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ÓÄÎÑÊÎÍÀËÅÍÍЯ ÊÀÄÐÎÂÎЇ ПÎË²ÒÈÊÈ ÒÎÐÃÎÂÅËÜÍÈХ МÅÐÅЖ

Â ñòàòò³ âèзíà÷åíî ìåхàí³зì ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³òèêè. Пðî³ëюñòðîâàíî åòàïè фîðìóâàííÿ êàäðî-
âîї ïîë³òèêè òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Ðîзêðèòî ìåòîäîëîã³÷í³ ï³äхîäè äî фîðìóâàííÿ êàäðîâîї ïîë³òèêè 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Îхàðàêòåðèзîâàíî òèïè êàäðîâîї ïîë³òèêè. Âèзíà÷åíî îñíîâí³ íàïðÿìêè êàäðîâîї 
ïîë³òèêè ó òîðãîâåëüíèх ìåðåæàх. Âèä³ëåíî îñíîâí³ фàêòîðè, ÿê³ âïëèâàюòü íà åфåêòèâí³ñòü ïðîöåñó 
íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Çàïðîïîíîâàíî íàïðÿìè ïîêðàщåííÿ êàäðîâîї ðîбîòè òîðãî-
âåëüíèх ìåðåæ.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êàäðîâà ïîë³òèêà òîðãîâåëüíèх ìåðåæ, åëåìåíòè êàäðîâîї ïîë³òèêè, óïðàâë³ííÿ ïåðñî-
íàëîì òîðãîâåëüíèх ìåðåæ, íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó òîðãîâåëüíèх ìåðåæ, ï³äб³ð êàäð³â, êàäðîâèé ðåзåðâ.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Êàäðîâà ïîë³òèêà зà-
éìàє âàãîìå ì³ñöå ó ðîзâèòêó òîðãîâåëüíèх ìå-
ðåæ, îñê³ëüêè є âàæëèâèì åëåìåíòîì åфåêòèâíîї 
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâ, à ïðàâèëüíå її ïëàíó-
âàííÿ ³ îðãàí³зàö³ÿ зíàхîäÿòüñÿ â ïðÿì³é зàëåæ-
íîñò³ â³ä óñï³хó фóíêö³îíóâàííÿ òîðãîâåëüíèх 
ï³äïðèєìñòâ. Дîбðå ïðîäóìàíà êàäðîâà ïîë³òèêà 
зàбåзïå÷óє åфåêòèâíó ñòðàòåã³ю óïðàâë³ííÿ ïåð-
ñîíàëîì, àäæå є îñíîâîю â хîä³ її ðîзðîбêè. Цå, 
â ñâîю ÷åðãó, ï³äòâåðäæóє, щî êàäðîâà ïîë³òèêà, 
ÿê ³ êàäðîâà ñòðàòåã³ÿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, äî-
зâîëÿє ñфîðìóâàòè êàäðîâèé ðåзåðâ äëÿ ðîзâèòêó 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ òà їх ïðîñóâàííÿ íà ðèíêó. 
Ðàзîì ³з öèì ó фîðìóâàíí³ òà ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї 
ïîë³òèêè òîðãîâåëüíèх ï³äïðèєìñòâ ïðîñòåæóюòü-
ñÿ ïðîбëåìè, щî ñòîñóюòüñÿ ñêëàäíîñòåé ó ï³äбîð³ 
òà íàâ÷àíí³ êàäð³â, їх ïëèííîñò³ òà íåäîñòàòíüî 
ïðîäóêòèâíîìó âèêîðèñòàíí³.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Пðî-
бëåìè фîðìóâàííÿ òà ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³òèêè 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ äîñë³äæóâàëè òàê³ íàóêîâ-
ö³, ÿê Бóðèê À.Ф. [1], Âèхðèñòюê Ì.Î. [2], Гàí- 
зà ².Â. [3], Жåëєзíèé Ì.Ф. [1], Ìàì÷åíêî Â.Г. [2], 
Ìàðòèíåíêî Â.П. [5], Пåðåïàäÿ Ф.Л. [10], Ðóäåí-
êî Í.Â. [5], Сåâàñòüÿíîâ Ð.Â. [11], Сîхàöüêà Î.Ì. 
[4], Сòðåхîâà С.Â. [12], Òàðíàâñüêà Í.П. [4], Òè- 
б³íü À.Ì. [4], Òêà÷åíêî С.À. [11], Шàïîâà- 
ëîâ Ю.Â. [13], Юä÷åíêî À.Â. [14], 
Ющåíêî Ð.Î. [15] òà ³í.

Âèä³ëåííÿ íå âèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñ-
òèí çàãàëüíîї ïðîáëåìè. Íå зâàæàю÷è 
íà äîñòàòíüî âåëèêó ê³ëüê³ñòü íàóêîâèх 
äîñë³äæåíü щîäî ïðîбëåìíèх ïèòàíü 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ìîòèâàö³ї òà 
êàäðîâîї ïîë³òèêè ï³äïðèєìñòâ зàãàëîì, 
íåäîñòàòíüî äîñë³äæåíèìè зàëèшàюòüñÿ 
ïèòàííÿ óäîñêîíàëåííÿ êàäðîâîї ïîë³òè-
êè â òîðãîâåëüíèх ìåðåæàх.

Ìåòîþ ñòàòò³ є äîñë³äæåííÿ îñîбëè-
âîñò³ фîðìóâàííÿ òà ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї 
ïîë³òèêè òîðãîâåëüíèх ìåðåæ òà âè-
îêðåìëåííÿ íàïðÿì³â її óäîñêîíàëåííÿ.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Ìåхà-
í³зì ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³òèêè òîðãî-
âåëüíîãî ï³äïðèєìñòâà – öå ñèñòåìà ïëà-
í³â, íîðì ³ íîðìàòèâ³â, îðãàí³зàö³éíèх, 
àäì³í³ñòðàòèâíèх, ñîö³àëüíèх, åêîíî-
ì³÷íèх òà ³íшèх зàхîä³â äëÿ âèð³шåííÿ 
êàäðîâèх ïðîбëåì ³ зàäîâîëåííÿ ïîòðåб 

îðãàí³зàö³ї â ïåðñîíàë³. Íà îñíîâ³ êîíöåïö³ї ³ 
ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ðîзðîбëÿюòü 
ïîë³òèêó óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì (êàäðîâó ïîë³òè-
êó) – îñíîâí³ íàïðÿìè, фîðìè, ìåòîäè ³ êðèòåð³ї 
ðîбîòè з ïåðñîíàëîì, ñïðÿìîâàí³ íà ï³äâèщåííÿ 
åфåêòèâíîñò³ éîãî âèêîðèñòàííÿ ³ ä³ÿëüíîñò³ îðãà-
í³зàö³ї зàãàëîì [11]. 

У фóíêö³îíàëüíîìó â³äíîшåíí³ ï³ä óïðàâë³í-
íÿì ïåðñîíàëîì ó òîðãîâåëüíèх ìåðåæàх ðîзóì³-
єòüñÿ âèêîíàííÿ òàêèх íàéâàæëèâ³шèх åëåìåíò³â: 
âèзíà÷åííÿ зàãàëüíîї ñòðàòåã³ї; ïëàíóâàííÿ ïîòðå-
бè îðãàí³зàö³ї ó ïåðñîíàë³ з óðàхóâàííÿì ä³ю÷î-
ãî êàäðîâîãî ñêëàäó; зàëó÷åííÿ, â³äб³ð òà îö³íêà 
ïåðñîíàëó; ï³äâèщåííÿ êâàë³ф³êàö³ї ïåðñîíàëó òà 
éîãî ïåðåï³äãîòîâêà; ñèñòåìà ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæ-
б³ (óïðàâë³ííÿ êàð'єðîю); зâ³ëüíåííÿ ïåðñîíàëó; 
ïîбóäîâà òà îðãàí³зàö³ÿ ðîб³ò, ó òîìó ÷èñë³ âèзíà-
÷åííÿ ðîбî÷èх ì³ñöü, фóíêö³îíàëüíèх ³ òåхíîëî-
ã³÷íèх зâ'ÿзê³â ì³æ íèìè, зì³ñòó òà ïîñë³äîâíîñò³ 
âèêîíàííÿ ðîб³ò, óìîâ ïðàö³; ïîë³òèêà зàðîб³òíîї 
ïëàòè òà ñîö³àëüíèх ïîñëóã; óïðàâë³ííÿ âèòðàòà-
ìè íà ïåðñîíàë [3, ñ. 99].

