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Постановка проблеми. Анал�з к�ль-
кост� � якост� трудових ресурс�в п�дпри-
�мства � одним з основних розд�л�в анал�-
зу роботи п�дпри�мства. Достатня забез-
печен�сть п�дпри�мства трудовими ресур-
сами, високий р�вень продуктивност� пра-
ц� мають велике значення для зб�льшен-
ня обсяг�в виробництва. Персонал орга-
н�зац�ї � його зм�ни мають певн� к�льк�с-
н�, як�сн� � структурн� характеристики, як� 
можуть бути з меншою або б�льшою м�-
рою достов�рност� вим�рян� � в�дображен� 
абсолютними � в�дносними показниками. 
Правильна оц�нка забезпеченост� п�дпри-
�мства робочою силою да� можлив�сть 
зд�йснення рац�ональної зайнятост�. Вона 
дозволя� встановити найб�льш д�йове, 
таке, що в�дпов�да� витрачен�й прац�, ма-
тер�альне заохочення, виявити наявн� ре-
зерви, як� не були врахован� плановим за-
вданням, визначити ступ�нь виконання за-
вдань � на ц�й п�дстав� визначати нов� за-
вдання, ор��нтувати трудов� колективи на 
прийняття б�льш напружених план�в.

Сл�д зазначити, що �сну� ряд нега-
тивних тенденц�й, пог�ршення як�сних � 
к�льк�сних характеристик кадрового по-
тенц�алу та незадов�льний стан його вико-
ристання на б�льшост� торговельних п�д-
при�мствах України. У зв’язку з цим за-
лиша�ться актуальним досл�дження як�с-

них � к�льк�сних характеристик кадрово-
го потенц�алу торговельних п�дпри�мств.

Аналіз останніх досліджень і 
публікацій. Питанням управл�ння 
та оц�нки кадрового потенц�алу п�д-
при�мств присвячено прац� багатьох 
вчених-економ�ст�в, зокрема таких, 
як: Н. Верхоглядова [1], Н. Краснокут- Верхоглядова [1], Н. Краснокут-Верхоглядова [1], Н. Краснокут-
ська [2], Є. Лап�н [3], Л. Скоробогата 
[4], В. Пономаренко, В. Гриньова, А. 
Гольдфарб [5], О. Федон�н, І. Р�п�на, О. 
Олексюк [6], А. Хорев [7], Б. Шелегеда 
[�] та �н. У науков�й л�тератур� та прак-
тичн�й д�яльност� не �сну� певної мето-
долог�ї оц�нювання кадрового потенц�-
алу п�дпри�мства. Науковц� пропону-
ють р�зн� системи показник�в та методи 
оц�нювання кадрового потенц�алу п�д-
при�мства з урахуванням р�зноман�т-
них фактор�в.

Незважаючи на значн� здобутки в 
теоретико-методичному та прикладному 
аспектах цього напряму досл�джень, р�з-
н� автори залежно в�д ц�лей досл�джень � 
виходячи з власних наукових погляд�в об-
ґрунтовують р�зноман�тн� групи фактор�в, 
як� необх�дно включати у сукупний (�нте-
гральний, груповий) показник, що визна-
ча�ться ц�лями досл�дження. Саме ця не-
однозначн�сть погляд�в � створю� п�д-
ґрунтя для подальших наукових пошук�в.  
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З огляду на актуальн�сть проблеми, нами 
проведено власне досл�дження як�сних � 
к�льк�сних характеристик розвитку кадро-
вого потенц�алу.

Формулювання цілей статті (по-
становка завдання). Провести анал�з ха-
рактеристик розвитку кадрового потенц�-
алу торговельних п�дпри�мств.

Виклад основного матеріалу. До-
сл�дження розвитку кадрового потенц�-
алу проводилося на практичних мате-
р�алах п�дпри�мств роздр�бної торг�вл� 
м. Дн�пропетровська та Дн�пропетров-
ської област�. Ц� п�дпри�мства було 
згруповано залежно в�д розм�ру торго-
вельної площ� та чисельност� персоналу 
(табл. 1). 

