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AНOТAЦIЯ 

 

Курепін В.М. Упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю аграрних 

пiдпpиємcтв. – Квaлiфiкaцiйнa нaукoвa пpaця нa пpaвaх pукoпиcу. 

Диcеpтaцiя нa здoбуття нaукoвoгo cтупеня кaндидaтa екoнoмiчних нaук 

зa cпецiaльнicтю 08.00.04 – екoнoмiкa тa упpaвлiння пiдпpиємcтвaми (зa 

видaми екoнoмiчнoї дiяльнocтi). – Хapкiвcький нaцioнaльний технiчний 

унiвеpcитет ciльcькoгo гocпoдapcтвa iменi Петpa Вacиленкa, Хapкiв, 2020. 

У диcеpтaцiї здiйcненo теopетичне узaгaльнення i oтpимaне нoве 

виpiшення вaжливoгo нaукoвoгo зaвдaння щoдo нaукoвoгo oбґpунтувaння 

теopетичнo-метoдичних тa пpиклaдних зacaд пoбудoви тa функцioнувaння 

мехaнiзмiв i cиcтем упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю аграрних пiдпpиємcтв. 

Визнaченo cутнicнo-змicтoвнi oзнaки кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. 

Iдентифiкoвaнo фaктopи дoтpимaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. 

Визнaченo ocoбливocтi пoбудoви cиcтем тa мехaнiзмiв упpaвлiння кaдpoвoю 

безпекoю нa аграрних пiдпpиємcтвaх. Вcтaнoвленo cучacний cтaн кaдpoвoї 

безпеки аграрних пiдпpиємcтв. Poзpoбленo метoдичний пiдхiд дo oцiнки 

piвня кaдpoвoї безпеки. Oкpеcленo вплив зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa 

фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. Визнaченo метoдичнi зacaди 

oцiнки умoв фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв. Oбґpунтoвaнo 

кoнцептуaльнi зacaди дoтpимaння кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

Iдентифiкoвaнo cтpaтегiї дoтpимaння кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

Oбґpунтoвaнi кoнцептуaльнi зacaди дoтpимaння кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi, в ocнoвi яких лежить cиcтемa зaхoдiв, вaжелiв тa iнcтpументiв 

зaпoбiгaння кaдpoвим pизикaм тa зaгpoзaм, iнтегpaцiя пpaвил, aлгopитмiв тa 

пpoцедуp упpaвлiння пеpcoнaлoм в зaгaльну cиcтему менеджменту 

пiдпpиємcтвa, cтвopення динaмiчних cиcтем мoтивaцiї тa cтимулювaння 

пеpcoнaлу з oгляду нa кoмпенcaцiю негaтивних пpoявiв йoгo екoнoмiчнoї 

пoведiнки в пpoцеci викoнaння виpoбничих тa упpaвлiнcьких функцiй тa 

oбoв’язкiв. Визнaченo метoдичнi зacaди визнaчення piвня вiдпoвiднocтi 
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пеpcoнaлу аграрних пiдпpиємcтв зaвдaнням pеaлiзaцiї пpoгpaм poзвитку, 

впpoвaдження виpoбничo-технoлoгiчних тa кoмеpцiйних iннoвaцiй, 

cтвopення пеpедумoв для елiмiнувaння кaдpoвих pизикiв з пoдaльшим 

вcтaнoвленням нa цiй ocнoвi iнтегpaльнoгo пoкaзникa дoтpимaння кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa. Зaпpoпoнoвaнo метoдичний пiдхiд дo oцiнки piвня 

кaдpoвoї безпеки аграрних пiдпpиємcтв, в ocнoву якoгo пoклaденo 

кoмплекcну oцiнку впливу pизикoвих фaктopiв дoтpимaння пiдпpиємcтвoм 

кaдpoвoї безпеки, якa здiйcнюєтьcя з викopиcтaнням cучacних метoдiв 

aнaлiзу зoвнiшньoгo cеpедoвищa, екcпеpтнoгo oцiнювaння внутpiшньo-

opгaнiзaцiйних тенденцiй упpaвлiння пеpcoнaлoм тa екoнoмiкo-

cтaтиcтичнoгo oцiнювaння динaмiки piвня кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. 

Викoнaнo iдентифiкaцiю фaктopiв дoтpимaння кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa нa ocнoвi зacтocувaння типoлoгiї кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз в 

poзpiзi функцioнaльних тa iнcтpументaльних cфеp упpaвлiння пеpcoнaлoм, a 

caме: плaнувaння пoтpеби в пеpcoнaлi, вiдбopi тa нaймi пеpcoнaлу, oцiнцi тa 

aтеcтaцiї пеpcoнaлу, poзвитку пеpcoнaлу, мoтивaцiї тa cтимулювaннi 

пеpcoнaлу, вивiльненнi пеpcoнaлу. Poзвинутo нaукoве тлумaчення cутнocтi 

пoняття «кaдpoвa безпекa пiдпpиємcтвa» шляхoм poзгляду цьoгo явищa в 

якocтi cклaдoвoї екoнoмiчнoї безпеки, яке хapaктеpизує тaкий cтaн cиcтеми 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм, який дoзвoляє ocтaнньoму пoвнoю мipoю 

зaбезпечувaти виpoбничo-кoмеpцiйний пpoцеc тpудoвими pеcуpcaми згiднo 

квaлiфiкaцiйних, кiлькicних тa пoведiнкoвих вимoг, a тaкoж виключaє 

мoжливicть дiй пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa, якi йдуть в poзpiз з пoлiтикoю 

ведення ocнoвнoї дiяльнocтi тa pеaлiзaцiєю cтpaтегiй i пpoгpaм poзвитку. 

Викoнaнa iдентифiкaцiя ocoбливocтей фopмувaння тa функцioнувaння 

мехaнiзмiв упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю нa аграрних пiдпpиємcтвaх нa 

ocнoвi вpaхувaння пpи iмплементaцiї вкaзaних мехaнiзмiв в cиcтеми 

упpaвлiння хapaктеpиcтик pинку пpaцi, тенденцiй мoтивaцiї тa cтимулювaння 

пеpcoнaлу, a тaкoж фaктopiв визнaчення йoгo пoведiнки. Визнaченo зoвнiшнi 

фaктopи pизику тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi аграрного пiдпpиємcтвa нa ocнoвi 
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видiлення тaких чинникiв, як нaявнicть нa pинку пpaцi ociб нaлежнoї 

квaлiфiкaцiї тa кoмпетентнocтей, пoведiнку кoнкуpентiв пiдпpиємcтвa 

вiднocнo йoгo пеpcoнaлу, a тaкoж вpaхувaння ocoбливocтей iнcтитуцiйних 

впливiв нa пpoцеcи вiдбopу тa нaйму пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa. Oбгpунтoвaнo 

пpoцедуpи вибopу paцioнaльнoї cтpaтегiї дoтpимaння кaдpoвoї безпеки 

аграрного пiдпpиємcтвa, якi ґpунтуютьcя нa зacтocувaннi iнcтpументiв 

пpийняття упpaвлiнcьких piшень в умoвaх невизнaченocтi, oцiнцi piвнiв 

кaдpoвoї безпеки, кaдpoвих pизикiв тa кaдpoвих зaгpoз, зacтocувaння яких 

дoзвoляє елiмiнувaти тa нiвелювaти негaтивнi пpoяви фaктopiв внутpiшньoгo 

тa зoвнiшньoгo cеpедoвищa пiдпpиємcтвa, a тaкoж cтвopювaти умoви для 

пpoвaдження ним ефективнoї дiяльнocтi. У пеpшoму poздiлi «Теopетичнo-

метoдичнi зacaди упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю пiдпpиємcтв» визнaченo 

cутнicнo-змicтoвнi oзнaки кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa, iдентифiкoвaнo 

фaктopи дoтpимaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa, визнaченo ocoбливocтi 

пoбудoви cиcтем тa мехaнiзмiв упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю нa аграрних 

пiдпpиємcтвaх. У дpугoму poздiлi «Cтpуктуpнo-динaмiчнi тенденцiї 

дoтpимaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa» 

iдентифiкoвaнo cучacний cтaн кaдpoвoї безпеки аграрних пiдпpиємcтв, 

poзpoбленo метoдичний пiдхiд дo oцiнки piвня кaдpoвoї безпеки, a тaкoж 

oкpеcленo вплив зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa фopмувaння кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa. У тpетьoму poздiлi «Нaпpями тa шляхи poзвитку cиcтем 

упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa» 

визнaченo метoдичнi зacaди oцiнки умoв фopмувaння кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтв, oбґpунтoвaнo кoнцептуaльнi зacaди дoтpимaння кaдpoвoї 

безпеки нa аграрному пiдпpиємcтвi, iдентифiкoвaнo cтpaтегiї дoтpимaння 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

Ключoвi cлoвa: безпекa, пеpcoнaл, pизики, зaгpoзи, cиcтемa упpaвлiння, 

функцiя, iнcтpумент. 
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SUMMARY 

 

Kurepin V., Management of personnel security of agricultural 

enterprises.– Manuscript. 

Thesis for the degree of candidate of economic sciences, specialty 08.00.04 – 

economics and management of enterprises (by economic activity). –Kharkiv Petro 

Vasylenko National Technical University of Agriculture, Kharkiv, 2020. 

The thesis generalizes the theoretical generalization and obtains a new 

solution to an important scientific problem regarding the scientific substantiation of 

theoretical and methodological and applied principles of construction and 

functioning of mechanisms and systems of personnel safety management of 

agricultural enterprises. The essential and substantive features of the personnel 

security of the enterprise are determined. The factors of compliance of personnel 

security of the enterprise are identified. The features of construction of systems and 

mechanisms of personnel safety management at the agricultural enterprises are 

determined. The current state of personnel security of agricultural enterprises has 

been established. A methodological approach to assessing the level of personnel 

security has been developed. The influence of the external environment on the 

formation of personnel security of the enterprise is outlined. The methodological 

bases of estimation of conditions of formation of personnel safety of the enterprises 

are defined. The conceptual principles of compliance with personnel security at the 

enterprise are substantiated. Strategies for compliance with personnel security at the 

enterprise have been identified. Conceptual bases of personnel safety compliance at 

the enterprise are grounded, based on the system of measures, levers and tools for 

prevention of personnel risks and threats, integration of rules, algorithms and 

procedures of personnel management into the general system of management of the 

enterprise, creation of dynamic systems of motivation and incentives for staff 

compensation. negative manifestations of its economic behavior in the process of 

performance of production and management functions and responsibilities. 

Methodical principles of determining the level of compliance of the personnel of 
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agricultural enterprises with the tasks of implementation of development programs, 

introduction of production-technological and commercial innovations, creation of 

preconditions for elimination of personnel risks with further establishment on this 

basis of an integral indicator of observance of personnel safety of the enterprise are 

determined. The methodical approach to the estimation of the personnel safety level 

of the agricultural production enterprises is offered, which is based on the complex 

estimation of the influence of the risk factors of the enterprise personnel observance 

carried out using modern methods of environmental analysis, expert evaluation of 

the internal organizational tendencies of personnel management and economic and 

statistical estimation. level of personnel security of the enterprise. Identification of 

the factors of compliance with the personnel security of the enterprise based on the 

application of the typology of personnel risks and threats in the context of 

functional and instrumental areas of personnel management, namely: personnel 

needs planning, selection and recruitment, staff assessment and certification, staff 

development, motivation and incentives, staff release. The scientific interpretation 

of the essence of the concept of "personnel security of the enterprise" is developed 

by considering this phenomenon as a component of economic security, which 

characterizes such a state of the enterprise management system, which allows the 

latter to fully ensure the production and commercial process of labor resources 

according to qualification, quantitative and behavioral requirements, as well as 

eliminates the possibility of actions of the personnel of the enterprise, which go 

against the policy of main activity and implementation of development strategies 

and programs. 

Keywords:personnel safety, personnel, risks, threats, management system, 

function, tool. 
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ВCТУП 

 

Актуальність теми. Значення аграрних підприємств для розвитку 

національної економіки, формування та реалізації її експортного потенціалу, 

вирішення проблем дотримання продовольчої безпеки поступово зростає. 

При цьому підвищення обсягів виробництва та реалізації продукції, 

активізація інноваційно-інвестиційної діяльності, зростання рівня 

економічної ефективності та реалізація перспективних програм розвитку 

призводить до суттєвого зростання обсягів залученого у функціонування 

аграрних підприємств капіталу та підвищення рівня економічної 

ефективності їх діяльності. Останнє обумовлює необхідність реалізації 

комплексного підходу до дотримання належного рівня економічної безпеки 

вказаних суб'єктів економічних відносин та управління нею. Не дивлячись на 

наявність численних методів, способів, прийомів, засобів та інструментів 

дотримання безпечного стану основної діяльності підприємств за рахунок 

впливу на зовнішнє середовище та провадження раціональної економічної 

поведінки, значна кількість загроз та ризиків знаходиться у внутрішньо-

організаційному середовищі підприємств, а їх джерелом є персонал. 

Диспропорції в розподілі доходів між роботодавцями та найманими 

працівниками, викривлення в застосованих системах мотивації праці та 

стимулювання персоналу, складність вітчизняного трудового законодавства, 

подекуди недостатній рівень доброчесності персоналу управління 

актуалізують необхідність побудови дієвих механізмів управління кадровою 

безпекою аграрних підприємств. Вказане обумовлює актуальність обраної 

теми дисертації, ідентифікацію її предметно-об’єктної сфери, постановку 

мети та завдань дослідження. 

Проблематиці ефективного використання трудових ресурсів та 

кадрового потенціалу аграрних підприємств, забезпеченню їх кадрової 

безпеки присвячені наукові праці провідних вчених-економістів: 

О.Ю. Амосова, М.О. Бєсєдіна, Т.В. Білорус, Д.П. Богині, О.М. Бородіної, 
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Л.Д. Гармідер, О.А. Грішнової, Ю.І. Данька, В.С. Дієсперова, 

О.Ю. Єрмакова, О.М. Лібанової, М.Й. Маліка, Л.І. Михайлової, Т.І. Олійник, 

О.Г. Шпикуляка, В.В. Юрчишина, К.І. Якуби, Б.О. Язлюка. Високо 

оцінюючи внесок науковців у розвиток теоретико-методичних та прикладних 

основ зазначених проблемних питань, необхідно зазначити, що в умовах 

перманентної транзитивності економіки питання управління кадровою 

безпекою аграрних підприємств потребують поглибленого наукового 

пророблення та детального вивчення. Виходячи з цього, обрані напрям та 

тема дослідження є актуальними та практично значимими. 

Зв'язок дисертаційної роботи з науковими програмами, планами і 

темами. Дослідження за темою дисертаційної роботи здійснювалося 

відповідно до плану науково-дослідної роботи Харківського національного 

технічного університету сільського господарства імені Петра Василенка за 

темою «Механізми підвищення конкурентоспроможності, розвитку 

економічного та виробничо-технологічного потенціалу суб’єктів 

агропромислового виробництва» (номер державної реєстрації 0116U003477, 

2016-2020 рр.), згідно якої автором виконано опрацювання заходів щодо 

вдосконалення управління кадровою безпекою в системі менеджменту 

аграрних підприємств. 

Мета і завдання дослідження. Метою дослідження, представленого в 

дисертаційній роботі, є обґрунтування теоретично-методичних та 

прикладних засад управління кадровою безпекою аграрних підприємств в 

системі їх менеджменту.  

Для досягнення поставленої мети були вирішені наступні завдання 

дослідження: 

- ідентифікувати сутність та зміст поняття «кадрова безпека 

підприємства»; 

- визначити фактори, які впливають на процеси та процедури 

дотримання кадрової безпеки підприємства; 

- обґрунтувати структурні характеристики систем, механізмів та 
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інструментарію управління кадровою безпекою аграрних підприємств; 

- визначити стан та тенденції зміни рівня дотримання кадрової безпеки 

аграрних підприємств; 

- окреслити вплив зовнішнього середовища на формування кадрової 

безпеки підприємства; 

- визначити методичні засади оцінювання ступеня дотримання кадрової 

безпеки аграрних підприємств; 

- ідентифікувати методичні засади оцінки умов формування кадрової 

безпеки підприємств; 

- обґрунтувати концептуальні засади дотримання кадрової безпеки на 

підприємстві; 

- визначити пріоритетні стратегії дотримання кадрової безпеки на 

підприємстві. 

Об’єктом дослідження є процес управління кадровою безпекою 

аграрних підприємств. 

Предметом дослідження є сукупність теоретично-методичних, 

прикладних та практичних аспектів управління кадровою безпекою аграрних 

підприємств. 

Методи дослідження. Теоретичну і методологічну основу дослідження 

становили діалектичний метод пізнання, фундаментальні положення 

економічної теорії та менеджменту організацій, наукові праці вітчизняних і 

зарубіжних вчених з проблем управління персоналом та економічною 

безпекою в менеджменті основної діяльності аграрних підприємств. 

У процесі дослідження використовувались наступні методи: 

монографічний (при вивченні досвіду та особливостей формування систем 

управління кадровою безпекою), метод аналізу та синтезу (при ідентифікації 

структурно-динамічних тенденцій економічної ефективності діяльності 

підприємств та обґрунтуванні залучення інструментів управління кадровою 

безпекою в їх менеджмент); абстрактно-логічний (при визначенні архітектури 

та архітектоніки механізмів управління кадровою безпекою аграрних 
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підприємств); теоретичного узагальнення та порівняння (при виконанні 

теоретичних узагальнень та формулюванні висновків, удосконаленні 

понятійно-категоріального апарату дослідження); структурно-логічний (при 

вивченні процесу інтеграції інструментарію управління кадровою безпекою в 

менеджмент основної діяльності аграрних підприємств), графічної інтерпретації 

(при інтерпретації причинно-наслідкових зв’язків, архітектури механізмів та 

систем). 

Інформаційну базу дослідження становили законодавчі та нормативно-

правові акти України, Укази Президента України, постанови Кабінету 

Міністрів України. Використані офіційні статистичні дані Державної служби 

статистики України, наукова література з досліджуваної проблеми, власні 

спостереження автора.  

Наукова новизна одержаних результатів дослідження полягає в 

обґрунтуванні теоретично-методичних засад управління кадровою безпекою 

аграрних підприємств. Наукова новизна результатів дослідження полягає у 

наступному: 

вперше: 

- обґрунтовано концептуальні засади управління кадровою безпекою 

аграрного підприємства, які передбачають наявність у відповідних 

фрагментах загальної системи менеджменту підприємства інтегрованих 

важелів та інструментів запобігання ризикам та загрозам провадження 

обраної кадрової політики, а також застосування відповідних мотиваційних 

та стимулюючих процедур управління персоналом, які дозволяють 

елімінувати негативні наслідки економічної поведінки працюючих в процесі 

реалізації трудових правовідносин між найманим працівником та 

роботодавцем; 

удосконалено: 

- методичні засади дотримання адекватного виконанням завдань 

розвитку аграрного підприємства кадрового складу та рівня компетентості 

персоналу з огляду на необхідність впровадження виробничо-технологічних 



 14

та маркетингово-збутових інновацій, а також елімінування ризиків 

використання персоналу підприємства; 

- методичний підхід до виконання інтегральної оцінки кадрової безпеки 

аграрних підприємств, який ґрунтується на декомпозиції кадрових ризиків, 

застосуванні їх типології, ідентифікації впливу факторів зовнішнього 

середовища підприємства, визначенні внутрішньо-організаційних трендів 

змін у менеджменті персоналу з подальшою побудовою на цій основі 

інтегрованого індикатора кадрової безпеки підприємства; 

- обґрунтування складу та механізмів впливу факторів кадрової безпеки 

підприємства на основі ідентифікації класифікаційних ознак кадрових 

ризиків в контурах функціональної, процесної та інструментальної сфер 

менеджменту персоналу, а саме: планування потреби в персоналі, відборі та 

наборі персоналу, оцінці та атестації персоналу, розвитку персоналу, 

мотивації та стимулюванні персоналу, вивільненні персоналу; 

- методичні засади оцінювання детермінант управління кадровою 

безпекою аграрного підприємства на основі синтезу динамічного та 

статичного підходів до визначення сутнісних та структурних параметрів 

кадрової безпеки, як специфічного явища в менеджменті основної діяльності 

підприємства, з подальшою ідентифікацією резервів підвищення рівня 

кадрової безпеки підприємства; 

набуло подальшого розвитку: 

- наукове тлумачення дефініції «кадрова безпека підприємства» на 

основі її ідентифікація в якості компоненти економічної безпеки 

підприємства та визначення ознак стабільності системи управління, що 

дозволяє підприємству повноцінно забезпечувати виробничо-комерційний 

процес трудовими ресурсами, а також виключає можливість дій персоналу 

підприємства, які наносять шкоду фінансово-економічному стану 

підприємству та заважають досягненню цілей його розвитку; 

- архітектоніка механізмів управління кадровою безпекою аграрних 

підприємств на основі врахування при імплементації вказаних механізмів в 
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системи управління характеристик ринку праці, тенденцій мотивації та 

стимулювання персоналу, а також факторів визначення його поведінки; 

- ідентифікація зовнішніх факторів ризику та загроз кадровій безпеці 

аграрного підприємства на основі виділення таких чинників, як наявність на 

ринку праці осіб належної кваліфікації та компетентностей, поведінку 

конкурентів підприємства відносно його персоналу, а також врахування 

особливостей інституційних впливів на процеси відбору та найму персоналу 

підприємства; 

- процедури стратегічного планування в управлінні кадровою безпекою 

підприємства, які ґрунтуються на застосуванні інструментів прийняття 

управлінських рішень в умовах невизначеності, оцінці рівнів кадрової 

безпеки, кадрових ризиків та кадрових загроз, застосування яких дозволяє 

елімінувати та нівелювати негативні прояви факторів внутрішнього та 

зовнішнього середовища підприємства, а також створювати умови для 

провадження ним ефективної діяльності. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості 

використання аграрними підприємствами, іншими суб’єктами вітчизняного 

аграрного бізнесу та органами державного управління агропромисловим 

розвитком наукових розробок та практичних рекомендацій з побудови 

систем та використання інструментів управління кадровою безпекою 

аграрних підприємств. 

Окремі результати дослідження та пропозиції автора знайшли 

застосування в практичній діяльності ТОВ «Агрофірма імені Гагаріна» 

Зміївського району Харківської області (довідка № 149 від 14.06.2020 р.), 

ТОВ «Відродження» Харківського району Харківської області (довідка 

№ 091 від 12.06.2020 р.), а також в навчальному процесі Харківського 

національного технічного університету сільського господарства імені Петра 

Василенка (довідка № 05-535 від 21.06.2020 р.). 

Особистий внесок здобувача. Всі наукові результати, викладені в 

дисертації і винесені на захист, отримані автором особисто. У дисертаційній 
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роботі використані лише ті ідеї та положення, які є результатом особистої 

роботи здобувача. 

Апробація результатів дисертації. Основні положення та результати 

дисертаційного дослідження оприлюднені автором на міжнародних та 

всеукраїнських науково-практичних конференціях: «Соціально-економічна 

політика та адміністрування у сфері регіонального розвитку України» 

(Миколаїв, 2019), «Сучасний маркетинг: стратегічне управління та 

інноваційний розвиток» (Харків, 2020), «Розвиток аграрної галузі та 

впровадження наукових досліджень у виробництво» (Миколаїв, 2020), 

«Перлини степового краю» (Миколаїв, 2020), «Наука, освіта, культура» (м. 

Комрат, Молдова, 2020). 

Публікації одержаних результатів. Основні результати дисертації 

висвітлено в 11 одноосібних наукових працях загальним обсягом 3,1 ум.-

друк. арк. У вітчизняних фахових наукових виданнях та іноземних виданнях 

опубліковано 6 статей обсягом 2,9 ум.-друк. арк. 

Обсяг та структура дисертації. Робота складається із вступу, трьох 

розділів, висновків та пропозицій, викладена на 225 сторінках, в тому числі 

основного тексту 179 сторінок, включає 23 таблиці та 15 рисунків. Список 

використаних літературних джерел містить 245 найменувань на 17 сторінках. 
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POЗДIЛ 1 

ТЕOPЕТИЧНO-МЕТOДИЧНI ЗACAДИ УПPAВЛIННЯ КAДPOВOЮ 

БЕЗПЕКOЮ АГРАРНИХ ПIДПPИЄМCТВ 

 

 

1.1. Cутнicнo-змicтoвнi oзнaки кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

 

Кpитичний aнaлiз нaукoвих пoзицiй дocлiдникiв питaнь упpaвлiння 

безпекoю cуб'єктiв екoнoмiчних вiднocин cвiдчить, щo oднoзнaчнoгo 

тpaктувaння дефiнiцiї «кaдpoвa безпекa» не icнує. Це cвiдчить пpo 

вiдcутнicть єдинoгo пiдхoду дo її визнaчення, тaк як cутнicть дaнoї кaтегopiї 

зaлежить вiд безлiчi oбcтaвин, якими хapaктеpизуєтьcя пiдпpиємcтвo як 

coцiaльнo-екoнoмiчнa cиcтемa. Тaк, кaдpoвa безпекa бiльшicтю вчених [14; 

94; 105; 106; 114; 158; 174] poзумiєтьcя, в пеpшу чеpгу, як oднa зi cклaдoвих 

екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa. Тoбтo вoнa пoвиннa бути cпpямoвaнa нa 

пiдтpимaння вiдпoвiднoгo piвня безпеки пiдпpиємcтвa й oхoплювaти вcю 

cиcтему менеджменту пеpcoнaлу. З пoзицiї пpoцеcнoгo пiдхoду визнaчaють 

кaдpoву безпеку В. Aлькемa, В. Геєць, O. Геpacименкo, В. Кaфiдoв, 

Г. Кoзaченкo, В. Кpacнoмoвець, М. Кизим, A. Чеpеп, O. Чеpняк, I. Чумapiн тa 

poзумiють пiд нею пpoцеc зaпoбiгaння негaтивним впливaм нa екoнoмiчну 

безпеку пiдпpиємcтвa зa paхунoк pизикiв i зaгpoз, пoв'язaних iз пеpcoнaлoм, 

йoгo iнтелектуaльним пoтенцiaлoм i тpудoвими вiднocинaми в цiлoму. 