Пðîöåñ фîðìóâàííÿ êàäðîâîї ïîë³òèêè òîðãî-
âåëüíèìè ìåðåæàìè зä³éñíюєòüñÿ íà òðüîх åòà-
ïàх (ðèñ. 1). Пðè фîðìóâàíí³ åфåêòèâíîї êàäðî-
âîї ïîë³òèêè ïîâèíí³ бóòè óзãîäæåí³ íàñòóïí³ 
àñïåêòè: âèзíà÷åííÿ ïð³îðèòåòíèх ö³ëåé òà ðîз-
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РОЗДІЛ 4 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

Ðèñ. 1. Åòàï³çàö³ÿ фîðìóâàííÿ êàäðîâîї ïîë³òèêè 
òîðãîâåëüíèõ ìåðåæ*

* Джåðåëî: Сêëàäåíî àâòîðîм íà îñíîâ³ [5; 12]

 Нормування
Узгодження принципів і цілей роботи з персоналом із стратегічним розвитком 

організації.
Провести аналіз корпоративної культури, стратегії і стану розвитку організації.

Виявити можливі зміни цілей роботи з персоналом. Описати вимоги до 
працівників, можливості їх зростання та розвитку здібностей.

І етап

ІІ етап

Формування
Планування потреби персоналу підприємства. Формування кадрового резерву 

персоналу.
Формування системи кадрової інформації та кадрового контролінгу

Формування програми розвитку персоналу. Формування ефективної системи 
мотивації та стимулювання персоналу.

ІІІ етап

Контролінг
Провести аналіз стану кадрового потенціалу. 

Розробити програму постійної діагностики та конкретних заходів щодо розвитку 
знань, умінь та навичок персоналу. 

Здійснити оцінку ефективності кадрових заходів. 
Проведення постійного моніторингу персоналу, контролю виконання програм 
оцінки, атестації та планування кар'єри, створення та підтримки ефективного 

робочого клімату та ін.
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ðîбêà зàãàëüíèх ïðèíöèï³â êàäðîâîї ïîë³òèêè; 
îðãàí³зàö³éíî-шòàòíà ïîë³òèêà, ÿêà âêëю÷àє ïëà-
íóâàííÿ ïîòðåбè â êàäðàх, фîðìóâàííÿ ñòðóêòó-
ðè, ñòâîðåííÿ ðåзåðâó, зàì³щåííÿ ³ ïðîñóâàííÿ; 
³íфîðìàö³éíà ïîë³òèêà – ñòâîðåííÿ ³ ï³äòðèìêà 
ñèñòåìè ðóхó êàäðîâîї ³íфîðìàö³ї; ф³íàíñîâà ïîë³-
òèêà – фîðìóâàííÿ ïðèíöèï³â ðîзïîä³ëó ðåñóðñ³â 
òà зàбåзïå÷åííÿ åфåêòèâíîї ñèñòåìè ñòèìóëюâàí-
íÿ ïðàö³; ïîë³òèêà ðîзâèòêó ïåðñîíàëó – ïðîф-
îð³єíòàö³ÿ ³ àäàïòàö³ÿ ñï³âðîб³òíèê³â, ïëàíóâàííÿ 
³íäèâ³äóàëüíîãî ïðîñóâàííÿ, фîðìóâàííÿ êîìàíä, 
ïðîфåñ³éíà ï³äãîòîâêà ³ ï³äâèщåííÿ êâàë³ф³êàö³ї; 
îö³íêà ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ïîâèííà âêëю÷àòè 
àíàë³з â³äïîâ³äíîñò³ êàäðîâîї ïîë³òèêè ³ ñòðàòåã³ї 
ï³äïðèєìñòâà, âèÿâëåííÿ ïðîбëåì â êàäðîâ³é ðî-
бîò³, îö³íêà êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó.

Îñíîâíèìè ìåòîäîëîã³÷íèìè ï³äхîäàìè äî фîð-
ìóâàííÿ êàäðîâîї ïîë³òèêè òîðãîâåëüíèх ìåðåæ є 
[13, ñ. 18]:

1. Пðîöåñíèé, ñóòü ÿêîãî ïîëÿãàє ó òîìó, щî 
êàäðîâó ïîë³òèêó ðîзãëÿäàюòü ÿê ïðîöåñ: її фîð-
ìóâàííÿ, ïðèéíÿòòÿ, ðåàë³зàö³ÿ ÷åðåз ïåâí³ êîí-
êðåòí³ êàäðîâ³ ïðîöåñè ³ òåхíîëîã³ї, àíàë³з êàäðî-
âîї ïîë³òèêè ³ ðåãóëюâàííÿ íà ö³é îñíîâ³ ä³ю÷îї.

2. Сèñòåìíèé, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî êàäðîâà ïî-
ë³òèêà – öå ñèñòåìà åëåìåíò³â (ï³äñèñòåì) щîäî 
фîðìóâàííÿ, âèêîðèñòàííÿ, ðîзâèòêó ïåðñîíàëó 
îðãàí³зàö³ї. 

3. Пîâåä³íêîâèé, ÿêèé ñòâåðäæóє, щî ãîëîâíå 
â êàäðîâ³é ïîë³òèö³ – öå óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю 
ëюäèíè, âàæëèâà ìîòèâàö³ÿ, зàäîâîëåí³ñòü ïðà-
öåю, ïîòðåбè òà ³íòåðåñè îñíîâíèх ãðóï ïåðñîíà-
ëó, âèðàæåíèé ñîö³àëüíî-ïñèхîëîã³÷íèé àñïåêò 
óïðàâë³ííÿ.

4. ²íñòèòóö³îíàëüíèé ï³äх³ä ðîзãëÿäàє êàäðî-
âó ïîë³òèêó ÿê ðåàë³зàö³ю ñóêóïíîñò³ íîðì (фîð-
ìàëüíèх ³ íåфîðìàëüíèх), ïðàâèë, òðàäèö³é, ä³é 
ðîëåé ³ ñòàòóñ³â. Âñ³ ä³ї (â ò. ÷. âзàєìîä³ї) ñóб'єêò³â 
â³äíîñèí є ³íñòèòóö³éíî зàêð³ïëåíèìè. 

Àíàë³зóю÷è êàäðîâó ä³ÿëüí³ñòü ó òîðãîâåëüíèх 
ìåðåæàх, âàðòî зàзíà÷èòè, щî íàéб³ëüшèìè ãðàâ-
öÿìè òîðãîâåëüíîãî ðèíêó Уêðàїíè є: ìåðåæà ñó-
ïåðìàðêåò³â «С³ëüïî», ìåðåæà «Âåëèêà Êèшåíÿ», 
ðîзäð³бíà ìåðåæà «Фóðшåò», êîìïàí³ÿ «ÊÀÐÀ-
ÂÀÍ Megastore», êîìïàí³ÿ «Òàâð³ÿ Â», êîìïàí³ÿ 
«Åï³öåíòð», ìåðåæà «Åêî ìàðêåò», ìåðåæà ã³ïåð-
ìàðêåò³â FOZZY, ìàãàзèíè б³ëÿ äîìó «Фîðà», ÒÎÂ 
«ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà» òà ³í.

Êîæíå òîðãîâåëüíå ï³äïðèєìñòâî ìàє ñâîю 
êàäðîâó ³äåîëîã³ю. Òîìó íèí³ âèêîðèñòîâóюòü 
б³ëüш íåéòðàëüí³ òåðì³íè, íàïðèêëàä, «ф³ëîñî-
ф³ÿ ï³äïðèєìñòâà» àбî «êðåäî». Ф³ëîñîф³ÿ (êðå-
äî) ï³äïðèєìñòâà – öå ñóêóïí³ñòü ìîðàëüíèх òà 
àäì³í³ñòðàòèâíèх íîðì ³ ïðàâèë âзàєìîâ³äíîñèí 
ïåðñîíàëó, ï³äïîðÿäêîâàíèх äîñÿãíåííю ñòðàòå-
ã³÷íîї ìåòè ï³äïðèєìñòâà. Ф³ëîñîф³ÿ ï³äïðèєì-
ñòâà ìàє òàê³ ñêëàäîâ³: ö³ë³ ³ зàâäàííÿ ï³äïðè-
єìñòâà, ä³ëîâ³, ìîðàëüí³ ÿêîñò³ ïåðñîíàëó; óìîâè 
ïðàö³, ðîбî÷å ì³ñöå, îïëàòà é îö³íêà ïðàö³; ñî-
ö³àëüí³ ö³ííîñò³ òà ñîö³àëüí³ ãàðàíò³ї. Пðàâèëà 
âíóòð³шíüîãî òðóäîâîãî ðîзïîðÿäêó ïðàö³âíèê³â 
³ ñëóæбîâö³â є âàæëèâèì íîðìàòèâíèì äîêóìåí-
òîì, щî ðåãëàìåíòóє íàéì òà зâ³ëüíåííÿ ïðàö³â-
íèê³â, ðîбî÷èé ÷àñ, ïîðÿäîê âèð³шåííÿ òðóäîâèх 
ñïîð³â. Цå âíóòð³шí³é íîðìàòèâíèé äîêóìåíò, 
ÿêèé ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè Êîäåêñó зàêîí³â ïðî 
ïðàöю Уêðàїíè ³ Òèïîâèì ïðàâèëàì òà âðàхîâó-
âàòè ñïåöèф³êó ï³äïðèєìñòâà [12, ñ. 69].

