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ПРОЦЕС РОЗВИТКУ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ 
ПІДПРИЄМСТВА

Здійснено порівняльний аналіз наукових поглядів до визначення категорії «розвиток 
кадрового потенціалу». Обґрунтовано необхідність застосування процесного підходу до 
дослідження розвитку кадрового потенціалу підприємства. Запропоновано авторський 
підхід до визначення процесу розвитку кадрового потенціалу підприємства. 
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Актуальність. Наукові підходи до дослідження проблем розвитку кадро-
вого потенціалу на рівні підприємства формувалися на основі аналізу і 

переосмислення висновків вітчизняних і зарубіжних вчених у сфері управлін-
ня персоналом. Слід зазначити, що дослідження, присвячені адаптації зарубіж-
ної концепції управління розвитком професійної компетентності персоналу на 
підприємствах, здійснюються такими фахівцями, як: С.А. Ахаян, О. Бардадим, 
Д. Бордиян, Ю.Б. Валуев, М.Д. Виноградський, Л.А. Люльчак, В.А. Савченко та 
ін. [1–7]. Концепція корпоративного навчання як основи розвитку потенціалу 
персоналу знайшла відображення у працях П. Друкера, В. Кенджелла і У. Дил-
ла, К. Арджіріса і Д. Шеена, Пітера М. Сенге, Д. Тобіна [8]. Питанням органі-
зації процесу внутрішньофірмового професійного навчання, дослідженню су-
часних методів безперервної освіти присвячено праці О.А. Грішнової; Л.І. Ми-
хайлової; Ю.Г. Одегова та ін. [9-–11]. Специфіка розвитку потенціалу персона-
лу на основі компетентністного підходу на підприємствах відображено у пра-
цях В.Я. Афанасьєва, Р.И. Вяхірева, Е.Б. Касяна, Л.Е. Воробьевої, В. Крюкова, 
Б.И. Кузьміна, В.И. Маслова, К.Н. Колмагорова, В.Г. Мартинова [12]. 

З далеко не повного переліку досліджень, присвячених проблематиці роз-
витку кадрового потенціалу підприємства, видно, що ця тема є надзвичайно по-
пулярною і хвилює багатьох учених. Проте слід констатувати, що існуюча сьо-
годні теорія і методологія управління розвитком кадрового потенціалу не ві-
дображає специфічних особливостей персоналу торговельних підприємств як 
складного об’єкта управління і стратегічного ресурсу, що забезпечує ефективне 
функціонування усієї системи. 

Огляд літератури. Постановка загальної проблеми. Як показало проведене 
дослідження, нині відсутнє єдине розуміння суті розвитку кадрового потенці-
алу. Більше того, незважаючи на вживання терміна «розвиток кадрового по-
тенціалу», дуже рідко, можна зустріти визначення цього терміна. При цьому 
більшість фахівців, даючи визначення цьому поняттю, визначають його у тер-
мінах дій, тобто, які заходи вони під цим розуміють [13–15]. Інші фахівці роз-
глядають розвиток персоналу як систему забезпечення постійного підвищен-
ня його кваліфікації або системно організований процес безперервного про-
фесійного навчання працівників [16, 17]. Аналіз літератури свідчить про від-
сутність досліджень концептуальних підходів до розвитку потенціалу кадрів, 
оскільки розглядаються лише сутнісні, технологічні і процедурні аспекти його 
збільшення. 
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Мета і завдання. Очевидно, що у цьому випадку потрібна детальна розроб-
ка положень стосовно особливостей розвитку кадрового потенціалу торговель-
них підприємств.