Оц�нку кадрового потенц�алу п�д-
при�мства у рамках групи було прове-
дено методами �ндив�дуальної (персо-
нальної) експертної оц�нки: �нтерв’ю 
та анкетування за такими блоками: 
оц�нка к�льк�сних характеристик ка-
дрового потенц�алу; оц�нка як�сних 
характеристик кадрового потенц�алу; 
оц�нка характеристик умов в�дтворен-
ня кадрового потенц�алу; оц�нка ха-
рактеристик використання кадрового 
потенц�алу.

Оц�нку було зд�йснено за розробле-
ною методикою [9]. Результати к�льк�сної 
оц�нки р�вня розвитку кадрового потенц�-
алу торговельних п�дпри�мств наведено в 
табл. 2. 

Таблиця 1
Досліджувані торговельні підприємства за групами

Групи 
п�дпри�мств Найменування досл�джуваних п�дпри�мств

Середн�й розм�р 
торговельної 

площ�, м2

Середня 
чисельн�сть 

персоналу, чол.

1 (мал�)
ПП «Антон�о Б�адж�»; ПП «Лагуна»; ПП «Ігла»; 

ТОВ «Акватика»; ТОВ «Акватор�я»; 
 ТОВ «Карло Пазол�н� Трейд�нг»;  

ТОВ «К�ра Пласт�н�на»;ТОВ «Д�м Тканини»

400 47

2 (середн�)
ТОВ «Омега» (супермаркет VARUS); 

ТОВ «АТБ-маркет»; ТОВ «Комф� Трейд»; 
 ТОВ «Ібоя Прем�ум» (супермаркет «Будапешт»); 

ТМ «АБВ-техн�ка»; ТМ «Фокстрот»

6000 110

3 (велик�) ТОВ «Торговельний комплекс „МЕТЕОР”»; ТМ 
«МЕТРО»; АТ «Нова Л�н�я»; ТМ «Еп�центр К» 16000 500

Таблиця 2
Рівень розвитку кадрового потенціалу досліджуваних торговельних підприємств  

за узагальненими, зваженими та інтегральним показниками [10]

Гр
уп

а 
п�

дп
ри

�м
ст

в

Ін
те

гр
ал

ьн
ий

 
по

ка
зн

ик

Узагальнен� й зважен� показники характеристик кадрового потенц�алу

К�льк�сн� 
характеристики 

(0,15)

Як�сн� 
характеристики 

(0,35)

Характеристики умов 
в�дтворення (0,25)

Характеристики 
використання (0,25)

СУОкпj ЗОкпj СУОкпj ЗОкпj СУОкпj ЗОкпj СУОкпj ЗОкпj

1 0,�09 0,96 0,144 0,770 0,269 0,�02 0,2 0,7�0 0,195
2 0,�56 1,0 0,15 0,791 0,277 0,�03 0,2 0,913 0,22�
3 0,929 1,0 0,15 0,91� 0,321 0,9�3 0,25 0,�49 0,212

Прим�тка. СУОкпj  � середня узагальнена оц�нка j-ї характеристики кадрового потенц�алу; 
n � к�льк�сть об’�кт�в досл�дження j-ї характеристики кадрового потенц�алу; УОкпji � узагальнена 
оц�нка кадрового потенц�алу i-го об’�кта досл�дження j-ї характеристики кадрового потенц�алу.
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Рис. 1. Профіль характеристик якісного стану кадрового потенціалу  

груп досліджуваних торговельних підприємств

Отже, найвищий р�вень розвитку ка-
дрового потенц�алу спостер�га�ться в п�д-
при�мств групи 3 (0,93). Але сл�д в�дзна-
чити, що р�вень розвитку кадрового по-
тенц�алу ус�х груп п�дпри�мств експерти 
оц�нили як високий (0,��0,93).

Серед характеристик кадрового по-
тенц�алу найб�льш важливими, �: як�с-
н� характеристики кадрового потенц�-
алу п�дпри�мства за вс�ма групами п�д-
при�мств, характеристики умов в�дтво-
рення кадрового потенц�алу (для п�дпри-
�мств груп 1 � 3), характеристики вико-
ристання кадрового потенц�алу (для п�д-
при�мств групи 2). Найменш важливими 
для вс�х груп п�дпри�мств � к�льк�сн� ха-
рактеристики кадрового потенц�алу п�д-
при�мства. 

Наступним кроком нашого досл�-
дження було проведення анал�зу як�сних 
характеристик кадрового потенц�алу п�д-
при�мств (рис. 1).