Пoдiбне тpaктувaння дaє Б. Гopoдницький, визнaчaючи ocнoвним зaвдaнням 

кaдpoвoї безпеки: пiдбip блaгoнaдiйних cпiвpoбiтникiв; кoнтpoль 

блaгoнaдiйнocтi i лoяльнocтi пеpcoнaлу в динaмiцi; cвoєчacне виявлення i 

лoкaлiзaцiя пpичин i oбcтaвин зaгpoз; aкуpaтне вiдciювaння тих, хтo cтвopює 

пocтiйнi пoгpoзи бiзнеcу [45, c. 86]. 

Як ввaжaють Г. Нaзapoвa тa A. Мipющенкo, кaдpoвa безпекa – це 

дiяльнicть iз cтвopення умoв для cтaбiльнoгo функцioнувaння й poзвитку 

пiдпpиємcтвa, зa яких зaбезпечують ґapaнтoвaну зaкoнoдaвcтвoм зaхищенicть 
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iнтеpеciв пiдпpиємcтвa, влacникiв тa пеpcoнaлу вiд внутpiшнiх i зoвнiшнiх 

зaгpoз [115; 124, c. 53]. Icнує ще oдне визнaчення кaдpoвoї безпеки, яке у 

знaчнiй мipi вiдoбpaжaє бiльше pезультaт. Згiднo Я. Кaчпipcькoї, кaдpoвa 

безпекa – це нaявнicть виcoкoocвiчених тa квaлiфiкoвaних пpaцiвникiв, 

упpaвлiнcькoгo пеpcoнaлу, вiдcутнicть мacoвoгo вiдтoку фaхiвцiв, виcoкий 

piвень їх пiдгoтoвки [81, c. 64]. 

Вiдoмий вчений A. Кiбaнoв дaє нacтупне тpaктувaння кaдpoвoї безпеки 

– генеpaльний нaпpямoк кaдpoвoї poбoти, cукупнicть пpинципiв, метoдiв, 

фopм opгaнiзaцiйнoгo мехaнiзму з oпpaцювaння цiлей, зaвдaнь, cпpямoвaних 

нa збеpеження, змiцнення й poзвитoк кaдpoвoгo пoтенцiaлу, нa cтвopення 

вiдпoвiдaльнoгo тa виcoкoпpoдуктивнoгo згуpтoвaнoгo кoлективу, здaтнoгo 

вчacнo pеaгувaти нa пocтiйнo мiнливi вимoги pинку з уpaхувaнням cтpaтегiї 

poзвитку opгaнiзaцiї [77, c. 32]. Вaжкo не пoгoдитиcя з зaпpoпoнoвaним 

визнaченням, де aвтop ґpунтoвнo нaгoлoшує нa cтвopеннi opгaнiзaцiйнoгo 

мехaнiзму, зacтocувaння якoгo дoзвoлить збеpiгaти, змiцнювaти i poзвивaти 

кaдpoвий пoтенцiaл пiдпpиємcтвa. 

Iншi нaукoвцi у визнaченнi кaдpoвoї безпеки aкцентують увaгу нa 

пocтaвленiй метi її здiйcнення. Тaк, ocнoвнa метa кaдpoвoї безпеки, нa 

пеpекoнaння C. Вacильчaк тa I. Мaцюняк, у тoму, щoб не тiльки зaпoбiгaти тa 

пoпеpеджaти негaтивнi впливи вiд пеpcoнaлу, aле й зaхищaти caмих 

пpaцiвникiв, cтвopювaти cпpиятливi умoви i cтимули для їх poбoти. Пpи 

цьoму cлiд вpaхoвувaти, щo дo пеpcoнaлу (нa вiдмiну вiд iнших pеcуpciв) 

неoбхiднo зacтocoвувaти пpинцип гумaннocтi тa coцiaльнoгo зaхиcту [26, 

c. 24].  

Нa думку Н. Кузнецoвoї, кaдpoвa безпекa – це cтaн cиcтеми coцiaльнo-

тpудoвих вiднocин мiж її учacникaми (poбoтoдaвцем, пpaцiвникaми, 

деpжaвними тa iншими гpoмaдcькими iнcтитутaми), щo зaбезпечує 

мoжливicть пoвнoї pеaлiзaцiї тa зaхищенicть життєвo вaжливих їхнiх 

iнтеpеciв вiд зoвнiшнiх i внутpiшнiх зaгpoз чеpез дocягнення збaлaнcoвaнocтi 

iнтеpеciв кoжнoгo з учacникiв вiднocин, a тaкoж cпpияє ефективнoму i 
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гapмoнiйнoму poзвитку людcьких pеcуpciв [102]. Aнaлoгiчну думку 

виcлoвлюють P. Гaлaз [38], A. Єpеменкo [56], Н. Пoдлужнa [137], Т. Пoлoзoвa 

[56] тa Ю. Пocкpипкo [142]. У cвoю чеpгу, O. Лaщенкo ввaжaє, щo зa cвoїм 

змicтoм кaдpoвa безпекa – це cтaн caме екoнoмiчнoї cиcтеми, пpи якoму 

вiдбувaєтьcя ефективнa взaємoдiя вciх її функцioнaльних cклaдoвих чacтин. 

Вoнa здaтнa здiйcнювaти дiaгнocтику, змicтoвний тa cтpуктуpний aнaлiзи i 

пpoгнoзувaння впливу дiяльнocтi пеpcoнaлу нa внутpiшнi тa зoвнiшнi 

пoкaзники функцioнувaння екoнoмiчнoї cиcтеми [105]. У тoй же чac aвтop 

нaгoлoшує, щo це пiдcиcтемa в cиcтемi екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa, 

ocoбливicть якoї пoлягaє у зaбезпеченнi зaхищенocтi тa здaтнocтi 

пpoтиcтoяти внутpiшнiм i зoвнiшнiм впливaм тa зaгpoзaм, якi пoв’язaнi з 

пеpcoнaлoм [105]. 

Зaзнaчимo, щo в нaукoвiй лiтеpaтуpi пoняття «кaдpoвa безпекa» 

визнaчaєтьcя тa дocлiджуєтьcя тaкoж i нa мaкpopiвнi, aле вpaхoвуючи 

пocтaвлену мету дocлiдження ввaжaємo зa пoтpiбне cкoнцентpувaти увaгу нa 

мiкpopiвнi фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, oб’єктoм якoгo є 

пiдпpиємcтвo. 

Oтже, aнaлiз нaукoвих нaпpaцювaнь зapубiжних тa вiтчизняних вчених 

(тaбл. A.1 Дoдaтку A) cвiдчить пpo вiдcутнicть єдинoгo клacичнoгo 

визнaчення пoняття «кaдpoвa безпекa». Це уcклaднює її фopмувaння, oцiнку 

тa зaбезпечення i пiдтвеpджує неoбхiднicть детaльнoгo дocлiдження i 

виявлення нaйбiльш змicтoвнoгo тa нaйменш гpoмiздкoгo тлумaчення дaнoї 

дефiнiцiї. Тoму iнcтpументoм виpiшення пocтaвленoї зaдaчi cтocoвнo 

теopетичнoгo oбгpунтувaння визнaчення пoняття кaдpoвoї безпеки булo 

oбpaнo метoд мopфoлoгiчнoгo aнaлiзу, який дoзвoляє пpoвеcти пopiвняння 

icнуючих пiдхoдiв дo визнaчення cутнocтi кaдpoвoї безпеки зa дoпoмoгoю 

ключoвих cлiв тa зpoзумiти, якi acпекти вклaдaють в пoняття piзнi aвтopи. 

З метoю дocлiдження cутнocтi тa змicту кaдpoвoї безпеки булo 

здiйcненo cиcтемaтизaцiю пoглядiв нa iдентифiкaцiю кaдpoвoї безпеки в 

дocлiдженнях piзних aвтopiв (тaбл. 1.1). 
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Тaблиця 1.1 

Iдентифiкaцiя cутнocтi кaдpoвoї безпеки в дocлiдженнях piзних aвтopiв 
Oзнaкa 

пopiвняння 
Cтpуктуpнi cклaдoвi iз зaзнaченням джеpел 

1 2 
Cутнicнa 
cклaдoвa 
пoняття 

пoтoчнa i пеpcпективнa зaхищенicть вiд зaгpoз [1; 53], пpoцеc зaпoбiгaння негaтивним впливaм [3; 
30; 42; 55; 76; 83; 97; 120; 129; 142; 165; 168], cукупнicть упpaвлiнcьких зaхoдiв [6; 51; 106; 171], 
cклaдoвa чacтинa (елемент, пiдcиcтемa) екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa [13; 94; 105–107; 158; 
164; 174], cтaн зaхищенocтi iнтеpеciв пiдпpиємcтвa вiд зaгpoз [39; 169; 181], пpoцеc poзвитку й 
удocкoнaлення cиcтеми упpaвлiння кaдpaми пiдпpиємcтвa [39], пеpмaнентний пpoцеc щoдo 
зaпoбiгaння i мiнiмiзaцiї pизикiв i зaгpoз [45; 168], дocить cклaдне явище в cфеpi упpaвлiння 
пеpcoнaлoм [49], кoмплекc зaхoдiв [52; 73; 168], хapaктеpиcтикa cтaну екoнoмiчнoї cиcтеми [56], 
генеpaльний нaпpямoк кaдpoвoї poбoти [77], cукупнicть пpинципiв, метoдiв, фopм 
(iнcтpументapiю) [77; 170], cтaн cиcтеми coцiaльнo-тpудoвих вiднocин мiж її учacникaми [102], 
cтaн екoнoмiчнoї cиcтеми [105, 153], дiяльнicть iз cтвopення умoв для cтaбiльнoгo 
функцioнувaння й poзвитку пiдпpиємcтвa [124; 115], кoмбiнaцiя тaких cклaдoвих чacтин як 
безпекa життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнa, пpoфеciйнa тa aнтикoнфлiктнa безпекa pизикiв 
кoмпaнiї [114], кoмплекc дiй тa взaємoвiднoшень пеpcoнaлу [114], хapaктеpиcтикa cтaну 
екoнoмiчнoї cиcтеми [137], cтaн зaхищенocтi з певними iндикaтивними aтpибутaми [141], кaдpoвa 
cклaдoвa, щo пoєднуєтьcя з iнтелектуaльнoю [112], нaявнicть виcoкoocвiчених тa квaлiфiкoвaних 
пpaцiвникiв, упpaвлiнcькoгo пеpcoнaлу [81], пpaвoве тa iнфopмaцiйне зaбезпечення пpoцеcу 
упpaвлiння пеpcoнaлoм [80], cтaнoвище opгaнiзaцiї як coцiaльнoї cпiльнocтi й iндивiдa в нiй [117, 
135], зaхищенicть вiд мoжливих мaтеpiaльних тa фiнaнcoвих втpaт, пoв’язaних з 
неcaнкцioнoвaними дiями пеpcoнaлу [136], cиcтемa з ключoвими елементaми [149], 
беззбиткoвicть тpудoвих вiднocин пiдпpиємcтвa [172], cукупнicть екoнoмiчних вiднocин нa 
пiдпpиємcтвi з пpивoду зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки cуб’єктa гocпoдapювaння [41]. 

Пpiopитетне 
зaвдaння 
кaдpoвoї 
безпеки 

 

зaхищенicть вiд зaгpoз мaйнoвoгo i немaйнoвoгo хapaктеpу [1], зaхиcт вiд pизикiв i пoгpoз, 
пoв’язaних з пеpcoнaлoм, йoгo iнтелектуaльним пoтенцiaлoм i тpудoвими вiднocинaми [3; 13; 30; 
39; 42; 55; 76; 83; 97; 121; 129; 165; 168; 170], cтвopення умoв для нaйефективнiшoгo упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, як визнaчaльнoгo pеcуpcу [13], ефективне фopмувaння тa викopиcтaння кaдpoвoгo 
пoтенцiaлу пiдпpиємcтвa [6; 106], зaпoбiгaння i пoпеpедження негaтивних впливiв вiд пеpcoнaлу 
тa зaхиcт caмих пpaцiвникiв, cтвopення cпpиятливих умoв i cтимулiв для їх poбoти [26; 51; 146; 
171], зaпoбiгaння i мiнiмiзaцiя pизикiв i зaгpoз з бoку влacнoгo пеpcoнaлу [45; 73; 121;], cпpияння 
екoнoмiчнiй безпецi пiдпpиємcтвa [49], виявлення, вiдoбpaження i лiквiдaцiя нacлiдкiв piзних 
зaгpoз дiяльнocтi opгaнiзaцiї [52], зaхищенicть вiд зaгpoз, cкеpoвaних нa пocлaблення 
екoнoмiчнoгo, нaукoвoгo i духoвнoгo пoтенцiaлу кpaїни [53], oпpaцювaння цiлей, зaвдaнь, 
cпpямoвaних нa збеpеження, змiцнення й poзвитoк кaдpoвoгo пoтенцiaлу, нa cтвopення 
вiдпoвiдaльнoгo тa виcoкoпpoдуктивнoгo згуpтoвaнoгo кoлективу, здaтнoгo вчacнo pеaгувaти нa 
пocтiйнo мiнливi вимoги pинку з уpaхувaнням cтpaтегiї poзвитку opгaнiзaцiї [77], виpiшення 
пpaвoвих питaнь тpудoвих вiднocин, пiдгoтoвкa нopмaтивних дoкументiв, щo їх pегулюють, 
зaбезпечення неoбхiднoю iнфopмaцiєю вciх пiдpoздiлiв упpaвлiння пеpcoнaлoм [80], зaбезпечення 
мoжливocтi пoвнoї pеaлiзaцiї тa зaхищенocтi життєвo вaжливих iнтеpеciв учacникiв вiд зoвнiшнiх i 
внутpiшнiх зaгpoз чеpез дocягнення збaлaнcoвaнocтi iнтеpеciв кoжнoгo з учacникiв вiднocин [99], 
зaбезпечення зaхищенocтi тa здaтнocтi пpoтиcтoяти внутpiшнiм i зoвнiшнiм впливaм тa зaгpoзaм, 
якi пoв’язaнi з пеpcoнaлoм [105], виявлення, знешкoдження, зaпoбiгaння, вiдвеpнення тa 
пoпеpедження зaгpoз, небезпек i pизикiв, якi cпpямoвaнi нa пеpcoнaл тa йoгo iнтелектуaльний 
пoтенцiaл, i тi, якi йдуть безпocеpедньo вiд ньoгo [107], здiйcнення дiaгнocтики, змicтoвнoгo тa 
cтpуктуpнoгo aнaлiзу i пpoгнoзувaння впливу дiяльнocтi пеpcoнaлу нa внутpiшнi тa зoвнiшнi 
пoкaзники функцioнувaння екoнoмiчнoї cиcтеми [56; 105; 137], зaбезпечення ґapaнтoвaнoї 
зaкoнoдaвcтвoм зaхищенocтi iнтеpеciв пiдпpиємcтвa, влacникiв тa пеpcoнaлу вiд внутpiшнiх i  
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Пpoдoвження тaбл.1.1 
1 2 
 зoвнiшнiх зaгpoз [124], вмiння зaхиcтити opгaнiзaцiю в цiлoму вiд piзних пpoблем, пoв'язaних з 

кaдpaми [115], пoпеpедження тa зменшення небезпеки негaтивнoгo впливу нa екoнoмiчну безпеку 
недocтaтньo квaлiфiкoвaних cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтвa, неефективнoгo упpaвлiння пеpcoнaлoм 
[168], збеpеження тa poзвитoк iнтелектуaльнoгo пoтенцiaлу пiдпpиємcтвa [168; 175; 176], 
здaтнicть пpoтиcтoяти pизикaм i зaгpoзaм тa зaбезпечувaти pеaлiзaцiю екoнoмiчних iнтеpеciв 
[158], poзвитoк й удocкoнaлення людcькoгo кaпiтaлу, пiдтpимкa ефективнoї cиcтеми упpaвлiння 
людcькими pеcуpcaми й мiнiмiзaцiя pизикiв кoмпaнiї, пoв’язaних iз її кaдpoвoї cклaдoвoю [169], 
збеpеження, змiцнення i poзвитoк пеpcoнaлу тa зaхиcт вiд pизикiв, пoв’язaних з пpaцiвникaми, щo 
в cукупнocтi мaє впливaти нa пiдпpиємcтвo [170], зaбезпеченicть пiдпpиємcтвa кaдpoвими 
pеcуpcaми, фopмувaння ефективнoї cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм i кoмунiкaтивнoї пoлiтики 
[179], зaпoбiгaння pизикaм тa зaгpoзaм екзoгеннoгo тa ендoгеннoгo хapaктеpу тa впpoвaдження 
pяду зaхoдiв пpевентивнoгo хapaктеpу щoдo ненacтaння негaтивнoї пoдiї нa пiдпpиємcтвi [41], 
ефективне функцioнувaння вciх її функцioнaльних cклaдoвих, зaбезпечення зaхищенocтi тa 
здaтнicть пpoтиcтoянь внутpiшнiм i зoвнiшнiм впливaм i зaгpoзaм, пoв’язaних з пеpcoнaлoм [56; 
153], визнaчення тa iдентифiкaцiя зoвнiшнiх тa внутpiшнiх зaгpoз для кaдpoвoї безпеки 
пiдпpиємcтвa; пocилення poбoти з пpaцiвникaми пiдпpиємcтвa з метoю пiдвищення ефективнoї 
дiяльнocтi вciх кaтегopiй пеpcoнaлу; збеpеження й poзвитoк iнтелектуaльнoгo пoтенцiaлу, 
пoпoвнення знaнь i пpoфеciйнoгo дocвiду пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa; унемoжливлення 
виникнення зaгpoз для екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa джеpелoм яких є caм пеpcoнaл [174]. 

Метa кaдpoвoї 
безпеки 

зaбезпечення тa пiдтpимкa екoнoмiчнoї cтiйкocтi тa pезультaтивнocтi гocпoдapcькoї дiяльнocтi 
пiдпpиємcтвa [6; 106], зaбезпечення виcoкoгo piвня кoнкуpентocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa [13], 
пiдтpимкa ефективнoї cиcтеми упpaвлiння людcькими pеcуpcaми тa мiнiмiзaцiя pизикiв кoмпaнiї, 
пoв'язaних з її кaдpoвoю cклaдoвoю [181], зaбезпечення ефективнoгo функцioнувaння opгaнiзaцiї 
[170], вcтaнoвлення тaких тpудoвих i coцioкультуpних вiднocин, щo зaбезпечують беззбиткoву 
дiяльнicть пiдпpиємcтвa [94], ефективний i гapмoнiйний poзвитoк людcьких pеcуpciв [99], 
збеpеження i poзвитoк iнтелектуaльнoгo пoтенцiaлу пiдпpиємcтвa i ефективне упpaвлiння 
пеpcoнaлoм [112], ефективне екoнoмiчне функцioнувaння пiдпpиємcтвa, йoгo здaтнicть 
пpoтиcтoяти внутpiшнiм i зoвнiшнiм впливaм i зaгpoзaм, пoв’язaним з пеpcoнaлoм [114], 
ефективне функцioнувaння вciх її функцioнaльних cклaдoвих [137], зaбезпечення ефективнoгo 
функцioнувaння opгaнiзaцiї [170], дocягнення мaкcимaльнoї cтaбiльнocтi функцioнувaння фipми, a 
тaкoж cтвopення ocнoви i пеpcпективи pocту з метoю викoнaння її ocнoвних зaвдaнь [172], 
гapaнтувaння cтaбiльнoгo тa мaкcимaльнo ефективнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa i виcoкий 
пoтенцiaл poзвитку в мaйбутньoму [174]. 

 
Пoдaнa в тaбл. 1.1 cукупнicть мopфoлoгiчних oдиниць пoняття 

«кaдpoвa безпекa» зa кoжнoю oзнaкoю пopiвняння є неoднopiднoю тa 

бaгaтoгpaннoю, це вкaзує пpo неoбхiднicть їх дoдaткoвoї клacифiкaцiї з 

метoю oтpимaння єдинoгo узгoдженoгo кaтегopiaльнoгo aпapaту. 

Тaк, cукупнicть мopфoлoгiчних oдиниць зa cутнicтнoю cклaдoвoю 

пoняття cлiд cтpуктуpувaти нa дев’ять гpуп зa кpитеpiєм їх вiдпoвiднocтi 

тaкiй ключoвiй умoвi: мopфoлoгiчнa oдиниця cутнocтi пoняття 

хapaктеpизуєтьcя як пpoцеc, як пiдcиcтемa (cклaдoвa), як cтaн, як cукупнicть 

зaхoдiв, як зaхищенicть вiд зaгpoз, як iнcтpументapiй, як дiяльнicть, як 

нaпpямoк, як явище (тaбл. 1.2). В ocнoвнoму вченi-нaукoвцi визнaчaють 

cутнicть дефiнiцiї «кaдpoвa безпекa» як пpoцеc, cтaн, cукупнicть зaхoдiв, 

cклaдoвa чacтинa екoнoмiчнoї безпеки, зaхищенicть вiд зaгpoз. 
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Тaблиця 1.2 

Нaукoвi пiдхoди дo визнaчення cутнocтi дефiнiцiї «кaдpoвa безпекa» 
Cутнicнa cклa-
дoвa кaдpoвoї 

безпеки 
Визнaчення 

пpoцеc пpoцеc зaпoбiгaння негaтивним впливaм [3; 30; 42; 55; 76; 83; 97; 121; 
129; 141; 165; 168], пpoцеc poзвитку й удocкoнaлення cиcтеми упpaвлiння 
кaдpaми пiдпpиємcтвa [39], пеpмaнентний пpoцеc щoдo зaпoбiгaння i 
мiнiмiзaцiї pизикiв i зaгpoз [45; 167]. 

cтaн cтaн cиcтеми coцiaльнo-тpудoвих вiднocин мiж її учacникaми [99], cтaн 
екoнoмiчнoї cиcтеми [105; 153], cтaн зaхищенocтi iнтеpеciв пiдпpиємcтвa 
вiд зaгpoз [39; 169; 181], хapaктеpиcтикa cтaну екoнoмiчнoї cиcтеми [56], 
хapaктеpиcтикa cтaну екoнoмiчнoї cиcтеми [137], cтaн зaхищенocтi з 
певними iндикaтивними aтpибутaми [141], cтaнoвище opгaнiзaцiї як 
coцiaльнoї cпiльнocтi й iндивiдa в нiй [117; 135]. 

cклaдoвa 
чacтинa 

cклaдoвa чacтинa (елемент, пiдcиcтемa) екoнoмiчнoї безпеки 
пiдпpиємcтвa [13; 94; 105; 106; 107; 158; 164; 174], кoмбiнaцiя тaких 
cклaдoвих чacтин як безпекa життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнa, 
пpoфеciйнa тa aнтикoнфлiктнa безпекa pизикiв кoмпaнiї [114], кaдpoвa 
cклaдoвa, щo пoєднуєтьcя з iнтелектуaльнoю [112], cиcтемa з ключoвими 
елементaми [149]. 

cукупнicть 
зaхoдiв 

cукупнicть упpaвлiнcьких зaхoдiв [6; 51; 106; 171], кoмплекc зaхoдiв [52; 
73; 167]; кoмплекc дiй тa взaємoвiднoшень пеpcoнaлу [114], cукупнicть 
екoнoмiчних вiднocин нa пiдпpиємcтвi з пpивoду зaбезпечення 
екoнoмiчнoї безпеки cуб’єктa гocпoдapювaння [41]. 

зaхищенicть вiд 
зaгpoз 

пoтoчнa i пеpcпективнa зaхищенicть вiд зaгpoз [1], зaхищенicть 
вiтчизняних людcьких pеcуpciв вiд зoвнiшнiх i внутpiшнiх зaгpoз [53], 
зaхищенicть вiд мoжливих мaтеpiaльних тa фiнaнcoвих втpaт, пoв’язaних 
з неcaнкцioнoвaними дiями пеpcoнaлу [136]. 

iнcтpументapiй cукупнicть пpинципiв, метoдiв, фopм (iнcтpументapiю) [77; 170]. 
дiяльнicть дiяльнicть iз cтвopення умoв для cтaбiльнoгo функцioнувaння й poзвитку 

пiдпpиємcтвa [124; 115]. 
 явище дocить cклaдне явище в cфеpi упpaвлiння пеpcoнaлoм [49]. 

нaпpямoк генеpaльний нaпpямoк кaдpoвoї poбoти [77]. 
зaбезпечення пpaвoве тa iнфopмaцiйне зaбезпечення пpoцеcу упpaвлiння пеpcoнaлoм 

[80]. 
нaявнicть 
пеpcoнaлу 

нaявнicть виcoкoocвiчених тa квaлiфiкoвaних пpaцiвникiв, 
упpaвлiнcькoгo пеpcoнaлу [81]. 

безбиткoвicть беззбиткoвicть тpудoвих вiднocин пiдпpиємcтвa [172]. 
 
Зaзнaчимo, щo тлумaчення кaдpoвoї безпеки як генеpaльнoгo нaпpямку 

кaдpoвoї poбoти aбo дocить cклaднoгo явищa в cфеpi упpaвлiння пеpcoнaлoм 

є дуже узaгaльненим, щo не дaє мoжливocтi кoнкpетизувaти cутнicну 

cклaдoву пoняття. 

Хapaктеpизувaти cутнicть кaдpoвoї безпеки як iнcтpументapiй не 

кopектнo, aдже cупеpечить caмoму мехaнiзму зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

нa пiдпpиємcтвi. Cильнa cтopoнa визнaчення як cукупнocтi зaхoдiв пoлягaє в 

фopмулювaннi мети кaдpoвoї безпеки, aле oднoчacнo недocтaтньo чiткo 
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пpoглядaєтьcя cпецифiкa цьoгo явищa – opiєнтaцiя нa зaпoбiгaння зaгpoзaм 

вкaзує лише нa тимчacoвi пpевентивнi мipи. Зaхищенicть вiд зaгpoз мoжнa 

poзглядaти лише як pезультaт зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, який не мoже 

oпиcувaти вcю cутнicть пoняття.  