Основна частина. На основі критичного аналізу наукових підходів до визна-
чення поняття «розвиток кадрового потенціалу» можна зробити висновок, що 
найдоцільніше розглядати це поняття в двох основних аспектах. По-перше, з 
позицій працівника, розвиток – це найважливіша характеристика, що відобра-
жає як якісну зміну працівників, пов’язану з виникненням нового, яке відбува-
ється у результаті управляючих дій та (чи) за ініціативою самих працівників для 
забезпечення їх відповідності умовам діяльності і самореалізації, так і якісний 
стан працівника в певний момент часу. По-друге, з позицій підприємства, роз-
виток кадрового потенціалу виступає як підсистема системи управління персо-
налом, що включає сукупність процесів, механізмів, методів впливу підприєм-
ства на якість працівників для досягнення нового більш високого якісного рів-
ня кадрового потенціалу, що забезпечує розвиток підприємства для виконання 
завдань бізнесу.

Якщо звернутися до аналізу поняття «розвиток» з інших точок зору, тоб-
то філософії, соціології, психології, то розвиток розглядається як безповоротна 
спрямована закономірна зміна об’єктів, у результаті якої виникає їх новий якіс-
ний стан. Cлід погодитись з тим, що розвиток кадрів здійснюється як процес, 
що відбувається у ході визначеної послідовності дій з урахуванням поставлених 
цілей, тобто поліпшення виробничого потенціалу членів підприємництва [17]. 
На нашу думку, «розвиток – вищий тип руху, зміни матерії і свідомості, перехід 
від одного якісного стану до іншого, від старого до нового. Розвиток характери-
зується специфічним об’єктом, структурою, джерелом, формами, спрямованіс-
тю. Розвиток не просто зміна, а з перетворенням у внутрішньому устрої об’єкта, 
в його структурі, сукупності фізично пов’язаних між собою елементів, зв’язків і 
залежностей» [18]. Загальна лінія прогресивного розвитку переплітається зі змі-
нами, які утворюють так звані тупикові ходи еволюції або навіть спрямовані у 
бік регресу. «Розвиток об’єкта є розкриття або розгортання його внутрішніх по-
чаткових потенцій, як автономне явище внаслідок внутрішніх закономірнос-
тей» [19]. «Розвиток – це процес безповоротних, спрямованих і закономірних 
змін, що призводить до виникнення кількісних, якісних і структурних перетво-
рень психіки і поведінки людини. Основними властивостями розвитку, що від-
різняють його від усіх інших змін, являються безповоротність, спрямованість, 
закономірність» [20]. Британська дослідницька група АМЕD сформулювала ха-
рактеристики розвитку (дискретність, безповоротність, безперервність, транс-
формаційність – інтеграція старого і нового) і його особливості стосовно лю-
дини (вносить перешкоди в ділове середовище кожного разу на більш високо-
му рівні; вимагає підготовки здібностей, умов, мотивації; складність і немину-
чість, оскільки для зміни певних моделей поведінки потрібно зусилля). Виходя-
чи з вищезазначеного, слід констатувати, що розвиток – це 1) вищий тип руху, 
зміни матерії і свідомості; 2) розкриття або розгортання його внутрішніх почат-
кових потенцій; 3) процес безповоротних, спрямованих і закономірних змін.

Тому, на наш погляд, при визначенні поняття «розвиток кадрового по-
тенціалу підприємства» слід відштовхуватися від поняття «соціальний процес». 
Яке, на нашу думку, дуже близьке за змістом до нашого розуміння розвитку ка-
дрового потенціалу підприємства. Соціальний процес має більш виражену ча-
сову складову, дозволяючи розглядати усі властивості об’єкта, що досліджується 
залежно від часу. Методологічне зрушення в соціальних науках привело до ви-
сунення на перший план поняття «соціального процесу», яке акцентує увагу до-
слідника на динамічних і часових аспектах явища. П. Сорокін дав широке ви-
значення соціальному процесу: «Під процесом розуміється будь-який вид руху, 
модифікації, трансформації, чергування або «еволюції»… будь-яка зміна даного 
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об’єкта, що вивчається, впродовж певного часу, будь то зміна його місця в про-
сторі або модифікація його кількісних і якісних характеристик» [21]. Узагаль-
нення визначень, що найчастіше функціонують та розкривають зміст поняття 
«процес», наведено в табл. 1. 

