ті сно го по тен ці алу, оцін ка ді -
ло вих якос тей пер со на лу під по ряд ко ва на роз вит ку
про фе сій но важ ли вих рис і ґрун тує ть ся на са мо оцін ці
до сяг нень. Роз роб ляю ть ся та здій сню ють ся ін ди ві ду -

аль ні пла ни про фе сій но го роз вит ку й по са до во го про -
су ван ня, як ре зуль тат — по са ди за мі щую ть ся, зде біль -
шо го, працівниками зі скла ду кад ро во го ре зер ву. Кор -
по ра тив на куль ту ра під три мує цін но сті то таль ної
якос ті (пер со на лу, ме не джмен ту, по слуг, се ре до ви -
ща). Ви ра же на вза єм на со ці аль на від по ві даль ність,
клі єн тоорі єн то ва на по зи ція як у вза єми нах із зов ніш -
нім се ре до ви щем, так і сто сов но пер со на лу. До три -
мую ть ся ви со кі етич ні стан дар ти. Кон ку рент ні пе ре -
ва ги цієї стра те гії ство рю ють: мак си маль на гнуч кість
ре агу ван ня на умо ви нав ко лиш ньо го се ре до ви ща;
фор му ван ня рин ку по слуг і ви пе ре джен ня спо жив чих
за пи тів; зрос тан ня при ваб ли во сті ор га ні за ції за ра ху -
нок за без пе чен ня ви со кої якос ті всіх скла до вих ді яль -
но сті; ста біль ність роз вит ку.

Іден ти фі ка цій ну стра те гію мо жуть об ра ти та ре алі -
зу ва ти успіш ні ком па нії, спря мо ва ні на ін но ва цій ний
роз ви ток. Са ме во ни здат ні за без пе чи ти не об хід ну єд -
ність за галь ної стра те гії ор га ні за ції, її пер со нал�стра -
те гії та куль ту ри ор га ні за ції. При кла дом мо же слу гу -
ва ти ком па нія Google, яка ство ри ла за хоп лю ючу та
не фор маль ну ат мо сфе ру, що сприяє ви ник нен ню но -
вих ідей та швид ко му втілен ню їх у жит тя. Спів ро біт -
ни ки ком па нії — енер гій ні лю ди з ба га тим до сві дом,
які твор чо під хо дять до ро бо ти. 70% ча су во ни за -
ймаю ть ся тим, що за зна че но у по са до вих обо в’яз ках,
20% — ін ши ми про ек та ми ком па нії, які їм мо жуть бу -
ти ці ка ві, 10% — вза га лі усім, що їм ці ка во. Май же всі
про ек ти в Google ви ко ную ть ся коман да ми. Що п’ят -
ни ці спів ро біт ни ки об го во рю ють по дії ми ну ло го тиж -
ня й пла ни на май бут ній у не фор маль ній об ста нов ці.
Це до зво ляє ме не джмен ту вра хо ву ва ти дум ки та очі -
ку ван ня пра ців ни ків що до ком па нії.

Вис нов ки. По рів няль ний ана ліз спо жи ваць кої,
парт нер ської та іден ти фі ка цій ної стра те гій до зво ляє
дій ти вис нов ку, що во ни спря мо ва ні на фор му ван ня
та роз ви ток різ них ком пе тен цій пер со на лу, які від по -
ві да ють за галь ним ор га ні за цій ним ці лям та зав дан -
ням. Їх спіль ною (ро до вою) озна кою є орі єн та ція
управ лін ня на за без пе чен ня ор га ні за ції люд ськи ми
ре сур са ми з по тріб ни ми ком пе тен ці ями. Ви до ві від -
мін но сті крию ть ся у кон крет них ви мо гах ор га ні за ції
до ха рак те ру та рів ня ком пе тен цій пер со на лу, спе ци -
фі ка яких обу мов ле на взає мо дією внут ріш ніх та зов -
ніш ніх фак то рів се ре до ви ща.

Від по від но до об ра но го ва рі ан та кад ро вої стра те гії
має ви бу до ву ва ти ся по лі ти ка і прак ти ка ро бо ти з
пер со на лом. Їх узго дже ність до зво лить за без пе чи ти
кон ку рент ні пе ре ва ги стра те гії управ лін ня пер со на -
лом ор га ні за ції.

Ус ві дом лен ня ро лі ком пе тент но го пер со на лу як
клю чо во го фак то ра ді ло во го успі ху ком па нії спо ну -
кає до фор му ван ня стра те гіч но го під хо ду до управ -
лін ня люд ськи ми ре сур са ми. Йо го на слід ком є роз -
роб ка стра те гії управ лін ня пер со на лом, яка