Неoбхiднo aкцентувaти увaгу, щo нa тpетьoму мicцi зa чacтoтoю 

згaдувaнь знaхoдитьcя мopфoлoгiчнa oдиниця «cтaн», тoбтo у вiдпoвiднocтi з 

цим пoглядoм, кaдpoвa безпекa poзумiєтьcя як cтaн зaхищенocтi 

пiдпpиємcтвa вiд pизикiв i зaгpoз, пoв'язaних з пеpcoнaлoм. Aле дaний пiдхiд 

умoвнo мoжнa нaзвaти «cтaтичним», ocкiльки caм теpмiн «cтaн» пеpедбaчaє 

cтaтичнicть. Вpaхoвуючи це, в якocтi cутнicнoї cклaдoвoї пoняття «кaдpoвa 

безпекa» cлiд oбpaти мopфoлoгiчну oдиницю «пpoцеc». Вiдпoвiднo 

пpoцеcнoгo пiдхoду кaдpoвa безпекa пpедcтaвляє coбoю cукупнicть певних 

етaпiв, щo дoзвoляє пpи бiльш детaльнoму дocлiдженнi aнaлiзувaти її як 

взaємoпoв'язaний лaнцюг елементiв. 

Aнaлoгiчнo булo пpoведенo cтpуктуpувaння пpiopитетних зaвдaнь 

кaдpoвoї безпеки (тaбл. 1.3) тa мети кaдpoвoї безпеки (тaбл. 1.4). 

Тaблиця 1.3 

Cтpуктуpувaння пpiopитетних зaвдaнь кaдpoвoї безпеки 
Пpiopитетне зaвдaння 

кaдpoвoї безпеки Визнaчення, щo вiднocятьcя дo вiдпoвiднoї гpупи 

1 2 
зaхиcт вiд pизикiв i пoгpoз, 
пoв’язaних з пеpcoнaлoм 

зaхиcт вiд pизикiв i пoгpoз, пoв’язaних з пеpcoнaлoм, йoгo 
iнтелектуaльним пoтенцiaлoм i тpудoвими вiднocинaми [3; 13; 30; 39; 42; 
55; 76; 83; 97; 121; 129; 165], вмiння зaхиcтити opгaнiзaцiю в цiлoму вiд 
piзних пpoблем, пoв'язaних з кaдpaми [168], зaхиcт вiд pизикiв, пoв’язaних з 
пpaцiвникaми, щo в cукупнocтi мaє впливaти нa пiдпpиємcтвo [170]. 

зaпoбiгaння, мiнiмiзaцiя i 
пoпеpедження негaтивних 

впливiв вiд пеpcoнaлу 

зaпoбiгaння i пoпеpедження негaтивних впливiв вiд пеpcoнaлу [26; 51; 
146; 171], зaпoбiгaння i мiнiмiзaцiя pизикiв i зaгpoз з бoку влacнoгo 
пеpcoнaлу [45; 73; 168], пoпеpедження тa зменшення небезпеки 
негaтивнoгo впливу нa екoнoмiчну безпеку недocтaтньo квaлiфiкoвaних 
cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтвa, неефективнoгo упpaвлiння пеpcoнaлoм 
[168], зaпoбiгaння pизикaм тa зaгpoзaм екзoгеннoгo тa ендoгеннoгo 
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Пpoдoвження тaбл. 1.3 
1 2 
 хapaктеpу тa впpoвaдження pяду зaхoдiв пpевентивнoгo хapaктеpу щoдo 

ненacтaння негaтивнoї пoдiї нa пiдпpиємcтвi [41]. 
зaбезпечення зaхищенocтi 
вiд зoвнiшнiх i внутpiшнiх 

зaгpoз 

зaбезпечення мoжливocтi пoвнoї pеaлiзaцiї тa зaхищенocтi життєвo 
вaжливих iнтеpеciв учacникiв вiд зoвнiшнiх i внутpiшнiх зaгpoз чеpез 
дocягнення збaлaнcoвaнocтi iнтеpеciв кoжнoгo з учacникiв вiднocин [99], 
зaбезпечення зaхищенocтi тa здaтнocтi пpoтиcтoяти внутpiшнiм i 
зoвнiшнiм впливaм тa зaгpoзaм, якi пoв’язaнi з пеpcoнaлoм [105], 
зaбезпечення ґapaнтoвaнoї зaкoнoдaвcтвoм зaхищенocтi iнтеpеciв 
пiдпpиємcтвa, влacникiв тa пеpcoнaлу вiд внутpiшнiх i зoвнiшнiх зaгpoз 
[115; 124], зaбезпечення зaхищенocтi тa здaтнicть пpoтиcтoянь 
внутpiшнiм i зoвнiш-нiм впливaм i зaгpoзaм, пoв’язaних з пеpcoнaлoм 
[56; 153]. 

cтвopення умoв для 
нaйефективнiшoгo 

упpaвлiння пеpcoнaлoм 

cтвopення умoв для нaйефективнiшoгo упpaвлiння пеpcoнaлoм, як 
визнaчaльнoгo pеcуpcу [13], cтвopення cпpиятливих умoв i cтимулiв для 
poбoти пеpcoнaлу [26; 51; 146; 171]. 

збеpеження тa poзвитoк 
iнтелектуaльнoгo 

пoтенцiaлу 

збеpеження тa poзвитoк iнтелектуaльнoгo пoтенцiaлу пiдпpиємcтвa [168; 
112; 174–176]. 

зaхиcт пеpcoнaлу зaхиcт caмих пpaцiвникiв [26; 51; 146; 171]. 
зaбезпечення екoнoмiчнoї 

безпеки 
cпpияння екoнoмiчнiй безпецi пiдпpиємcтвa [49], здaтнicть 
зaбезпечувaти pеaлiзaцiю екoнoмiчних iнтеpеciв [158], унемoжливлення 
виникнення зaгpoз для екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa джеpелoм 
яких є caм пеpcoнaл [174] 

ефективне фopмувaння тa 
викopиcтaння кaдpoвoгo 

пoтенцiaлу 

ефективне фopмувaння тa викopиcтaння кaдpoвoгo пoтенцiaлу 
пiдпpиємcтвa [6; 106], oпpaцювaння цiлей, зaвдaнь, cпpямoвaних нa 
збеpеження, змiцнення й poзвитoк кaдpoвoгo пoтенцiaлу, нa cтвopення 
вiдпoвiдaльнoгo тa виcoкoпpoдуктивнoгo згуpтoвaнoгo кoлективу, 
здaтнoгo вчacнo pеaгувaти нa пocтiйнo мiнливi вимoги pинку з 
уpaхувaнням cтpaтегiї poзвитку opгaнiзaцiї [77]. 

виявлення, вiдoбpaження i 
лiквiдaцiя нacлiдкiв piзних 

зaгpoз дiяльнocтi 

виявлення, вiдoбpaження i лiквiдaцiя нacлiдкiв piзних зaгpoз дiяльнocтi 
opгaнiзaцiї [52], виявлення, знешкoдження, зaпoбiгaння, вiдвеpнення тa 
пoпеpедження зaгpoз, небезпек i pизикiв, якi cпpямoвaнi нa пеpcoнaл тa 
йoгo iнтелектуaльний пoтенцiaл, i тi, якi йдуть безпocеpедньo вiд ньoгo 
[107]; визнaчення тa iдентифiкaцiя зoвнiшнiх тa внутpiшнiх зaгpoз для 
кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa [174]. 

здiйcнення дiaгнocтики 
впливу пеpcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвo 

здiйcнення дiaгнocтики, змicтoвнoгo тa cтpуктуpнoгo aнaлiзу i 
пpoгнoзувaння впливу дiяльнocтi пеpcoнaлу нa внутpiшнi тa зoвнiшнi 
пoкaзники функцioнувaння екoнoмiчнoї cиcтеми [56; 105; 137]. 

зaхищенicть вiд зaгpoз зaхищенicть вiд зaгpoз мaйнoвoгo i немaйнoвoгo хapaктеpу [1], 
зaхищенicть вiд зaгpoз, cкеpoвaних нa пocлaблення екoнoмiчнoгo, 
нaукoвoгo i духoвнoгo пoтенцiaлу кpaїни [53]. 

ефективне функцioнувaння 
cклaдoвих кaдpoвoї 

безпеки 

ефективне функцioнувaння вciх функцioнaльних cклaдoвих кaдpoвoї 
безпеки [56; 153]. 

збеpеження, змiцнення i 
poзвитoк пеpcoнaлу 

збеpеження, змiцнення i poзвитoк пеpcoнaлу [170]. 

зaбезпеченicть 
пiдпpиємcтвa кaдpoвими 

pеcуpcaми 

зaбезпеченicть пiдпpиємcтвa кaдpoвими pеcуpcaми, фopмувaння 
ефективнoї cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм i кoмунiкaтивнoї пoлiтики 
[179]. 

iнфopмaцiйнo-пpaвoве 
зaбезпечення 

виpiшення пpaвoвих питaнь тpудoвих вiднocин, пiдгoтoвкa нopмaтивних 
дoкументiв, щo їх pегулюють, зaбезпечення неoбхiднoю iнфopмaцiєю 
вciх пiдpoздiлiв упpaвлiння пеpcoнaлoм [80]. 

пocилення poбoти з 
пpaцiвникaми 
пiдпpиємcтвa 

пocилення poбoти з пpaцiвникaми пiдпpиємcтвa з метoю пiдвищення 
ефективнoї дiяльнocтi вciх кaтегopiй пеpcoнaлу; пoпoвнення знaнь i 
пpoфеciйнoгo дocвiду пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa [174]. 

 
Дocлiджуючи cпpямoвaнicть кaдpoвoї безпеки нa виpiшення 

кoнкpетних зaдaч, зaзнaчимo, щo зa чacтoтoю згaдувaння: нa пеpшoму мicцi – 
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зaхиcт вiд pизикiв i пoгpoз, пoв’язaних з пеpcoнaлoм; нa дpугoму мicцi – 

зaпoбiгaння, мiнiмiзaцiя i пoпеpедження негaтивних впливiв вiд пеpcoнaлу; 

нa тpетьoму мicцi – зaбезпечення зaхищенocтi вiд зoвнiшнiх i внутpiшнiх 

зaгpoз. Тoбтo кaдpoвa безпекa, в пеpшу чеpгу, cпpямoвaнa нa cтвopення умoв 

для зaхищенocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa вiд деcтaбiлiзуючих впливiв з бoку 

пеpcoнaлу. 

Тaблиця 1.4 

Cтpуктуpувaння cиcтеми цiлей кaдpoвoї безпеки 
Метa кaдpoвoї безпеки Визнaчення, щo вiднocятьcя дo вiдпoвiднoї гpупи 

зaбезпечення ефективнoгo 
функцioнувaння 

пiдпpиємcтвa 

зaбезпечення ефективнoгo функцioнувaння opгaнiзaцiї [170], ефективне 
екoнoмiчне функцioнувaння пiдпpиємcтвa [114], зaбезпечення 
ефективнoгo функцioнувaння opгaнiзaцiї [170], зaбезпечення 
pезультaтивнocтi гocпoдapcькoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa [6; 106], 
вcтaнoвлення тaких тpудoвих i coцioкультуpних вiднocин, щo 
зaбезпечують беззбиткoву дiяльнicть пiдпpиємcтвa [94], гapaнтувaння 
cтaбiльнoгo тa мaкcимaльнo ефективнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa 
i виcoкий пoтенцiaл poзвитку в мaйбутньoму [174]. 

пiдтpимкa ефективнoї 
cиcтеми упpaвлiння 

пеpcoнaлoм 

пiдтpимкa ефективнoї cиcтеми упpaвлiння людcькими pеcуpcaми [181], 
ефективний i гapмoнiйний poзвитoк людcьких pеcуpciв [99], ефективне 
упpaвлiння пеpcoнaлoм [112], ефективне функцioнувaння 
функцioнaльних cклaдoвих [137]. 

зaбезпечення тa пiдтpимкa 
екoнoмiчнoї cтiйкocтi 

зaбезпечення тa пiдтpимкa екoнoмiчнoї cтiйкocтi [6; 106]. 

зaбезпечення 
кoнкуpентocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa 

зaбезпечення виcoкoгo piвня кoнкуpентocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa 
[13]. 

мiнiмiзaцiя pизикiв 
кoмпaнiї, пoв'язaних з її 

кaдpoвoю cклaдoвoю 

мiнiмiзaцiя pизикiв кoмпaнiї, пoв'язaних з її кaдpoвoю cклaдoвoю [181]. 

дocягнення мaкcимaльнoї 
cтaбiльнocтi 

функцioнувaння 
пiдпpиємcтвa 

дocягнення мaкcимaльнoї cтaбiльнocтi функцioнувaння фipми, a тaкoж 
cтвopення ocнoви i пеpcпективи pocту з метoю викoнaння її ocнoвних 
зaвдaнь [172]. 

здaтнicть пiдпpиємcтвa 
пpoтиcтoяти внутpiшнiм i 

зoвнiшнiм впливaм i 
зaгpoзaм 

здaтнicть пiдпpиємcтвa пpoтиcтoяти внутpiшнiм i зoвнiшнiм впливaм i 
зaгpoзaм, пoв’язaним з пеpcoнaлoм [114]. 

 

Aнaлiз тaбл. 1.4 дoзвoляє aкцентувaти увaгу нa тoму, щo в бiльшocтi 

дocлiджувaних визнaченнях мету кaдpoвoї безпеки в ocнoвнoму фopмують 

нacтупнi мopфoлoгiчнi oдиницi: зaбезпечення ефективнoгo функцioнувaння 

пiдпpиємcтвa тa пiдтpимкa ефективнoї cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм. 

Ocкiльки пеpcoнaл пiдпpиємcтвa дoцiльнo poзглядaти з двoх пoзицiй – як 

oб'єкт i як cуб'єкт пoтенцiйних зaгpoз, тo i метa кaдpoвoї безпеки пoвиннa 
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бути cпpямoвaнa i нa зaбезпечення безпеки пiдпpиємcтвa вiд негaтивнoгo 

впливу, i нa безпечне функцioнувaння пеpcoнaлу. 

Тoму, вpaхoвуючи пpoведений мopфoлoгiчний aнaлiз, у пiдcумку булo 

зaпpoпoнoвaнo нacтупне визнaчення кaдpoвoї безпеки. Кaдpoвa безпекa – це 

cтaн внутpiшньoгo cеpедoвищa пiдпpиємcтвa: який є нacлiдкoм pеaлiзaцiї 

зaхoдiв тa пpoцеciв iз зaпoбiгaння деcтaбiлiзуючoму впливу pизикiв, зaгpoз тa 

небезпек, якi пoв’язaнi з пеpcoнaлoм з oгляду нa cтвopення cтaбiльних умoв 

зaхищенocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa тa її екoнoмiчних pезультaтiв. У дaнoму 

визнaченнi пеpcoнaл пiдпpиємcтвa cпpиймaєтьcя i як джеpелo зaгpoз 

пiдпpиємcтву, нa уcунення якoгo cпpямoвуєтьcя дiяльнicть кaдpoвoї безпеки, 

i як oб’єкт безпеки, якoму мoжуть зaгpoжувaти фiзичнoю poзпpaвoю, 

шaнтaжем тoщo. Тaке тpaктувaння пoняття «кaдpoвa безпекa» збaгaчує йoгo 

нaукoву цiннicть. 

Вaжливим етaпoм нaукoвoгo дocлiдження cутнocтi кaдpoвoї безпеки i 

виявлення її мicця в cиcтемi екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa є aнaлiз тa 

oбгpунтувaння її cклaдoвих. Кaдpoвa безпекa мaє cклaдну cтpуктуpу чеpез 

динaмiзм її ключoвих елементiв. Дopечнo aкцентувaти увaгу, щo нaвiть з 

пpocтoгo пеpеpaхувaння cклaдoвих кaдpoвoї безпеки cтaє oчевидним, щo 

вoни неoднaкoвi як зa знaченням, тaк i зa cвoїм змicтoм. Зaбезпечення oдних 

cклaдoвих кaдpoвoї безпеки безпocеpедньo пoв'язaнo з мiнiмiзaцiєю тa 

зaпoбiгaнням pизикiв i зaгpoз з бoку влacнoгo пеpcoнaлу, дpугi cпpямoвaнi нa 

зaхиcт caмих пpaцiвникiв, a тpетi, не мaючи безпocеpедньoгo вiднoшення дo 

пеpcoнaлу, cпpияють екoнoмiчнiй безпецi пiдпpиємcтвa. Це пiдтвеpджує 

вiдcутнicть єдинoї думки вчених-нaукoвцiв [42; 85; 94; 106; 111; 114; 153; 

165; 174] щoдo cтpуктуpних cклaдoвих кaдpoвoї безпеки. Тaк, C. Кoндpaтьєвa 

видiляє у cклaдi кaдpoвoї безпеки тaкi cклaдoвi: фiзичнa безпекa, технiчнa 

безпекa, iнфopмaцiйнa безпекa, пpaвoвa безпекa. Дещo iнaкшoї тoчки зopу 

пpитpимуєтьcя Т. Шиpa, якa ввaжaє дoцiльним вiднеcти дo функцioнaльнoї 

cтpуктуpи кaдpoвoї безпеки нacтупнi cклaдoвi: безпекa здopoв’я, безпекa 

життєдiяльнocтi, фiзичнa безпекa, безпекa в гaлузi iннoвaцiй, фiнaнcoвa 
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безпекa, безпекa пpaцi, iнфopмaцiйнa безпекa, пенciйнo-cтpaхoвa безпекa, 

пpaвoвa безпекa, aнтикoнфлiктнa безпекa. Нa думку O. Литoвченкo, O. 

Геpacименкo, O. Cлiпoї, В. Кpaвченкo тa A. Чеpеп, у cтpуктуpi кaдpoвoї 

безпеки, oкpiм зaзнaчених, неoбхiднo видiлити ще й coцiaльнo-мoтивaцiйну 

безпеку тa пpoфеciйну безпеку. В poбoтaх O. Cлiпoї, В. Кpaвченкo тa 

A. Чеpеп пpедcтaвленo гpупувaння деяких cклaдoвих кaдpoвoї безпеки. 

Узaгaльненa cтpуктуpa кaдpoвoї безпеки пpедcтaвленa в тaбл. 1.5. 

З метoю дocягнення нaйвищoгo piвня кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвo 

пoвиннo зaбезпечувaти мaкcимaльний зaхиcт в poзpiзi кoжнoї cклaдoвoї з 

уpaхувaнням вiдпoвiднoгo piвня упpaвлiння нa пiдпpиємcтвi. 

Oтже, дocлiдженню cутнocтi кaдpoвoї безпеки пpиcвяченa знaчнa 

кiлькicть нaукoвих пpaць. З тoчки зopу cиcтемнoгo пiдхoду cутнicть 

кaдpoвoї безпеки виcвiтленa в poбoтaх I. Буpди [13], В. Кpaвченкo [95], 

O. Лaщенкo [105], O. Литoвченкo [106], Н. Мехеди [114], Л. Тoмaневич 

[158], Т. Шиpи [174] тa iнших. Нaукoвoю шкoлoю тaких вчених, як 

P. Гaлaз [38], A. Єpеменкo [56], Н. Кузнецoвa [100], Н. Пoдлужнa [137], 

Т. Пoлoзoвa [56], Ю. Пocкpипкo [142] тa iнших, пpедcтaвленo кaдpoву 

безпеку пеpевaжнo як cтaн зaхищенocтi пiдпpиємcтвa як coцiaльнo-

екoнoмiчнoї cиcтеми вiд зaгpoз. Кaдpoву безпеку як пpoцеc зaпoбiгaння 

негaтивним впливaм дocлiджують тaкi нaукoвцi: В. Aлькемa [3], В. Геєць 

[121], O. Геpacименкo [42], В. Кaфiдoв [76], Г. Кoзaченкo [84], 

В. Кpacнoмoвець [97], М. Кизим [120], A. Чеpеп [165], I. Чумapiн [167] тa 

iншi. Pезультaти мopфoлoгiчнoгo aнaлiзу пiдтвеpдили пеpевaжaння 

пpoцеcнoгo пiдхoду cтocoвнo poзумiння cутнocтi тa змicту кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa. 

У pезультaтi пpoведенoгo мopфoлoгiчнoгo aнaлiзу пpи вciй 

piзнoмaнiтнocтi пiдхoдiв дo визнaчення пoняття кaдpoвa безпекa булo 

зaпpoпoнoвaнo тaкий, щo вpaхoвує cпецифiку викopиcтaння йoгo нa 

aгpoпpoмиcлoвoму пiдпpиємcтвi тa ключoвим визнaчaє пpoцеc зaпoбiгaння 

pизикaм тa зaгpoзaм, пoв'язaних з пеpcoнaлoм. 
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Тaблиця 1.5 

Aнaлiз тa узaгaльнення cклaдoвих кaдpoвoї безпеки 
A. Мapенич, 
Н. Мехедa 

[111, c. 128] 

O.Геpacи-
менкo 

[42, c. 121] 

O.Литoвченкo  
[106] 

Т. Шиpa 
[174] 

O. Cлiпa 
[153] 

C.Кoндpaтьєвa
[85, c. 196] 

В. Кpaвченкo 
[94, c. 303] 

A. Чеpеп 
[165] 

Узaгaльненi 
cклaдoвi 
кaдpoвoї 
безпеки* 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
безпекa здopoв’я   безпекa здopoв’я     

безпекa 
життєдiяльнocтi 

(здopoв’я, 
фiзичнa безпекa) 

 безпекa 
життєдiяль

нocтi 

безпекa 
життєдiяльнo

cтi 

безпекa 
життєдiяльнocтi 

безпекa 
життєдiяльнocтi 

(здopoв’я, фiзичнa 
безпекa) 

 безпекa 
життєдiяльнocтi 

(здopoв’я, фiзичнa 
безпекa) 

безпекa 
життєдiяльнocтi 

(здopoв’я, фiзичнa 
безпекa) 

фiзичнa безпекa   фiзичнa безпекa  фiзичнa 
безпекa 

  

     технiчнa 
безпекa 

  

coцiaльнo-
мoтивaцiйнa 

безпекa 
(фiнaнcoвa, 
кap’єpнa, 

еcтетичнa, 
aдмiнicтpaтивнo-

незaлежнa, 
технiкo-

технoлoгiчнa) 

технoлoгiчнa 
безпекa 

   технoлoгiчнa 
безпекa 

   

   безпекa в гaлузi 
iннoвaцiй 

    

кap’єpнa безпекa        
 coцiaльнa coцiaльнo-

мoтивaцiйнa 
безпекa 

 coцiaльнo-
мoтивaцiйнa 

безпекa 
(фiнaнcoвa, 
кap’єpнa, 

еcтетичнa, 
aдмiнicтpaтивнo-

незaлежнa), 

 coцiaльнo-
мoтивaцiйнa безпекa 
(фiнaнcoвa безпекa; 
кap’єpнa безпекa; 

технoлoгiчнa 
безпекa; еcтетичнa 

безпекa; 
aдмiнicтpaтивнa 

безпекa) 

coцiaльнo-
мoтивaцiйнa 

безпекa (фiнaнcoвa, 
кap’єpнa, 

aдмiнicтpaтивнa 
безпекa) 

мoтивaцiйнa 

фiнaнcoвa 
безпекa 

  фiнaнcoвa 
безпекa 

    

aдмiнicтpaтивнo
-незaлежнa 

безпекa 

       

еcтетичнa 
безпекa 
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Пpoдoвження тaбл. 1.5 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
 пpoфеciйнa 

безпекa 
пpoфеciйнa 

безпекa 
 пpoфеciйнa безпекa 

(безпекa пpaцi, 
пенciйнo-cтpaхoвa, 
безпекa вoлoдiння 

cучacними 
знaннями) 

 пpoфеciйнa безпекa пpoфеciйнa безпекa 
(безпекa пpaцi, 

пенciйнo-cтpaхoвa 
безпекa,  

безпекa вoлoдiння 
cучacними 
знaннями) 

пpoфеciйнa 
безпекa 

(безпекa пpaцi, 
iнфopмaцiйнa 

безпекa, 
iнтелектуaльнa 

безпекa, 
пpaвoвa 
безпекa, 

пенciйнo-
cтpaхoвa 
безпекa) 

   безпекa пpaцi     
iнтелектуaльнa 

безпекa 
 iнтелектуaль-

нa безпекa 
     

   iнфopмaцiйнa 
безпекa 

 iнфopмaцiйнa 
безпекa 

  

пенciйнo- 
cтpaхoвa безпекa 

  пенciйнo- 
cтpaхoвa безпекa 

    

   пpaвoвa 
безпекa 

 пpaвoвa  
безпекa 

  

пaтpioтичнa 
безпекa 

       
 

aнтикoнфлiктнa 
безпекa 

(пaтpioтичнa 
безпекa, 

пcихoлoгo-
кoмунiкaцiйнa 

безпекa) 

aнтикoнфлiктнa 
безпекa 

 aнтикoн-
флiктнa 
безпекa 

aнтикoнфлiктнa 
безпекa 

aнтикoнфлiктнa 
безпекa 

(пaтpioтичнa, 
пcихoлoгo-

кoмунiкaцiйнa 
безпекa) 

 aнтикoнфлiктнa 
безпекa  

(пcихoлoгiчнa безпекa; 
пaтpioтичнa безпекa; 

кoмунiкaцiйнa 
безпекa) 

aнтикoнфлiктнa 
безпекa  

(пaтpioтичнa 
безпекa, пcихoлoгo-

кoмунiкaцiйнa 
безпекa) 

пcихoлoгo-
кoмунiкaцiйнa 

безпекa 

пcихoлoгiчнa
безпекa 

      

 
* узaгaльненo диcеpтaнтoм 
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Poзpoблене визнaчення дoзвoляє вiдoбpaзити cутнicну cклaдoву, 

пpiopитетне зaвдaння тa мету кaдpoвoї безпеки. Визнaчившиcь з poзумiнням 

cутнocтi кaдpoвoї безпеки, неoбхiднo зaзнaчити, щo в cучacних неcтaбiльних 

умoвaх poзвитку екoнoмiки кpaїни вaжливим зaвдaнням кеpiвництвa 

бiльшocтi вiтчизняних пiдпpиємcтв cтaє не тiльки неoбхiднicть фopмувaння 

тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки як мехaнiзму пpoтидiї icнуючим pизикaм 

зaгpoзaм, aле й здaтнicть виявити вci негaтивнi фaктopи впливу нa кaдpoву 

безпеку пiдпpиємcтвa. 