Узагальнюючи наведені точки зору, слід зазначити, що процесом є органі-
зована діяльність або комплекс видів діяльності, в якій використовуються ре-
сурси для перетворення входів у виходи. Саме по собі поняття «процес» визна-
чає не те, що взаємодіє, а як відбувається взаємодія. Ці параметри порівняння 
є характеристиками розвитку кадрового потенціалу підприємства з точки зору 
процесного підходу.

Таблица 1 
Підходи до поняття «процес»

Джерело Зміст поняття «процес»
Філософський енциклопедичний 
словник (І.Т. Фролов) 

Закономірність, послідовна зміна явища, його перехід 
в інше явище

Стандарт ІСО серії 9000:94 Сукупність взаємопов’язаних і взаємодіючих видів 
діяльності, що перетворюють входи у виходи

Загальне управління якістю 
(О.П. Глудкін) 

Сукупність взаємопов’язаних ресурсів і діяльності, які 
перетворюють вхід процесу у відповідний його вихід

Загальна якість(TQM) в російських 
компаніях  (В.А. Лапідус)

Будь-яка організована діяльність, спланована 
генерувати заздалегідь встановлений для певного 
користувача вихід, забезпечувати при цьому 
необхідний вхід процесу

Загальне управління якістю 
Дж. Стівен, А. Ваймерскіх

Група споріднених завдань, які описують, як створити 
продукт або послугу, щоб задовольнити споживача

Стандарт ІСО 9000:2000. 
Словник термінів і визначень

Діяльність, спрямована на досягнення встановленої 
мети, яка має кількісне і якісне вираження результату

Стандарт ІСО 9000:2005. 
Словник термінів і визначень

Будь-яка діяльність, або комплекс різних видів 
діяльності, що використовують ресурси 
для перетворення входів у виходи

ISO 9001:2008. 
Словник термінів і визначень

Дії, або набір дій, що залучають ресурси і керовані 
з метою перетворення входів у виходи

Спершу з’ясуємо суть процесного підходу. Міжнародний стандарт на 
системи менеджменту якості ISO 9000:2005 визначає процес як «сукупність 
взаємозв’язаних або взаємодіючих видів діяльності, які перетворять входи у ви-
ходи». Там же дається пояснення, що «будь-яка діяльність або сукупність видів 
діяльності, яка використовує ресурси для перетворення входів у виходи, може 
розглядатися як процес». Проте існує безліч уточнень до наведеного вище ви-
значення. Головне уточнення – це має бути не просто «будь-яка діяльність», а 
діяльність, що приносить користь клієнтові. При цьому клієнт може бути як зо-
внішнім (споживач товарів або послуг), так і внутрішнім (працівники підпри-
ємства). 

На основі наведених вище положень, на наш погляд, можна запропону-
вати таке визначення: розвиток кадрового потенціалу торговельного підпри-
ємства – це процес дискретної, складної трансформаційної дії організації на 
вдосконалення характеристик кадрового потенціалу для самореалізації і своє-
часного формування додаткових характеристик, що забезпечують розвиток під-
приємства. На наш погляд, розвиток кадрового потенціалу слід розглядати як 
соціально-економічний потік-процес у вигляді руху ресурсів-результатів, видів 
діяльності-споживання за стадіями циклу розвитку (рис. 1).