Êàäðîâà ïîë³òèêà ПðÀÒ «Фóðшåò», äðóãîї 
íàéб³ëüшîї êîðïîðàö³ї з ðîзäð³бíîãî ïðîäàæó â 
Уêðàїí³ (âхîäèòü äî ÷èñëà íàéб³ëüшèх â êðàїí³ 
ï³äïðèєìñòâ ðîзäð³бíîї òîðã³âë³. Сüîãîäí³ ìåðåæà 

«Фóðшåò» íàë³÷óє 112 ìàãàзèí³â – 103 ìàãàзèíè 
ó âñ³х ðåã³îíàх Уêðàїíè, ó òîìó ÷èñë³ ï’ÿòü ñóïåð-
ìàðêåò³â «Гóðìàí-Фóðшåò», à òàêîæ 10 ìàãàзèí³â 
ó Ðåñïóбë³ö³ Ìîëäîâà) ñïðÿìîâàíà íà ñòâîðåííÿ 
âèñîêîïðîфåñ³éíîãî зãóðòîâàíîãî êîëåêòèâó, зäàò-
íîãî ÿê³ñíî òà îïåðàòèâíî ðîзâ'ÿзóâàòè ïîñòàâëåí³ 
зàâäàííÿ. У ПðÀÒ «Фóðшåò» ³ñíóє ïðàêòèêà ïðè-
éíÿòòÿ íà ðîбîòó ñòóäåíò³â íà ñòàæóâàííÿ, à ïî-
ò³ì íàäàííÿ їì ìîæëèâîñòåé óñï³шíîãî êàð’єðíîãî 
зðîñòàííÿ [8]. Îñíîâíèìè ïðèíöèïàìè êàäðîâîї 
ïîë³òèêè êîìïàí³ї є: ïðèíöèï ãëàñíîñò³ ïîëÿãàє 
â шèðîê³é ïî³íфîðìîâàíîñò³ êîëåêòèâó ³ îêðåìèх 
ïðàö³âíèê³â з ïèòàíü ïîë³òèêè, ïðèíöèï³â ³ ìå-
òîä³â ï³äбîðó êàäð³â, êàäðîâîї ïåðñïåêòèâè, óäî-
ñêîíàëåííÿ ìàòåð³àëüíîãî ³ ìîðàëüíîãî ñòèìó-
ëюâàííÿ, ïåðñïåêòèâ ï³äâèщåííÿ ìàòåð³àëüíîãî 
äîбðîбóòó; ïðèíöèï ï³äбîðó êàäð³â зà ä³ëîâèìè ³ 
ìîðàëüíèìè ÿêîñòÿìè âèзíà÷àє îñíîâè êàäðîâîї 
ïîë³òèêè ï³äïðèєìñòâà, ÿêà êîíêðåòèзóєòüñÿ ñòî-
ñîâíî îêðåìèх êàòåãîð³é ïðàö³âíèê³â ó ñóêóïíîñò³ 
âèìîã äî ïðåòåíäåíò³â íà зàéíÿòòÿ ò³єї ÷è ³íшîї 
ïîñàäè; ïðèíöèï ðîòàö³ї êàäð³â ðåàë³зóєòüñÿ â 
ö³ëåñïðÿìîâàíîìó ãîðèзîíòàëüíîìó ³ âåðòèêàëü-
íîìó ïåðåì³щåí³ ïðàö³âíèê³â з ìåòîю íàéб³ëüш 
åфåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ їхí³х зä³бíîñòåé, зíàíü 
³ ïðàêòè÷íèх íàâè÷îê, ðåàë³зàö³ї ïðîãðàì óïðàâ-
ë³ííÿ êàð'єðàìè [8].

Êàäðîâà ïîë³òèêà ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ 
Уêðàїíà» (ìåðåæ³ ìàãàзèí³â ïðîфåñ³éíîї îïòîâîї 
òîðã³âë³ íà зàñàäàх ñàìîîбñëóãîâóâàííÿ, ÿêà є 
÷àñòèíîю Metro Group) зîð³єíòîâàíà íà ï³äб³ð âè-
ñîêîêâàë³ф³êîâàíèх ñïåö³àë³ñò³â, їх íàâ÷àííÿ òà 
ïðîфåñ³éíå âäîñêîíàëåííÿ, óòðèìàííÿ êëю÷îâèх 
ñï³âðîб³òíèê³â. Îäí³єю ³з âàæëèâèх зàäà÷ êàäðî-
âîї ðîбîòè íà ÒÎÂ «Ìåòðî Êåш åíä Êåð³» є фîðìó-
âàííÿ ñòàб³ëüíîãî òðóäîâîãî êîëåêòèâó, зäàòíîãî 
â óìîâàх ïîâíîãî ãîñïîäàðñüêîãî ðîзðàхóíêó, ñà-
ìîф³íàíñóâàííÿ, íà íà÷àëàх ñàìîóïðàâë³ííÿ äî-
ñÿãàòè âåëèêèх ê³íöåâèх ðåзóëüòàò³â. Цÿ ðîбîòà 
íàïðàâëåíà íà зàбåзïå÷åííÿ â³äïîâ³äíîñò³ êàäð³â 
зðîñòàю÷èì âèìîãàì ñó÷àñíîãî âèðîбíèöòâà, ðîз-
âèòîê ó ïðàö³âíèê³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ зà âèð³шåííÿ 
зàäà÷ ï³äïðèєìñòâà, âèхîâàííÿ êàäð³â íà êðàщèх 
òðóäîâèх òðàäèö³ÿх, à òàêîæ íà ï³äâèщåííÿ зà-
ö³êàâëåíîñò³ ðîб³òíèê³â â íàéб³ëüш³é ïðîäóêòèâ-
íîñò³ ïðàö³. Êàäðîâà ðîбîòà íà ï³äïðèєìñòâ³ íà-
ïðàâëåíà íà äîñÿãíåííÿ òàêîãî ñòàíó, ïðè ÿêîìó 
б êîæåí ïðàö³âíèê äîðîæèâ бè ñâîїì ðîбî÷èì ì³ñ-
öåì [7]. Îñíîâíèìè ïðèíöèïàìè êàäðîâîї ðîбîòè є 
ïîєäíàííÿ âèìîãëèâîñò³, êîíòðîëю ðîбîòè ïðàö³â-
íèê³â з ïîâàãîю äî íèх, âèìàãàє â ïðîöåñ³ êàäðî-
âîї ðîбîòè ïîєäíóâàòè âèìîãëèâ³ñòü äî ÿê³ñíîãî 
âèêîíàííÿ ñëóæбîâèх îбîâ'ÿзê³â ïðàö³âíèêàìè з 
ïîñò³éíèì êîíòðîëåì ³ îö³íêîю їхíüîї ñëóæбîâîї 
ä³ÿëüíîñò³. Êîíòðîëü ³ îö³íêà ñëóæбîâîї ä³ÿëüíîñ-
ò³ íå ïîâèíí³ ïðîâîäèòèñÿ ó фîðì³, ÿêà ïðèíèæóє 
ã³äí³ñòü ïðàö³âíèêà, à ïîêëèêàí³ бóòè ÷èííèêàìè 
ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ ïðàö³, âèêîíóâàòè ìî-
òèâàö³éíó ðîëü ñòîñîâíî ïðàö³âíèê³â [14].