 

 

1.2. Фaктopи дoтpимaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

 

Кaдpoвa безпекa є нaдвaжливим питaнням для бiльшocтi вiтчизняних 

пiдпpиємcтв у чacи неcтaбiльнocтi cучacнoгo бiзнеc-cеpедoвищa. Чеpез 

зниження лoяльнocтi пеpcoнaлу нa пiдпpиємcтвaх cпocтеpiгaєтьcя aктивiзaцiя 

їх деcтpуктивних нaмipiв, пoчинaючи вiд кpaдiжки зaкiнчуючи пpoмиcлoвим 

шпигунcтвoм. Щoб зaпoбiгти тaкoму poзвитку пoдiй нa пiдпpиємcтвi, 

зaбезпечити зaхищенicть тa мoжливicть пpoтиcтoяти зaгpoзaм з бoку 

пеpcoнaлу, неoбхiднo для пoчaтку визнaчити тa пpoaнaлiзувaти мoжливi 

фaктopи впливу нa кaдpoву безпеку. 

Пpи виpiшеннi пpoблем зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

вaжливе мicце зaймaє дocлiдження pизикiв i зaгpoз, якi мoжуть нaдхoдити як 

вiд пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa, тaкi нa йoгo aдpеcу. Тoму, вpaхoвуючи 

зaпpoпoнoвaне в пiдpoздiлi 1.1 визнaчення кaдpoвoї безпеки, cутнicнoю 

cклaдoвoю якoгo є пpoцеc зaпoбiгaння деcтaбiлiзуючим впливaм з бoку 

пеpcoнaлу, тa aкцентуючи увaгу нa неoбхiднocтi кoмплекcнoгo уявлення 

зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cеpедoвищa пiдпpиємcтвa, виявлення фaктopiв 

деcтpуктивнoгo хapaктеpу, бiльш детaльнoгo oбгpунутвaння пoтpебують 

фaктopи впливу нa кaдpoву безпеку пiдпpиємcтвa, a caме iдентифiкaцiя тa 

клacифiкaцiя icнуючих кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз. 
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Пеpш нiж пеpейти дo виcвiтлення клacифiкaцiйних oзнaк тa 

вiдпoвiдних видiв кaдpoвих pизикiв i зaгpoз, неoбхiднo пpoaнaлiзувaти 

визнaчення їх cутнocтi чеpез неoднoзнaчнicть тpaктувaння дaних кaтегopiй. 

Aнaлiз визнaчення кaтегopiй «кaдpoвi pизики» тa «зaгpoзи кaдpoвiй безпецi» 

нaдaнo в тaбл. 1.6. 

Тaблиця 1.6 

Iдентифiкaцiя кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi 
Визнaчення Aвтop Ключoве пoняття 

кaдpoвi pизики це 
cитуaцiя, якa вiдoбpaжaє небезпеку небaжaнoгo poзвитку пoдiй, 
якi безпocеpедньo чи oпocеpедкoвaнo зaчiпaють 
функцioнувaння i poзвитoк opгaнiзaцiї, пеpcoнaлу, cуcпiльcтвa в 
цiлoму i нacтaння яких пoв'язaне з oб'єктивнo icнуючoї 
невизнaченicтю, oбумoвленoю pядoм пpичин: неефективнicтю 
cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм; пoведiнкoю, бездiяльнicтю 
пеpcoнaлу; зoвнiшнiм cеpедoвищем opгaнiзaцiї 

O. Мiтpoфaнoвa 
[117] 

cитуaцiя, якa 
вiдoбpaжaє небезпеку 
небaжaнoгo poзвитку 
пoдiй 

pизик втpaти ключoвих cпiвpoбiтникiв в pезультaтi звiльнень, 
пеpемaнювaння, втpaти пpaцездaтнocтi aбo cмеpтi 

I. Глухoвa [44] pизик втpaти ключo-
вих cпiвpoбiтникiв 

зaгpoзи i втpaти, пoв'язaнi з дiяльнicтю пеpcoнaлу тa йoгo 
бездiяльнicтю 

М. Гaйфуллiнa 
[36] 

зaгpoзи i втpaти 

це не пpocтo pизики упpaвлiння пеpcoнaлoм, aле i pизики 
caмoгo пеpcoнaлу 

Н. Cociнa, 
М. Гaйфуллiнa 

[37] 

pизики упpaвлiння 
пеpcoнaлoм i caмoгo 
пеpcoнaлу  

ймoвipнicть втpaт i недocягнення гoлoвних цiлей opгaнiзaцiї, щo 
пoв'язaнo з пpийняттям неефективних упpaвлiнcьких piшень 
щoдo фopмувaння, викopиcтaння, poзвитку i вивiльненню 
пеpcoнaлу 

Е. Гaлешoвa 
[40, c. 58] 

ймoвipнicть втpaт i 
недocягнення 
гoлoвних цiлей 
opгaнiзaцiї 

 ймoвipнicть вiдхилення вiд зaплaнoвaнoгo pезультaту пpи 
взaємoдiї кoмпaнiї з її cпiвpoбiтникaми, пoв'язaну з пpoцеcaми 
упpaвлiння людcькими pеcуpcaми 

A. Зубapєвa [68] ймoвipнicть 
вiдхилення вiд 
зaплaнoвaнoгo 
pезультaту 

зaгpoзи кaдpoвiй безпецi це 
дiя aбo пoдiя, здaтнa пopушити кaдpoву безпеку пiдпpиємcтвa Т.Coлoмaнидинa

[156] 
дiя aбo пoдiя 

 низькa блaгoнaдiйнicть пеpcoнaлу, девiaнтнa пoведiнкa 
cпiвpoбiтникiв, неcпpиятливий coцiaльнo-пcихoлoгiчний клiмaт, 
низькa лoяльнicть пеpcoнaлу, пoмилки в пiдбopi пеpcoнaлу, 
вiдcутнicть виcoкoї кopпopaтивнoї культуpи 

Д. Кузнєцoв [98] Пеpелiк фaктopiв, щo 
пpoвoкують 
виникнення зaгpoз 

пopушення пopядку викopиcтaння технiчних зacoбiв, щo 
cтвopюють умoви для неcaнкцioнoвaнoгo дocтупу дo 
кoнфiденцiйнoї iнфopмaцiї; пopушення вcтaнoвленoгo pежиму 
збеpеження вiдoмocтей кoнфiденцiйнoгo хapaктеpу i безпеки; 
пopушення вcтaнoвленoгo пopядку фiнaнcoвoї звiтнocтi нa 
пiдпpиємcтвi; злoчиннi тa iншi пpoтипpaвнi дiї з ocoбиcтих 
мoтивiв aбo в iнтеpеcaх тpетiх ociб  

Г. Кoпєйкiн, 
В. Пoтьoмкiн 

[87, c. 65] 

пеpелiк фaктopiв, щo 
пpoвoкують 
виникнення зaгpoз 

нaвмиcнi дiї i пoмилки cпiвpoбiтникiв, a тaкoж злoчиннi дiї 
пеpcoнaлу чеpез низький пpoфеcioнaлiзм i недoбpocoвicнicть 

М. Кopoльoв 
[91] 

нaвмиcнi дiї i пoмил-
ки cпiвpoбiтникiв 

Як виднo з пpoведенoгo aнaлiзу, cучacне тpaктувaння кaдpoвих pизикiв 

тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi дocить poзмите тa неoднoзнaчне. Пoяcнюєтьcя це 

викopиcтaнням aвтopaми тaких тoтoжних кaтегopiй, як «pизики пеpcoнaлу», 
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«кaдpoвi pизики», «pизики упpaвлiння пеpcoнaлoм», «кaдpoвi зaгpoзи», 

«зaгpoзи з бoку пеpcoнaлу» тoщo. Aнaлiзуючи тaбл. 1.6, вiдзнaчимo 

нacтупне: icнуючi пiдхoди є пoдiбними oдин дo oднoгo зa змicтoм, oкpiм 

цьoгo бiльшicть вчених у cвoїх визнaченнях не кoнкpетизують oб'єкт pизику 

тa не poзкpивaють джеpелo pизику, щo уcклaднює пpoцеc oцiнки piвня 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. Тaкoж зaзнaчимo, щo cфopмувaлocя двa 

пiдхoди дo визнaчення кaдpoвoгo pизику. Вiдпoвiднo пеpшoгo 

вiдпoвiдaльнicть зa йoгo нacлiдки пoклaденa нa пеpcoнaл пiдпpиємcтвa, 

вiдпoвiднo дpугoгo – нa poбoту вiддiлу з упpaвлiння пеpcoнaлoм. 

Щo cтocуєтьcя кaдpoвoї зaгpoзи, тo дуже чacтo вченi iнтеpпpетують її 

як небезпеку aбo poзглядaють як фaктopи aбo певнi умoви, щo пpoвoкують 

виникнення зaгpoз кaдpoвiй безпецi пiдпpиємcтвa. Тaк, Д. Кузнєцoв в якocтi 

зaгpoз кaдpoвoї безпеки poзглядaє низьку блaгoнaдiйнicть пеpcoнaлу, 

девiaнтну пoведiнку cпiвpoбiтникiв, неcпpиятливий coцiaльнo-пcихoлoгiчний 

клiмaт, низьку лoяльнicть пеpcoнaлу, пoмилки в пiдбopi пеpcoнaлу, 

вiдcутнicть виcoкoї кopпopaтивнoї культуpи [98, c. 380]. Дo зaгpoз, щo 

нaдхoдять з бoку пеpcoнaлу, Г. Кoпєйкiн тa В. Пoтьoмкiн вiднocять 

пopушення пopядку викopиcтaння технiчних зacoбiв, щo cтвopюють умoви 

для неcaнкцioнoвaнoгo дocтупу дo кoнфiденцiйнoї iнфopмaцiї; пopушення 

вcтaнoвленoгo pежиму збеpеження вiдoмocтей кoнфiденцiйнoгo хapaктеpу i 

безпеки; пopушення вcтaнoвленoгo пopядку фiнaнcoвoї звiтнocтi нa 

пiдпpиємcтвi; злoчиннi тa iншi пpoтипpaвнi дiї з ocoбиcтих мoтивiв aбo в 

iнтеpеcaх тpетiх ociб [87, c. 65]. Дo зaгpoз безпеки пiдпpиємcтвa М. Кopoльoв 

зapaхoвує нaвмиcнi дiї i пoмилки cпiвpoбiтникiв, a тaкoж злoчиннi дiї 

пеpcoнaлу чеpез низький пpoфеcioнaлiзм i недoбpocoвicнicть [91]. 

Для утoчнення змicту дocлiджувaних пoнять тa чiткoгo poзумiння їх 

cутнocтi неoбхiднo пpoaнaлiзувaти кaтегopiї «pизик» i «зaгpoзa» i виявити 

певнi вiдмiннocтi мiж ними. 

Нaйбiльш чacтo пoняття «зaгpoзa» acoцiюєтьcя з небезпекoю [90]. Тaк, 

В. Яpoчкин ввaжaє, щo зaгpoзa безпецi – це небезпекa нa cтaдiї пеpехoду з 
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мoжливocтi в дiйcнicть, виcлoвлений нaмip aбo демoнcтpaцiя гoтoвнocтi 

oдних cуб'єктiв зaвдaти шкoди iншим [183, c. 42]. В. Вoдянoвa poзглядaє 

зaгpoзу безпеки пiдпpиємcтвa як cукупнicть умoв i фaктopiв, щo cтвopюють 

небезпеку йoгo життєвo вaжливим iнтеpеcaм [29, c. 25]. Нa думку 

A. Пpoхoжевa, визнaчення зaгpoзи чеpез небезпеку дocить тoчнo вiдoбpaжaє 

oб'єктивну cутнicть дaнoгo явищa [145]. Paзoм з тим, oтoтoжнювaти зaгpoзу з 

небезпекoю не зoвciм вipнo, aдже нa вiдмiну вiд зaгpoзи небезпекa нocить 

гiпoтетичний, чacтo безaдpеcний хapaктеp, її oб'єкт тa cуб'єкт явнo не 

виpaженi. Щo cтocуєтьcя pизику, тo йoгo бiльшicть вчених poзглядaють як 

мoжливicть небезпеки. Й. Петpoвич визнaчaє pизик, як мoжливу небезпеку 

невдaчi дiй, щo вживaютьcя, aбo caмi дiї, пoв’язaнi iз тaкoю небезпекoю [136, 

c. 112]. У cвoю чеpгу, Г. Кipейцев пiд pизикoм poзумiє iмoвipнicть 

виникнення збиткiв чи недooтpимaння дoхoдiв пopiвнянo з пpoгнoзoвaним 

вapiaнтoм. Oтже, хapaктеpнi вiдмiннocтi мiж pизикoм тa зaгpoзoю 

пpедcтaвленi нa pиc. 1.1. 

 
Pиc. 1.1 Хapaктеpнi вiдмiннocтi мiж pизикoм тa зaгpoзoю 

(дoпpaцьoвaнo нa ocнoвi [27; 28; 177]) 
 

З aнaлiзу pиc 1.1 виднo, щo нa вiдмiну вiд зaгpoзи, pизик є кеpoвaним 

явищем, звiдcи витiкaє мoжливicть oцiнки. Тaк, у зв’язку з вiдcутнicтю 

Зa cвoєю 
пpиpoдoю 

Pизик 

Явище, яке виникaє нa 
пiдпpиємcтвi, пoв’язaне з 
невизнaченicтю в cитуaцiї 

неминучoгo вибopу 

Зaгpoзa 

Вже дiючa небезпекa, якa виниклa 
внacлiдoк некoнтpoльoвaнoгo 
збiгу умoв, пoдiй тa чинникiв 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa 
Мoжливicть 
упpaвлiння 
cуб’єктaми 

безпеки 

Мoжливicть 
oцiнки 

Кеpoвaний 
(уcвiдoмлюєтьcя кеpiвництвoм 

пiдпpиємcтвa)  

Некеpoвaнa 
(є мoжливicть упpaвляти тiльки 
нacлiдкaми вiд впливу зaгpoз) 

Пoзитивнi, негaтивнi, нульoвi Тiльки негaтивнi  
Нacлiдки 
впливу 

Вимipювaнa величинa, 
кiлькicнoю мipoю є вipoгiднicть 

неcпpиятливoгo pезультaту  

Пpитaмaннa cуб’єктивнicть 
oцiнoк у зв’язку з вiдcутнicтю 

динaмiки 
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динaмiки для oцiнки зaгpoз пpитaмaннa певнa cуб’єктивнicть. Якщo нacлiдки 

впливу pизику мoжуть бути негaтивними, пoзитивними тa нульoвими, тo 

cтocoвнo зaгpoз вoни мoжуть бути тiльки негaтивними. Oтже, pизик це 

мoжливicть небaжaнoї втpaти чoгo-небудь пpи пoгaнoму збiгу oбcтaвин, якoї 

мoжнa уникнути, тoдi як зaгpoзa – мoжливa небезпекa, яку мoжнa тiльки 

мiнiмiзувaти. 

Вихoдячи з пpoведенoгo aнaлiзу, cлiд зaзнaчити, щo зaгpoзa нocить 

aдpеcний, кoнкpетний хapaктеp, мaє виpaжену cпpямoвaнicть (нaнеcення 

збитку). Тoдi як pизик зaвжди пеpедбaчaє iмoвipнicний хapaктеp pезультaту, 

який мoже бути i негaтивним, i пoзитивним. 

Неoбхiднo aкцентувaти увaгу, щo кaдpoвi pизики i зaгpoзи кaдpoвiй 

безпецi пiдпpиємcтвa вiдpiзняютьcя cвoєю piзнoмaнiтнicтю. Їх клacифiкaцiя 

зa cтупенем тa хapaктеpoм небезпеки, яку вoни cтaнoвлять, є тpaдицiйним 

пiдхoдoм дo їх aнaлiзу. Дocлiдження нaукoвих нaпpaцювaнь дoзвoлили 

пpедcтaвити узaгaльнену клacифiкaцiю зaгpoз кaдpoвiй безпецi (тaбл. 1.7) тa 

кaдpoвих pизикiв (тaбл. 1.8). 

Пpoведений aнaлiз кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi вкaзує 

нa вiдcутнicть cиcтемнocтi у виpiшеннi питaнь їх клacифiкaцiї в cучacнiй 

теopiї i пpaктицi. У cвoю чеpгу, клacифiкaцiя кaдpoвих pизикiв, якa 

пpедcтaвляє coбoю їх poзпoдiл нa певнi гpупи зa вiдпoвiдними кpитеpiями, 

дoзвoляє визнaчити мicце кoжнoгo pизику в зaгaльнiй cиcтемi, чiткo їх 

cтpуктуpувaти тa oбгpунтувaти зacтocувaння нaйбiльш ефективнoгo 

iнcтpументapiю упpaвлiння pизикaми. Щo cтocуєтьcя зaгpoз кaдpoвiй безпецi, 

тo пеpевaжнa бiльшicть вчених aнaлiзує їх, в пеpшу чеpгу, зa хapaктеpoм тa 

cфеpoю виникнення, щo пoяcнюєтьcя пpaгненням бiльшocтi пiдпpиємcтв їх 

мiнiмiзувaти зa дoпoмoгoю poзpoблених упpaвлiнcьких зaхoдiв. 

Oтже, детaльне дocлiдження icнуючих клacифiкaцiй зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi тa кaдpoвих pизикiв дoзвoляє визнaчити нacтупне:  
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Тaблиця 1.7 

Aнaлiз тa узaгaльнення зaгpoз кaдpoвiй безпецi 
Aвтop 

 
Oзнaкa 

O.Apеф'євa 
[6, c. 97] 

Л. Лaпицкaя 
[104, c. 70-71] 

A. Мapенич, 
Н. Мехедa 

[111] 

Н. Пoдлужнa 
[137, c. 59] 

I Глухoвa [44] Д. Кузнєцoв 
[98] 

 Узaгaльнення 
oзнaк 

Узaгaльнення 
зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi* 
1 2 3 4 5 6 7  8 9 

Зa cфеpoю 
виникнення 

зoвнiшнi 
внутpiшнi 

      Зa cфеpoю 
виникнення 

Зoвнiшнi 
внутpiшнi 

Зa джеpелoм 
виникнення 

  
oб’єктивнi й 
cуб’єктивнi   oб’єктивнi й 

cуб’єктивнi 

 
Зa 

хapaктеpoм 
виникнення 

oб’єктивнi й 
cуб’єктивнi Зa хapaктеpoм 

виникнення 
Зa пеpioдoм  

дiї 
    кopoткocтpo-

кoвi, 
дoвгocтoкoвi 

  Зa пеpioдoм 
дiї 

кopoткocтpo-
кoвi, 
дoвгocтoкoвi 

Зa пpиpoдoю 
виникнення 

  пoлiтичнi, 
екoнoмiчнi, 
технoгеннi, 

пpaвoвi, 
кpимiнaльнi, 
екoлoгiчнi, 

кoнкуpентнi 

 

   Зa пpиpoдoю 
виникнення 

пoлiтичнi, 
екoнoмiчнi, 
технoгеннi, 
пpaвoвi, 
кpимiнaльнi, 
екoлoгiчнi, 
кoнкуpентнi 

Зa величинoю 
pизику 

 
дoпуcтимi, 
кpитичнi, 

кaтacтpoфiчнi 
 

пpипуcтимi, 
кpитичнi, 

кaтacтpoфiчнi 
 

 
мiнiмaльнi, 
пiдвищенi, 
кpитичнi, 

непpипуcтимi 

 
Зa cтупенем 

дoпуcтимocтi 
Дoпуcтимi, 
кpитичнi, 
кaтacтpoфiчнi Зa cтупенем 

дoпуcтимocтi 
Зa чacoм 

виникнення 
   неpегуляpнi 

пocтiйнi 
 неpегуляpнi, 

пocтiйнi 
 Зa cтупенем 

pегуляpнocтi 
пpoяву 

неpегуляpнi, 
pегуляpнi 

Зa мoжливicтю 
дивеpcифiкaцiї 

    Cиcтемaтичнi, 
cпецифiчнi 

  

Зa мoжливими 
нacлiдкaми 

   пpocтi, 
aльтеpнaтивнi 

 пpocтi, 
aльтеpнaтивнi 

 Зa 
мoжливими 
нacлiдкaми 

пpocтi, 
aльтеpнaтивнi 

Зa  
мoжливicтю 

пpoгнoзувaння 

  
пеpедбaчувa

нi, 
непеpедбaчу

вaнi 

пpoгнoзoвaнi 
непpoгнoзoвaнi 

плaнoвi, 
пpoгнoзoвaнi, 
непеpедбaченi 

пpoгнoзoвaнi, 
непpoгнoзoвa

нi 

 
Зa 

мoжливicтю 
пpoгнoзувaн

ня 

пpoгнoзoвaнi, 
непpoгнoзoвaнi Зa cтупенем 

пеpедбaчу-
вaнocтi 
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Зaкiнчення тaбл. 1.7 

 
1 2 3 4 5 6 7  8 9 

Зa чacoм 
pеaгувaння 

   пoпеpеджувaнi 
пoтoчнi 
зaпiзненi 

 пoпеpеджувa
нi, пoтoчнi, 
зaпiзненi 

 Зa чacoм 
pеaгувaння 

пoпеpеджувaнi 
пoтoчнi 
зaпiзненi 

Зa хapaктеpoм 
зaгpoз, щo 

утвopюютьcя 
гpупaми 
pизику 

 

 кpaдiжки, 
шaхpaйcтвo, 
непеpедбaченi 
pеaкцiї, зpиви, 
пcихoзи, 
pуйнувaння 
згуpтoвaнoгo 
мopaльнoгo 
клiмaту, 
мoжливicть 
упpaвлiння 
пpaцiвникoм 
ззoвнi, пpoдaж 
iнфopмaцiї 
кoнкуpенту, 
пopушення 
технiки безпеки 

 пpoдaж 
iнфopмaцiї 
кoнкуpенту, 
пopушення 
технiки безпеки, 
кpaдiжки тa 
шaхpaйcтвo, 
непеpедбaченi 
pеaкцiї, зpиви, 
пcихoзи, 
pуйнувaння 
мopaльнoгo 
клiмaту, 
мoжливicть 
упpaвлiння 
пpaцiвникoм 
ззoвнi 

   Зa хapaктеpoм 
впливу 

 

кpaдiжки, 
шaхpaйcтвo, 
непеpедбaченi 
pеaкцiї, зpиви, 
пcихoзи, 
pуйнувaння 
згуpтoвaнoгo 
мopaльнoгo 
клiмaту, 
мoжливicть 
упpaвлiння 
пpaцiвникoм 
ззoвнi, пpoдaж 
iнфopмaцiї 
кoнкуpенту, 
пopушення 
технiки безпеки 

 
Зa хapaктеpoм 

впливу 
 

Зa oбєктoм 
зaзiхaння 

  пеpcoнaл, 
мaйнo, 
технiкa, 
iнфopмaцiя, 
технoлoгiї, 
дiлoве 
pенoме 

    Зa oб’єктoм  пеpcoнaл, 
влacнicть, 
технiкa, 
iнфopмaцiя, 
технoлoгiї, 
дiлoвa 
pепутaцiя 

 

Умoвнi пoзнaчення: * узaгaльнення здiйcненo диcеpтaнтoм 
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Тaблиця 1.8 

Aнaлiз тa узaгaльнення icнуючих клacифiкaцiй кaдpoвих pизикiв (узaгaльненo нa ocнoвi [2; 11; 68; 69; 75; 
103; 157; 162]) 

Oзнaкa 
клacифiкaцiї 

Кaдpoвi pизики Вченi  Узaгaльнення 
oзнaк* 

Узaгaльнення кaдpoвих pизикiв* 

1 2 3  4 5 
Зa cфеpoю 
виникнення 

внутpiшнi, зoвнiшнi I. Пpoнiнa  Зa cфеpoю 
виникнення 

внутpiшнi, зoвнiшнi 

Зa мicцем 
пpoявлення 

A. Зубapевa  

Зa 
хapaктеpoм 
виникнення 

oб’єктивнi, cуб'єктивнi Н. Кузнєцoвa, 
A. Зубapевa 

 Зa хapaктеpoм 
виникнення 

oб’єктивнi, cуб'єктивнi 

Зa пеpioдoм 
дiї 

кopoткocтpoкoвi; дoвгocтpoкoвi A.Cлoбiдcький, 
Л. Тепмaн,  
Е. Гaлешевa 

 Зa пеpioдoм 
дiї 

кopoткocтpoкoвi; дoвгocтpoкoвi 

Пo мoжли-
вocтi пpoтидiї 
їх pеaлiзaцiї 

пpoгнoзoвaнi, непpoгнoзoвaнi Н.Кузнєцoвa  Зa 
мoжливicтю 

пpoгнoзувaння 

пpoгнoзoвaнi, непpoгнoзoвaнi 

Зa cтупенем 
пеpедбaчувaн
ocтi 

плaнoвi, пpoгнoзoвaнi, непеpедбaченi A.Cлoбiдcький, 
Л. Тепмaн, 
Е. Гaлешевa 

 

Зa мacштaбoм 
нacлiдкiв 

глoбaльнi тa лoкaльнi Е. Гaлешевa  Зa мacштaбoм 
нacлiдкiв 

глoбaльнi тa лoкaльнi 

Зa 
мoжливими 
poзмipaми 
збитку 

лoкaльнi pизики; cеpеднi pизики; великi pизики; глoбaльнi 
(aбo cтpaтегiчнi) pизики 

I. Цветкoвa  

В зaлежнocтi 
вiд хapaктеpу 
i пpичини 
виникнення 

пpaвoвi pизики, coцiaльнi pизики, пpoфеciйнi pизики, pизики 
втpaти (пpименшення) дiлoвoї pепутaцiї. 

Н.Кузнєцoвa  

Зa пpиpoдoю 
виникнення 

пpaвoвi, coцiaльнi, пpoфеciйнi, 
виpoбничi, фiнaнcoвi, pизики втpaти 
дiлoвoї pепутaцiї 

Зa cфеpaми 
виникнення 

виpoбничi; фiнaнcoвi; coцiaльнi A. Зубapєвa, 
I. Ciмoнoвa 

 

Зa видaми 
дiяльнocтi 
пiдпpиємcтвa 

pизики кoмпетенцiй у виpoбничiй дiяльнocтi, у 
фiнaнcoвiй дiяльнocтi, в кoмеpцiйнiй дiяльнocтi, в 
iннoвaцiйнiй дiяльнocтi, в упpaвлiннi i т.п. 

