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ПП
о ста но вка проб ле ми. Управ лін ня пер -
со на лом прой шло дов гий шлях ево лю -
ції — від ве ден ня осо бо вих справ і ви ко -
нан ня прос тих кад ро вих про це дур до
склад ної ком бі на ції тра ди цій, по лі тик,

про грам і прак тик, які су куп но спри яють фор му ван -
ню та ре алі за ції стра те гіч но го кур су роз вит ку ор га ні -
за ції. Най більш ра ди каль ні змі ни в управ лін ні пер со -
на лом від бу ли ся на при кін ці XX сто літ тя — під час іс -
тот них еко но міч них, тех но ло гіч них та со ці аль них
зру шень. Са ме во ни спро во ку ва ли ви кли ки, по шук
від по ві дей на які при звів до по яви кон цеп ції стра те -
гіч но го управ лін ня. Клю чо вою еко но міч ною тен ден -
цією ча су ста ла гло ба лі за ція, зок ре ма ви хід під при -
ємств на за ру біж ні рин ки. Це різ ко по си ли ло кон ку -
рент ну бо роть бу як на зов ніш ніх, так і на внут ріш ніх
рин ках, спо ну ка ючи під при єм ства ско ро чу ва ти ви -
тра ти, під ви щу ва ти про дук тив ність та якість пра ці,
до ся га ти ви щої ефек тив но сті та ре зуль та тив но сті.
До сяг нен ня та під трим ка ви со кої ефек тив но сті ста ли
пер шим ви кли ком су час но сті.

Вод но час під три му ва ти ви со ку ефек тив ність ли ше
за ра ху нок ско ро чен ня ви трат не мож ли во, ста ли не -
об хід ни ми прин ци по во но ві ва же лі її зрос тан ня. Пе -
ре мо га в кон ку рент ній бо роть бі ви ма га ла ви ко рис -

тан ня ін но ва цій. Ме жа сто літь зна ме ну ва лась
справж нім тех но ло гіч ним бу мом. За цих умов не об -
хід ною ста ла не аби яка під при єм ли вість для по шу ку,
ви бо ру, роз роб ки та ко мер ці алі за ції но вих ідей. За -
своєн ня і про ду ку ван ня ін но ва цій — це ін ший ви клик
під при єм ству з бо ку зов ніш ньо го се ре до ви ща, спри -
чи не ний при ско рен ням тех но ло гіч но го роз вит ку.
Впро ва джен ня ін но ва цій, у свою чер гу, зу мо ви ло
ком плекс ний під хід до мо дер ні за ції ор га ні за цій них
струк тур управ лін ня, змі ни йо го сти лів та ме то дів,
під ви щен ня ро лі твор чої пра ці, роз ши рен ня учас ті
пер со на лу в управ лін ні, ак ти ві за цію всіх пра ців ни ків
ор га ні за ції, одер жан ня си не рге тич но го ефек ту від їх
ді яль но сті. Справж нім ак ти вом під при єм ства стає
люд ський ка пі тал, ефек тив не ви ко рис тан ня яко го
ство рює стій кі кон ку рент ні пе ре ва ги під при єм ства.
Но ві ви мо ги ви су ваю ть ся до від бо ру, роз вит ку, оцін -
ки, ви на го ро ди пер со на лу, які узго дже но за без пе чу -
ють ком пе тен ції, не об хід ні для успіш ної ре алі за ції
ор га ні за цій ної стра те гії. Ком пе тен ції, що від різ ня ють
пев не під при єм ство від ін ших і про яв ляю ть ся в уні -
каль них ри сах йо го про дук ції, по тріб ної спо жи ва че -
ві, — це ще один ви клик но вої ре аль но сті. По си лен ня
клі єн то орі єн то ва но сті біз не су обу мов лю ва ло ся не
ли ше еко но міч ни ми, а й сут тє ви ми со ці аль ни ми змі -

Ша нов ні чи та чі! Ре дак ція жур на лу по чи нає пуб лі ка цію цик лу ста тей на те му стра те гіч -
но го управ лін ня пер со на лом. З ог ля ду на ак ту аль ність для су час ної тео рії та прак ти ки
управ лін ня і ма ло до слі дже ність теми у спе ці аль ній лі те ра ту рі за про шу ємо до лу чи ти ся до
твор чої дис ку сії.

Об ґрун ту ван ня стра те гіч но го 
під хо ду до управ лін ня люд ськи ми

ре сур са ми ор га ні за ції
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У стат ті до слі джую ть ся проб ле ми взає мо зв’яз ку стра те гії та по лі ти ки управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми,

роз кри ва єть ся зміст і про по нує ть ся мо дель стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми на ос но ві ком пе тен цій
пер со на лу, ви яв ляю ть ся пе ре ва ги та об ме жен ня стра те гіч но го управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми.

В ста тье ис сле дую тся проб ле мы взаи мо свя зи стра те гии и по ли ти ки управ ле ния че ло ве че ски ми ре сур са ми,
рас кры ва ет ся со дер жа ние и пред ла га ет ся мо дель стра те гии управ ле ния че ло ве че ски ми ре сур са ми на ос но ве ком -
пе тен ций пер со на ла, вы яв ля ют ся пре иму ще ства и огра ни че ния стра те ги че ско го управ ле ния че ло ве че ски ми ре -
сур са ми.