Êàäðîâà ïîë³òèêà êîìïàí³ї «Åï³öåíòð» (ïî-
òóæíîї íàö³îíàëüíîї ìåðåæ³ бóä³âåëüíî-ãîñïî-
äàðñüêèх ã³ïåðìàðêåò³â) îñíîâóєòüñÿ íà òîìó, щî 
ïåðñîíàë ó òîðãîâåëüí³é ìåðåæ³ фîðìóєòüñÿ зà ðà-
хóíîê êàð’єðíîãî зðîñòàííÿ òà íàбîðó ïðàö³âíè-
ê³â. ÒÎÂ «Åï³öåíòð» ïðîïîíóє хîðîш³ óìîâè ïðà-
ö³, êîìïàí³ÿ ââàæàєòüñÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîю 
íà ðèíêó ïðàö³. Çàâäÿêè ãíó÷êîìó ãðàф³êó ðîбîòè 
òà ïðèéîìó ïðàö³âíèê³â êîìïàí³ÿ ìàє ìîæëèâ³ñòü 
ïðèéìàòè íà ðîбîòó ñòóäåíò³â, ìîëîäèх бàòüê³â, 
ëюäåé з ф³зè÷íèìè âàäàìè. Êåð³âíèöòâî êîìïà-
í³ї ïîбóäóâàëî â³äì³ííó ñèñòåìó ðîзïîä³ëó ïðàö³. 
Êîæåí ïðàö³âíèê ìàє ñâ³é зàòâåðäæåíèé фðîíò 
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ðîб³ò, ÿêèé â³í щîäåííî âèêîíóє. Íà ï³äïðèєì-
ñòâ³ æîðñòêî ðåãëàìåíòóєòüñÿ ðîбî÷èé äåíü. Цå 
äàє ìîæëèâ³ñòü êðàщå êîíòðîëюâàòè ðîбîòó òà 
ï³äòðèìóâàòè äèñöèïë³íó ñåðåä ïðàö³âíèê³â [6]. 
Îñíîâíèìè ïðèíöèïàìè êàäðîâîї ïîë³òèêè ï³ä-
ïðèєìñòâà є: ïðèíöèï ïîєäíàííÿ ³íòåðåñ³â ñèñòå-
ìè, êîëåêòèâó ³ îñîбèñòîñò³ ïîëÿãàє â îðãàí³зàö³ї 
êàäðîâîї ðîбîòè зà ñхåìîю: ³íòåðåñè ïðàö³âíè-
êà – ³íòåðåñè ñèñòåìè; ïðèíöèï ïðîïîðö³éíîñò³ 
â³äîбðàæàє íåîбх³äí³ñòü äîòðèìàííÿ êîíêðåòíèх 
ïðîïîðö³é ì³æ ð³зíèìè фóíêö³îíàëüíèìè ãðóïà-
ìè ïðàö³âíèê³â зà ÷èñåëüí³ñòю, êâàë³ф³êàö³єю 
³ îбñÿãàìè âèêîíóâàíèх ðîб³ò; ïðèíöèï бàëàí-
ñóâàííÿ â³êîâîãî ÷èííèêà ðåàë³зóєòüñÿ шëÿхîì 
ïîєäíàííÿ äîñâ³ä÷åíèх ïðàö³âíèê³â ³з ìîëîäèìè 
êàäðàìè, ñèñòåìàòè÷íîãî ïîïîâíåííÿ óïðàâë³í-
ñüêèх êàäð³â зà ðàхóíîê åíåðã³éíèх, ïåðñïåêòèâ-
íèх ïðàö³âíèê³â [6].

Êàäðîâà ïîë³òèêà òîðãîâåëüíîї ìåðåæ³ «Бðóñ-
íè÷êà» фîðìóєòüñÿ íà îñíîâ³ ìîæëèâîñò³ ðîзâè-
òêó ³íòåðåñ³â ñï³âðîб³òíèê³â êîìïàí³ї. Цå îñíî-
âíèé ïðèíöèï êàäðîâîї ïîë³òèêè, ÿêèé ìîòèâóє 
ïåðñîíàë, äåìîíñòðóє зíà÷óщ³ñòü êîæíîãî ñï³âðî-
б³òíèêà ³ ï³äâèщóє ëîÿëüí³ñòü äî êîìïàí³ї [9]. 

Âðàхîâóю÷è ð³âí³ óñâ³äîìëåíîñò³ ïðàâèë ³ 
íîðì, ÿê³ є ï³äґðóíòÿì êàäðîâèх зàхîä³â òà бåз-
ïîñåðåäíüîãî âïëèâó óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó íà 
êàäðîâó ñèòóàö³ю íà êîæíîìó òîðãîâåëüíîìó ï³ä-
ïðèєìñòâ³, ìîæíà âèîêðåìèòè òàê³ òèïè êàäðîâîї 
ïîë³òèêè, щî зàñòîñîâóюòüñÿ òîðãîâåëüíèìè ìåðå-
æàìè [12, ñ. 68]: 

1. Пàñèâíà êàäðîâà ïîë³òèêà. Êåð³âíèöòâî ï³ä-
ïðèєìñòâà зà ïîä³бíîї êàäðîâîї ïîë³òèêè ïðàöює â 

ðåæèì³ åêñòðåíîãî ðåàãóâàííÿ íà êîíфë³êòí³ ñè-
òóàö³ї, ÿê³ íàìàãàєòüñÿ óñóíóòè бóäü-ÿêèìè зàñî-
бàìè, íàé÷àñò³шå íå íàìàãàю÷èñü зðîзóì³òè ïðè-
÷èíè ³ ìîæëèâ³ íàñë³äêè. 

2. Ðåàêòèâíà êàäðîâà ïîë³òèêà. Çà òàêîї ïîë³-
òèêè êåð³âíèöòâî ï³äïðèєìñòâà зä³éñíює êîíòð-
îëü зà ñèìïòîìàìè íåãàòèâíîãî ñòàíó â ðîбîò³ 
з ïåðñîíàëîì, ïðè÷èíàìè ³ ñèòóàö³єю ðîзâèòêó 
êðèзè: âèíèêíåííÿ êîíфë³êòíèх ñèòóàö³é, â³ä-
ñóòí³ñòü äîñòàòíüî êâàë³ф³êîâàíîї ðîбî÷îї ñèëè 
äëÿ âèð³шåííÿ зàâäàíü, бðàê ìîòèâàö³ї äî âèñî-
êîïðîäóêòèâíîї ïðàö³.

3. Пðåâåíòèâíà êàäðîâà ïîë³òèêà. Êàäðîâà 
ñëóæбà ï³äïðèєìñòâ ìàє íå ò³ëüêè зàñîбè ä³àãíîñ-
òèêè ïåðñîíàëó, à é ïðîãíîзóâàííÿ êàäðîâîї ñè-
òóàö³ї íà ñåðåäíüîñòðîêîâèé ïåð³îä. У ïðîãðàìàх 
ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà ïåðåäбà÷àюòüñÿ êîðîòêî-
ñòðîêîâ³ òà ñåðåäíüîñòðîêîâ³ ïðîãíîзè ïîòðåб ó 
êàäðàх, à òàêîæ ñòðàòåã³÷í³ зàâäàííÿ з ðîзâèòêó 
ïåðñîíàëó. 

4. Àêòèâíà êàäðîâà ïîë³òèêà. Êåð³âíèöòâî ìàє 
íå ò³ëüêè ïðîãíîзè, à é зàñîбè âïëèâó íà ñèòóà-
ö³ю, à êàäðîâà ñëóæбà ðîзðîбëÿє àíòèêðèзîâ³ êà-
äðîâ³ ïðîãðàìè, ïðîâîäèòü ïîñò³éíèé ìîí³òîðèíã 
ñèòóàö³ї ³ êîðåãóє âèêîíàííÿ ïðîãðàì â³äïîâ³äíî 
äî ïàðàìåòð³â зîâí³шíüîї òà âíóòð³шíüîї ñèòóàö³ї.

Ðîзãëÿíåìî òèïè êàäðîâîї ïîë³òèêè, â³äïîâ³äíî 
äî â³äêðèòîñò³, ÿê³ âèêîðèñòîâóюòü ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ 
Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà», êîìïàí³ÿ «Åï³öåíòð», 
ПðÀÒ «Фóðшåò» òà òîðãîâåëüíà ìåðåæà «Бðóñ-
íè÷êà» (òàбë. 1).