Ресурси-результати являють собою певний набір характеристик кадрово-
го потенціалу, що відображають якісний та інший стан і функціонування ка-
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дрового потенціалу. Наприклад, є кількісні ресурси-результати, якісні ресурси-
результати кадрового потенціалу підприємства, характеристика використання 
кадрового потенціалу, які мають і можуть мати узагальнений і необхідний кон-
кретизований вигляд і форму на підприємстві. Таке виділення створює мож-
ливість у цілому від загального до окремого конкретизувати предметну сфе-
ру і об’єкт пізнання в динаміці. Одночасно їх можна класифікувати і за фор-
мами відповідно до закону збереження потужності: корисні ресурси-результати 
(роботи, що виконуються або виконані), втрати, некорисні, шкідливі ресурси-
результати, резерви ресурсів-результатів зі знаком плюс, нуль, мінус. Види 
діяльності-споживання узагальнено відображають функціональну діяльність 
підприємства в процесі перетворення ресурсів-результатів. Усі види перетво-
рення ресурсів-результатів здійснюються у видах діяльності-споживання. На 
них також поширюється можливість від загального до окремого вести пізнан-
ня і дослідження в умовах визначеності і класифікувати з урахуванням зако-
ну збереження потужності. Цикли та стадії розвитку, у свою чергу, відобража-
ють початок, порядок перетворення – послідовність, спрямованість руху, завер-
шення руху і перетворення ресурсів-результатів, видів діяльності-споживання, 
які характерні для розвитку кадрового потенціалу підприємства. Виникає також 
можливість визначити міру ефективності кожної стадії, усього циклу, кожного 
ресурсу-результату і виду діяльності-споживання. В результаті, пізнання розви-
тку кадрового потенціалу і його складових ведеться в комплексі, у взаємозв’язку 
ресурсів-результатів, видів діяльності-споживання в динаміці за конкретними 
циклами та стадіями розвитку на якісно новому, цілісному, рівні. В сукупнос-
ті вони створюють цілісне адекватне уявлення про процес розвитку, відобража-
ють кількісно і якісно структуру, форми, зміст, спрямованість і повторюваність 
у безперервному русі-динаміці.

Ми пропонуємо розглядати процес розвитку кадрового потенціалу як по-
слідовність стадій розвитку (формування, використання та стабілізація), що 
включають набір дій, які залучають ресурси і керовані з метою перетворення 
входів у виходи (рис. 1).

Процесний підхід є не просто описом послідовності дій з перетворення 
чого-небудь. Для процесу, окрім технології виконання, мають бути визначені 
вимоги до входів і виходів, вимоги до ресурсів (персонал, виробниче середови-
ще, інформація тощо), критерії оцінки результативності процесу і задоволенос-
ті його клієнтів. Для кожного з процесів має бути визначено «власника», який 
відповідатиме за результативність процесу. А найголовніше – перш ніж пред-
ставити будь-яку діяльність як процес, необхідно переконатися, що ця діяль-
ність приносить компанії додану цінність (тобто, по-перше, результат діяль-
ності становить цінність для клієнта і, по-друге, ця діяльність доцільна з точ-
ки зору витрат на її здійснення). Наприклад, досить виділити «ключові компе-
тенції», що приносять найбільшу додану цінність бізнесу, і управляти ними як 
процесами. Усі визначені таким чином процеси обов’язково мають мати сво-
їх власників. У їх розпорядженні повинні перебувати ресурси, необхідні для ви-
конання процесу. 

Таким чином, основними елементами процесу є: 
1. Учасники процесу: до них належить усі активні і пасивні члени трудо-

вого колективу, чиї інтереси зачіпають зміни (за кількістю учасників процесу 
можна судити про його характер, масштаб і рівень охоплення), що відбувають-
ся на підприємстві.

2. Суб’єкт (ініціатор) процесу: один з його учасників, що має в розпоря-
дженні значні ресурси, що дозволяють тривалий час підтримувати динаміку і 
спрямованість змін. Ініціатор процесу здатний робити серйозний вплив на хід 
таких змін шляхом відтворення сприятливих умов, спрямованих на досягнення 
очікуваного результату. Вплив на процес, що робиться ініціатором, може бути 
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і неусвідомлюваним, таким, що викликає певні зміни усупереч волі та інтере-
сам ініціатора. Це здатне (окрім інших факторів) стимулювати поширені випад-
ки втрати ініціатором контролю за викликаними ним змінами. 