In the article the problems of the interrelation of strategy and policy of human resources management are investigated,
the content is defined and the model of the human resources strategy on the basis of the competencies of personnel is pro-
posed, advantages and limitations of strategic management of human resources are revealed.

Клю чо ві сло ва: стра те гія та по лі ти ка управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми, мо дель стра те гії управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми, ком пе тен ції пер со на лу.



z УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ÓÊÐÀ¯ÍÀ: ÀÑÏÅÊÒÈ ÏÐÀÖ² ¹ 1, 2011

26

1 Кол па ков В. М., Дмит рен ко Г. А. Cтра те ги че ский кад ро вый ме не джмент: учеб. по со бие. / В. М. Кол па ков, Г. А. Дмит рен ко. — 2�е изд.,
пе ре раб. и доп. — К. : МА УП, 2005. — 752 с.

на ми. Спо жи ва чі і парт не ри під при ємств, ін вес то ри,
уря до ві та не уря до ві ор га ні за ції, су спіль ство в ці ло му
ви су ну ли но ві ви мо ги до ети ки ве ден ня біз не су, йо го
еко ло гіч ної без пе ки, ре аль ної тур бо ти про гос трі со -
ці аль ні проб ле ми. Кор по ра тив на со ці аль на від по ві -
даль ність ста ла сер йоз ним ви кли ком для під при єм -
ства, що пе ред ба чає йо го адек ват ну ре ак цію на со ці -
аль ні за пи ти усіх за ці кав ле них сто рін і, у пер шу чер -
гу, сво го влас но го пер со на лу.

Від по відь на ці змі ни зов ніш ньо го се ре до ви ща ви -
кли ка ла не об хід ність таких сис тем них пе ре тво рень в
управ лін ні під при єм ством:
Ø по�пер ше, ви бір но вих ор га ні за цій них стра те гій

ефек тив но сті та ін но ва цій;
Ø по�дру ге, вклю чен ня стра те гіч но го управ лін ня

пер со на лом як ор га ніч но го ком по нен та до за галь ної
стра те гії ор га ні за ції;
Ø по�тре тє, гли бо кі транс фор ма ції ор га ні за цій ної

куль ту ри, які зру ши ли плас ти як внут ріш ніх, так і
зов ніш ніх від но син під при єм ства.

Су куп ним ефек том пе ре тво рень став стра те гіч ний
під хід до управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми в кон тек с -
ті за галь ної стра те гії роз вит ку ор га ні за ції та фор му -
ван ня її но вої куль ту ри.

Окре мі пи тан ня цьо го під хо ду вже знай шли роз ви ток
у спе ці аль ній лі те ра ту рі, зок ре ма в ро бо тах Г. А. Дмит -
рен ка, А.Я.Кі ба но ва, С. Н. Апень ко, А. Ю. Конь  шу но вої,
В. І. Мас ло ва, про те біль шість цих питань за ли шаю ть ся
дис ку сій ни ми. Не має зго ди у трак ту ван ні спів від но шен -
ня по нять «стра те гія» та «по лі ти ка» у сфе рі управ лін ня
пер со на лом, є роз біж но сті у ро зу мін ні зміс ту та ме ха ніз -
му здійс нен ня стра те гії люд ськи ми ре сур са ми. 

То му ме тою стат ті є з’ясу ван ня ба зо вих ком по нен -
тів стра те гіч но го під хо ду до управ лін ня люд ськи ми
ре сур са ми.

Ви клад ма те рі алу до слі джен ня. Стра те гіч не
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми як но ва ста дія роз -
вит ку управ лін ня пер со на лом ви ни кає то ді, ко ли ді -
яль ність ор га ні за цій спря мо ва на на за без пе чен ня
стій кої кон ку рен то спро мож но сті в умо вах швид ких
змін зов ніш ньо го ото чен ня, при чо му ви рі шаль ною
пе ре ва гою ста ють уні каль ні ком пе тен ції пер со на лу,
здат но го за до воль ня ти по тре би спо жи ва чів, не по ру -
шу ючи со ці аль но�етич них норм ве ден ня біз не су.

Зміст стра те гіч но го управ лін ня люд ськи ми ре сур са -
ми мож на ви зна чи ти як ком плекс ний під хід до управ -
лін ня пер со на лом у пер спек ти ві, спря мо ва ний на роз -
ви ток та ре алі за цію ком пе тен цій, не об хід них для за без -
пе чен ня стій ких кон ку рент них пе ре ваг ор га ні за ції та
до сяг нен ня її стра те гіч них ці лей в умо вах ди на міч но го
та не пе ред ба чу ва но го зов ніш ньо го се ре до ви ща.

Ре зуль та том за сто су ван ня стра те гіч но го під хо ду до
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми є стра те гії управ лін -

ня люд ськи ми ре сур са ми, які уточ ню ють на мі ри ор га -
ні за ції що до клю чо вих пи тань управ лін ня людь ми.