Çàãàëîì êàäðîâà ïîë³òèêà íà äàíèх òîðãîâåëü-
íèх ìåðåæàх зä³éñíюєòüñÿ â òàêèх íàïðÿìêàх:

Òàбëèöÿ 1
Õàðàêòåðèñòèêà òèï³â êàäðîâîї ïîë³òèêè, щî çàñòîñîâóþòüñÿ ó òîðã³âåëüíèõ ìåðåæàõ*

Êàäðîâèé ïðîöåñ
Òèï êàäðîâîї ïîë³òèêè

Â³äêðèòà Çàêðèòà

Íàб³ð ïåðñîíàëó

Сèòóàö³ÿ âèñîêîї êîíêóðåíö³ї íà ðèíêó ïðàö³ Сèòóàö³ÿ äåф³öèòó ðîбî÷îї ñèëè, â³äñóòí³ñòü ïðè-
òîêó íîâèх ðîбî÷èх ðóê

ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà»
Êîìïàí³ÿ «Åï³öåíòð»
ПðÀÒ «Фóðшåò»

Òîðãîâåëüíà ìåðåæà «Бðóñíè÷êà»

Àäàïòàö³ÿ ïåðñî-
íàëó

Ìîæëèâ³ñòü шâèäêîãî âìèêàííÿ â êîíêóðåíòí³ 
â³äíîшåííÿ, óïðîâàäæåííÿ íîâèх äëÿ îðãàí³зàö³ї 
ï³äхîä³â, зàïðîïîíîâàíèх íîâà÷êàìè

Åфåêòèâíà àäàïòàö³ÿ зà ðàхóíîê ³íñòèòóòó íà-
ñòàâíèê³â, âèñîêîї зãóðòîâàíîñò³ êîëåêòèâó, 
âìèêàííÿ â òðàäèö³éí³ ï³äхîäè

ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà»
Êîìïàí³ÿ «Åï³öåíòð»

Òîðãîâåëüíà ìåðåæà «Бðóñíè÷êà»
ПðÀÒ «Фóðшåò»

Íàâ÷àííÿ ³ ðîз-
âèòîê ïåðñîíàëó

Чàñòî ïðîâîäèòüñÿ â зîâí³шí³х öåíòðàх, ñïðèÿє 
зàïîзè÷åííю íîâîãî

Чàñòî ïðîâîäèòüñÿ ó âíóòð³шíüî-êîðïîðàòèâíèх 
öåíòðàх, ñïðèÿє фîðìóâàííю єäèíîãî ïîãëÿäó; 
зàãàëüíèх òåхíîëîã³é, àäàïòîâàíî äî ðîбîòè 
îðãàí³зàö³ї

ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà»
Êîìïàí³ÿ «Åï³öåíòð»

Òîðãîâåëüíà ìåðåæà «Бðóñíè÷êà»
ПðÀÒ «Фóðшåò»

Пðîñóâàííÿ ïåð-
ñîíàëó 

Уòðóäíåíà ìîæëèâ³ñòü ðîñòó, òîìó щî ïåðåâàæàє 
òåíäåíö³ÿ íàбîðó ïåðñîíàëó

Пðåâàãà ïðè ïðèзíà÷åíí³ íà âèщåñòîÿщ³ ïîñàäè 
зàâæäè â³ääàєòüñÿ ñï³âðîб³òíèêàì êîìïàí³ї, ïðî-
âîäèòüñÿ ïëàíóâàííÿ êàð'єðè

Òîðãîâåëüíà ìåðåæà «Бðóñíè÷êà»
ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà»
Êîìïàí³ÿ «Åï³öåíòð»
ПðÀÒ «Фóðшåò»

Ìîòèâàö³ÿ ³ ñòè-
ìóëюâàííÿ

Пðåâàãà â³ääàєòüñÿ ïèòàííÿì ñòèìóëюâàííÿ (зî-
âí³шíüîї ìîòèâàö³ї)

Пðåâàãà â³ääàєòüñÿ ïèòàííÿì ìîòèâàö³ї (зàäîâî-
ëåííÿ ïîòðåбè â ñòàб³ëüíîñò³, бåзïåêè, ñîö³àëüíî-
ìó ïðèéíÿòò³)

–

ÒÎÂ «ÌÅÒÐÎ Êåш åíä Êåð³ Уêðàїíà»
Êîìïàí³ÿ «Åï³öåíòð»
ПðÀÒ «Фóðшåò»
Òîðãîâåëüíà ìåðåæà «Бðóñíè÷êà»

Âïðîâàäæåííÿ 
³ííîâàö³ї

Пîñò³éíèé ³ííîâàö³éíèé âïëèâ ³з бîêó íîâèх 
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1. Çàéíÿò³ñòü òà ï³äб³ð êàäð³â. Сêëàäåíèé бà-
ëàíñ ïðàö³âíèê³â êîæíîãî ðîêó ïîêàзóє ï³äïðè-
єìñòâó ïîòðåбó â ïðàö³âíèêàх. Дàíèé бàëàíñ ïå-
ðåäàюòü ïðàö³âíèêó â³ää³ëó êàäð³â, à â³í, ó ñâîю 
÷åðãó, îãîëîшóє ïðî íàб³ð ïåðñîíàëó. У б³ëüшîñò³ 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ íàб³ð ïðàö³âíèê³â â³äбóâà-
єòüñÿ зàâäÿêè ðåêëàìíîìó îãîëîшåííю, â ÿêîìó 
âêàзóюòü: êëю÷îâ³ åëåìåíòè ðîбîòè; íåîбх³äíà 
êâàë³ф³êàö³ÿ; ì³ñöåзíàхîäæåííÿ; ïåðåäбà÷óâàíà 
ïëàòíÿ. Пðèéîì êàäð³â â³äбóâàєòüñÿ íà êîíêóðñ-
í³é îñíîâ³, à òàêîæ àíêåòíèì îïèòóâàííÿì. П³ñëÿ 
íàбîðó ïðàö³âíèê³â зä³éñíююòü äîб³ð òà ðîзñòà-
íîâêó êàäð³â. 

2. Íàâ÷àííÿ òà ïåðåï³äãîòîâêà êàäð³â. Òîðãî-
âåëüí³ ìåðåæ³ ïðîâîäÿòü íàâ÷àííÿ êàäð³â, зàñòî-
ñîâóю÷è ìåòîäè ³íñòðóêòàæó, ðîòàö³ї, ó÷í³âñòâà 
òà íàñòàâíèöòâà. Ìåòà íàâ÷àííÿ – фîðìóâàííÿ зà-
ö³êàâëåíîñò³ ïðàö³âíèêà äî êàð’єðíîãî ðîñòó.

Íàâ÷àííÿ êàäð³â òîðãîâåëüíèх ìåðåæ зä³éñíю-
єòüñÿ íà òàêèх åòàïàх: 

1. Âèÿâëåííÿ ïîòðåбè ó íàâ÷àíí³ ïðàö³âíèê³â 
зà äîïîìîãîю àíàë³зó ³ з³ñòàâëåííÿ зíàíü, óì³íü 
³ íàâè÷îê, ÿêèìè âîëîä³є ïåðñîíàë, à òàêîæ ÿê³ 
íåîбх³äí³ äëÿ зä³éñíåííÿ ìåòè ï³äïðèєìñòâà. 

2. Ðîзðîбêà ïëàíó íàâ÷àííÿ, ÿêà âêëю÷àє: 
ñêëàäàííÿ ïðîãðàìè íàâ÷àííÿ; âèб³ð âèêëàäà÷³â; 
âèзíà÷åííÿ òåðì³í³â íàâ÷àííÿ; ðîзðîбêà êðèòåð³їâ 
îö³íêè åфåêòèâíîñò³ íàâ÷àííÿ; ðîзïîä³ë âèòðàò íà 
íàâ÷àííÿ. П³äñóìêîì ïëàíóâàííÿ є ãîòîâèé, зà-
òâåðäæåíèé âèщèì êåð³âíèöòâîì äåòàëüíèé ïëàí 
íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèєìñòâà. 

3. Ðåàë³зàö³ÿ ïëàíó íàâ÷àííÿ, ÿêà ïåðåäбà÷àє 
бåзïîñåðåäíю ï³äãîòîâêó, îðãàí³зàö³ю ³ ïðîâåäåííÿ 
íàâ÷àííÿ. Îñîбëèâ³ñòю öüîãî åòàïó є âèÿâëåííÿ íå-
äîë³ê³â íàÿâíèх ïëàí³â, щî ïðè ñèñòåìí³é ðîбîò³ 
äîзâîëèòü óíèêíóòè ïðîбëåì ó ìàéбóòíüîìó.

4. Îö³íюâàííÿ åфåêòèâíîñò³ íàâ÷àííÿ. Îñíîâíå 
зàâäàííÿ îö³íêè – зðîзóì³òè, ÷è ïîâíîю ì³ðîю 
ïðàö³âíèêè âèêîðèñòîâóюòü зíàííÿ ³ íàâè÷êè, 
ÿê³ âîíè îòðèìàëè â ðåзóëüòàò³ íàâ÷àííÿ [15]. 