Результати анал�зу показують, що 
для п�дпри�мств групи 1 характерним � ви-
сокий р�вень розвитку адаптац�йних мож-
ливостей прац�вник�в (1,0), їх культурно-
морального р�вня (0,�2) та осв�тнього р�в-

ня (0,�2); для п�дпри�мств групи 2 � висо-
кий р�вень розвитку мотивац�йних спону-
кань прац�вник�в (0,97); для п�дпри�мства 
групи 3 � розвиток культурно-морального 
р�вня (1,0), креативних зд�бностей (1,0), 
мотивац�йних спонукань (1,0) та адапта-
ц�йних можливостей прац�вник�в (1,0).

Але узагальнена оц�нка не да� мож-
ливост� коректно пор�вняти групи п�дпри-
�мств, тому що фактичну к�льк�сть бал�в 
та максимальну к�льк�сть бал�в (бажаний 
р�вень розвитку) кожне п�дпри�мство ви-
значало в�дпов�дно до своїх запит�в. Тому 
на основ� отриманих оц�нок як�сних харак-
теристик кадрового потенц�алу досл�джу-
ваних торговельних п�дпри�мств було по-
будовано проф�ль як�сних характеристик, 
який наведено на рис. 2. Результати про-
веденої оц�нки проф�лю як�сних характе-
ристик кадрового потенц�алу дозволи-
ли зробити такий висновок: за б�льш�стю 
характеристик п�дпри�мства групи 3 ма-
ють найвищу оц�нку (зокрема психоф�з�о-
лог�чн� властивост�; техн�ко-технолог�чн� 
можливост�, культурно-моральний та 
профес�йно-квал�ф�кац�йний р�вн�, мо-
тивац�йн� властивост�, комун�катив-
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Рис. 2. Профіль якісних характеристик кадрового потенціалу  
досліджуваних торговельних підприємств (фактичний варіант розвитку)

н� зд�бност�). Середн�й профес�йно-
квал�ф�кац�йний р�вень характерний для 
прац�вник�в вс�х п�дпри�мств; середн�й 
осв�тн�й р�вень мають прац�вники п�дпри-
�мств груп 1, 3 (в�дпов�дно, по 3,5 бала) та 
високий р�вень � прац�вники п�дпри�мств 
групи 2 (4,0 бала).

Психоф�з�олог�чн� властивост� � 
техн�ко-технолог�чн� можливост� прац�в-
ник�в перебувають у високий зон� розви-
тку, окр�м прац�вник�в п�дпри�мств групи 
1 (3,5 бала). Соц�альн� властивост� пра-
ц�вник�в у п�дпри�мств груп 2, 3 мають 
високий р�вень розвитку (по 4,0 бала), у 
прац�вник�в п�дпри�мств групи 1 � серед-
н�й р�вень (3,0 бала). Високий культурно-
моральний р�вень спостер�га�ться у пра-
ц�вник�в п�дпри�мств групи 3 (4,5 бала) та 
на середн�й � у прац�вник�в п�дпри�мств 
груп 1 та 2 (в�дпов�дно, 3,5 та 3,25 бала).

Інновац�йн� зд�бност� прац�вник�в 
перебувають на середньому р�вн� роз-
витку у вс�х групах п�дпри�мств (група 
1 � 3,25 бала, група 2 � 3,75, група 3 � 
3,75 бала). Для прац�вник�в п�дпри�мств 
груп 1, 3 характерний середн�й р�вень �н-

телектуального розвитку та креативних 
зд�бностей (в�дпов�дно, 3,14; 3,43 бала 
та по 3,0 бала) та високий їх р�вень роз-
витку у прац�вник�в п�дпри�мств групи 2 
(4,14 та 4,0 бала). Для прац�вник�в п�д-
при�мств груп 2, 3 характерний високий 
р�вень розвитку мотивац�йних спонукань 
(4,25 та 4,63 бала) та середн�й їх р�вень 
для п�дпри�мств групи 1 (3,3� бала). Ко-
мун�кативн� зд�бност� у прац�вник�в п�д-
при�мств групи 1 перебувають у зон� се-
реднього розвитку (3,29 бала) та високо-
го розвитку у прац�вник�в п�дпри�мств 
груп 2, 3 (в�дпов�дно, 4,14 та 4,�� бала). 
Для прац�вник�в п�дпри�мств груп 1, 2, 
3 характерний високий р�вень розвитку 
адаптац�йних можливостей (в�дпов�дно, 
4,75; 4; 4,5 бала). 