Ви хід ним пунк том для стра те гіч но го управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми є ви зна чен ня по нят тя «стра те -
гія». За по зи че не з вій сь ко вої сфе ри, в якій во но озна -
ча ло мис тец тво ве ден ня бою, по нят тя «стра те гія»
увій шло в ар се нал управ лін ської тео рії та прак ти ки.
У за галь но му ро зу мін ні під стра те гією ро зу мі ють мо -
дель до сяг нен ня ба жа но го май бут ньо го, яка ди на міч -
но змі нює ть ся у ча сі та збе рі гає прос то ро ву орі єн та -
цію, за да ну сис те мою ко ор ди нат, ба зо ви ми та ін ди ві -
ду аль ни ми цін нос тя ми1.

Мож на вио кре ми ти два ос нов них ме то до ло гіч них
під хо ди до ви зна чен ня зміс ту стра те гії. Пер ший пред -
став ляє стра те гію як ком плекс ний дов го стро ко вий
план дій, спря мо ва ний на до сяг нен ня яс них дов го стро -
ко вих ці лей. Він ба зує ть ся на та ких кро ках: до стат ньо
де та лі зо ва но му окрес лен ні кін це во го ста ну, що йо го
не об хід но до сяг ти че рез три ва лий про мі жок ча су; роз -
роб лен ні за хо дів, по тріб них для до сяг нен ня кін це во го
ста ну; скла дан ні пла ну дій з роз бив кою по ча со вих ін -
тер ва лах, ре алі за ція яко го має при вес ти до кін це вої чіт -
ко ви зна че ної ці лі. Та ке ро зу мін ня стра те гії влас ти ве
для сис тем з цен тра лі зо ва ною пла но вою еко но мі кою.
Від по від но роз роб ка стра те гії уяв ляє ть ся як ус та нов -
лен ня ці лей та скла дан ня дов го стро ко во го пла ну. Зро -
зу мі ло, що цей під хід до ви зна чен ня стра те гії не прий -
нят ний для рин ко вих умов, ко ли ор га ні за ція діє як від -
кри та сис те ма, по стій но змі ню ючись та адап ту ючись до
ко ли вань ди на міч но го зов ніш ньо го се ре до ви ща.

Згід но з ін шим під хо дом, стра те гія роз кри ва єть ся
як якіс но ви зна че ний на прям роз вит ку ор га ні за ції у
ме жах пев ної сфе ри, за со бів та фор ми її ді яль но сті,
сис те ми взає мо від но син все ре ди ні ор га ні за ції, а та -
кож її по зи ції у зов ніш ньо му се ре до ви щі, що су куп но
до зво ляє ор га ні за ції ре алі зу ва ти свою ме ту. Та ке ро -
зу мін ня стра те гії пе ред ба чає де тер мі нізм по ве дін ки
ор га ні за ції, ос кіль ки стра те гія, ґрун ту ючись на орі єн -
ти рах пер спек тив но го роз вит ку, за ли шає сво бо ду ви -
бо ру з ура ху ван ням мож ли вих зру шень у внут ріш ньо -
му та зов ніш ньо му се ре до ви щі. У цьо му ви пад ку стра -
те гія пос тає як лі нія по ве дін ки ор га ні за ції у змі ню ва -
но му ото чен ні, спря мо ва на на ре алі за цію її дов го стро -
ко вих ці лей. Та ке ви зна чен ня біль шою мі рою від по ві -
дає умо вам та ви мо гам рин ко вої еко но мі ки, хо ча по -
тре бує пев них уточ нень. Стра те гія, що роз гля да єть ся
у рин ко вих ко ор ди на тах, є ге не раль ним кур сом, яким
ру хає ть ся ор га ні за ція у не ви зна че но му, не ста біль но -
му се ре до ви щі, пе ре хо дя чи від од но го не рів но важ но -
го ста ну до ін шо го, шля хом ви бо ру най кра щої аль тер -
на ти ви та по сту по вих на бли жень до кін це вої ме ти.
Ос нов ним спо со бом здійс нен ня стра те гії є ство рен ня
та вті лен ня у жит тя кон ку рент них пе ре ваг.
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Та ким чи ном, стра те гія в будь�якій управ лін ській
сфе рі озна чає ос нов ний на прям ру ху до май бут ньо го
об ра зу ком па нії в умо вах не ста біль но го та не ви зна че -
но го зов ніш ньо го се ре до ви ща шля хом ство рен ня та
ре алі за ції стій ких кон ку рент них пе ре ваг. Цей на -
прям ру ху за без пе чує ть ся ви зна чен ням на від нос но
три ва лий пе рі од ці лей, до сяг нен ня яких по тре бує
роз роб ки все біч но го ком плекс но го пла ну дій. Го лов -
ною від мі нністю стра те гіч но го пла ну дій від зви чай -
но го, на віть дов го стро ко во го, є прин ци по во ін ша ло -
гі ка по бу до ви. Як що у тра ди цій но му пла ну ван ні тра -
єк то рія ру ху про ля гає від ми ну ло го че рез те пе ріш нє
до май бут ньо го, то в стра те гіч но му — нав па ки: від об -
ра зу май бут ньо го (стра те гіч но го ба чен ня) до те пе -
ріш ньо го. От же, стра те гія ор га ні за ції є кур сом, ру ха -
ючись яким во на мо же до сяг ти ба жа них орі єн ти рів,
при чо му са мі орі єн ти ри, так са мо як і мі сія ор га ні за -
ції, зна хо дять ся по за нею, ска жі мо, у сфе рі за до во -
лен ня по треб її спо жи ва чів. Уза галь ню ючи, слід за -
зна чи ти, що ус піх ре алі за ції стра те гії за ле жить від
сту пе ня за до во лен ня по треб усіх за ці кав ле них сто -
рін.