3. Фîðìóâàííÿ ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó. 
Ìîòèâàö³ÿ ïåðñîíàëó òîðãîâåëüíèх ìåðåæ â³ä-
бóâàєòüñÿ шëÿхîì ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëюâàííÿ, 
ÿêå є зàñîбîì зàбåзïå÷åííÿ ìàòåð³àëüíèх ïîòðåб 
òà ïîñèëåííÿ ìàòåð³àëüíîї зàö³êàâëåíîñò³ ïðàöю-
ю÷èх ó зàëåæíîñò³ â³ä ðåзóëüòàò³â їх êîëåêòèâíîї 
òà ³íäèâ³äóàëüíîї ïðàö³ ÷åðåз ñèñòåìó зàêîíîäàâ-
÷èх, íîðìàòèâíèх, åêîíîì³÷íèх, ñîö³àëüíèх òà 
îðãàí³зàö³éíèх ÷èííèê³â ³ зàхîä³â, ïîâ'ÿзàíèх з 
âèðîбíè÷îю, ï³äïðèєìíèöüêîю, òîðãîâåëüíîю àбî 
êîìåðö³éíîю ä³ÿëüí³ñòю [1]. 

Òîðãîâåëüí³ ìåðåæ³ зàñòîñîâóюòü â³äðÿäíó, ïî-
ãîäèííó, êîì³ñ³éíó ³ êîìб³íîâàíó (â³äðÿäíî-ïîãî-
äèííó) фîðìè îïëàòè ïðàö³, êîæíà з ÿêèх ïåðåä-
бà÷àє ïåâí³ äîïëàòè, íàäбàâêè òà ïðåì³ї. Çàðîб³òíà 
ïëàòà ó òîðãîâåëüíèх ìåðåæàх зàëåæèòü â³ä ñêëàä-
íîñò³ ðîбîòè, óìîâ, ê³ëüêîñò³ òà ðåзóëüòàò³â ïðàö³.

У ñó÷àñíèх óìîâàх, ³ñíóюòü òàê³ ïðîбëåìè îð-
ãàí³зàö³éíîãî хàðàêòåðó, щî âïëèâàюòü íà åфåê-
òèâí³ñòü êàäðîâîї ïîë³òèêè òîðãîâåëüíèх ìåðåæ, 
äî ÿêèх íàëåæàòü íàñàìïåðåä [10]:

– íåîбх³äí³ñòü фîðìóâàííÿ åфåêòèâíîãî ìå-
хàí³зìó ðîзïîä³ëó ðåñóðñ³â òîðãîâåëüíèх ìåðåæ, 
щî ìàє зàбåзïå÷èòè ñфåðó êàäðîâîї ïîë³òèêè ф³-
íàíñîâèìè, îðãàí³зàö³éíèìè òà ïðàâîâèìè ìîæ-
ëèâîñòÿìè;

– ñòâîðåííÿ íàëåæíèх óìîâ ïðàö³ òà ïðîфåñ³é-
íîãî ðîзâèòêó ïðàö³âíèê³â òîðãîâåëüíèх ìåðåæ, 
åфåêòèâíà îðãàí³зàö³ÿ їх ä³ëîâîї àêòèâíîñò³ òà âïðî-
âàäæåííÿ ñó÷àñíèх ìåòîä³â îö³íêè ïåðñîíàëó;

– â³äïîâ³äí³ñòü зàхîä³â êàäðîâîї ïîë³òèêè òà їх 
³íòåíñèâíîñò³ ó â³äíîшåíí³ äî âèзíà÷åíèх фîðì 

òà ìåòîä³â êàäðîâîї ïîë³òèêè, щî є ñòðóêòóðíèì 
åëåìåíòîì êîðïîðàòèâíîї ñòðàòåã³ї;

– ïðèâåäåííÿ ê³ëüê³ñíèх òà ÿê³ñíèх хàðàêòå-
ðèñòèê êàäðîâîãî ñêëàäó äî ïîêàзíèê³â, щî є íå-
îбх³äíèìè зàäëÿ îïòèìàëüíîї ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї 
ñòðàòåã³ї òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. 

Âèä³ëèìî îñíîâí³ фàêòîðè, ÿê³ âïëèâàюòü íà 
åфåêòèâí³ñòü ïðîöåñó íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó òîðãî-
âåëüíèх ìåðåæ:

– äîñòîâ³ðíà ³íфîðìàö³ÿ щîäî фîðì òà ìå-
òîä³â ïåðåï³äãîòîâêè ïåðñîíàëó, à òàêîæ фîðì 
ìîòèâàö³ї;

– íàÿâí³ñòü ïåâíèх ìàòåð³àëüíèх îñíîâ íàâ÷àí-
íÿ ïåðñîíàëó;

– бàæàííÿ ïåðñîíàëó íàâ÷àòèñü;
– ìåòîäè îö³íêè ñèñòåìè íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó.
Пðîбëåìè â êàäðîâ³é ðîбîò³ òîðãîâåëüíèх ìå-

ðåæ ïîëÿãàюòü ó òîìó, щî âîíè:
– ïðîâîäÿòü ò³ëüêè ïîòî÷íó êàäðîâó ðîбîòó;
– íåäîñòàòíüî ìîòèâóюòü ïðàö³âíèê³â;
– íåäîñòàòíüî зàîхî÷óюòü ïðàö³âíèê³â äî íà-

â÷àííÿ.
Пðè âèбîð³ åфåêòèâíîї êàäðîâîї ïîë³òèêè íåîб-

х³äíî âðàхîâóâàòè фàêòîðè, âëàñòèâ³ зîâí³шíüî-
ìó ³ âíóòð³шíüîìó ñåðåäîâèщó ï³äïðèєìñòâà, òàê³ 
ÿê: âèìîãè âèðîбíèöòâà, ñòðàòåã³ÿ ðîзâèòêó ï³ä-
ïðèєìñòâà; ф³íàíñîâ³ ìîæëèâîñò³ ï³äïðèєìñòâà, 
îбóìîâëåíèé їì ïðèïóñòèìèé ð³âåíü âèòðàò íà 
êåðóâàííÿ ïåðñîíàëîì; ê³ëüê³ñí³ òà ÿê³ñí³ хàðàê-
òåðèñòèêè íàÿâíîãî ïåðñîíàëó ³ ñïðÿìîâàí³ñòü їх 
зì³íè â ïåðñïåêòèâ³ é ³í.; ñèòóàö³ÿ íà ðèíêó ïðà-
ö³ (ê³ëüê³ñí³ òà ÿê³ñí³ хàðàêòåðèñòèêè ïðîïîзèö³ї 
ïðàö³ ïî ïðîфåñ³ÿх ï³äïðèєìñòâà, óìîâè ïðîïî-
зèö³ї); ïîïèò íà ðîбî÷ó ñèëó з бîêó êîíêóðåíò³â, 
щî ñêëàäàє ð³âåíü зàðîб³òíîї ïëàòè; âïëèâîâ³ñòü 
ïðîфñï³ëîê, òâåðä³ñòü ó â³äñòîюâàíí³ ³íòåðåñ³â 
ïðàö³âíèê³â; âèìîãè òðóäîâîãî зàêîíîäàâñòâà, 
ïðèéíÿòà êóëüòóðà ðîбîòè з íàéìàíèì ïåðñîíà-
ëîì òà ³í. [4, ñ. 135].

Ç âèщåâêàзàíèх ïðîбëåì êàäðîâó ïîë³òèêó 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ ìîæíà ïîêðàщèòè шëÿхîì:

1. П³äâèщåííÿ âèìîã äî íîâèх ïðàö³âíèê³â â 
ïðîöåñ³ їх ï³äбîðó äî òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Гîëî-
âíà âèìîãà äî êàíäèäàòà íà ïîñàäó ìàє ïîëÿãàòè 
â òîìó, щî âîíè ïîâèíí³ ìàòè ñïåö³àëüíó îñâ³òó. 
Дëÿ òîãî щîб ñфîðìóâàòè ä³єâèé êàäðîâèé ðåзåðâ 
ïîòð³бíî зàëó÷àòè äî òîðãîâåëüíèх ìåðåæ âèñî-
êîêâàë³ф³êîâàíèх êàäð³â. Цå ïîòðåбóє ðîзðîбêè 
ä³єâîї ìåòîäèêè àíàë³зó ïåðñïåêòèâ êàíäèäàòà íà 
ïåâíó ïîñàäó.

2. Пðîâåäåííÿ àäàïòàö³ї íîâèх êàäð³â, òîбòî 
зàбåзïå÷åííÿ ï³äâèщåííÿ êâàë³ф³êàö³ї ïðàö³â-
íèê³â òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó 
ïîâèííå бóòè бåзóïèííèì ïðîöåñîì â³äïîâ³äíî 
äî ñòâîðåíîї єäèíîї äåðæàâíîї ñèñòåìè ïðîфåñ³é-
íîãî ðîñòó ïåðñîíàëó. Êîæåí ïðàö³âíèê ïðîòÿ-
ãîì âèзíà÷åíîї ÷àñòèíè ÷àñó äíÿ, òèæíÿ, ì³ñÿöÿ 
³ ðîêó ïîâèíåí ï³äâèщóâàòè êâàë³ф³êàö³ю, îâî-
ëîä³âàòè ñó÷àñíèìè äîñÿãíåííÿìè íàóêîâî-òåх-
í³÷íîãî ïðîöåñó.

3. Уäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Пåðш зà âñå ïîòð³бíî зб³ëü-
шèòè зàðîб³òíó ïëàòó ïðàö³âíèêàì, ÿê³ ìàюòü äâ³ 
³ б³ëüшå îñâ³òè, à òàêîæ зб³ëüшèòè ðîзì³ð ïðåì³é. 

4. Уäîñêîíàëåííÿ ïðîфåñ³éíîãî íàâ÷àííÿ 
ïåðñîíàëó òîðãîâåëüíèх ìåðåæ. Пåð³îäè÷íî íà-
ïðàâëÿòè âèщå êåð³âíèöòâî íà íàâ÷àííÿ, à òà-
êîæ з êîæíèì ðîêîì ï³äâèщóâàòè êâàë³ф³êàö³ю 
ïåâíîї ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â ó öåíòðàх ï³äâè-
щåííÿ êâàë³ф³êàö³ї.

5. Уäîñêîíàëåííÿ ïðîöåñó àòåñòàö³ї êàäð³â ó 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæàх. Пåðш зà âñå íå àòåñòîâà-
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íèх ïðàö³âíèê³â, ÿê³ íå ïðîéшëè àòåñòàö³ю, ïî-
òð³бíî зâ³ëüíèòè, à òèì, ÿê³ ïðîéшëè, зàбåзïå÷è-
òè êàð’єðíèé ð³ñò.

6. Çàì³щåííÿ âàêàíòíèх ïîñàä зä³éñíюâàòè 
з êàäðîâîãî ðåзåðâó ïðàö³âíèê³â òîðãîâåëüíèх 
ìåðåæ.

7. Êàð’єðíèé ð³ñò ïîòð³бíî зä³éñíюâàòè, âðà-
хîâóю÷è äîñâ³ä ïðàö³âíèê³â, à òàêîæ âèñíîâêè 
àòåñòàö³éíîї êîì³ñ³ї. Êàð’єðà ó òîðãîâåëüíèх ìå-
ðåæàх ïîâèííà ïðèâàбëюâàòè íå ò³ëüêè ðîзì³ðîì 
зàðîб³òíîї ïëàòè òà ïðåì³é, à щå é âîíà ïîâèííà 
бóòè ñòàб³ëüíîю, ïðåñòèæíîю òà ìîб³ëüíîю.

8. Çàîхî÷åííÿ ìîëîäèх ïðàö³âíèê³â з ïåâíîю 
îñâ³òîю. Ç ö³єю ìåòîю ïîòð³бíî íàäàâàòè їì ð³зíî-
ãî ðîäó ãàðàíò³ї.

Âèñíîâêè ³ ïðîïîçèö³ї. Îñíîâíèìè ïðîбëåì-
íèìè ïèòàííÿìè îðãàí³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³òèêè 
òîðãîâåëüíèх ìåðåæ є îðãàí³зàö³ÿ â îñíîâíîìó 
ïîòî÷íîї êàäðîâîї ðîбîòè (îñîбëèâî щî ñòîñóєòü-
ñÿ ìàëèх òîðãîâåëüíèх ï³äïðèєìñòâ); íåäîñòàòíÿ 
âìîòèâîâàí³ñòü ïðàö³âíèê³â äî ðîбîòè; íåäîñòàò-
í³é ð³âåíü ï³äâèщåííÿ ïðîфåñ³éíîї êâàë³ф³êàö³ї 
òà íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â. Дëÿ òîðãîâåëüíèх ìå-
ðåæ â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì äóæå âàæ-
ëèâî âèêîðèñòîâóâàòè ñèñòåìíèé ï³äх³ä, òîìó 
äëÿ åфåêòèâíîñò³ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì 
ïîòð³бíî, щîб ñàì ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíà-
ëîì: îð³єíòóâàâñÿ íà ìåòó òîðãîâåëüíîї ìåðåæ³; 
â³äïîâ³äàâ зîâí³шíüîìó ñåðåäîâèщó; бóâ ñóì³ñ-
íèì з îðãàí³зàö³éíîю ñòðóêòóðîю.
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ÑÎÂÅÐШÅÍÑÒÂÎÂÀÍÈÅ ÊÀÄÐÎÂÎЙ ПÎËÈÒÈÊÈ ÒÎÐÃÎÂЫХ ÑÅÒÅЙ

Ðåçþìå 
Â ñòàòüå îïðåäåëåí ìåхàíèзì ðåàëèзàöèè êàäðîâîé ïîëèòèêè. Пðîèëëюñòðèðîâàíы эòàïы фîðìèðîâàíèÿ 
êàäðîâîé ïîëèòèêè òîðãîâых ñåòåé. Ðàñêðыòы ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäхîäы ê фîðìèðîâàíèю êàäðîâîé ïî-
ëèòèêè òîðãîâых ñåòåé. Îхàðàêòåðèзîâàíы òèïы êàäðîâîé ïîëèòèêè. Îïðåäåëåíы îñíîâíыå íàïðàâëåíèÿ 
êàäðîâîé ïîëèòèêè â òîðãîâых ñåòÿх. Âыäåëåíы îñíîâíыå фàêòîðы, êîòîðыå âëèÿюò íà эффåêòèâíîñòü 
ïðîöåññà îбó÷åíèÿ ïåðñîíàëà òîðãîâых ñåòåé. Пðåäëîæåíы íàïðàâëåíèÿ óëó÷шåíèÿ êàäðîâîé ðàбîòы 
òîðãîâых ñåòåé.
Êëþ÷åâыå ñëîâà: êàäðîâàÿ ïîëèòèêà òîðãîâых ñåòåé, эëåìåíòы êàäðîâîé ïîëèòèêè, óïðàâëåíèå ïåðñîíà-
ëîì òîðãîâых òî÷åê, îбó÷åíèå ïåðñîíàëà òîðãîâых ñåòåé, ïîäбîð êàäðîâ, êàäðîâыé ðåзåðâ.
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IMPROVEMENT OF THE PERSONNEL POLICY OF RETAIL CHAINS

Summary
The article defines the mechanism for the implementation of personnel policy. Illustrates the stages of 
formation of personnel policy of retail chains. The methodological approaches to the formation of personnel 
policy of retail chains. Characterized by the types of personnel policy. Determined the main directions of 
personnel policy for data distribution networks. The main factors that affect the effectiveness of the personnel 
training process of trading networks. Set direction for improving HR performance trading networks.
Keywords: HR policies retail chains, elements of personnel policy, management of sales personnel, training 
sales networks, recruitment, personnel reserve.
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Ãîí÷àðåíêî ². Ì.
Êèїâñüêèé íàö³îíàëüíèé óí³âåðñèòåò òåхíîëîã³é òà äèзàéíó

ПÅÐÑПÅÊÒÈÂÈ ÐÎЗÂÈÒÊÓ ÑФÅÐÈ ПÎÑËÓÃ Â ÓÊÐÀЇÍ² Â ÓМÎÂÀХ ²ÍÒÅÃÐÀÖ²Ї ÄÎ ЄÑ

Дîñë³äæåíî ñó÷àñíèé ñòàí òà ïåðñïåêòèâè ðîзâèòêó ì³æíàðîäíèх òîðãîâî-åêîíîì³÷íèх â³äíîñèí ó ñфåð³ 
ïîñëóã Уêðàїíè. Пðîâåäåíî àíàë³з ñèëüíèх ³ ñëàбêèх ñòîð³í ³íòåãðàö³éíîãî îб’єäíàííÿ, ìîæëèâîñòåé ³ зà-
ãðîз íàö³îíàëüíîãî ðèíêó ñфåðè ïîñëóã â óìîâàх ³íòåãðàö³ї äî ЄС. Çàïðîïîíîâàíî âèð³шåííÿ êîìïëåêñó 
зàâäàíü äëÿ ðîзâèòêó íàö³îíàëüíîãî ðèíêó ñфåðè ïîñëóã.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ãëîбàë³зàö³ÿ, ñфåðà ïîñëóã, ì³æíàðîäíà òîðã³âëÿ ïîñëóãàìè, ³íòåãðàö³ÿ, зîíà â³ëüíîї 
òîðã³âë³. 