Отже, проведене досл�дження пока-
зало, що, по сут�, кожне п�дпри�мство ма� 
свої оц�нки характеристик, як� впливають 
на р�вень розвитку його кадрового потен-
ц�алу. Але для певних груп п�дпри�мств � 
наб�р б�льш пр�оритетних як�сних харак-
теристик прац�вник�в, як� вони бажають 
мати (рис. 3). 
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За бажаним вар�антом розвитку п�д-
при�мства найб�льшу значущ�сть в�ддають 
техн�ко-технолог�чним можливостям прац�в-
ник�в (4,75 бала у п�дпри�мств групи 1, 5,0 
бал�в � у п�дпри�мств груп 2 � 3); профес�йно-
квал�ф�кац�йному р�вню прац�вник�в (4,67 
бала п�дпри�мств групи 1, по 5,0 бал�в у п�д-
при�мств груп 2, 3); комун�кативним зд�бнос-
тям (4,�7 бала у п�дпри�мств групи 1, по 5,0 
бал�в у п�дпри�мств груп 2, 3); мотивац�йним 
спонуканням (група 1 � 4,25 бала, група 2 � 
4,3�, група 3 � 4,63 бала); �нтелектуальному 
р�вню (група 1 � 4,42 бала, група 2 � 5,0, група 

3 � 4,2� бала); креативним зд�бностям (група 
1 � 4,33 бала, група 2 � 5,0, група 3 � 4,0 бала), 
�нновац�йним зд�бностям (група 1 � 4,25 бала, 
група 2 � 5,0, група 3 � 4,5 бала).

Яким би сильним не було бажання 
мати певний р�вень розвитку характеристик 
як�сного стану кадрового потенц�алу, кож-
не п�дпри�мство виходить з� своїх можли-
востей створення умов в�дтворення кадро-
вого потенц�алу. Тому наступним кроком 
досл�дження було оц�нювання характерис-
тик умов в�дтворення кадрового потенц�алу 
досл�джуваних п�дпри�мств (рис. 4).

 

 
 
 

Рис. 3. Профіль якісних характеристик кадрового потенціалу  
досліджуваних торговельних підприємств (бажаний варіант розвитку)

 

 
  Рис. 4. Бажаний та фактичний рівні розвитку характеристик умов відтворення  

кадрового потенціалу досліджуваних торговельних підприємств 
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Результати оц�нки св�дчать про те, що в 
п�дпри�мствах групи 3 дуже високий р�вень 
стану мотивац�йних умов в�дтворення ка-
дрового потенц�алу (5 бал�в) та високий р�-
вень в п�дпри�мствах груп 1, 2 (4,5 бала за 
кожною групою). Для п�дпри�мств групи 1 
соц�ально-психолог�чн� та економ�чн� умо-
ви в�дтворення кадрового потенц�алу ма-
ють середн� значення (по 3,67 бала). Для п�д-
при�мств групи 2 економ�чн� умови в�дтво-
рення кадрового потенц�алу мають серед-
н� значення (3,67 бала). Взагал� стан харак-
теристик умов в�дтворення кадрового по-
тенц�алу ма� таке значення: високий р�вень 
забезпеченост� умовами для розвитку ка-
дрового потенц�алу досл�джуваних п�дпри-
�мств (4,0�5,0 бала). Пор�вняння фактичних 
та максимально можливих бал�в за кожною 
характеристикою умов в�дтворення кадро-
вого потенц�алу дозволило д�йти в�дпов�д-
них висновк�в. Для п�дпри�мств групи 1 най-
б�льше значення мають економ�чн� (бажа-
на к�льк�сть бал�в � 5,0); орган�зац�йн� (5 ба-
л�в), соц�ально-психолог�чн� (4,67 бала) умо-
ви. Найб�льше значення в�дхилення м�ж фак-
тичною та максимально можливою к�льк�с-
тю бал�в для ц��ї групи п�дпри�мств спосте-
р�га�ться на р�вн� економ�чних умов в�дтво-
рення � 1,33 бала. Для п�дпри�мств групи 2 
найб�льше значення мають економ�чн� (ба-
жана к�льк�сть бал�в � 5,0), орган�зац�йн� (5,0 
бала); соц�ально-психолог�чн� (5,0 бала) умо-
ви. Найб�льше значення в�дхилення м�ж фак-
тичною та максимально можливою к�льк�с-
тю бал�в для ц��ї групи п�дпри�мств спостер�-