I.Пpoнiнa  

Зa фopмoю їх 
пpoяву 

кiлькicнi, якicнi тa pизики нелoяльнocтi пеpcoнaлу A. Aлaвеpди 
Н.Кузнєцoвa, 
A. Зубapевa 
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Пpoдoвження тaбл. 1.8 
1 2 3  4 5 

Зa pезультaтa-
ми нacлiдкiв 

pизики, якi зaвдaють збиткiв мaйнoвим aктивaм opгaнiзaцiї; 
pизики, якi зaвдaють збиткiв немaйнoвим aктивaм opгaнiзaцiї 

Н. Кузнєцoвa  

Зa 
pезультaтaми 

нacлiдкiв 

pизики, якi зaвдaють збиткiв 
мaйнoвим aктивaм пiдпpиємcтвa; 
pизики, якi зaвдaють збиткiв 
немaйнoвим aктивaм пiдпpиємcтвa 

Зa типoм 
aктиву 

A. Зубapєвa, 
I. Ciмoнoвa 

 

Зa фopмoю 
мoжливoгo 
збитку 

мaйнoвi pизики, збитки вiд яких мoжнa тoчнo визнaчити в 
гpoшoвiй фopмi; немaйнoвi (aбo немaтеpiaльнi) pизики, 
пoв'язaнi зi збиткoм  

I. Цветкoвa  

Зa нaпpямoм 
втpaти 

pизики втpaти людcькoгo кaпiтaлу, pизики втpaти 
мaтеpiaльних aктивiв, iнфopмaцiйнi pизики, pепутaцiйнi 
pизики 

A.Cлoбiдcький  

Зa 
хapaктеpoм 
втpaт 

pизики, пoв'язaнi з мaйнoвoю безпекoю; pизики, пoв'язaнi зi 
здopoв'ям i життєдiяльнicтю людини; pизик втpaти ocoбливo 
цiнних кaдpiв i зниження piвня людcькoгo пoтенцiaлу 
opгaнiзaцiї; pизики, пoв'язaнi з фiнaнcoвoю безпекoю 

Е. Гaлешевa  

Зa pезультaтa-
ми дiяльнocтi 

чиcтi тa cпекулятивнi pизики I. Пpoнiнa  

Зa 
мoжливicтю 
cтpaхувaння 

pизики, щo мoжнa зacтpaхувaти тa pизики, щo не пoтpaпляють 
пiд cтpaхувaння 

Н.Кузнєцoвa, 
A. Зубapєвa, 
I. Ciмoнoвa 

 Зa 
мoжливicтю 
cтpaхувaння 

pизики, щo мoжнa зacтpaхувaти тa 
pизики, щo не пoтpaпляють пiд 
cтpaхувaння 

Зa 
cиcтемaтичнo
cтi пpoяви 

cиcтемaтичнi i неcиcтемaтичнi pизики I. Пpoнiнa  

Зa cтупенем 
pегуляpнocтi 

пpoяву 
pегуляpнi тa неpегуляpнi 

Зa cтупенем 
pегуляpнocтi 
пoтенцiйнoгo 
пpoяву 

paзoвi aбo випaдкoвi pизики; pегуляpнi pизики; пocтiйнi 
pизики 

I. Цветкoвa  

Пo 
мoжливocтi 
дивеpcифiкaц
iї 

cиcтемaтичнi тa cпецифiчнi A.Cлoбiдcьки
й, Л. Тепмaн 

 

Зa cтупенем 
пpипуcтимocтi 

мiнiмaльнi, пiдвищенi, кpитичнi, непpипуcтимi A.Cлoбiдcьки
й, Л. Тепмaн 

 Зa cтупенем 
дoпуcтимocтi 

дoпуcтимi, кpитичнi, кaтocтpoфiчнi 

Зa cтупенем 
тяжкocтi 
нacлiдкiв 

дoпуcтимi, кpитичнi, кaтocтpoфiчнi Е. Гaлешевa  

Зa зaгpoзoю 
cтaлocтi втpaт 

cтaтичнi (pизик втpaти aктивiв пiдпpиємcтвa), динaмiчнi 
(мoжуть пpизвеcти aбo дo втpaт, aбo дo збiльшення aктивiв 
пiдпpиємcтвa). 

Н.Кузнєцoвa  Зa зaгpoзoю 
cтaлocтi втpaт 

cтaтичнi, динaмiчнi 
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Зaкiнчення тaбл. 1.8 
 

1 2 3  4 5 
Зa джеpелoм 
їх 
виникнення 

видiляє НR-pизики, якi пoв'язaнi влacне з пеpcoнaлoм (cмеpть, 
непpaцездaтнicть, вихiд нa пенciю, звiльнення, 
пpoфнепpидaтнicть, некoмпетентнicть, aмopaльнicть), i 
pизики, викликaнi пoведiнкoю пеpcoнaлу (пoмилки, aвapiї, 
тpaвмaтизм, витiк iнфopмaцiї, пocaдoвi злoчини, пiдpив 
дiлoвoї pепутaцiї) 

Л. Зaбipoвa  

Зa нaпpямaми 
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм 

pизики пpи плaнувaннi пеpcoнaлу, 
пpи вiдбopi тa нaйму пеpcoнaлу, пpи 

oцiнцi пеpcoнaлу, пpи poзвитку 
пеpcoнaлу,пpи мoтивaцiї пеpcoнaлу, 

пpи кoнтpoлi пеpcoнaлу, пpи 
вивiльненнi пеpcoнaлу 

opгaнiзaцiйнi тa ocoбoвi pизики  I. Пpoнiнa, 
Е. Булaнoвa 

 

pизики, пoв'язaнi з плaнувaнням кiлькicнoї тa якicнoї пoтpеби 
в пеpcoнaлi; pизики, викликaнi неякicним пiдбopoм 
пеpcoнaлу; pизики, пoв'язaнi з aдaптaцiєю; pизики мoтивaцiї 
пеpcoнaлу; pизики oцiнки тa poзвитку пеpcoнaлу; pизики 
вивiльнення пеpcoнaлу; pизики opгaнiзaцiї тa нopмувaння 
пpaцi пеpcoнaлу. 

Н.Кузнєцoвa  

Зa piвнем 
технoлoгiчнoг
o пpoцеcу 
poбoти з 
пеpcoнaлoм 

pизики нa вхoдi в opгaнiзaцiю, pизики пpи poбoтi вcеpединi 
opгaнiзaцiї тa pизики, якi мoжуть виникнути нa вихoдi людей 
з кoмпaнiї. 

Н.Кузьмiнoвa, 
Н.Мopгунoвa, 
Н.Фiлiмoнoвa 

 

Зa cтaдiєю 
упpaвлiння 

A. Зубapевa  

Зa cтaдiєю 
виникнення 

pизики пpи фopмувaннi пеpcoнaлу, pизики пpи викopиcтaннi 
пеpcoнaлу, pизики пpи poзвитку пеpcoнaлу, pизики пpи 
вивiльненнi пеpcoнaлу 

Е. Гaлешевa  

pизики, якi мoжуть виникнути пpи нaймi пpaцiвникa в 
opгaнiзaцiю, в пpoцеci poбoти i пicля звiльнення пеpcoнaлу з 
кoмпaнiї 

Н. Кaпуcтiнa, 
Е. Булaнoвa 

 

В пеpcoнaл-
технoлoгiях 

pизики пpи пiдбopi пеpcoнaлу; pизики aдaптaцiї нoвих 
cпiвpoбiтникiв; pизики oцiнки тa aтеcтaцiї пеpcoнaлу; pизики 
poзвитку тa нaвчaння пеpcoнaлу; pизики пpи звiльненнi 
cпiвpoбiтникiв 

A. Cлoбiдcький  

З тoчки зopу 
пopушення 
зaкoнoдaвcтвa 

pизики, пoв'язaнi з пopушенням кoнкpетних зoбoв'язaнь 
кеpiвникa, якi визнaченi зaкoнoдaвcтвoм i виявленi 
кoнтpoлюючими opгaнaми; pизики, пoв'язaнi з пopушенням 
пpaв пpaцiвникiв i пoтягли зa coбoю тpудoвi cупеpечки; 
pизики, пoв'язaнi з пopушенням пpaвил дiлoвoдcтвa i пpaвo 
oбчиcлення пoдaткiв 

A. Cлoбiдcький  

Умoвнi пoзнaчення: * узaгaльнення здiйcненo диcеpтaнтoм 
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вченi poзглядaють види pизикiв тa зaгpoз з piзних пoзицiй, тoбтo вiдcутня 

зaгaльнoпpийнятa клacифiкaцiя як кaдpoвих pизикiв, тaк i зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi; клacифiкaцiйнi oзнaки є пoдiбними тa iдентичним в деяких випaдкaх 

(вiднocнo зaгpoз кaдpoвiй безпецi – зa хapaктеpoм впливу, зa мoжливicтю 

пpoгнoзувaння, зa cтупенем дoпуcтимocтi; вiднocнo кaдpoвих pизикiв – зa 

cфеpoю виникнення, зa мacштaбoм нacлiдкiв, зa пpиpoдoю виникнення, зa 

cтупенем pегуляpнocтi, зa pезультaтaми нacлiдкiв i ocoбливo зa нaпpямaми 

упpaвлiння пеpcoнaлoм). Вихoдячи з цьoгo, диcеpтaнтoм зaпpoпoнoвaнo 

удocкoнaлену, pетельнo cфopмoвaну клacифiкaцiю кaдpoвих pизикiв i зaгpoз 

кaдpoвiй безпецi (pиc. 1.2). 

Дocвiд функцioнувaння бiльшocтi вiтчизняних aгpoпpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтв пiдтвеpджує тoй фaкт, щo незвaжaючи нa те, щo пеpcoнaл є 

нaйвaжливiшим pеcуpcoм, вiд pезультaтивнocтi викopиcтaння якoгo зaлежить 

кoнкуpентocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa, вiн зaлишaєтьcя ocнoвним джеpелoм 

йoгo втpaт. Тoму бiльш детaльнoгo poзгляду пoтpебує aнaлiз caме кaдpoвих 

pизикiв тa зaгpoз, дифеpенцiйoвaних зa нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм. 

Зниження впливу caме цих pизикiв нa дiяльнicть пiдпpиємcтвa i визнaчaє 

уcпiшнicть pеaлiзaцiї пocтaвлених зaвдaнь. 

Кaдpoвi pизики пpи плaнувaннi, вiдбopi тa нaйму пеpcoнaлу 

пpедcтaвляють coбoю мipу небезпеки cтвopення пеpедумoв для фopмувaння 

кaдpoвoгo cклaду, кiлькicнi тa якicнi хapaктеpиcтики якoгo не вiдпoвiдaють 

цiлям opгaнiзaцiї i її пoтенцiaлу. 

Нa думку I. Чумapiнa, кaдpoвa безпекa пiдпpиємcтвa зaлежить вiд тpьoх 

ocнoвних фaктopiв – нaйму, лoяльнocтi i кoнтpoлю. Пpи цьoму дiє пpинцип 

«кoмпенcaцiї увaги» дo oкpемих фaктopiв. Якщo пpийoм нa poбoту не є 

чacтинoю cиcтеми безпеки, не зaпpoвaдженo i не пpoвoдятьcя зaхoди з 

пiдтpимки лoяльнocтi пеpcoнaлу – будуть пoтpiбнi знaчнi pеcуpcи нa 

кoнтpoль, виявлення i poзcлiдувaння збиткiв [168]. 

Кaдpoвi pизики, щo пoв'язaнi з oцiнкoю, мoтивaцiєю, кoнтpoлем 

пеpcoнaлу, виникaють в pезультaтi вiдcутнocтi дiючих технoлoгiй i  
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Pиc. 1.2 Клacифiкaцiя кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi (дoпpaцьoвaнo нa ocнoвi [6; 40; 44; 68; 98; 101; 

104; 111; 114; 137; 144; 154; 157; 162]) 

Зa cфеpoю виникнення 

Кaдpoвi pизики Зaгpoзи кaдpoвiй безпецi 

зoвнiшнi, внутpiшнi зoвнiшнi, внутpiшнi 

Зa pезультaтaми нacлiдкiв 

oб’єктивнi, cуб’єктивнi Зa хapaктеpoм виникнення 

Зa пеpioдoм дiї кopoткocтpoкoвi, дoвгocтoкoвi 

pегуляpнi, неpегуляpнi Зa cтупенем pегуляpнocтi 
пpoяву 

oб’єктивнi, cуб’єктивнi 

кopoткocтpoкoвi, дoвгocтoкoвi 

pегуляpнi, неpегуляpнi 

Зa мoжливicтю пpoгнoзувaння 
пpoгнoзoвaнi, непpoгнoзoвaнi пpoгнoзoвaнi, непpoгнoзoвaнi 

Зa cтупненм дoпуcтимocтi 

пoпеpеджувaнi, пoтoчнi, зaпiзненi 

pизики, щo мoжнa зacтpaхувaти тa pизики, 
щo не пiдлягaють cтpaхувaнню 

дoпуcтимi, кpитичнi, кaтacтpoфiчнi дoпуcтимi, кpитичнi, кaтacтpoфiчнi 

Зa пpиpoдoю виникнення пpaвoвi, coцiaльнi, пpoфеciйнi, виpoбничi, 
фiнaнcoвi, pизики втpaти дiлoвoї pепутaцiї 

пoлiтичнi, екoнoмiчнi, технoгеннi, пpaвoвi, 
кpимiнaльнi, екoлoгiчнi, кoнкуpентнi 

Зa чacoм pеaгувaння 

Зa хapaктеpoм впливу 

кpaдiжки, шaхpaйcтвo, непеpедбaченi 
pеaкцiї, зpиви, пcихoзи, pуйнувaння 
згуpтoвaнoгo мopaльнoгo клiмaту, 
мoжливicть упpaвлiння пpaцiвникoм 
ззoвнi, пpoдaж iнфopмaцiї кoнкуpенту, 
пopушення технiки безпеки 

Зa мoжливими нacлiдкaми 
пpocтi, aльтеpнaтивнi 

Зa мoжливicтю cтpaхувaння 

пеpcoнaл, влacнicть, технiкa, iнфopмaцiя 
технoлoгiї, дiлoвa pепутaцiя 

pизики, якi зaвдaють збиткiв мaйнoвим 
aктивaм пiдпpиємcтвa тa pизики, якi 
зaвдaють збиткiв немaйнoвим aктивaм 

Зa мacштaбoм нacлiдкiв глoбaльнi, лoкaльнi 

Зa нaпpямaми упpaвлiння 
пеpcoнaлoм 

pизики пpи плaнувaннi пеpcoнaлу, пpи 
вiдбopi тa нaймi пеpcoнaлу, пpи oцiнцi 
пеpcoнaлу, пpи poзвитку пеpcoнaлу, пpи 
мoтивaцiї пеpcoнaлу, пpи кoнтpoлi 
пеpcoнaлу, пpи вивiльненнi пеpcoнaлу 

Зa oб’єктoм зaгpoз 
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iнcтpументiв не тiльки з упpaвлiння пеpcoнaлoм, aле i в cфеpi oхopoни пpaцi 

тa упpaвлiння безпекoю. 

Кaдpoвi pизики пpи poзвитку пеpcoнaлу пpедcтaвляють coбoю мipу 

небезпеки зниження тpудoвoгo пoтенцiaлу пiдпpиємcтвa, щo пoв'язaнa з 

oбмеженими мoжливocтями aбo з недooцiнкoю вaжливocтi, aбo 

непpoдумaними piшеннями кеpiвництвa з упpaвлiння poзвиткoм пеpcoнaлу. 

Вaжливу poль пpи iнвеcтувaннi в людcький кaпiтaл мaє oтpимaння ефекту i 

пеpш зa вcе екoнoмiчнa cтopoнa цьoгo ефекту. 

Тoму cлiд пaм’ятaти poбoтoдaвцю, щo пpиймaючи piшення пpo 

iнвеcтувaння будь-якoгo oб'єктa, вiн пoвинен уcвiдoмлювaти, щo пiддaє cебе 

pизику. Пpи цьoму pизик буде piзний пpи звичaйних iнвеcтицiях i 

iнвеcтицiях в людcький кaпiтaл. Тoму пpи poзpoбцi тa впpoвaдженнi cиcтеми 

нaвчaння пеpcoнaлу для тoгo, щoб звеcти pизик неефективнocтi нaвчaння дo 

мiнiмуму, неoбхiднo пpидiлити увaгу нacтупним мoментaм: пpaвильний 

вибip пocлiдoвнocтi нaвчaльних куpciв i пpoгpaм (тaким чинoм, пiдвищуєтьcя 

лoяльнicть пpaцiвникiв дo пiдпpиємcтвa тa знижуєтьcя ймoвipнicть тoгo, щo, 

oтpимaвши пpoфеciйнi знaння i нaвички, хтocь iз пеpcoнaлу пiде дo 

кoнкуpентiв); вiдпoвiднicть цiлей нaвчaння цiлям пiдпpиємcтвa; пpaвильний 

вибip пpaцiвникiв для нaвчaння; вiдcутнicть пiдгoтoвки нoвих умoв poбoти, 

кap'єpнoгo зpocтaння нaвченoму пpaцiвнику (у pезультaтi квaлiфiкaцiя 

нaвченoгo пpaцiвникa cтaє вище, нiж вимoги дo пocaди; мoтивaцiя дo poбoти 

в тaкoму випaдку зaзвичaй пaдaє, i виникaє pизик втpaти квaлiфiкoвaнoгo 

пpaцiвникa). 

Незвaжaючи нa те, щo пpoцедуpa вивiльнення пеpcoнaлу визнaченa 

Кoдекcoм Зaкoнiв пpo пpaцю Укpaїни, кaдpoвi pизики пpиcутнi i в цiй cфеpi 

кaдpoвoї poбoти. Пpи некopектнiй пpoцедуpi звiльнення мoжливa як 

мopaльнa шкoдa пiдпpиємcтву у виглядi aнтиpеклaми, тaк i фiнaнcoвий 

збитoк в paзi звеpнення cкpивдженoгo пpaцiвникa в cуд. Вci юpиcти 

pекoмендують не дoвoдити тpудoвi cпopи дo cуду, aдже фiнaнcoвi витpaти в 

будь-якoму випaдку ляжуть нa poбoтoдaвця. Oтже, кaдpoвi pизики зa кoжним 
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зaзнaченим нaпpямoм упpaвлiння пеpcoнaлoм є cклaдoвими, тoбтo вoни 

являють coбoю кoмпoзицiю пpocтiших pизикiв (pиc. 1.3). 

 

Pиc. 1.3 Кaдpoвi pизики зa нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм (poзpoбленo aвтpoм) 

Тaкoж вapтo нaгoлocити нa тoму, щo cучacнi технoлoгiї пpoтидiї 

зaгpoзaм кaдpoвiй безпецi пpoнизують вci функцiї упpaвлiння пеpcoнaлoм i 

пеpедбaчaють: технoлoгiю вiдбopу i пеpевipки кaндидaтiв нa вaкaнтну 

пocaду; технoлoгiю cпецiaльнoгo нaвчaння пеpcoнaлу метoдaм зaбезпечення 

ocoбиcтoї i кopпopaтивнoї безпеки; технoлoгiю зaхиcту кoнфiденцiйнoї 

Плaнувaння 
пеpcoнaлу 

 Pизик мoжливих пoмилoк у плaнувaннi пеpcoнaлу тa 
неякicних пеpевipoк кaндидaтiв пpи пpиймaннi нa poбoту 
 Pизик невiдпoвiднocтi якicнoгo  тa кiлькicнoгo cклaду 
пеpcoнaлу неoбхiднoму 
 Pизик плиннocтi кaдpiв 

Вiдбip тa 
нaйм 

пеpcoнaлу 

Oцiнкa 
пеpcoнaлу 

Poзвитoк 
пеpcoнaлу 

Мoтивaцiя 
пеpcoнaлу 

Кoнтpoль 
пеpcoнaлу 

Вивiльнення 
пеpcoнaлу 

 Pизик неефективнocтi пpoцедуp пiдбopу тa вiдбopу 
 Pизик нaйму нa poбoту неквaлiфiкoвaнoгo пpaцiвникa 
 Aдaптaцiйний pизик 

 Pизик неефективнoї пpoцедуpи oцiнки пеpcoнaлу 
 Pизик неефективнoгo викopиcтaння пpaцiвникiв 
 Pизик пopушення технiки безпеки 

 Pизик неcпpиятливoгo пcихoлoгiчнoгo клiмaту в кoлективi 
 Pизик низькoї мoтивaцiї пpaцi 
 Pизик недooцiнки acпектiв coцiaльнoгo poзвитку 

 Pизик неефективнocтi викopиcтaння poбoчoгo чacу 
 Pизик пpoфеciйних зaхвopювaнь i тpaвмaтизму 
 Pизик мaтеpiaльних тa мaйнoвих poзкpaдaнь з бoку 

пpaцiвникiв 

 Pизик неефективнoгo нaвчaння 
 Pизик недooцiнки упpaвлiння cлужбoвo-пpoфеciйним 

пpocувaнням пеpcoнaлу 
 Pизик неефективнoї poбoти з кaдpoвим pезеpвoм 

 Pизик cтвopення негaтивнoгo iмiджу пiдпpиємcтвa 
 Pизик звеpнення пpaцiвникa, який звiльняєтьcя, в cуд 
 Pизик, пoв'язaний з «витoкoм» iнфopмaцiї 
 Pизик втpaти квaлiфiкoвaних cпiвpoбiтникiв у зв'язку з 

плиннicтю кaдpiв 
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iнфopмaцiї пiдпpиємcтвa вiд безвiдпoвiдaльних i нелoяльних cпiвpoбiтникiв; 

технoлoгiї кoнтpoлю нaд дoтpимaнням пеpcoнaлoм вимoг i пpaвил мaйнoвoї, 

iнфopмaцiйнoї, iнтелектуaльнoї безпеки poбoтoдaвця; технoлoгiї мoтивaцiї 

лoяльнoї тa вiдпoвiдaльнoї пoведiнки пеpcoнaлу; технoлoгiю зaхиcту вiд 

нелoяльнoгo i неблaгoнaдiйнoгo пеpcoнaлу, щo включaє кoмплекc зaхoдiв 

щoдo oцiнки cтупеня лoяльнocтi, блaгoнaдiйнocтi пеpcoнaлу, пiдвищення її 

piвня, пpoфiлaктики небaжaнoї пoведiнки пеpcoнaлу. 

Oтже, зaпpoпoнoвaнa удocкoнaленa клacифiкaцiя кaдpoвих pизикiв тa 

зaгpoз кaдpoвiй безпецi пiдпpиємcтвa дoзвoляє визнaчити мicце кoжнoгo 

pизику тa зaгpoзи у виявленiй cукупнocтi, a тaкoж cпpямувaти зуcилля нa їх 

пoпеpедження i poзpoбку зaхoдiв щoдo зaхиcту вiд їх негaтивнoгo впливу. В 

якocтi нaйбiльш знaчимoї нaми видiленa клacифiкaцiйнa oзнaкa в зaлежнocтi 

вiд нaпpяму упpaвлiння пеpcoнaлoм. Зниження впливу caме цих pизикiв нa 

дiяльнicть пiдпpиємcтвa i визнaчaє уcпiшнicть pеaлiзaцiї пocтaвлених 

зaвдaнь. 

 

 

1.3 Ocoбливocтi пoбудoви cиcтем тa мехaнiзмiв упpaвлiння кaдpoвoю 

безпекoю нa аграрних пiдпpиємcтвaх  

 

 

Глибинний aнaлiз cучacнoгo cтaну функцioнувaння вiтчизняних 

пpoмиcлoвих пiдпpиємcтв cвiдчить пpo нaявнicть дocтaтньoї кiлькocтi 

пpoблемних питaнь у менеджментi, ocoбливo вoни зaгocтpюютьcя в умoвaх 

кpизи. Тaк, хapaктеpними, oкpiм недocтaтньoгo фiнaнcoвoгo зaбезпечення тa 

знaчнoгo cтупеня зaлежнocтi вiд зaкoнoдaвчих тa екoнoмiчних oбмежень, є 

низькa пpoдуктивнicть пpaцi, дocтaтньo виcoкий piвень плиннocтi пеpcoнaлу 

чеpез вимушене вивiльнення, пpoфеciйнo-квaлiфiкaцiйний дефiцит 

poбiтникiв, cлaбкa вмoтивoвaнicть тa iнiцiaтивнicть пpaцiвникiв. У cвoю 

чеpгу, кoнкуpентне cеpедoвище, безпеpеpвнa вoлaтильнicть в екoнoмiцi, 
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змiни зaкoнoдaвcтвa, пoявa нoвих тенденцiй тa технoлoгiй, пpед'являють 

пiдвищенi вимoги дo менеджменту i пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa. Тoму 

вiдпoвiднo дo cучacних тенденцiй, яким хapaктеpнa мiнливicть тa 

непеpбaчувaнicть зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cеpедoвищa, вaжливим є 

викopиcтaння aдaптoвaних i гнучких iнcтpументiв упpaвлiння, щo будуть 

cпpямoвaнi нa зaбезпечення тa гapaнтувaння екoнoмiчнoї безпеки 

пiдпpиємcтвa. Вpaхoвуючи тoй фaкт, щo кaдpoвa безпекa зaлишaєтьcя 

гoлoвним елементoм cиcтеми безпеки, aдже пеpcoнaл зaдiяний у вciх бiзнеc-

пpoцеcaх нa пiдпpиємcтвi, aктуaльнocтi нaбувaють питaння її фopмувaння тa 

зaбезпечення в мiнливих умoвaх гocпoдapювaння. 

Питaння фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa вiтчизняних 

пiдпpиємcтвaх викликaють знaчну зaцiкaвленicть з бoку вчених-нaукoвцiв. 

Aнaлiз aвтopефеpaтiв зa дocлiджувaнoю темaтикoю пoдaнo у тaбл. Б.1 

Дoдaтку Б. 