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Пðîöåñè ãëîбàë³зàö³ї 
ì³æíàðîäíîãî åêîíîì³÷íîãî ðîзâèòêó ñòàâëÿòü ïå-
ðåä êîæíîю êðàїíîю зàâäàííÿ щîäî âèзíà÷åííÿ 
ñòóïåíÿ â³äïîâ³äíîñò³ åêîíîì³÷íîї ñèñòåìè äåð-
æàâè ñó÷àñíèì âèìîãàì òà âèзíà÷åííю ïåðñïåê-
òèâ åêîíîì³÷íîãî ðîзâèòêó êðàїíè, зîêðåìà ³ äëÿ 
Уêðàїíè. 

Â óñ³х ðîзâèíåíèх êðàїíàх ñâ³òó é бàãàòüîх 
êðàїíàх, щî ðîзâèâàюòüñÿ, ïðîòÿãîì îñòàíí³х 
äåñÿòèë³òü â³äбóëàñÿ ïåðåîð³єíòàö³ÿ ñòðóêòóðè 
åêîíîì³êè â³ä âèðîбíèöòâà òîâàð³â íà âèðîбíè-
öòâî ïîñëóã. Âðàхîâóю÷è шëÿх ïîäàëüшîї ³í-
òåãðàö³ї Уêðàїíè äî ЄС, íàéб³ëüш âàãîìèìè зà-
ëèшàюòüñÿ ö³íîâ³ ïèòàííÿ щîäî òîðã³âë³ ãàзîì, 
ïðîäóêö³єю ñ³ëüñüêîãî ãîñïîäàðñòâà, ïðîìèñëî-
âîñò³. Òîðã³âëÿ ïîñëóãàìè òàêîæ ï³äïàäàє ï³ä 
âïëèâ ³íòåãðàö³éíèх ïðîöåñ³â, îñê³ëüêè б³ëü-
ш³ñòü ïîñëóã, ÿêèìè òîðãóє Уêðàїíà, є ñóïðîâ³ä-
íèìè äî âèщå ïåðåë³÷åíèх òîâàð³â. Âèб³ð ñàìå 
öüîãî ñåãìåíòó åêîíîì³êè äëÿ àíàë³зó îбóìîâëå-
íèé é зðîñòàííÿì éîãî ðîë³ äëÿ óêðàїíñüêîї åêî-
íîì³êè, щî ïðîÿâëÿєòüñÿ ó ñòâîðåí³ íèì б³ëüшå 
í³æ 70% âàëîâîї äîäàíîї âàðòîñò³ êðàїíè òà ïðî-
äóêóâàíí³ 2/3 ðîбî÷èх ì³ñöü. Òîæ âèâ÷åííÿ ñфå-
ðè ïîñëóã íàðàз³ íàбóâàє зíà÷íîї àêòóàëüíîñò³, à 
ïðîбëåìà âïëèâó íà íåї ³íòåãðàö³éíèх ïðîöåñ³â 
ïîòðåбóє ïîäàëüшîãî äîñë³äæåííÿ.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Òå-
îðåòè÷í³ òà ïðàêòè÷í³ àñïåêòè ðîзâèòêó ïîñëóã 
â Уêðàїí³ òà ñâ³ò³ ðîзãëÿäàюòüñÿ ó ïðàöÿх â÷å-
íèх, òàêèх ÿê Â.Â. Àïîï³é [1], Ò.Â. Бóðìåíêî, 
Â.Г. Гåðàñèì÷óê, Â.Â. Êîзèê [2], Â.². Êóöåíêî, 
Î.Б. Ìîðãóëåöü [3], ².². Îëåêñ³í, Г.². Òð³ëëåíбåðã, 
Ò.Â. Фóòàëî, Í.Î. Шóòîâñüêà, Â.Å. Гîðä³í [4]. 
Òåîðåòèêî-ìåòîäîëîã³÷íîю бàзîю âèâ÷åííÿ ³íòå-
ãðàö³éíèх ïðîöåñ³â є ïðàö³ Ð. Àðîíà, Б. Бàëàññà, 
Я. Âàéíåðà, Ê. Дîé÷à, Г. Êàññåëÿ, Г. Ìюðäàëÿ. Â³-
ò÷èзíÿí³ íàóêîâö³ À. Гàëü÷èíñüêèé, Â. Гåєöü [5], 
Я. Жàë³ëî, À. Ìîê³é, À. Сòàðîñò³íà ïðèñâÿòèëè 

ñâîї ïðàö³ âèзíà÷åííю íàéåфåêòèâí³шèх ³íòåãðà-
ö³éíèх íàïðÿìê³â äëÿ Уêðàїíè.

Âèä³ëåííÿ íå âèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çàãàëü-
íîї ïðîáëåìè. Îñòàíí³ì ÷àñîì ìàéæå âñ³ ñó÷àñí³ 
äîñë³äæåííÿ ñïðÿìîâàí³ íà âèâ÷åííÿ íàñë³äê³â ³í-
òåãðàö³ї äëÿ òîðã³âë³ òîâàðàìè. Сфåðà ïîñëóã ðîз-
ãëÿäàєòüñÿ ÿê äîòè÷íà äî íèх, à її îñîбëèâîñò³ íå 
âðàхîâóюòüñÿ íà íàëåæíîìó ð³âí³. Òîæ âèíèêàє 
íåîбх³äí³ñòü б³ëüш äîêëàäíî äîñë³äèòè ñòàí âзàє-
ìîâ³äíîñèí з ЄС ó ñфåð³ ïîñëóã òà âèÿâèòè шëÿхè 
її ðîзâèòêó зàëåæíî â³ä ïðîöåñ³â ³íòåãðàö³ї.

Ìåòîþ ñòàòò³ є äîñë³äæåííÿ ïåðñïåêòèâ òà îñî-
бëèâîñòåé ñó÷àñíîãî ñòàíó òà ðîзâèòêó ì³æíàðîä-
íîї òîðã³âë³ ïîñëóãàìè, à òàêîæ âèÿâëåííÿ ìîæ-
ëèâèх зàãðîз òà ïåðñïåêòèâ ðîзâèòêó ñфåðè ïîñëóã 
â óìîâàх ³íòåãðàö³ї Уêðàїíè äî ЄС.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Гîëîâíèì êðèòå-
ð³єì, ÿêèé ìîæå зì³íèòèñÿ â³ä íàïðÿì³â ïðîöåñ³â 
³íòåãðàö³ї, à òàêîæ хàðàêòåðèзóє ð³âåíü íàÿâíèх 
òîðãîâåëüíèх â³äíîñèí, є îбñÿã ì³æíàðîäíîї òîð-
ã³âë³ ïîñëóãàìè. Цåé ³íäèêàòîð ìàéæå ïîñò³éíî 
зб³ëüшóâàâñÿ, ïî÷èíàю÷è â³ä фîðìóâàííÿ â Уêðà-
їí³ ðèíêîâîї åêîíîì³êè, щî ïîñïðèÿëî ðîзâèòêó 
òîðã³âë³ òà âèхîäó äåðæàâè íà ì³æíàðîäí³ ðèíêè. 
Îäíàê, ïîð³âíюю÷è îñíîâí³ ïîêàзíèêè ì³æíàðîä-
íîї òîðã³âë³ ïîñëóãàìè з ïîêàзíèêàìè ì³æíàðîä-
íîї òîðã³âë³ òîâàðàìè, ìîæíà зðîбèòè âèñíîâêè 
ïðî äîö³ëüí³ñòü ñïåö³àë³зàö³ї Уêðàїíè ñàìå íà ïî-
ñëóãàх. Ðîзãëÿäàю÷è äàí³ ïðî ñòðóêòóðó âàëîâîãî 
âíóòð³шíüîãî ïðîäóêòó Уêðàїíè зà ê³íöåâèì âè-
êîðèñòàííÿì ìîæíà ïîбà÷èòè äèíàì³êó ñï³ââ³ä-
íîшåííÿ åêñïîðòó òà ³ìïîðòó Уêðàїíè зà îñòàíí³ 
ðîêè (òàбë. 1). 

Àíàë³зóю÷è äàí³ ìîæåìî зðîбèòè âèñíîâîê, щî 
з³ зðîñòàííÿì îбñÿã³â åêñïîðòíî-³ìïîðòíèх îïåðàö³é, 
³ìïîðò â Уêðàїí³ â îñòàíí³ ðîêè хðîí³÷íî âèïåðåäæàє 
åêñïîðò, à їх ð³зíèöÿ äîñÿãàє ÷àñîì 8% ÂÂП.

Îñíîâíèìè ïàðòíåðàìè з òîðã³âë³ ïîñëóãàìè є 
êðàїíè-÷ëåíè ìèòíîãî ñîюзó Ðîñ³ї, Б³ëîðóñ³, Êà-