га�ться на р�вн� економ�чних умов в�дтворен-
ня. Для п�дпри�мств групи 3 найб�льше зна-
чення мають економ�чн� (бажана к�льк�сть 
бал�в � 5,0 бала), орган�зац�йн� (5,0 бала), 
соц�ально-психолог�чн� (4,67 бала), мотива-
ц�йн� (5,0 бала) умови. Найб�льше значення 
в�дхилення м�ж фактичною та максималь-
но можливою к�льк�стю бал�в для ц��ї гру-
пи п�дпри�мств спостер�га�ться на р�вн� ор-
ган�зац�йних умов в�дтворення � 0,33 бала. 
Узагальнюючи наведен� вище результати, 
можна зробити висновок, що вс� п�дпри-
�мства мають хорош� умови для в�дтворен-
ня кадрового потенц�алу, але все ж таки �  
певн� резерви.

Наступним кроком досл�дження розви-
тку кадрового потенц�алу � оц�нка характе-
ристик його використання. Дан� рис. 5 св�д-
чать, що для прац�вник�в п�дпри�мств групи 
1 характерний середн�й р�вень трудової (0,79), 
�нновац�йної (0,76), соц�альної (0,69), вироб-
ничої (0,65), осв�тньо-культурної (0,75) актив-
ност� та високий р�вень �нновац�йної (0,�6), 
мотивац�йної (0,�6), творчої (0,�7) активнос-
т�. Для прац�вник�в п�дпри�мств групи 2 ха-
рактерний середн�й р�вень розвитку трудової 
(0,77), соц�альної (0,79), осв�тньо-культурної 
(0,7�), �нновац�йної (0,7�) активност� та висо-
кий р�вень розвитку �нших вид�в активност�, 
зокрема мотивац�йної (1,0) та творчої (0,93). 
Прац�вники п�дпри�мства групи 3 характери-
зуються середн�м р�внем творчої (0,70), �нно-
вац�йної (0,75), соц�альної (0,77) активност� та 
найвищим р�внем розвитку трудової (1,0) та 
виробничої (0,95) активност�.

 

 
  Рис. 5. Узагальнена оцінка характеристик використання кадрового потенціалу  

досліджуваних торговельних підприємств
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У результат� застосування методу 
портфеля людських ресурс�в було визна-
чено чотири типи сп�вроб�тник�в. Оц�нку 
методом портфеля людських ресурс�в на-
ведено на рис. 6.

Прац�вники ус�х груп характеризу-
�ться як «з�рки», тобто р�вень результа-
тивност� їх прац� високий, до того ж вони 
демонструють потенц�ал у сво�му подаль-
шому розвитку. 

Оц�нка методом АВС-анал�зу зд�й-
снювалася за двома параметрами: особис-
т�сн� якост� та профес�йн� якост� (рис. 7). 

А1 � зона зм�ни функц�оналу; А2 � 
зона профес�йного зростання; А3 � зона 
застою; В1 � зона активного навчання; 
В2 � зона активного розвитку; В3 � зона 
конструктивного зв�льнення; С1 � зона 
активного зв�льнення; С2 � зона «нуль»; 
С3 � зона планового зв�льнення

Рис. 6. Оцінка кадрового потенціалу досліджуваних торговельних підприємств  
методом портфеля 

Рис. 7. Оцінка кадрового потенціалу досліджуваних торговельних підприємств  
за методом АВС-аналізу
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Рис. 8. Матриця аналізу результативності кадрового потенціалу  
досліджуваних торговельних підприємств

Зг�дно з рис. 7 прац�вники п�дпри�мств 
групи 1 потрапили до зони А3 � зони застою, 
що означа� в�дсутн�сть можливост� для про-
фес�йного розвитку сп�вроб�тник�в, до того 
ж вони сам� усв�домлюють це. Тому якщо не 
створити умов для розвитку та навчання сп�в-
роб�тник�в, вони можуть потрапити в зону 
конструктивного зв�льнення. Прац�вники п�д-
при�мств груп 2, 3 потрапили до зони А1 � 
зони зм�ни функц�оналу, що означа� необх�д-
н�сть створення умов для ротац�ї прац�вник�в, 
оск�льки вони досягли високого р�вня розви-
тку на посад� � п�дпри�мств� на час оц�нки.