Стра те гію управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми слід
від різ ня ти від кад ро вої по лі ти ки або по лі ти ки
управ лін ня пер со на лом. У спе ці аль ній лі те ра ту рі не -
має од но стай ної дум ки що до їх спів від но шен ня. Од -
ні ав то ри ствер джу ють, що «кад ро ва стра те гія є за со -
бом ор га ні за ції кад ро вої по лі тич ної ді яль но сті з ре -
алі за ції ці лей цієї по лі ти ки»2. Ін ші — нав па ки вва жа -
ють, що кад ро ва по лі ти ка під по ряд ко ва на стра те гії
управ лін ня пер со на лом. «Об ра на стра те гія ре алі зує -
ть ся за до по мо гою по лі ти ки управ лін ня пер со на лом
(кад ро вої по лі ти ки). По лі ти ка — це об ґрун то ва на
так ти ка прак тич них дій, орі єн то ва них на ре алі за цію
стра те гії в рам ках кон крет ної мо де лі управ лін ня
пер со на лом», — по яс нює В. С. По ло вин ко3. Не рід ко
«кад ро ва по лі ти ка» та «кад ро ва стра те гія» вжи ваю -
ть ся як то тож ні по нят тя. На при клад, Ю. Г. Оде гов та
П. В. Жу рав льов на го ло шу ють, що «кад ро ва по лі ти -
ка ор га ні за ції — це ці лі сна стра те гія ро бо ти з пер со -
на лом, що має на ме ті ство рен ня ви со ко про дук тив -
но го та ви со ко про фе сій но го, згур то ва но го та від по -
ві даль но го ко лек ти ву, здат но го гнуч ко ре агу ва ти на
змі ни зов ніш ньо го і внут ріш ньо го се ре до ви ща»4.

На наш по гляд, по лі ти ка управ лін ня пер со на лом
(кад ро ва по лі ти ка) є за со бом ре алі за ції стра те гії
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми ор га ні за ції. Во на
ви ни кає на ета пі роз роб ки ме ха ніз му ре алі за ції стра -

те гії управ лін ня пер со на лом піс ля то го, як вста нов -
ле но стра те гіч ні та так тич ні ці лі ор га ні за ції в цій сфе -
рі. По лі ти ка управ лін ня пер со на лом є сис те мою ус ві -
дом ле них та за кріп ле них прин ци пів, пра вил і норм,
які при во дять люд ські ре сур си у від по від ність з ор га -
ні за цій ною та кад ро вою стра те гією, а та кож з куль ту -
рою під при єм ства. По лі ти ка ви зна чає на пря ми ру ху
ор га ні за цій них ре сур сів що до до сяг нен ня ці льо вих
ус та но вок та орі єн ти рів, ко ор ди ну ючи дії пер со на лу
та управ лін ські рі шен ня та ким чи ном, щоб во ни не
су пе ре чи ли, з од но го бо ку, стра те гії ор га ні за ції, а з
дру гого — ор га ні за цій ній куль ту рі. Ос нов ни ми від -
мін нос тя ми між стра те гією та по лі ти кою управ лін ня
пер со на лом є та кі:
Ø стра те гія управ лін ня пер со на лом є ге не раль ним

кур сом роз вит ку ор га ні за ції, а по лі ти ка — це за сіб,
еле мент ме ха ніз му її ре алі за ції;
Ø стра те гія управ лін ня пер со на лом ви зна чає за -

галь ні орі єн ти ри, яких не об хід но до сяг ти в май бут -
ньо му, то ді як по лі ти ка є зве ден ням чіт ко та яс но ви -
зна че них прин ци пів, норм та пра вил, яких ор га ні за -
ція має до три му ва ти ся у пев но му пе ріо ді;
Ø стра те гія управ лін ня пер со на лом від по ві дає на

пи тан ня «чо го слід до ся га ти?», «ку ди не об хід но ру -
ха ти ся?», то ді як по лі ти ка управ лін ня пер со на лом є
від по від дю на пи тан ня «як тре ба ру ха ти ся?»;
Ø стра те гія управ лін ня пер со на лом — це курс дов го -

три ва ло го роз вит ку ор га ні за ції, про тя гом яко го по -
лі ти ка управ лін ня пер со на лом мо же змі ню ва ти ся.