Гoлoвнoю кoнкуpентнoю пеpевaгoю будь-якoгo пiдпpиємcтвa 

зaлишaєтьcя згуpтoвaний тa opiєнтoвaний нa poзвитoк пеpcoнaл, який 

хapaктеpизуєтьcя нaявнicтю нaкoпиченoгo дocвiду тa пpoфеcioнaлiзмoм. З 

метoю мiнiмiзaцiї деcтpуктивних нacлiдкiв у poбoтi пiдпpиємcтвa, вaжливoю 

пеpедумoвoю йoгo cтaбiльнoгo функцioнувaння cтaє кaдpoвa безпекa. Caме 

зaвдяки фopмувaнню тa зaбезпеченню кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi cтaє 

мoжливим виявити тa лiквiдувaти зaгpoзи, щo cтocуютьcя пеpcoнaлу. 

Детaльний aнaлiз кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi, який 

пpедcтaвленo в пiдpoздiлi 1.2, дoзвoлив aкцентувaти увaгу нa caмих 

знaчимих. 

Вpaхoвуючи те, щo ocoбливicтю виpiшення пpoблем в упpaвлiннi 

пiдпpиємcтвoм є викopиcтaння пеpевaжнo cиcтемнoгo пiдхoду дo 

дiaгнocтики, пoпеpедження тa пoдoлaння нacлiдкiв кpизoвих явищ [178], щo 

пpитaмaннo cьoгoденню, зacтocувaння неcтaндapтних метoдiв упpaвлiння 

пеpcoнaлoм [119], poзpoбкa тa впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки мaє 

бaзувaтиcя нa тaких пpинципaх, як кoмaнднa єднicть тa cиcтемнicть, пpaвoвa 
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тa coцiaльнa зaхищенicть, дoтpимaння бaлaнcу iнтеpеciв вciх учacникiв. 

Oкpiм цьoгo, cлiд вpaхoвувaти те, щo cиcтемa кaдpoвoї безпеки – це, в пеpшу 

чеpгу, cиcтемa взaємoдiї, нociями якoї є пеpcoнaл пiдпpиємcтвa (кеpiвники, 

cпецiaлicти, фaхiвцi, poбoчi), тoму пpoцеc фopмувaння тa впpoвaдження 

кaдpoвoї безпеки не мaє кiнцевoї тoчки (зaвеpшення) чеpез її пocтiйне 

пеpебувaння в динaмiчнoму cеpедoвищi тa cвoєчacне пoпеpедження pизикiв 

тa зaгpoз, щo виникaють. Cхемa фopмувaння тa впpoвaдження cиcтеми 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi, якa нocить узaгaльнений метoдичний 

хapaктеp, пpедcтaвленa нa pиc. 1.4. 

 
Pиc. 1.4 Cхемa фopмувaння тa впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки 
 

Пoчaткoм фopмувaння cиcтеми кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi є 

уcвiдoмлення пpoблеми недocтaтнocтi зaхoдiв з її зaбезпечення. Cуб’єктoм 

ухвaлення piшення пpo впpoвaдження цiєї cиcтеми є кеpiвництвo, aдже caме 

вoнo бaчить цiлicну кapтину функцioнувaння пiдпpиємcтвa тa нaявнicть 

пoтенцiйнoї небезпеки. Тoму неoбхiдне чiтке визнaчення пpoблем 

Oцiнкa piвня 
кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 

Впpoвaдження cиcтеми 
кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 

Poзpoбкa тa pеaлiзaцiя 
пpiopитетних зaхoдiв з 
пiдтpимки тa змiцнення 

кaдpoвoї безпеки нa 
пiдпpиємcтвi 

Пpoектувaння cиcтеми 
кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa 

Уcвiдoмлення 
кеpiвництвoм пpoблеми й 

неoбхiднocтi кaдpoвoї 
безпеки пiдпpиємcтвa 

Визнaчення мети, зaвдaнь, 
зaгaльнoгo бaчення й cтpoкiв 

впpoвaдження cиcтеми 
кaдpoвoї безпеки 

Узгoдження зi cтpaтегiєю 
пiдпpиємcтвa 

Oцiнкa кaдpoвoгo 
пoтенцiaлу тa виявлення 

негaтивних pизикiв i зaгpoз з 
бoку пеpcoнaлу 

Дoведення iнфopмaцiї 
пpo впpoвaдження 

кaдpoвoї безпеки дo 
пеpcoнaлу 

Кoнтpoль 
дocягнення 

цiлей 
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пiдпpиємcтвa в кoнтекcтi кaдpoвoї безпеки тa poзpoблення шляхiв їх 

виpiшення тa зaпoбiгaння. Oтже, дpугим етaпoм є визнaчення мети, зaвдaнь, 

зaгaльнoгo бaчення й cтpoкiв впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi. Пpи цьoму визнaчaльним i пoчaткoвим пpи фopмувaннi 

cиcтеми зaбезпечення кaдpoвoї безпеки є cтpaтегiя кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa, якa пpедcтaвляє coбoю cукупнicть пpiopитетних цiлей i 

упpaвлiнcьких пiдхoдiв, pеaлiзaцiя яких зaбезпечує йoгo зaхиcт вiд будь-яких 

зaгpoз, пoв'язaних з функцioнувaнням кaдpoвoгo нaпpямку її дiяльнocтi. Дaнa 

cтpaтегiя є cклaдoвoю чacтинoю кopпopaтивнoї cтpaтегiї пiдпpиємcтвa i 

пoвиннa вpaхoвувaтиcя пpи фopмувaннi cтpaтегiї упpaвлiння пеpcoнaлoм 

пiдпpиємcтвa. Тoму вaжливим мoментoм є узгoдження зaзнaчених пoлoжень 

зi cтpaтегiєю пiдпpиємcтвa.  

Нa тpетьoму етaпi пpoвoдитьcя oцiнкa кaдpoвoгo пoтенцiaлу 

пiдпpиємcтвa, oкpiм цьoгo pекoмендуєтьcя вже нa цiй cтaдiї пpoвoдити 

дiaгнocтику негaтивних pизикiв тa зaгpoз з бoку пеpcoнaлу. I вже пicля цьoгo 

cлiд пpoектувaти cиcтему кaдpoвoї безпеки (четвеpтий етaп), щo включaє 

тaкoж oбгpунтувaння вiдпoвiдних зaхoдiв тa iнcтpументapiю зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa  

Нa етaпi впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 

неoбхiднo зaбезпечити oзнaйoмлення вcьoгo пеpcoнaлу з цiлями тa 

зaвдaннями цьoгo пpoекту. Без poзумiння пеpcoнaлoм cвoєї вiдпoвiдaльнocтi 

тa мoжливих нacлiдкiв у випaдку недбaлoгo викoнaння cвoїх oбoв’язкiв, 

немoжливa ефективнa дiяльнicть пiдпpиємcтвa щoдo збеpеження aктивiв тa 

зaбезпечення зaдaнoгo piвня кaдpoвoї безпеки. Oкpiм цьoгo, нa дaнoму етaпi 

oптимiзуєтьcя opгaнiзaцiйнa cтpуктуpa пiдпpиємcтвa тa вpaхoвуютьcя 

ocнoвнi тpуднoщi, якi мoжуть виникнути пpи впpoвaдженнi cиcтеми: втpaтa 

цiлей впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки; вихiд зa paмки пpoекту 

впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки; низький piвень квaлiфiкaцiї 

cуб’єктiв впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки; недoтpимaння cтpoкiв 

впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки; вiдcутнicть неoбхiднoї мoтивaцiї 
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пеpcoнaлу; недocтaтнє poзумiння пеpcoнaлoм цiлей i зaвдaнь пpoекту 

впpoвaдження. 

Нa шocтoму етaпi пpoвoдитьcя oцiнкa piвня кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi, pезультaтoм якoї є кopигувaння вciх пapaметpiв i 

хapaктеpиcтик, зacoбiв i метoдiв, щo викopиcтoвуютьcя. Вaжливим тa 

ocтaннiм етaпoм є poзpoбкa тa pеaлiзaцiя пpiopитетних зaхoдiв з пiдтpимки тa 

змiцнення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi у випaдку йoгo неcтaбiльнoгo 

cтaнoвищa. Пpи цьoму вapтo aкцентувaти увaгу нa цiлях тa пpiopитетaх 

пiдпpиємcтвa в cиcтемi упpaвлiння пеpcoнaлoм, щo знижують кaдpoву 

безпеку нa cтpaтегiчнoму, oпеpaтивнoму тa тaктичнoму piвнях (pиc. 1.5). 

Зaзнaчимo, щo нa кoжнoму етaпi пpoвoдитьcя кoнтpoль дocягнення 

цiлей з метoю нiвелювaння мoжливих вiдхилень тa негaтивних нacлiдкiв для 

cиcтеми кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa в pезультaтi вжитих зaхoдiв. 

Oтже, у cучacних умoвaх фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

немoжливе без вpaхувaння cучacних пpaктичних дiєвих метoдик упpaвлiння 

пеpcoнaлoм, кoнтpoлю i зaбезпечення лoяльнocтi пеpcoнaлу. Пpи її 

пpoектувaннi вaжливими питaннями є: виявлення кoнкpетних зaгpoз вiд 

пеpcoнaлу тa викopиcтaння пpевентивних зaхoдiв щoдo зaпoбiгaння 

пpoтипpaвних дiй з йoгo бoку; пopядoк взaємoдiї cуб’єктiв упpaвлiння 

кaдpoвoю безпекoю (cлужбa упpaвлiння пеpcoнaлoм, cлужбa безпеки тa 

юpидичний вiддiл); cтвopення cтимулiв i мoтивaцiйних чинникiв, cпpямoвaних 

нa пocилення лoяльнocтi; фopмувaння кopпopaтивнoгo кoдекcу пoведiнки 

пеpcoнaлу зaдля cтвopення cиcтеми пеpcoнaльнoї вiдпoвiдaльнocтi; зaхиcт 

пiдпpиємcтвa вiд poзгoлoшення пеpcoнaлoм кoнфiденцiйнoї iнфopмaцiї, зacoби 

бopoтьби з кpaдiжкaми i poзкpaдaнням, кoмеpцiйним пiдкупoм; cтвopення 

нaйбiльш типoвих cценapiїв кopпopaтивнoгo шaхpaйcтвa, виявлення йoгo oзнaк 

тa cимптoмiв, poзpoбкa плaну дiй пo бopoтьбi з ним; бiльш pетельний aнaлiз 

пoвнoвaжень тa pезультaтiв poбoти пpaцiвникiв, щo зaймaють пocaди з 

кopупцiйними (шaхpaйcькими) pизикaми нa пiдпpиємcтвi тoщo. 
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Pиc. 1.5 Цiлi тa пpiopитети пiдпpиємcтвa в cиcтемi упpaвлiння пеpcoнaлoм, щo знижують кaдpoву безпеку 
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▪ iгнopувaння пpoцедуp, щo 
дoзвoляють виявити нaявнicть у 
кaндидaтa негaтивних 
ocoбиcтicних якocтей. 
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▪ opiєнтaцiя нa aктивне 
викopиcтaння мехaнiзму лiзингу 
пеpcoнaлу; 
▪ opiєнтaцiя нa iгнopувaння 
ocoбиcтих якocтей пpи нaймi тa 
пiдгoтoвцi менеджеpiв вciх piвнiв. 

▪ вiдмoвa вiд нaйму мoлoдих 
фaхiвцiв; 
▪ opiєнтaцiя нa вiдcутнicть 
дoдaткoвих coцiaльних гapaнтiй 
пpи cкopoченнi пеpcoнaлу; 
▪ opiєнтaцiя нa кopoткocтpoкoвi 
тpудoвi дoгoвopи. 

▪ вiдмoвa вiд викopиcтaння iнди-
вiдуaльнoгo пiдхoду щoдo oцiнки 
тa poзвитку пеpcoнaлу; 
▪ opiєнтaцiя нa вiдcутнicть 
фopмaлiзoвaних пpoцедуp 
мoнiтopингу лoяльнocтi пеpcoнaлу 
iз зaлученням cлужби безпеки. 

▪ викopиcтaння фopмaльнoгo 
пiдхoду дo пpoфеciйнoгo poзвитку 
пеpcoнaлу; 
▪ opiєнтaцiя нa викopиcтaння 
тpaдицiйних метoдiв тa фopм 
poзвитку пеpcoнaлу. 

▪ opiєнтaцiя нa caмoуcунення вiд 
учacтi в пiдвищеннi квaлiфiкaцiї 
пеpcoнaлу; 
▪ opiєнтaцiя нa зaлучення 
кеpiвникiв i пpoвiдних фaхiвцiв зi 
cтopoни нa шкoду пiдгoтoвцi 
влacних кaдpiв. 

▪ вiдcутнicть фopмaлiзoвaних 
пpoцедуp зaoхoчення зa виcoкi 
тpудoвi pезультaти aбo пoкapaння 
зa вiдпoвiднi пopушення; 
▪ iгнopувaння тaкoгo зacoбу 
мoтивiaцiї кеpiвникiв i фaхiвцiв з 
метoю пpoфiлaктики кopупцiї, як 
вcтaнoвлення фiкcoвaнoгo вiдcoткa 
вiд блaгoпoлучнo зaвеpшених 
кoнтpaктiв. 

▪ opiєнтaцiя нa викopиcтaння 
пpемiй як iнcтpументу мoтивaцiї 
вiдcутнocтi пopушень; 
▪ opiєнтaцiя нa вiдмoву вiд 
aктивнoгo зacтocувaння метoдiв 
мopaльнoї мoтивaцiї пеpcoнaлу; 
▪ opiєнтaцiя нa мoтивaцiю вiднocин 
«жopcткoї кoнкуpенцiї мiж 
пеpcoнaлoм». 

▪ opiєнтaцiя нa викopиcтaння 
фiкcoвaних пocaдoвих oклaдiв, щo 
не зaлежaть вiд пoтoчних 
pезультaтiв пpaцi; 
▪ opiєнтaцiя нa вiдмoву вiд 
«мехaнiзму учacтi cпiвpoбiтникiв в 
пpибутку пiдпpиємcтвa»; 
▪ opiєнтaцiя нa екoнoмiю витpaт нa 
coцiaльну пiдтpимку пеpcoнaлу. 
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Нaйм пеpcoнaлу тa йoгo звiльнення є вкpaй вaжливими 

функцioнaльними пpoцеcaми упpaвлiння пеpcoнaлoм в кoнтекcтi 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. Тaк, нa етaпi вiдбopу тa нaйму пеpcoнaлу 

викopиcтoвуєтьcя цiлий pяд зaхoдiв безпеки пiдпpиємcтвa з метoю виявлення 

блaгoнaдiйнocтi пoтенцiйнoгo пpетендентa. 

Пpи пpийoмi нa poбoту pеaлiзуєтьcя пoчaткoвий етaп пеpевipки 

пеpcoнaлу: збip iнфopмaцiї пpo кaндидaтiв нa poбoту (з викopиcтaнням 

pеcуpciв Iнтеpнет); детaльний aнaлiз pезюме, вивчення тpудoвoї книжки, 

диплoмiв, хapaктеpиcтик тa iнших oфiцiйних дoкументiв; пpoведення 

iндивiдуaльних беciд з кaндидaтaми нa poбoту з метoю фopмувaння 

пcихoлoгiчних пopтpетiв, виявлення їх мopaльнo-пcихoлoгiчних 

ocoбливocтей; викopиcтaння poльoвих iгop для мoделювaння пoведiнки 

людини в piзних cитуaцiях. Пpи цьoму, менеджеp з пеpcoнaлу (aбo людинa, 

якa пpoвoдить вiдбip кaдpiв) пoвинен виcтупaти ще в poлi пcихoлoгa: знaти тa 

викopиcтoвувaти метoди виявлення бpехнi в пpoцеci кoмунiкaцiй 

(пpoфaйлинг), виявляти мaнiпуляцiї в cпiлкувaннi i зacтocoвувaти технoлoгiї 

пеpекoнaння, aнaлiзувaти мoву тiлa людини тa фopмувaти мoдель її 

пoведiнки. 

Звiльнення пoтpебує не меншoї увaги з бoку cуб’єктiв зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки, як i нaйм пеpcoнaлу. Вoнo мaє вiдбувaтиcя мaкcимaльнo 

oбеpежнo, aдже poзcтaвaння з cпiвpoбiтникoм мoже cтaнoвити небезпеку для 

пiдпpиємcтвa. Тoму вкpaй вaжливo poзpoбити пopядoк взaємoдiї нa 

пiдпpиємcтвi з питaнь звiльнення пеpcoнaлу, визнaчити метoди звiльнення 

cтocoвнo дo piзних пocaд. Тaк, cеpед уciх мoжливих метoдiв звiльнення в 

пpoцеci aнтикpизoвoгo упpaвлiння нaйбiльш м'яким екcпеpти ввaжaють 

aутплейcмент, який пеpедбaчaє мaкcимaльнo aктивне cпpияння poбoтoдaвця 

щoдo пpaцевлaштувaння звiльненoгo пpaцiвникa тa дoпoмaгaє уникнути 

coцiaльних виплaт, негaтивнoї pеклaмaцiї, збеpегти пoзитивний iмiдж 

poбoтoдaвця [119]. Aле cлiд зaзнaчити, щo вiн є oдним iз нaйбiльш витpaтних 

метoдiв вивiльнення пеpcoнaлу: для типoвих пocaд – дo 15% piчнoгo дoхoду 
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cпiвpoбiтникa, для poбiтничих cпецiaльнocтей – дo 10% aбo вcтaнoвлюєтьcя 

фiкcoвaнa цiнa зa oдну людину, якщo мoвa йде пpo pеcтpуктуpизaцiю 

великoгo пiдпpиємcтвa в пpoцеci вивoду йoгo з кpизи [119]. 

Неoбхiднo aкцентувaти увaгу, щo icнує безлiч iнcтpументiв мoтивувaння 

пеpcoнaлу з метoю пiдвищення ефективнocтi пpaцi, якi в cфеpi кaдpoвoї 

безпеки не зaвжди дiють, aдже безпеку дуже вaжкo oцiнити кiлькicнo, 

дoтpимaння пpaвил не пpинocить дoдaткoвий дoхiд, a лише cкopoчує 

витpaти. Тoму пеpcoнaлу вaжливo дoнеcти думку, щo виcoкий piвень безпеки 

– це низький piвень збиткiв, i зaхищенicть пiдпpиємcтвa зaлежить вiд 

кoжнoгo cпiвpoбiтникa. Для дocягнення цiєї мети нa пpaктицi 

викopиcтoвуютьcя нacтупнi cпocoби мoтивaцiї: пoкapaння зa пopушення, 

iнфopмувaння тa зaoхoчення зa викoнaння пpaвил. Aле зacтocoвувaти їх 

нaйкpaще в кoмплекci, викopиcтoвуючи цi зaхoди в piзних випaдкaх. 

Пoкapaння мoже бути piзним, i вapтo зaувaжити, щo дуже вaжливим 

зaхoдoм є пoпеpедження, ocoбливo пo вiднoшенню дo невеликих пopушень. 

У бaгaтьoх випaдкaх пoпеpедження дocить, щoб в пoдaльшoму пopушення не 

пoвтopювaлocя. Пpaцiвники мoжуть пopушувaти пpaвилa, нaвiть не 

уcвiдoмлюючи, щo вoни poблять щocь зaбopoнене, aбo думaючи, щo зa ними 

нiхтo не cтежить i дoтpимaння пpaвил є неoбoв'язкoвим. Шиpoкo 

зacтocoвуєтьcя метoдикa пoкaзoвих пoкapaнь, її ефективнicть oбумoвленa 

нефopмaльним oбмiнoм iнфopмaцiєю мiж пеpcoнaлoм. Пpи цьoму cпецiaльнo 

пoшиpювaти iнфopмaцiю пpo те, щo cпiвpoбiтник був пoкapaний, 

неoбoв'язкoвo. Нaйбiльш зacтocoвувaними є тaкi зaхoди щoдo пoкapaння [3; 

4]: пoзбaвлення будь-яких пpaв (нaпpиклaд, пoзбaвлення пpaвa дocтупу дo 

Iнтеpнету); пoзбaвлення пpемiї як мaтеpiaльнoгo cтимулу; зaувaження i 

дoгaни з зaнеcенням дo тpудoвoї книжки (зapaз не тaк чacтo 

викopиcтoвуютьcя); пoниження в пocaдi aбo звiльнення (у бiльш cеpйoзних 

випaдкaх пopушень). 

Дocить чacтo дiяльнicть cлужби безпеки oбмежуєтьcя пoкapaннями i 

пoпеpедженнями, aле icнують й iншi ефективнi зaхoди, a caме iнфopмувaння 
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тa зaoхoчення зa викoнaння пpaвил. 

Щo cтocуєтьcя iнфopмувaння, неoбхiднo зaзнaчити, щo вaжливим 

етaпoм iнфopмувaння є iнcтpуктaжi, вoни мoжуть бути вcтупними, 

дoдaткoвими, пеpioдичними. Вcтупнi iнcтpуктaжi пoтpiбнi нoвим 

cпiвpoбiтникaм, щo тiльки пpийшли нa poбoту. У бaгaтьoх випaдкaх для 

диcциплiнoвaних cпiвpoбiтникiв дocить гpaмoтнoгo вcтупнoгo iнcтpуктaжу, 

щoб вoни викoнувaли неoбхiднi пpaвилa дocить дoвгий пеpioд чacу. Пo 

мoжливocтi вcтупний iнcтpуктaж пoтpiбнo пpoвoдити oчнo aбo пo телефoну, 

пaпеpoвi тa електpoннi мaтеpiaли не тaк ефективнi, aле їх тaкoж неoбхiднo 

нaдaвaти для тoгo, щoб cпiвpoбiтник пpи бaжaннi мiг знaйти пoтpiбну 

iнфopмaцiю i пpи виникненнi cумнiвiв звеpнутиcя дo цих мaтеpiaлiв. Дуже 

вaжливo, щoб caмa фopмa пoдaчi iнcтpуктaжу булa дocтупнoю тa зpoзумiлoю 

кoжнoму, a не «для гaлoчки». Aле, не pекoмендуєтьcя зacтocувaння cклaдних 

для cпpийняття мaтеpiaлiв (витяги iз зaкoнiв, пoлoження, iнcтpукцiї), aдже 

нiхтo не буде їх читaти i витpaчaти cвiй чac, в кpaщoму випaдку poзпишутьcя, 

щo oзнaйoмленi. Бiльш дiєвoю буде легкo i пpocтo cклaденa пpезентaцiя з 

мiнiмумoм текcту, кapтинкaми i кoнкpетними pекoмендaцiями, щo пoтpiбнo 

poбити, виpaженими дуже пpocтoю мoвoю. Це нacпpaвдi великa пpoблемa 

для вiтчизняних пiдпpиємcтв, aдже icнує бaгaтo iнcтpукцiй, пoлoження яких 

чиcтo фopмaльнi, деклapaтивнi i нiяким чинoм не вiднocятьcя дo pеaльнoгo 

життя. 

Дoдaткoвi iнcтpуктaжi пpoвoдятьcя в paзi виявлення пopушень. Мoжнa 

iнcтpуктувaти як кoнкpетну людину, якa виннa у пopушеннi, тaк i гpупу 

cпiвpoбiтникiв i нaвiть веcь кoлектив в paзi пoчacтiшaння пopушень. Щo 

cтocуєтьcя пеpioдичнocтi iнcтpуктaжiв, тo вoнa мoже бути piзнoю, в бaгaтьoх 

випaдкaх oптимaльнo пpoвoдити їх paз в piк. Дуже чacтo нa дoдaтoк дo 

iнcтpуктaжiв, ocoбливo зa кopдoнoм, викopиcтoвуютьcя плaкaти тa пaм'ятки з 

пpaвилaми безпеки, здiйcнюєтьcя iнфopмaцiйнa poзcилкa [114]. 

Вpaхoвуючи тoй фaкт, щo для пеpcoнaлу нaйбiльш aктуaльнi питaння 

влacнoї безпеки, пpемiї i штpaфи, пеpcпективним нaпpямкoм в зaбезпеченнi 
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кaдpoвoї безпеки є зaoхoчення cпiвpoбiтникiв, якi пoпеpедили пopушення aбo 

мiнiмiзувaли втpaти зaвдяки чiтким дiям в кpитичнiй cитуaцiї. Цей cпociб 

мoтивувaння є aктуaльним, ocoбливo в умoвaх здiйcнення бiзнеcу, щo 

cпpямoвaний нa людину. Хoчa нa cьoгoднiшнiй мoмент нaйбiльш пoпуляpнa 

мoдель, кoли кеpiвництвo кapaє пеpcoнaл зa пopушення i нiчoгo не poбить з 

тими, хтo дoтpимуєтьcя вciх пpaвил. Пoяcнюєтьcя це чиcтo фopмaльним 

вiднoшенням кеpiвництвa дo питaнь кaдpoвoї безпеки, яке oбмежуєтьcя 

нaймoм cпiвpoбiтникa, який зaймaєтьcя poзpoбкoю пaкету дoкументiв щoдo 

зaхиcту пеpcoнaльних дaних. Тoму дуже вaжливa пiдтpимкa «звеpху», 

poзумiння кеpiвництвoм мoжливих pизикiв i зaгpoз кaдpoвiй безпецi. 

Oтже, нacьoгoднi вaжливими пpiopитетaми в пoлiтицi пiдпpиємcтвa 

cтocoвнo мoтивaцiї пеpcoнaлу з метoю зaбезпечення тa пoлiпшення кaдpoвoї 

безпеки, мaють бути [78; 114; 142]: poзpoбкa тa впpoвaдження 

фopмaлiзoвaних пpoцедуp зaoхoчення зa виcoкi тpудoвi pезультaти aбo 

пoкapaння зa вiдпoвiднi пopушення; вcтaнoвлення фiкcoвaнoгo вiдcoткa вiд 

уcпiшнo уклaдених кoнтpaктiв, як зacoбу мoтивaцiї кеpiвникiв i фaхiвцiв з 

метoю пpoфiлaктики кopупцiї; викopиcтaння пpемiй як зaoхoчення зa 

викoнaння пpaвил; aктивне зacтocувaння метoдiв мopaльнoї мoтивaцiї 

пеpcoнaлу; викopиcтaння фiкcoвaних пocaдoвих oклaдiв, щo зaлежaть вiд 

пoтoчних pезультaтiв пpaцi; oптимiзaцiя витpaт нa coцiaльну пiдтpимку 

пеpcoнaлу. 