Для того щоб проанал�зувати, на-
ск�льки процес розвитку кадрового по-
тенц�алу досл�джуваних п�дпри�мств до-
помага� привести як�сть роботи сп�вро-
б�тник�в у в�дпов�дн�сть до корпоратив-
них стандарт�в, адаптувати їх д�яльн�сть 
до вимог, що зм�нилися, при впроваджен-
н� нових технолог�й, осво�нн� нового 
устаткування, застосу�мо матрицю анал�-
зу результативност� (Performance Analysis 
Quadrant, PAQ). Результати оц�нки ре-
зультативност� наведено на рис. �. 

Зг�дно з матрицею анал�зу результа-
тивност� прац�вники досл�джуваних п�дпри-

�мств потрапляють до квадранта B (ресур-
си/процеси/середовище). Тобто прац�вники 
мають достатн�й р�вень як знань, ум�нь, на-
вичок, так � мотивац�ї. Низьк� показники ре-
зультативност� пов’язан� з проблемами, як� 
вони не можуть контролювати, швидше за 
все � з нестачею часу � т. д. П�двищити їхню 
результативн�сть шляхом додаткового на-
вчання неможливо. Краще проанал�зувати 
як�сть л�н�йного менеджменту � усунути не-
дол�ки в плануванн� � орган�зац�ї д�яльност�.

Висновки. Отже, п�дсумовуючи 
сказане вище, зазначимо, що п�двищен-
ню р�вня розвитку кадрового потенц�а-
лу досл�джуваних торговельних п�дпри-
�мств сприятиме впровадження таких 
заход�в:

� позитивний рух кадр�в. Для п�д-
вищення кадрового потенц�алу необх�д-
но створювати належн� умови для робо-
ти персоналу, щоб не в�дбувалося в�дто-
ку найкращих кадр�в у �нш� галуз� або на 
�нш� п�дпри�мства, а також залучення но-
вих висококвал�ф�кованих кадр�в та фор-
мування резерву з обдарованої молод�;

�  п�двищення квал�ф�кац�йного 
р�вня прац�вник�в через участь у р�знома-
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н�тних курсах п�двищення квал�ф�кац�ї � 
тематичних навчаннях, застосування об-
м�ну досв�дом;

�  надання консультац�йних послуг 
щодо д�яльност� п�дпри�мства;

�  п�двищення осв�тнього р�вня пра-
ц�вник�в, сприяння навчанню прац�вник�в;

�  формування позитивної атмос-
фери у колектив�, скорочення к�лькост� 
конфл�ктних ситуац�й;

�  розкриття зд�бностей прац�вни-
к�в, стимулювання прац�вник�в для роз-

робки нових б�знес-�дей та рац�онал�за-
торських пропозиц�й;

�  проведення ефективної мотива-
ц�йної пол�тики з урахуванням побажань 
прац�вник�в з метою п�двищення продук-
тивност� прац� та активност� прац�вник�в;

� сприяння збереженню � покращан-
ню здоров’я персоналу та створення в�д-
пов�дних умов для прац�, що зможе л�кв�-
дувати або ж значно зменшити негатив-
ний вплив роботи на здоров’я прац�вни-
к�в, особливо у шк�дливих умовах прац�.
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Обоснована необходимость исследования качественных и количественных характеристик 
кадрового потенциала торговых предприятий. Проведен анализ качественных и количественных 
характеристик развития кадрового потенциала торговых предприятий. Предложены мероприя-
тия по повышению уровня развития кадрового потенциала исследуемых торговых предприятий.

Ключевые слова: кадровый потенциал, оценка, развитие, характеристики, торговое 
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The necessity of the analysis of quantitative and qualitative characteristics of staff potential of 
trading enterprise is reasonable. The analysis of quantitative and qualitative characteristics of staff 
potential of trading enterprise is conduct. The improvement activities of staff potential development 
level of investigate trading enterprise are offers.

Key words: staff potential, assessment, development, characteristics, trading enterprise.
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