Звер ні мо ува гу ще на один ас пект, який від різ няє
стра те гію від по лі ти ки управ лін ня пер со на лом. Не -
зва жа ючи на те, що обид ва управ лін ських інст ру мен -
ти пе ред ба ча ють пев ну гнуч кість у за сто су ван ні, слід
за зна чи ти, що стра те гія по сво їй су ті орі єн то ва на на
по стій ні змі ни від по від но до зру шень та ви кли ків з
бо ку ото чен ня ор га ні за ції, у той час як кад ро ва по лі -
ти ка спи рає ть ся на за без пе чен ня ста біль но сті ба зо -
вих цін нос тей ком па нії при до сяг нен ні її стра те гіч -
них ці лей. У зв’яз ку з цим важ ко по го ди ти ся з по зи -
цією ав то рів, які пи шуть, що «кад ро ва стра те гія — це
абст ракт на нор ма ді яль но сті. Во на роз роб ляє ть ся на
ос но ві абст ра гу ван ня кон крет них норм ді яль но сті
(пла нів, про грам то що), бу дує ть ся у про це сі уза галь -
нен ня кон крет них дій так тич но го рів ня»5. З на шої
точ ки зо ру, кад ро ва стра те гія, по�пер ше, роз роб ляє -
ть ся не на ос но ві норм, пла нів, про грам то що, а на ос -
но ві ге не раль ної стра те гії роз вит ку, стра те гіч но го
ана лі зу зов ніш ньо го та внут ріш ньо го се ре до ви ща ор -

2 Кол па ков В. М., Дмит рен ко Г. А. Cтра те ги че ский кад ро вый ме не джмент: учеб. по со бие. / В. М. Кол па ков, Г. А. Дмит рен ко. — 2�е изд.,
пе ре раб. и доп. — К. : МА УП, 2005. — С. 380.

3 По ло вин ко В. С. Управ ле ние пер со на лом: сис тем ный под ход и его ре али за ция: мо но гра фия / В. С. По ло вин ко / под на уч. ред.
Ю. Г. Оде го ва. — М. : Ин форм�Зна ние, 2002. — С. 62–63.

4 Оде гов Ю. Г., Жу рав лев П. В. Управ ле ние пер со на лом: учеб ник для ву зов / Ю. Г. Оде гов, П. В. Жу рав лев. — М. : Фин ста тин форм,
1997. — С. 160.

5 Кол па ков В. М., Дмит рен ко Г. А. Cтра те ги че ский кад ро вый ме не джмент: учеб. по со бие. / В. М. Кол па ков, Г. А. Дмит рен ко. — 2�е изд.,
пе ре раб. и доп. — К. : МА УП, 2005. — С. 388.
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га ні за ції, її ви мог до люд ських ре сур сів. Пла ни та
про гра ми, у свою чер гу, роз роб ляю ть ся на ба зі вже
за твер дже ної стра те гії. По�дру ге, не мож на по го ди ти -
ся з тим, що стра те гія бу дує ть ся у про це сі уза галь -
нен ня кон крет них дій так тич но го рів ня. Нав па ки —
так ти ка ви зна чає та ре алі зує ть ся, ви хо дя чи са ме зі
стра те гіч них ці лей та зав дань. Ви ще мис тец тво стра -
те гіч но го управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми до ся гає -
ть ся то ді, ко ли кож на дія в ор га ні за ції спря мо ва на на
втілення стра те гії.

При пус ти мо, стра те гіч ним зав дан ням є роз ви ток
ком пе тент них та ви со коефек тив них кад рів в ор га ні -
за ції. Так тич ні зав дан ня бу дуть кон кре ти зу ва ти йо го
у фор ма ті ко рот ко стро ко вих рі шень, сто сов но пе ріо -
дів, про грам, ко ла пра ців ни ків, що бу дуть на вча ти ся,
ви ко нав ців то що. При цьо му по лі ти ка управ лін ня
пер со на лом бу де ви зна ча ти, як до сяг ти по став ле них
ці лей: за до по мо гою внут ріш ніх тре не рів чи зов ніш -
ніх кон суль тан тів, спи ра ючись на са мо осві ту чи уні -
фі ко ва ні нор ма тив ні кур си, на да ючи пе ре ва гу віт чиз -
ня ним чи за хід ним тех но ло гі ям на вчан ня.

Або, на при клад, ко ли стра те гія та по лі ти ка управ -
лін ня пер со на лом мо жуть не збі га ти ся у пев них пи -
тан нях: ска жі мо, стра те гією пе ред ба че но за лу чити
ам бі цій них ме не дже рів у ком па нію, про те по лі ти кою
не під три мує ть ся при зна чен ня на ке рів ні по са ди пре -
тен ден тів із зов ніш ньо го рин ку, які не ма ють до сві ду
ро бо ти в цій ком па нії. У та ких су пе ре чли вих ви пад -
ках вар то сер йоз но зва жа ти як на ці лі ор га ні за цій но -
го роз вит ку, так і на куль тур ні цін но сті і тра ди ції та
зна хо ди ти ком про міс ні рі шен ня на ба зі си ту атив но го
під хо ду.

Стра те гія управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми (пер -
со нал�стра те гія) по ля гає в по до лан ні роз ри ву між на -
яв ни ми ком пе тен ці ями пер со на лу і ком пе тен ці ями,
ба жа ни ми для ре алі за ції ор га ні за цій ної стра те гії.