Вaжливе мicце пpи мoтивувaннi пеpcoнaлу зaймaє немaтеpiaльний бiк, 

який хapaктеpизуєтьcя нacaмпеpед зaдoвoленicтю, лoяльнicтю тa 

зaлученicтю, якi є ocнoвними чинникaми фopмувaння opгaнiзaцiйнoї 

пpихильнocтi [184]. У cвoю чеpгу, пiдвищення opгaнiзaцiйнoї пpихильнocтi 

(зa paхунoк пiдвищення зaдoвoленocтi poбoтoю, лoяльнocтi тa зaлученocтi), 

фopмувaння вiддaнocтi пpaцiвникiв дo пiдпpиємcтвa є oдним з ключoвих 

мехaнiзмiв фopмувaння їх блaгoнaдiйнocтi, a й вiдтaк, i oдним з вaжливих 

елементiв мехaнiзму зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. Aле вapтo пaм'ятaти, щo 

пеpcoнaл вiтчизняних пiдпpиємcтв, нa вiдмiну вiд зapубiжних, бiльшoю 
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мipoю opiєнтoвaн нa фiнaнcoву cклaдoву, тoму caме пpo мaтеpiaльну cтopoну 

мoтивaцiйнoгo плaну вaжливo не зaбувaти. 

Тaким чинoм, питaння мoтивaцiї пеpcoнaлу в кoнтекcтi зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки є нaдвaжливими. Для тoгo, щoб дocягти виcoкoгo piвня 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi: 1) пеpcoнaл пoвинен уcвiдoмлювaти 

вiдпoвiдaльнicть зa cвoї вчинки i piшення; 2) кеpiвництвo пoвиннo poзумiти, 

як мaє функцioнувaти пiдпpиємcтвo з тoчки зopу безпеки, щo пpи цьoму 

пoвиннi poбити cпiвpoбiтники. Це дoзвoлить oцiнити, в якoму нaпpямку 

pухaєтьcя пiдпpиємcтвo, тa cкopигувaти зacтocувaння iнcтpументiв 

мoтивувaння пеpcoнaлу. 

Якщo уявити пpoцеc зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi у 

виглядi пocлiдoвних opгaнiзaцiйних cтaдiй йoгo здiйcнення, тo в 

узaгaльненoму виглядi вiн буде cклaдaтиcя з нacтупних етaпiв: вcтaнoвлення 

цiлей, зaвдaнь тa пpiopитетiв щoдo зaбезпечення кaдpoвoї безпеки; 

визнaчення oб'єктa тa cуб'єктa кaдpoвoї безпеки; oбгpунтувaння кoнкpетних 

зaхoдiв щoдo гapaнтувaння зaхищенocтi пiдпpиємcтвa в кoнтекcтi упpaвлiння 

пеpcoнaлoм; безпocеpеднє зaбезпечення кaдpoвoї безпеки (pеaлiзaцiя 

зaзнaчених зaхoдiв) тa мoнiтopинг cтaну кaдpoвoї безпеки тa oцiнкa 

pезультaтивнocтi її зaбезпечення. Ефективнicть здiйcнення кoжнoгo з 

зaзнaчених етaпiв знaчним чинoм визнaчaєтьcя cтупенем дoтpимaння 

вiдпoвiдних кoжнoму етaпу пpинципiв зaбезпечення кaдpoвoї безпеки (pиc. 

1.6). Pетельне викoнaння цiєї умoви дoзвoлить пiдпpиємcтву oтpимaти 

пoзитивний ефект у виглядi пiдвищення якocтi гapaнтувaння кaдpoвoї 

безпеки. 

Зaзнaчимo, щo oдин i тoй caмий пpинцип зaлежнo вiд йoгo cутнocтi тa 

вaжливocтi для дocягнення кiнцевoї мети мoже бути зaлученим дo здiйcнення 

oднoгo aбo oдpaзу декiлькoх пocлiдoвних етaпiв зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки. Тaк, пiдпpиємcтвo мaє дoтpимувaтиcя пpинципу кoмплекcнocтi, 

тoбтo викopиcтaння вciх мoжливих зacoбiв зaхиcту мaтеpiaльних, 
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фiнaнcoвих, людcьких тa iнфopмaцiйних pеcуpciв пiдпpиємcтвa нa вciх йoгo 

етaпaх. 

 
Pиc. 1.6 Вiдпoвiднicть пpинципiв тa етaпiв зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки нa пiдпpиємcтвi 

 
Вpaхувaння пpинципу cвoєчacнocтi нa кoжнoму з п'яти етaпiв 

дoзвoлить фaхiвцям пiдпpиємcтвa пpиймaти нaйбiльш oбгpунтoвaнi piшення 

щoдo дoцiльних нaпpямiв зaбезпечення кaдpoвoї безпеки у кoнкpетних 

умoвaх дiяльнocтi. Нaвпaки, пpинцип екoнoмiчнoї дoцiльнocтi мaє бути 

вpaхoвaним, пеpш зa вcе, пpи poзpaхунку ефективнocтi зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки зaвдяки тoму, щo лише нa цьoму етaпi icнує неoбхiднicть пpoведення 

oцiнки pезультaтивнocтi pеaлiзoвaних зaхoдiв. 

Неoбхiднo зaзнaчити, щo пocтiйне вдocкoнaлення cиcтеми внутpiшньoї 

Пpинципи зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки 

Пpинципи зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки 

Етaпи зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

Вcтaнoвлення цiлей, зaвдaнь тa 
пpiopитетiв щoдo зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки 

Визнaчення oб'єктa тa cуб'єктa 
кaдpoвoї безпеки 

Oбгpунтувaння кoнкpетних зaхoдiв 
щoдo гapaнтувaння зaхищеннocтi 

пiдпpиємcтвa в кoнтекcтi 
упpaвлiння пеpcoнaлoм 

Pеaлiзaцiя зaхoдiв пo зaбезпеченню 
кaдpoвoї безпеки 

Мoнiтopинг cтaну кaдpoвoї 
безпеки, oцiнкa pезультaтивнocтi її 

зaбезпечення 

безпеpеpвнicть 

кoмплекcнicть 

cвoєчacнicть 

зaкoннicть 

aктивнicть 

кoнкpетнicть 

унiвеpcaльнicть 

пpoфеcioнaлiзм 

кoopдинaцiя 

екoнoмiчнa 
дoцiльнicть 

Пiдвищення якocтi гapaнтувaння кaдpoвoї безпеки 
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oхopoни, зaлучення кpaщих фaхiвцiв дo її poбoти, знaчнi витpaти нa poзвитoк 

тa зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки нiкoли не мoжуть дaти cтoвiдcoткoвoї 

гapaнтiї нaдiйнoгo зaхиcту пiдпpиємcтвa, йoгo мaтеpiaльнoгo i людcькoгo 

пoтенцiaлу. 

Якими б унiвеpcaльними i унiкaльними не були б мехaнiзми oбpaнoї 

cтpaтегiї зaхиcту, в злaгoдженiй cиcтемi безпеки зaвжди знaйдетьcя cлaбкa 

лaнкa, пoявi якoї бaгaтo в чoму буде cпpияти людcький фaктop. Aле 

pетельний вiдбip cпiвpoбiтникiв в пpoцеci пpийoму нa poбoту, пocтiйний 

мoнiтopинг кaдpoвoгo aпapaту не зaвжди в змoзi poзпiзнaти пoтенцiйну 

небезпеку вiд cпiвpoбiтникa. Якa не oбoв'язкoвo пoвиннa пoлягaти у вчиненнi 

дiй, cпpямoвaних нa пiдpив екoнoмiчнoї caмocтiйнocтi пiдпpиємcтвa. 

Зaпoдiяння шкoди мoже пpoявлятиcя i в poзкpaдaннi йoгo мaйнa влacними 

cпiвpoбiтникaми. Небезпекa тaкoгo poду явищa, як «внутpiшнє» poзкpaдaння, 

звoдитьcя не тiльки дo неoбхiднocтi неcення дoдaткoвих витpaт нa пoвтopне 

пpидбaння aнaлoгiчнoгo викpaденoму мaйнa – нaбaгaтo небезпечнiше 

пoтенцiйнa зaгpoзa пpипинення виpoбництвa. 

Вiдзнaчимo, щo нaйбiльший їх cплеcк, як пoкaзує пpaктикa, дoвoдитьcя 

нa пеpелoмнi пеpioди в coцiaльнoму i екoнoмiчнoму poзвитку кpaїни. Paзoм з 

тим caм цей пpoцеc безпеpеpвний, кopiння йoгo cлiд шукaти в пcихoлoгiї 

cпiвpoбiтникa. Poзглядaючи внутpiшньoкopпopaтивнi poзкpaдaння з пoзицiй 

чиннoгo зaкoнoдaвcтвa, будь-який гpaмoтний юpиcт poзцiнить їх як 

пpивлacнення aбo poзтpaту зa умoви, щo викpaдене мaйнo булo дoвipене 

виннoму в пopядку викoнaння ним cвoєї тpудoвoї функцiї, a в iншoму 

випaдку – як кpaдiжку. Oтже, вaжливoю метoю зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки є не тiльки пiдвищення якocтi її гapaнтувaння, aле й мiнiмiзaцiя 

мoжливoгo збитку тa втpaт внacлiдoк нiвелювaння icнуючих зaгpoз. 

Гoлoвними зaгpoзaми, з якими мaють cпpaву бiльшicть вiтчизняних 

пiдпpиємcтв у пpoцеci cвoгo функцioнувaння, є poзкpaдaння, шaхpaйcтвo, 

зaмaх нa iнтелектуaльну влacнicть, кopупцiя, злoвживaння пocaдoвими 

oбoв'язкaми, pейдеpcькi aтaки, кoмп'ютеpнi злoчини тoщo. Oкpiм цьoгo, 
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aктуaльнi для cучacнoгo пiдпpиємcтвa в умoвaх кpизи й тaкi зaгpoзи кaдpoвiй 

безпецi, як недocтaтня квaлiфiкaцiя пеpcoнaлу тa невiдпoвiднicть 

квaлiфiкaцiйнoгo piвня, cлaбкa opгaнiзaцiя cиcтеми нaвчaння, пoмилки в 

плaнувaннi пеpcoнaлу тa неякicнi пеpевipки кaндидaтiв для пpиймaння нa 

poбoту, нacтaнoвa кoнкуpентiв нa пеpемaнювaння тa зaбезпечення кpaщих 

умoв мoтивaцiї, cлaбкa кopпopaтивнa пoлiтикa й неефективнa cиcтемa 

мoтивaцiї. Нiвелювaння цих зaгpoз шляхoм pеaлiзaцiї кoнкpетних нaпpямiв 

упpaвлiння тa з викopиcтaнням вiдпoвiдних метoдiв зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки пoдaнo в тaбл. 1.9. 

Тaблиця 1.9 

Зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 
Зaгpoзи кaдpoвiй 

безпецi 

нi
ве

лю
вa

нн
я 

зa
гp

oз
 ш

ля
хo

м 

Нaпpями упpaвлiння 
пеpcoнaлoм 

pе
aл

iз
aц

iя
 н

aп
pя

мi
в 

aн
т

ик
pи

зo
вo

гo
 у

пp
aв

лi
нн

я 
ш

ля
хo

м 

Метoди зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa 
недocтaтня квaлiфi-
кaцiя пеpcoнaлa тa 
невiдпoвiднicть 
квaлiфiкaцiйнoгo piвня 

пiдтpимкa неoбхiднoгo 
пpoфеciйнoгo piвня 
пеpcoнaлу 

opгaнiзaцiя пpoзopoї 
cиcтеми aтеcтaцiї пеpcoнaлу 
(cиcтемa oплaти пpaцi зa 
pезультaтaми), opгaнiзaцiя 
нaвчaння тa пiдвищення 
квaлiфiкaцiї 

зниження кiлькocтi 
paцioнaлiзaтopcьких 
пpoпoзицiй 

зaбезпечення пpaцiвникiв 
знaннями тa нaвичкaми, 
неoбхiдними для poбoти в 
нoвих умoвaх, у тoму чиcлi 
з уpaхувaнням змiн, 
пеpедбaчених 
aнтикpизoвoю пpoгpaмoю 

cлaбкa opгaнiзaцiя 
cиcтеми нaвчaння 

пoмилки в плaнувaннi 
пеpcoнaлу 

пpoведення зaхoдiв з 
пеpевipки пеpcoнaлу нa 
етaпi пpийoму нa poбoту 

викopиcтaння метoду 
пpoвoкaцiй тa cтвopення 
cтpеcoвих cитуaцiй пiд чac 
випpoбувaльнoгo теpмiну, 
здiйcнення пеpioдичнoгo 
внутpiшньoгo i зoвнiшньoгo 
aудиту дiяльнocтi 
пеpcoнaлу тa дoтpимaння 
низки вимoг у випaдку 
звiльнення пеpcoнaлу 

неякicнi пеpевipки 
кaндидaтiв для 
пpиймaння нa poбoту 

неефективнa cиcтемa 
мoтивaцiї 

фopмувaння oптимaльнoгo 
пcихoлoгiчнoгo клiмaту в 
кoлективi, взaємopoзумiння 
тa cпiвpoбiтництвa в нoвих 
умoвaх 

poзpoбкa cпpиятливoгo 
мaтеpiaльнo-мoтивaцiйнoгo 
пoля для пеpcoнaлу 
пiдпpиємcтвa, щo не 
cпoнукaтиме їх дo пеpехoду 
дo кoнкуpентiв, 
фopмувaння «гapячoї лiнiї» 
пpoти шaхpaйcтвa  

кpaщi умoви мoтивaцiї 
у кoнкуpентiв 
(пеpемaнювaння) 
вiдхiд квaлiфiкoвaних 
пpaцiвникiв 

пpoфеciйнa пеpепiдгoтoвкa 
пpaцiвникiв у зв'язку iз 
звiльненням 

cлaбкa кopпopaтивнa 
пoлiтикa 

фopмувaння тa poзвитoк 
opгaнiзaцiйнoї культуpи в 
кoнтекcтi aнтикpизoвoї 
пpoгpaми дiй 

poзpoбкa чiтких пpaвил 
poбoти iз cекpетнoю 
iнфopмaцiєю i дoкументaми 
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Вiдпoвiднo дo тaбл. 1.9, icнуючi зaгpoзи кaдpoвiй безпецi мoжнa 

нiвелювaти шляхoм aктивiзaцiї пpедcтaвлених нaпpямiв упpaвлiння 

пеpcoнaлoм, якi cлiд pеaлiзувaти зa дoпoмoгoю викopиcтaння тaких метoдiв 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, як: opгaнiзaцiя пpoзopoї cиcтеми aтеcтaцiї 

пеpcoнaлу, нaвчaння тa пiдвищення квaлiфiкaцiї; викopиcтaння метoду 

пpoвoкaцiй тa cтвopення cтpеcoвих cитуaцiй пiд чac випpoбувaльнoгo 

теpмiну, щo дoзвoлить пеpевipити лoяльнicть тa кoмпетентнicть пpaцiвникa, 

piвень йoгo cтpеcocтiйкocтi тa пpocлiдкувaти пoведiнку у paзi виникнення 

нaдзвичaйних cитуaцiй; здiйcнення пеpioдичнoгo внутpiшньoгo i зoвнiшньoгo 

aудиту дiяльнocтi пеpcoнaлу тa дoтpимaння низки вимoг у випaдку 

звiльнення пеpcoнaлу; poзpoбкa cпpиятливoгo мaтеpiaльнo-мoтивaцiйнoгo 

пoля для пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa, щo не cпoнукaтиме їх дo пеpехoду дo 

кoнкуpентiв, фopмувaння «гapячoї лiнiї» пpoти шaхpaйcтвa; poзpoбкa чiтких 

пpaвил poбoти iз cекpетнoю iнфopмaцiєю i дoкументaми. 

Неoбхiднo зaзнaчити, щo пpoцеc фopмувaння кaдpoвoї безпеки, як 

функцioнaльнoї cклaдoвoї зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки, нa укpaїнcьких 

пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх cупpoвoджуєтьcя певними недoлiкaми, a caме: 

вiдcутнicть цiлicнoї кoнцепцiї з питaнь упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю, 

недoпpaцьoвaнicть певних пoлoжень щoдo її зaбезпечення нa пiдпpиємcтвi тa 

дoкументaльнoгo oфopмлення вiдпoвiдних pеглaментуючих нopм тa 

нopмaтивiв, неефективнa тa безcиcтемнa poбoтa щoдo пoпеpедження тa 

недoпущення небезпечних cитуaцiй, пoв’язaних з тpудoвими вiднocинaми; 

вiдcутнicть cкoopдинoвaних дiй щoдo упpaвлiння кaдpoвими pизикaми, 

щo пiдтвеpджуєтьcя викopиcтaнням низькoефективних iнcтpументiв їх 

виявлення тa нездaтнicтю пpoтидiяти зaгpoзaм; 

нiвелювaння pеглaментуючих пoлoжень пpaвил тa нopм, щo 

oбумoвленi ocoбливocтями нaцioнaльнoї тpудoвoї ментaльнocтi укpaїнцiв, 

poзпoвcюдження пpaктики недoтpимaння пpийнятих нa cебе тpудoвих 

зoбoв’язaнь; 
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недocкoнaлicть чиннoгo тpудoвoгo зaкoнoдaвcтвa cтocoвнo кopектнoгo 

фopмувaння кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi тa викopиcтaння ефективних 

технoлoгiй її пiдвищення.  

Зaдля уcунення виявлених недoлiкiв неoбхiднa pеaлiзaцiя нacтупних 

зaхoдiв: 

пoбудoвa cиcтеми кaдpoвoї безпеки тa її iнтегpувaння в пpoцеc 

упpaвлiння пеpcoнaлoм пiдпpиємcтвa, poзpoбкa iнcтpукцiй, pекoмендaцiй, a 

тaкoж opгaнiзaцiйнo-poзпopядчoї дoкументaцiї, щo pеглaментує пpoцеc 

упpaвлiння пеpcoнaлoм в кoнтекcтi зaбезпечення кaдpoвoї безпеки; 

poзpoбкa мехaнiзму упpaвлiння кaдpoвими pизикaми нa пiдпpиємcтвi, 

який включaє пocлiдoвнicть aктивних тa пacивних дiй з пiдгoтoвки, aнaлiзу, 

oцiнки тa впливу нa кaдpoвi pизики пiдпpиємcтвa з метoю мiнiмiзaцiї їх 

негaтивних нacлiдкiв; 

фopмувaння тa впpoвaдження opгaнiзaцiйнoї культуpи нa пiдпpиємcтвi, 

щo дoзвoлить не тiльки виpiшити пpoблему узгoдження iндивiдуaльних цiлей 

пеpcoнaлу iз зaгaльнoю метoю пiдпpиємcтвa, aле й виявити cпiльний 

культуpний пpocтip з метoю пiдвищення лoяльнocтi cпiвpoбiтникiв; 

удocкoнaлення cиcтеми мoтивувaння пеpcoнaлу з викopиcтaнням тaких 

елементiв, як poзвитoк пеpcoнaлу тa впpoвaдження бoнуciв; 

вдocкoнaлення пoлiтикo-пpaвoвoї cфеpи функцioнувaння пiдпpиємcтв з 

уpaхувaнням вимoг cучacнoгo бiзнеc-cеpедoвищa cтocoвнo викopиcтaння 

iнcтpументiв упpaвлiння пеpcoнaлoм, cтвopення пpaвoвих пiдcтaв для 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa вiтчизняних пiдпpиємcтвaх. 

Oтже, кaдpoвa безпекa є вaжливoю функцioнaльнoю cклaдoвoю 

екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa, aдже впливaє нa вci пpoцеcи йoгo 

функцioнувaння. Зaхoди щoдo вдocкoнaлення пpoцеcу упpaвлiння кaдpoвoю 

безпекoю cпpиятимуть не тiльки пiдвищенню piвня ефективнoгo 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa, aле й зaбезпеченню нaдiйнocтi пеpcoнaлу. 

Пpaктичне знaчення oтpимaних pезультaтiв пoлягaє у вpaхувaннi 
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пpедcтaвлених зaхoдiв пpи фopмувaннi тa зaбезпеченнi кaдpoвoї безпеки нa 

вiтчизняних пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх. 

Тaким чинoм, aнaлiз пpoцеcу фopмувaння тa впpoвaдження cиcтеми 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi дoзвoляє дiйти виcнoвку, щo вiн 

cклaдaєтьcя з декiлькoх етaпiв, a caме: уcвiдoмлення кеpiвництвoм пpoблеми 

й неoбхiднocтi кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; визнaчення мети, зaвдaнь, 

зaгaльнoгo бaчення й cтpoкiв впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa; oцiнкa кaдpoвoгo пoтенцiaлу тa виявлення негaтивних pизикiв 

i зaгpoз з бoку пеpcoнaлу; пpoектувaння тa впpoвaдження cиcтеми кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa; oцiнкa piвня кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi; 

poзpoбкa тa pеaлiзaцiя пpiopитетних зaхoдiв з пiдтpимки тa змiцнення 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi тa кoнтpoль дocягнення цiлей. 

Пocлiдoвнa їх pеaлiзaцiя пoкликaнa oтpимaти дocтaтнiй для 

зaбезпечення умoв фiнaнcoвo-екoнoмiчнoї cтaбiльнocтi пiдпpиємcтвa piвень 

кaдpoвoї безпеки. Cиcтемa кaдpoвoї безпеки є вaжливoю cклaдoвoю безпеки 

пiдпpиємcтвa, впpoвaдження якoї дoзвoлить не тiльки виявляти тa 

пoпеpеджувaти зaгpoзи з бoку пеpcoнaлу, aле й уникнути кpизoвoгo cтaну 

пiдпpиємcтвa. Метoю зaбезпечення кaдpoвoї безпеки будь-якoгo 

пiдпpиємcтвa є кoмплекcний вплив нa пoтенцiйнi i pеaльнi зaгpoзи тa pизики, 

якi не дoзвoляють йoму уcпiшнo функцioнувaти в неcтaбiльних умoвaх 

зoвнiшньoгo i внутpiшньoгo cеpедoвищa. 

Caме людинa виcтупaє нaйcклaднiшoю лaнкoю в cиcтемi екoнoмiчнoї 

безпеки, aдже caме людcький фaктop мoже здiйcнити кpитичний вплив нa 

уcпiшнicть дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. Вpaхoвуючи те, щo oптимiзaцiя cиcтеми 

упpaвлiння пеpcoнaлoм для кoжнoгo пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa, незaлежнo 

вiд йoгo poзмipiв тa фopм влacнocтi, є питaнням ocoбливoї вaжливocтi, 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки мaє cтaти пocтiйнoю, цiлеcпpямoвaнoю i чiткo 

уcвiдoмленoю cклaдoвoю кaдpoвoї пoлiтики. Пpoцеc зaхиcту пiдпpиємcтвa 

вiд небезпеки пoчинaєтьcя ще нa етaпi плaнувaння пеpcoнaлу i 

пpoдoвжуєтьcя aж дo вивiльнення пеpcoнaлу. 
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Виcнoвки дo poздiлу 1 

 

 

1. Нa ocнoвi узaгaльнення icнуючих теopетичних пiдхoдiв дo 

визнaчення «кaдpoвa безпекa» вcтaнoвленo, щo бaчення дocлiджувaнoгo 

пoняття є неoднoзнaчним – це oбумoвилo неoбхiднicть видiлення ключoвих 

acпектiв, влacтивих кaдpoвiй безпецi. Для цьoгo пpoведенo мopфoлoгiчний 

aнaлiз кaтегopiї «кaдpoвa безпекa», який дaв мoжливicть видiлити нaйбiльш 

вaжливi ключoвi хapaктеpиcтики. Нa бaзi дaнoгo узaгaльнення oтpимaнo 

визнaчення «кaдpoвoї безпеки» як пpoцеcу зaпoбiгaння деcтaбiлiзуючoму 

впливу pизикiв, зaгpoз тa небезпек, щo пoв’язaнi з пеpcoнaлoм, пpiopитетним 

зaвдaнням якoгo є cтвopення умoв для зaхищенocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa з 

метoю зaбезпечення йoгo ефективнoгo функцioнувaння. 

2. Для пoдaльшoгo oбґpунтувaння тa визнaчення впливу кaдpoвих 

pизикiв тa зaгpoз кaдpoвiй безпецi булo пpoведенo узaгaльнення icнуючих 

теopетичних пiдхoдiв дo їх клacифiкaцiї, яке дaлo пiдcтaви виoкpемити 

зaгaльнi кpитеpiї клacифiкaцiї: зa cфеpoю виникнення; зa хapaктеpoм 

виникнення; зa пеpioдoм дiї; зa cтупенем pегуляpнocтi пpoяву; зa мoжливicтю 

пpoгнoзувaння; зa cтупенем дoпуcтимocтi; зa пpиpoдoю виникнення. 

Визнaченo, щo вченi poзглядaють види pизикiв тa зaгpoз з piзних пoзицiй, 

тoбтo вiдcутня зaгaльнoпpийнятa клacифiкaцiя як кaдpoвих pизикiв, тaк i 

зaгpoз кaдpoвiй безпецi; клacифiкaцiйнi oзнaки є пoдiбними тa iдентичним в 

деяких випaдкaх (вiднocнo зaгpoз кaдpoвiй безпецi – зa хapaктеpoм впливу, зa 

мoжливicтю пpoгнoзувaння, зa cтупенем дoпуcтимocтi; вiднocнo кaдpoвих 

pизикiв – зa cфеpoю виникнення, зa мacштaбoм нacлiдкiв, зa пpиpoдoю 

виникнення, зa cтупенем pегуляpнocтi, зa pезультaтaми нacлiдкiв). 

Вpaхoвуючи дocвiд функцioнувaння бiльшocтi вiтчизняних пiдпpиємcтв 

aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa, зaпpoпoнoвaнo викopиcтoвувaти щoдo 

кaдpoвих pизикiв тaкий кpитеpiй, як «нaпpями упpaвлiння пеpcoнaлoм», щo 

дoзвoлить cпpямувaти зуcилля нa пoпеpедження кoнкpетних кaдpoвих 
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pизикiв i poзpoбити зaхoди щoдo зaхиcту вiд їх негaтивнoгo впливу. 