3. Причини процесу. Причина органічно властива процесу і становить його 
внутрішнє джерело. Вказані зміни відбуваються під впливом факторів (причин 
процесу). Кадровий потенціал торговельних підприємств – категорія поліфак-
торна, оскільки схильна до впливу безлічі факторів, роль яких в різні періоди 
може бути різною як за силою, так і за тривалістю і напрямом дії. На думку ряду 
авторів, існують дві групи факторів впливу на розвиток кадрового потенціалу 
підприємства, тобто такі, що опосередковано (зовнішнього впливу) та безпосе-
редньо (внутрішнього впливу) впливають на нього [22, 23, 24, 25, 26]. 

4. Спостерігач – формальний або неформальний член трудового колекти-
ву; є джерелом когнітивних параметрів процесу. Відображаючи процес, спосте-
рігач, ґрунтуючись на наукових підходах, прагне розпізнати логіку процесу, ак-
туалізуючи сам факт його перебігу, і виробляє деяку уявну схему розуміння і по-
яснення отриманих в ході спостереження подій, тобто здійснює експертизу роз-
витку кадрового потенціалу на відповідність критеріям стандарту розвитку інди-
відуальної та технологічної складової потенціалу [27]. Спостерігач є переважно 
пасивним учасником процесу, що становить уявлення про його характер, надає 
йому певного сенсу і значення. 

Модель процесу розвитку кадрового потенціалу торговельного підприєм-
ства можна досить умовно представити у вигляді схеми, зображеної на рис. 1. На 
вході схеми розташовується початковий об’єкт, що підлягає подальшому пере-
творенню і що проходить проміжні стадії. На виході – об’єкт з новими, заздале-
гідь визначеними і заданими властивостями. Початковий об’єкт задається сис-
темою властивостей, наявність яких контролюється за допомогою стандартизо-
ваних засобів контролю і процедур вимірювання [27]. Оскільки у будь-якій сис-
темі завжди можливі флуктуації і контролюються не усі властивості об’єкта, то 
необхідно організувати постійний зворотний зв’язок між суб’єктом і об’єктом, 
і властивості кінцевого продукту мають задаватися з урахуванням інтервалу до-
пустимих значень. Початковим об’єктом перетворення найчастіше виступають 
кількісні та якісні характеристики кадрового потенціалу [28] (рис. 1). Перетво-
рення в кінцевий об’єкт здійснюється за допомогою інструментів розвитку ка-
дрового потенціалу залежно від стадій процесу розвитку (формування, викорис-
тання і стабілізації кадрового потенціалу) [27]. Кінцевим результатом перетво-
рення є формування характеристик використання кадрового потенціалу [28].

Висновки. В цілому потоковий процес розвитку кадрового потенціалу тор-
говельного підприємства, на наш погляд, має складатися з комплексу елемен-
тів, що забезпечують розвиток підприємства відповідно до його цілей. В процесі 
руху кадрового потенціалу доцільно виділяти єдине управління окремими опе-
раціями і функціями цього процесу, що дозволить забезпечити ефективніше, як 
з точки зору змісту, так і з точки зору цільової спрямованості, формування і пе-
ретворення кадрового потенціалу (рис. 1). У своїх висновках ми погоджуємося 
з О.В. Фоменко, а саме, кадровий потенціал має бути необхідного стандартно-
го рівня якості і кількості, виходячи з поставленого завдання, а також кінцевого 
пункту переміщення [29]. Спрямовані на реалізацію цілей підприємства потоки 
кадрового потенціалу мають реалізувати свої функції в потрібному місці підпри-
ємства або пов’язаного з ним елемента зовнішнього середовища. Прибуття по-
токів кадрового потенціалу на кожний з етапів їх переміщення, мають здійсню-
ватися в потрібний момент часу. 

Застосування процесного підходу до управління розвитком кадрового по-
тенціалу ставить своєю метою досягнення максимальної його реалізації, а та-
кож надання можливості кадрам щодо подальшого розвитку і самореалізації, за 
умови зниження загальних, у тому числі часових витрат [29].
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The comparative analysis of scientific views to determination of category «development 
of staff potential» is carried out. The necessity of the use of process approach to research of 
development of enterprise staff potential is reasonable. An author’s approach to determination 
of process of development of enterprise staff potential is offered.
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