Ком пе тен ції є ін тег ро ва ною мо дел лю тру до вої по -
ве дін ки пра ців ни ків і вклю ча ють знан ня, на вич ки,
вмін ня, мо ти ви та цін но сті, не об хід ні для до сяг нен ня
стра те гіч них ці лей ор га ні за ції6. Осо бли ву цін ність
для ре алі за ції стра те гії ма ють так зва ні кор по ра тив ні
ком пе тен ції пер со на лу, які охоп лю ють не тіль ки про -
фе сій но�тех но ло гіч ні, а й со ці аль ні ас пек ти. Са ме їх
спе ци фіч ність ут во рює фун да мент не по втор ної кон ку -
рент ної пе ре ва ги ор га ні за ції. При цьо му про фе сій -
но�тех но ло гіч ні ком пе тен ції тор каю ть ся уні каль них
знань, на ви чок, умінь, при йо мів, ме то дів, тех но ло гій
ро бо ти, яка ви ко нує ть ся в ком па нії, то ді як со ці аль ні
ком пе тен ції вклю ча ють куль тур ні цін но сті, між осо -
бис ті сні зв’яз ки, від да ність ор га ні за ції. Звід си ви пли -
ває, що та кі ком пе тен ції, по�пер ше, є про від ним інст -
ру мен том ре алі за ції стра те гії, по�дру ге, є без по се ред -

нім ре зуль та том учас ті пер со на лу у біз нес�про це сах,
по�тре тє, є стриж не вим ком по нен том кор по ра тив ної
куль ту ри.

Ком пе тен ції пер со на лу ма ють за до воль ня ти та кі
ви мо ги:
Ø від об ра жа ти стра те гію та куль ту ру ор га ні за ції;
Ø охоп лю ва ти клю чо ві ви ди ді яль но сті;
Ø роз різ ня ти ви со ку та низь ку якість ви ко нан ня

ро бо ти;
Ø ви зна ча ти ін ди ка то ри тру до вої по ве дін ки;
Ø ви мі рю ва ти ся кіль кіс но;
Ø не дуб лю ва ти од на од ну;
Ø бу ти за кріп ле ни ми у від по від них ор га ні за цій них

до ку мен тах.
Про цес стра те гіч но го управ лін ня пер со на лом

мож на пред ста ви ти за до по мо гою мо де лі ор га ні за цій -
но го роз вит ку, адап то ва ної на ми до управ лін ня, за -
сно ва но го на ком пе тен ці ях (рис. 1).

Від по від но до схе ми мож на ви ді ли ти та кі ета пи
управ лін ня за ком пе тен ці ями:

1) ство рен ня мо де лі ба жа них май бут ніх ком пе тен -
цій пер со на лу;

2) діа гно сти ка та оцін ка на яв них ком пе тен цій;
3) роз роб ка пла ну за хо дів з фор му ван ня та роз вит -

ку ба жа них ком пе тен цій;
4) транс фор ма ція іс ну ючої ба зи ком пе тен цій ор га -

ні за ції у її май бут ній стан;
5) оцін ка ефек тив но сті про ве де них змін — ство -

рен ня но вих ком пе тен цій у ком па нії.
Ви ді лен ня ета пів управ лін ня за ком пе тен ці ями до -

зво ли ло нам змо де лю ва ти стра те гію управ лін ня пер -
со на лом (рис. 2)7.

З рис. 2 вид но, що про цес роз роб ки стра те гії управ -
лін ня пер со на лом по чи нає ть ся з ви зна чен ня не від по -
від но сті між фак тич ним ста ном ком пе тен цій і ба жа -
ним, не об хід ним для до сяг нен ня стра те гіч них ці лей
ор га ні за ції. На прак ти ці ви яв ляє ть ся так ба га то зон
та кої не від по від но сті, що ор га ні за ція не у змо зі по до -
ла ти всі роз ри ви в од но му пе ріо ді. То му не об хід но
ви зна чи ти пріо ри те ти, зо ни, що по тре бу ють пер шо -
чер го вої ува ги. При ви зна чен ні пріо ри тет но сті окре -
мих ком пе тен цій ви ко рис то ву ють фор маль ні та не -
фор маль ні ме то ди. Остан ні ґрун тую ть ся на екс перт -
них оцін ках, які, з ог ля ду на швид кі змі ни та не ви зна -
че ність се ре до ви ща, мо жуть бу ти до стат ньо слуш ни -
ми, про те ма ють суб’ єк тив ний ха рак тер. Фор маль ні
ме то ди ви зна чен ня пріо ри те тів до зво ля ють більш
дос то вір но оці ни ти та кі фак то ри, як важ ли вість кож -
ної ком пе тен ції для ор га ні за ції в ці ло му, здат ність ор -
га ні за ції під ви щи ти її рі вень, фак тор ча су, ре сурс ні
мож ли во сті, по гля ди ке рів ни ків та спе ціа ліс тів.

6 Спен сер Л. М., Спен сер С. М. Ком пе тен ции на ра бо те / Л. М. Спен сер, С. М. Спен сер / Пер. с англ. — М. : HIPPO, 2005. — С. 9–15.
7 Пет ро ва І. Л. Ін тег ра цій на роль ком пе тен цій у стра те гіч но му управ лін ні люд ськи ми ре сур са ми / І. Л. Пет ро ва // Ук раї на: ас пек ти пра -

ці, 2008. — № 8. — С. 26; 28.
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Так, ві до ма ком па нія «Дже не рал Елек трик» роз -
роб ляє пріо ри те ти за до по мо гою оцін ки:

1) ймо вір но сті ви ник нен ня по тре би ор га ні за ції в
да ній ком пе тен ції;

2) її впли ву на ре зуль та ти ді яль но сті;
3) здат но сті ор га ні за ції впли ва ти на да ну ком пе -

тен цію  (на пря м ді яль но сті), управ ля ти нею та роз ви -
ва ти її.

Ін ший під хід до ви зна чен ня пріо ри те тів стра те -
гії управ лін ня пер со на лом по ля гає у ви зна чен ні
тих ком пе тен цій, які мо жуть за без пе чи ти стій кі
кон ку рент ні пе ре ва ги ор га ні за ції пе ред кон ку рен -
та ми у за во юван ні рин ків, ско ро чен ні ви трат,
збіль шен ні при бут ків. Най більш цін ни ми ком пе -

тен ці ями в цьо му ра зі мо жуть ви сту па ти та кі, як
здат ність до сприй нят тя ін но ва цій, про ве ден ня
змін, по бу до ви ко манд, лі дер ства, орі єн та ції на клі -
єн та. Ска жі мо, лі дер ство є клю чо вою ком пе тен -
цією все світ ньо ві до мої ком па нії «ЗМ», роз ви ток
якої за без пе чує ус піх ком па нії на внут ріш ніх і гло -
баль них рин ках.

По ряд з ви зна чен ням пріо ри те тів не об хід но звер -
та ти ува гу на кри тич ні проб ле ми, які мо жуть ста ти
зо ною ри зи ку і за шко ди ти ре алі за ції об ра ної стра те -
гії. Тіль ки піс ля їх вра ху ван ня мож на пе ре хо ди ти до
роз роб ки пла ну дій. Як вид но з рис. 2, пла ни дій
охоп лю ють за хо ди з ві до мих на пря мів кад ро вої ро бо -
ти. Про те їх прин ци по ва від мін ність по ля гає в то му,

Рис. 1. Схе ма управ лін ня пер со на лом, за сно ва но го на ком пе тен ці ях

Рис. 2. Мо дель стра те гії управ лін ня пер со на лом
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що во ни ціл ком під по ряд ко ва ні стра те гії управ лін ня
пер со на лом: кож не по точ не зав дан ня пла ну має ви -
ко ну ва тись як пев ний крок у ре алі за ції стра те гіч них
ці лей, а не за прин ци пом «спо чат ку по точ ні зав дан ня,
по тім стра те гіч ні».

В роз роб ці стра те гії управ лін ня пер со на лом біль -
шою мі рою, ніж для ін ших стра те гій, є ак ту аль ним
за без пе чен ня єд но сті під хо дів «зго ри вниз» та «зни зу
вго ру», що пе ред ба чає ак тив ну участь усіх ни зо вих
ла нок у ви зна чен ні стра те гіч них орі єн ти рів та шля хів
їх до сяг нен ня.

Ре зуль та том ре алі за ції стра те гії управ лін ня пер со -
на лом є до сяг нен ня за да но го рів ня ком пе тен цій,
якос ті та ефек тив но сті ви ко нан ня ро біт, сту пе ня за -
до во ле но сті пер со на лу своєю пра цею, сто сун ка ми з
ке рів ни ка ми та ко ле га ми, став лен ня до ком па нії та її
клі єн тів. Ці ре зуль та ти не об хід но оці ни ти шля хом
по рів нян ня із ви зна че ни ми ці ля ми, на ос но ві чо го
зро би ти вис но вок що до успіш но сті ре алі зо ва ної
стра те гії управ лін ня пер со на лом.

Не об хід но за ува жи ти, що стра те гіч не управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми має як ва го мі пе ре ва ги для ор -
га ні за ції та її спів ро біт ни ків, так і пев ні об ме жен ня.
Се ред пе ре ваг від зна чи мо:
Ø за до по мо гою стра те гіч но го управ лін ня люд -

ськи ми ре сур са ми ор га ні за ція от ри мує курс сво го по -
сту паль но го роз вит ку, орі єн ти ри її май бут ньо го ста -
ну та за со би до сяг нен ня дов го стро ко вих ці лей шля -
хом пев но го спря му ван ня своєї по всяк ден ної ді яль -
но сті;
Ø на ос но ві стра те гіч но го управ лін ня люд ськи ми

ре сур са ми від бу ває ть ся ко ор ди на ція усіх ви дів ді -
яль но сті в ор га ні за ції, до ся гає ть ся ефек тив на взає мо -
дія усіх струк тур них ла нок та окре мих пра ців ни ків,
за без пе чує ть ся згур то ва ність ко лек ти ву нав ко ло
спіль них ці лей жит тє ді яль но сті;
Ø стра те гіч не управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми

спо ну кає ор га ні за цію до ін но ва цій но го роз вит ку, по -
стій но го твор чо го по шу ку, ос кіль ки кон ку рент ні пе ре -
ва ги, на ре алі за цію яких во но спря мо ва не, за су час них
умов крию ть ся са ме у сфе рі ін но ва цій і твор чих ідей;
Ø стра те гіч не управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми

озброює ор га ні за цію за со ба ми та інст ру мен та рі єм
при сто су ван ня до без пе ре рвних змін зов ніш ньо го се -
ре до ви ща, що до зво ляє їй ефек тив но функ ціо ну ва ти
на різ них ста ді ях жит тє во го цик лу;
Ø стра те гіч не управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми

за без пе чує єд ність ін те ре сів ши ро ко го ко ла осіб:
влас ни ків, ме не дже рів, пра ців ни ків, пос та чаль ни ків,
спо жи ва чів, парт не рів, пе ре тво рю ючи ком па нію на
со ці аль но від по ві даль ну, зба лан со ва ну з її ближ нім
та даль нім зов ніш нім ото чен ням.

З ін шо го бо ку, по ряд із без за пе реч ни ми пе ре ва га -
ми стра те гіч не управ лін ня пер со на лом має пев ні не -
до лі ки та об ме жен ня ви ко рис тан ня.

По�пер ше, стра те гіч не управ лін ня пер со на лом
знач ною мі рою за сно ва не на про гно стич них, а не
точ них оцін ках май бут ньо го ком па нії, в яко му, ско -
ріш за все, від бу ва ти муть ся не пе ред ба чу ва ні по дії.
По�дру ге, стра те гіч не управ лін ня пер со на лом не мо -
же спи ра ти ся на про пи са ні про це ду ри, схе ми, за -
твер дже ні ал го рит ми для ви рі шен ня пев них зав дань
у кон крет них си ту аці ях. Біль шою мі рою во но по тре -
бує не стан дарт них під хо дів, ін ту їції, по стій но го
твор чо го по шу ку. По�тре тє, впро ва джен ня стра те -
гіч но го управ лін ня пер со на лом по тре бує ве ли ких
ви трат ча су та ре сур сів, а та кож до сяг нен ня не об хід -
но го сту пе ня го тов но сті ор га ні за ції до кар ди наль них
зру шень. По�чет вер те, за умов стра те гіч но го управ -
лін ня пер со на лом дра ма тич но зрос тає ве ли чи на ри -
зи ків та ці на по мил ки, що мо же до ро го кош ту ва ти як
ком па нії, так і її пра ців ни кам. На реш ті, по�п’яте, іс -
нує роз рив між роз роб кою стра те гії управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми та її впро ва джен ням, ре алі за цією
стра те гіч них пла нів. Ог ляд ді ло вої ак тив но сті п’я ти -
сот най по туж ні ших ком па ній сві ту по ка зав, що при -
чи ни втра ти лі дер ських по зи цій у біль шо сті ви пад -
ків по в’яза ні не з про ра хун ка ми під час роз роб ки
стра те гій роз вит ку (во ни зде біль шо го бу ли без до -
ган ни ми), а са ме з труд но ща ми в ре алі за ції стра те -
гіч них ці лей та зав дань. З од но го бо ку це мо же по яс -
ню ва ти ся не пе ред ба че ни ми змі на ми, що від бу ваю ть -
ся у зов ніш ньо му се ре до ви щі, на які ком па нія не
здат на точ но і своє час но від по віс ти. З ін шо го — стра -
те гія роз вит ку ком па нії та її пер со нал�стра те гія час -
то не ви ко ную ть ся то му, що ме не джмент не мо же за -
лу чи ти весь по тен ці ал для до сяг нен ня стра те гіч них
ці лей. Осо бли во це сто сує ть ся люд сько го по тен ці -
алу ком па нії.

Знан ня пе ре ваг та об ме жень стра те гіч но го управ -
лін ня люд ськи ми ре сур са ми ор га ні за ції до зво ляє ви -
ва же но під хо ди ти до ви рі шен ня проб лем та су пе реч -
нос тей фор му ван ня, ви ко рис тан ня та роз вит ку люд -
сько го по тен ці алу в дов го стро ко вій пер спек ти ві.

Вис нов ки. Су час ний етап роз вит ку управ лін ня
пер со на лом ха рак те ри зує ть ся ін тен сив ним впро ва -
джен ням стра те гіч но го під хо ду, у ме жах яко го ма ють
роз роб ля ти ся та вті лю ва ти ся стра те гія та по лі ти ка
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми. Остан ні по нят тя є
діа лек тич но взає мо по в’яза ни ми. Ос нов не при зна -
чен ня стра те гії управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми по -
ля гає в по до лан ні роз ри ву між на яв ни ми та ба жа ни -
ми ком пе тен ці ями, по тріб ни ми для до сяг нен ня стра -
те гіч них ці лей ком па нії. Управ лін ня ком пе тен ці ями
стає клю чо вим ком по нен том пер со нал�стра те -