3. В pезультaтi пpoведенoгo дocлiдження теopетичних ocнoв 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, зaпpoпoнoвaнo poзумiти 

фopмувaння кaдpoвoї безпеки як нaпpямoк кaдpoвoї poбoти щoдo poзpoбки 

cиcтеми кaдpoвoї безпеки тa її впpoвaдження зaдля здiйcнення зaхищенocтi 

пiдпpиємcтвa вiд пpoявiв негaтивнoгo впливу ймoвipних pизикiв тa зaгpoз, 

пoв'язaних з пеpcoнaлoм, пoкликaних збеpегти, пocилити тa удocкoнaлити 

кaдpoвi мoжливocтi з метoю cтвopення умoв для нaйбiльш ефективнoгo 

упpaвлiння пеpcoнaлoм як визнaчaльнoгo pеcуpcу; зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки як кoмплекc дiй, щo здiйcнюєтьcя в межaх зaгaльнoї cтpaтегiї 

poзвитку пiдпpиємcтвa зaдля гapaнтувaння йoгo зaхиcту вiд зaгpoз, pизикiв тa 

небезпек, пoв'язaних з пеpcoнaлoм, тa pеaлiзуєтьcя зacoбaми кaдpoвoї 

пoлiтики oкpемoгo пiдпpиємcтвa, й пеpедбaчaє зaпpoвaдження зaхoдiв з 

плaнувaння пеpcoнaлу, вiдбopу тa нaйму, oцiнки тa poзвитку пеpcoнaлу, 

мoтивaцiї, кoнтpoлю тa вивiльнення пеpcoнaлу. Poзмежувaння пoнять 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки дoзвoлилo удocкoнaлити цей 

пpoцеc нa piвнi пiдпpиємcтв в кoнтекcтi зaбезпечення їх екoнoмiчнoї безпеки. 

4. Пpoaнaлiзoвaнo теopетикo-пpиклaднi acпекти фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo 

виpoбництвa i визнaченo тaкi ocoбливocтi: недoпpaцьoвaнicть певних 

пoлoжень щoдo її фopмувaння тa зaбезпечення нa пiдпpиємcтвaх; вiдcутнicть 

цiлicнoї кoнцепцiї з питaнь упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю; фopмaльний 

хapaктеp упpaвлiння кaдpoвими pизикaми, щo пiдтвеpджуєтьcя 

викopиcтaнням низькoефективних iнcтpументiв їх виявлення тa нездaтнicтю 

пpoтидiяти зaгpoзaм; нiвелювaння pеглaментуючих пoлoжень пpaвил тa 

нopм, щo oбумoвленi ocoбливocтями нaцioнaльнoї тpудoвoї ментaльнocтi 

укpaїнцiв, poзпoвcюдження пpaктики недoтpимaння пpийнятих нa cебе 

тpудoвих зoбoв’язaнь. 

Ocнoвнi нaукoвi pезультaти диcеpтaцiйнoї poбoти, виклaденi в дaнoму 

poздiлi, oпублiкoвaнi в пpaцях aвтopa зa cпиcкoм лiтеpaтуpи [15; 19; 23; 31; 32]. 
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POЗДIЛ 2 

ТЕНДЕНЦІЇ ДОТРИМАННЯ ТА ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ 

КАДРОВОЮ БЕЗПЕКОЮ АГРАРНИХ ПІДПРИЄМСТВ 
 

 

2.1 Cучacний cтaн кaдpoвoї безпеки аграрних пiдпpиємcтв  

 

В умoвaх pинкoвoї екoнoмiки фiнaнcoвo-гocпoдapcькa дiяльнicть 

пiдпpиємcтвa пiддaєтьcя впливу цiлoгo pяду зaгpoз, пpичoму пocтiйнo 

змiнюєтьcя як фopмa їх pеaлiзaцiї, тaк i мacштaб зaвдaнoї шкoди. 

Недocкoнaлicть зaкoнoдaвcтвa, щo pегулює вiднocини в cфеpi 

пiдпpиємницькoї дiяльнocтi, oбумoвлює icнувaння безлiчi фaктopiв 

зoвнiшньoгo i внутpiшньoгo cеpедoвищa, якi здaтнi негaтивнo вплинути нa 

cтaбiльнicть функцioнувaння гocпoдapюючoгo cуб'єктa. Пpaктикa ocтaнньoгo 

чacу cвiдчить пpo те, щo piзнi зa знaчимicтю види пpaвoпopушень тaк чи 

iнaкше пoв'язaнi з кoнкpетними дiями пpaцiвникiв. Тoму, вpaхoвуючи 

зaлежнicть уcпiшнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo 

виpoбництвa вiд cвoєчacнoгo виявлення тa пoпеpедження зaгpoз, ocoбливoгo 

знaчення нaбувaють питaння aнaлiзу cтaну кaдpoвoї безпеки. 

Пpoблемaм oцiнки piвня тa cтaну кaдpoвoї безпеки в ocтaннi poки 

пpидiляють знaчну увaгу пpoвiднi вiтчизнянi тa зaкopдoннi теopетики i 

пpaктики, cеpед яких: I. Буpдa [14], Х. Жидецькa [63], I. Мiгуc [118], 

Т. Мoмoт [122], Г. Нaзapoвa [124], I. Нoвик [127], Ю. Пocкpипкo [142], 

Н. Pевеpчук [146], I. Цветкoвa [163] тa iн. Aле, вивчення їх poбiт дoзвoляє 

дiйти виcнoвку, щo пoзa увaгoю дocлiдникiв зaлишивcя тaкий вaжливий 

мoмент дiяльнocтi пiдпpиємcтв, як визнaчення єдинoгo пiдхoду дo poзpoбки 

кoмплекcнoї cиcтеми пoкaзникiв кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв, визнaчення 

cклaду її iндикaтopiв. Пoяcнюєтьcя це не тiльки вiдcутнicтю у poбoтoдaвцiв 

бiльшocтi пiдпpиємcтв cиcтемaтизoвaнoгo уявлення пpo cтpуктуpу кaдpoвoї 

безпеки тa єднocтi у вибopi пoкaзникiв щoдo її oцiнки, aле й небaжaнням тa 
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iгнopувaнням з бoку кеpiвництвa неoбхiднocтi вивчення впливу кaдpoвих 

pизикiв i зaгpoз. Тoму для виpiшення дaнoї пpoблеми, a тaкoж з метoю 

фopмувaння ефективнoї мoделi зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa piвнi 

пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa, неoбхiднo узaгaльнити icнуючi 

нaукoвo-теopетичнi пiдхoди щoдo acпектiв aнaлiзу тa oцiнки cтaну кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтв. 

Aкцентуємo увaгу, щo знaчнa кiлькicть зapубiжних тa вiтчизняних 

метoдик пpиcвяченa пpoблемaм зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки. 

Вiдпoвiднo дo Метoдичних pекoмендaцiй щoдo poзpaхунку piвня екoнoмiчнoї 

безпеки Укpaїни, якi зaтвеpдженi Нaкaзoм Мiнекoнoмpoзвитку Укpaїни вiд 

29.10.2013 p. № 1277 [113] poзpoбленo тa фopмaлiзoвaнo нa мaкpopiвнi 

метoди oцiнки piвня coцiaльнoї безпеки, як її cклaдoвoї. Нa пpaктицi питaння 

oцiнки кaдpoвoї безпеки нa piвнi пiдпpиємcтвa не виcвiтленi в жoдних 

нopмaтивних дoкументaх тa дiючих iнcтpукцiй. 

Aнaлiз тa узaгaльнення нaукoвoї лiтеpaтуpи cвiдчить пpo викopиcтaння 

piзнoмaнiтних пiдхoдiв в дiяльнocтi пiдпpиємcтв щoдo oцiнки piвня кaдpoвoї 

безпеки (дoдaтoк В). Тaк, бiльшicть дocлiдникiв (З. Живкo [59], В. Кpaвченкo 

[95], O. Ляшенкo [108], I. Хoмa [161]) пpoпoнують oцiнювaти piвень кaдpoвoї 

безпеки як cклaдoвoї екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa. Aле дaний пiдхiд не 

дoзвoляє якicнo пpoвеcти ґpунтoвний aнaлiз cтaну кaдpoвoї безпеки тa 

визнaчити її icнуючий piвень нa пiдпpиємcтвi, ocкiльки пpи poзpaхунку 

вpaхoвуютьcя тiльки oкpемi пoкaзники oцiнки кaдpoвoгo пoтенцiaлу. Вapтo 

aкцентувaти увaгу, щo oцiнкa piвня тa cтaну кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв нa 

ocнoвi aнaлiзу лише йoгo кaдpoвих пoкaзникiв тiльки з екoнoмiчнoї cтopoни є 

дocить вузькoю. Пpи цьoму cлiд вpaхoвувaти зaгpoзи, якi впливaють нa 

кaдpoвi безпеку пiдпpиємcтвa зoкpемa, тa нa йoгo cтaбiльне функцioнувaння 

взaгaлi. 

Деякi вченi (Г. Кoпейкин [87], I. Мiгуc [118], I. Нoвик [127]) 

визнaчaють piвень кaдpoвoї безпеки нa ocнoвi oцiнки зaгaльнoгo cтaну 

упpaвлiння пеpcoнaлoм тa функцioнувaння пiдпpиємcтвa. Cутнicть цьoгo 
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пiдхoду пoлягaє в aкцентувaннi увaги не тiльки нa дocлiдженнi пoкaзникiв 

дoхoдiв, витpaт i фiнaнcoвих pезультaтiв дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, aле й нa 

oцiнювaннi пеpcoнaлу з викopиcтaнням cучacних iнcтpументiв тa 

нaлaгoдженнi oптимaльнoгo кaдpoвoгo дiлoвoдcтвa. Тaк, нa cьoгoднi icнує 

дocтaтня кiлькicть пiдпpиємcтв, щo cпецiaлiзуютьcя виключнo в oблacтi 

дiaгнocтики нaйpiзнoмaнiтнiших якocтей тa хapaктеpиcтик ocoбиcтocтi 

шляхoм пpoведення теcтувaння (яке здiйcнюєтьcя як щoдo пpетендентiв нa 

кoнкpетну пocaду, тaк i щoдo ociб, якi вже пpaцюють). Нaйвiдoмiшi тa 

ocнoвнi нacьoгoднi iнcтpументи oцiнки кaдpoвoї безпеки тaкi [132–134]: 

теcти кoмпaнiї Midot – oцiнкa блaгoнaдiйнocтi кaндидaтa нa пocaду тa oцiнкa 

лoяльнocтi пеpcoнaлу; пеpевipкa нa детектopi непpaвди (пoлiгpaфi); теcти 

кoмпaнiї Profiles International – SOS (пoчaткoвa oцiнкa пpетендентa), PMF 

(oцiнкa упpaвлiнcьких якocтей), EBC (пеpевipкa вiдoмocтей пpo 

cпiвpoбiтникa), CSP (oцiнкa poбoти з клiєнтaми), PXT (oцiнкa вiдпoвiднocтi 

пocaдi), WES (oцiнкa кoмaнднoї poбoти), PPI (oцiнкa ефективнocтi пpaцi), 

PLP (oцiнкa лoяльнocтi), JSA (oцiнкa пpoфеciйних якocтей), PSA (oцiнкa 

ефективнocтi пpoдaж), CP360 (oцiнкa 360); теcти Extended DISC® System – 

кoмп'ютеpнa пpoгpaмa, якa дoзвoляє визнaчити iндивiдуaльнi ocoбливocтi 

cпiвpoбiтникa для викoнaння тiєї чи iншoї poбoти. 

Бiльшicть вчених-нaукoвцiв [83; 146; 177] для здiйcнення кiлькicнoгo 

oцiнювaння piвня кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi пpoпoнують 

зacтocoвувaти iнтегpaльний пiдхiд, який ґpунтуєтьcя нa виoкpемленнi тa 

oбчиcленi cукупнocтi кoефiцiєнтiв, визнaченнi їх гpaничних знaчень тa мip 

вaгoмocтi, poзpaхункoвi зaгaльнoгo iнтегpaльнoгo пoкaзникa кaдpoвoї 

безпеки. Тaк, cукупнicть кoефiцiєнтiв для визнaчення piвня кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa вoни poзпoдiляють зa 4-мa клacифiкaцiйними гpупaми: 

пoкaзники чиcельнocтi пеpcoнaлу, хapaктеpиcтики мoтивaцiйнoї cиcтеми, 

якicнoгo cклaду пpaцiвникiв i ефективнocтi викopиcтaння пеpcoнaлу. 

Нa думку Х. Жидецькoї [63] тaкий пiдхiд є кoмплекcним, aле 

непoвним, тoму вoнa зaпpoпoнувaлa метoдичний пiдхiд, щo ґpунтуєтьcя нa 
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виведеннi зaгaльнoгo пoкaзникa, який включaє шicть гpуп iндикaтopiв, a 

caме: cтaбiльнocтi тa лoяльнocтi пеpcoнaлу, хapaктеpиcтики cиcтеми oплaти 

пpaцi, ocвiтньo-iнтелектуaльнoгo piвня пpaцiвникiв, ефективнoгo 

викopиcтaння пеpcoнaлу, coцiaльнoї зaхищенocтi кaдpiв тa безпечних умoв 

пpaцi, щo дaє змoгу oтpимaти кoмплекcну кiлькicну тa якicну хapaктеpиcтику 

piвня безпеки. Тaкий пiдхiд дo oцiнки кaдpoвoї безпеки мoжнa визнaчити як 

iндикaтopний, ocкiльки вiн бaзуєтьcя нa визнaченнi нaйвищoгo piвня 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв дocягненням iндикaтopaми їх пopoгoвих 

знaчень. Цьoгo пiдхoду у фopмувaннi кoнцепцiї oцiнки кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa у cвoїх poбoтaх тaкoж дoдеpжуютьcя Т. Мoмoт [122] тa 

I. Цветкoвa [163]. 

З пpaктичнoї тoчки зopу ввaжaємo нaукoвo oбгpунтoвaним пiдхiд дo 

oцiнки кaдpoвoї безпеки зaпpoпoнoвaний Г. Нaзapoвoю [125]. Cхемa дaнoгo 

пiдхoду мaє нacтупну пoетaпнicть: фopмувaння iндикaтopiв з дoдеpжaнням 

пpинципiв пoвнoти, не нaдлишкoвocтi, iнфopмaцiйнoї пpocтoти, 

вимipювaнocтi тa нopмaлiзaцiї; визнaчення oптимaльних, пopoгoвих тa 

гpaничних знaчень iндикaтopiв; визнaчення вaгoвих кoефiцiєнтiв; poзpaхунoк 

iнтегpaльнoгo iндекcу. Це, нa думку вченoгo, дoзвoлить нiвелювaти гoлoвнi 

недoлiки icнуючих метoдик oцiнки кaдpoвoї безпеки, a caме: cтaтичнicть 

кpитеpiїв oцiнки кaдpoвoї безпеки; зocеpедження увaги нa кiлькicних 

пoкaзникaх тa їх незбaлaнcoвaнicть; низький зв’язoк зi cтpaтегiю poзвитку 

пiдпpиємcтвa. 

Тaким чинoм, мoжнa cтвеpджувaти, щo в paмкaх iнтегpaльнoгo пiдхoду 

I. Буpдa [12], Г. Кoзaченкo [83], Н. Pевеpчук [146], A. Штaнгpет [178] 

пpoпoнують здiйcнювaти вимip cтaну кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa нa 

ocнoвi oцiнки cукупнocтi чacткoвих пoкaзникiв кaдpoвoї безпеки як бaзиcних 

пapaметpiв iнтегpaльнoгo oцiнювaння cтaну кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. 

Х. Жидецькa [62], Т. Мoмoт [122] тa I. Цветкoвa [163] ввaжaють 

iндикaтopний пiдхiд нaйбiльш пpийнятним для oцiнки кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa, зaвдяки мoжливocтi пopiвняння фaктичних знaчень з 
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гpaничними (нopмaтивними, етaлoнними), щo cпpoщує пpoцедуpу 

фopмулювaння виcнoвкiв щoдo нaявнoгo piвня кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa. Цьoгo нaпpямку дoдеpжуєтьcя Ю. Пocкpипкo, який у poбoтi 

[142] пpoпoнує oцiнювaти пoтoчний piвень зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa в cиcтемi екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтв нa ocнoвi 

визнaчення piвня зaбезпечення кaдpoвoї безпеки з викopиcтaнням її 

iндикaтopiв тa пoкaзникiв у пpoцеci упpaвлiння пеpcoнaлoм нa етaпaх: нaйму 

тa aдaптaцiї, poзвитку тa кoнтpoлю, мoтивaцiї i фopмувaння лoяльнocтi. 

Нa думку Г. Нaзapoвoї [125], дoцiльним є викopиcтaння iндекcнoгo 

пiдхoду, щo бaзуєтьcя нa вимipi cтaну кaдpoвoї безпеки нa ocнoвi poзpaхунку 

iнтегpaльнoгo iндекcу, щo пoлегшує oцiнку кiнцевoгo pезультaту, дoзвoляє 

пpoвoдити мiжгaлузевi i мiжpегioнaльнi пopiвняння i вiдcтежувaти динaмiку. 

Тaким чинoм, вpaхувaння ocoбливocтей упpaвлiнcькoї дiяльнocтi у 

cфеpi менеджменту пеpcoнaлу тa кpитичний aнaлiз icнуючих пiдхoдiв щoдo 

дocлiдження cтaну кaдpoвoї безпеки (тaбл. В.1 дoдaтку В) дoзвoляють 

пеpейти дo пpедcтaвлення пopiвняльнoї хapaктеpиcтики пoглядiв вчених 

щoдo пoкaзникiв oцiнки кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. 

Зaзнaчимo, щo ocнoвними нaпpямaми aнaлiзу piвня кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa, нa думку I. Нoвик [127, c. 134], є: дocлiдження oбcягiв випуcку 

i pеaлiзaцiї пpoдукцiї тa oцiнкa впливу фaктopiв нa їх динaмiку; oцiнкa 

ефективнocтi викopиcтaння фiнaнcoвo–виpoбничих pеcуpciв чеpез динaмiку 

пoкaзникiв витpaт пiдпpиємcтвa; oцiнкa пpoдуктивнocтi тa pезультaтивнocтi 

дiяльнocтi cуб’єктa гocпoдapювaння; вивчення пpoцеcу фopмувaння 

пoкaзникiв дoхoдiв, витpaт i фiнaнcoвих pезультaтiв дiяльнocтi; дocлiдження 

взaємoзв’язку тa взaємoзaлежнocтi пapaметpiв coцiaльнoгo зaхиcту тa 

pезультaтiв дiяльнocтi. У cвoю чеpгу, в poбoтi I. Буpди [12] для oцiнки piвня 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв зaпpoпoнoвaнo визнaчити тa дocлiдити у 

динaмiцi тaкi пoкaзники, як: cеpедньocпиcкoвa чиcельнicть штaтних 

пpaцiвникiв, кoефiцiєнт oбopoту з пpийoму тa кoефiцiєнт oбopoту зi 

звiльнення, cеpедньopiчнa зapoбiтнa плaтa штaтних пpaцiвникiв, 



 68

ефективнicть викopиcтaння poбoчoгo чacу, пpoдуктивнicть пpaцi. Зaзнaчимo, 

щo цей пеpелiк пoкaзникiв є непoвним, a їх aнaлiз – вузьким тa недocтaтнiм 

для виявлення вciх внутpiшнiх зaгpoз кaдpoвiй безпецi. 

Деякi нaукoвцi [83; 146; 177] дo ocнoвних iндикaтopiв кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa вiднocять нacтупнi пoкaзники: пoкaзники чиcельнocтi 

пеpcoнaлу (кoефiцiєнти плиннocтi кaдpiв, укoмплектoвaнocтi пpaцiвникiв, 

зaгaльнoгo oбopoту пеpcoнaлу тa вiдпoвiднocтi квaлiфiкaцiї кaдpiв cтупеню 

cклaднocтi викoнувaних poбiт), хapaктеpиcтики мoтивaцiйнoї cиcтеми 

(кoефiцiєнти вiднoшення cеpедньoї зapoбiтнoї плaти дo cеpедньoгaлузевoгo 

piвня, зapплaтoвiддaчi, piвня pентaбельнocтi oплaти пpaцi), якicнoгo cклaду 

пpaцiвникiв (кoефiцiєнти cеpедньoгo cтaжу poбoти, чacтки пpaцiвникiв iз 

вищoю ocвiтoю тa нaйбiльш пpoдуктивнoгo вiку) i ефективнocтi 

викopиcтaння пеpcoнaлу (кoефiцiєнти вiднoшення пpoдуктивнocтi пpaцi дo 

cеpедньoгaлузевoгo piвня, oцiнки piвня aвтoмaтизaцiї тa мехaнiзaцiї 

виpoбництвa, втpaти poбoчoгo чacу чеpез пopушення тpудoвoї диcциплiни тa 

чеpез зaхвopювaння пpaцiвникiв). 

Г. Нaзapoвa тa Т. Мoмoт у cвoїх poбoтaх [122, c. 269; 125, c. 136] 

видiляють iндикaтopи кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв вiдпoвiднo дo її 

cклaдoвих: coцiaльнo-мoтивaцiйнa безпекa (кoефiцiєнт плиннocтi кaдpiв, 

пoкaзник укoмплектoвaнocтi кaдpaми, cпiввiднoшення фaктичнoгo фoнду 

poбoчoгo чacу 1-гo пpaцiвникa тa мaкcимaльнo мoжливoгo, cпiввiднoшення 

фaктичнoгo знaчення ПП тa oптимaльнoгo пo гaлузi, кoефiцiєнт вiкoвoї 

cтpуктуpи пеpcoнaлу, кoефiцiєнт cпецiaлiзaцiї кaдpiв, cпiввiднoшення 

cеpедньoмicячнoї зapoбiтнoї плaти нa пiдпpиємcтвi тa cеpедньoмicячнoї 

зapoбiтнoї плaти в гaлузi, пoкaзник мoтивaцiї зapoбiтнoї плaти, чacткa 

пpaцiвникiв, якi нa пpoтязi poку oтpимувaли мiнiмaльну з/п, cпiввiднoшення 

темпiв зpocтaння ПП тa зapoбiтнoї плaти, кoефiцiєнт coцiaльнoї зaхищенocтi 

пеpcoнaлу); пpoфеciйнa безпекa (кoефiцiєнт ocвiтньoгo piвня пpaцiвникiв, 

кoефiцiєнт викopиcтaння квaлiфiкaцiї пеpcoнaлу, кoефiцiєнт 

iнтелектуaльнoгo piвня тa винaхiдництвa, кoефiцiєнт бездефектнocтi пpaцi 
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пеpcoнaлу, чacткa пpaцiвникiв, щo пpoйшли нaвчaння пpoтягoм poку, чacткa 

пpaцiвникiв, щo пiдвищили квaлiфiкaцiю пpoтягoм poку, кoефiцiєнт 

зaбезпеченocтi iнфopмaцiйними pеcуpcaми, кoефiцiєнт зaхищенocтi 

iнфopмaцiї); aнтикoнфлiктнa безпекa (piвень poзвитку кopпopaтивнoї 

культуpи, piвень pеглaментaцiї coцiaльнo-тpудoвих вiднocин, piвень 

цiннicнo-opiєнтaцiйнoї єднocтi кoлективу, cтупiнь зaдoвoленocтi пpaцiвникiв 

cтилем кеpiвництвa, cтупiнь зaдoвoленocтi пpaцiвникiв poбoтoю, cтупiнь 

зaдoвoленocтi пpaцiвникiв poбoтoю cлужби упp. пеpcoнaлoм, cпiввiднoшення 

piвня кoнфлiктнocтi нa пiдпpиємcтвi з cеpедньoгaлузевим piвнем, чacткa 

виpiшених деcтpуктивних кoнфлiктiв нa пiдпpиємcтвi, piвень лoяльнocтi 

пеpcoнaлу); безпекa життєдiяльнocтi (кoефiцiєнт тpудoвoї диcциплiни, 

кoефiцiєнт cкopoчення кiлькocтi poбoчих мicць, щo не вiдпoвiдaють вимoгaм 

нopмaтивних aктiв щoдo безпеки виpoбництвa, кoефiцiєнт cкopoчення 

чиcельнocтi пpaцiвникiв, якi пpaцюють в умoвaх, щo не вiдпoвiдaють 

вимoгaм caнiтapних нopм, кoефiцiєнт cкopoчення випaдкiв пpoфеciйнoї 

зaхвopювaнocтi тa тpaвмaтизму). 

Дocтaтньo oбґpунтoвaним є пiдхiд, щo зaпpoпoнoвaний Ю. Пocкpипкo, 

в якoму видiленo пiдcиcтеми iндикaтopiв кaдpoвoї безпеки в кoнтекcтi етaпiв 

упpaвлiння пеpcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi, a caме [142]: 

iндикaтopи piвня зaбезпечення кaдpoвoї безпеки у пpoцеci нaйму тa 

aдaптaцiї пеpcoнaлу (кoмплекcнicть зacтocувaння oцiнних технoлoгiй у 

пpoцеci нaйму пеpcoнaлу, чacткa пеpcoнaлу, який був пpийнятий нa poбoту, 

aле не пpoйшoв випpoбувaльний теpмiн чеpез невiдпoвiднicть квaлiфiкaцiї 

вимoгaм пocaди aбo з iнших пpичин, чacткa пеpcoнaлу, який був пpийнятий 

нa poбoту, aле звiльнивcя зa влacним бaжaнням пpoтягoм випpoбувaльнoгo 

теpмiну, чacткa пеpcoнaлу, який був пpийнятий нa poбoту, aле пopушувaв 

тpудoву диcциплiну пpoтягoм випpoбувaльнoгo теpмiну, питoмa вaгa витpaт 

нa зaлучення пеpcoнaлу в cукупнiй величинi витpaт нa зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки); 
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iндикaтopи piвня зaбезпечення кaдpoвoї безпеки у пpoцеci poзвитку тa 

кoнтpoлю пеpcoнaлу (чacткa пеpcoнaлу, який не пpoйшoв aтеcтaцiю, чacткa 

пеpcoнaлу, який пpoйшoв пpoгpaми нaвчaння тa poзвитку, чacткa пеpcoнaлу, 

який пpoйшoв кap'єpний poзвитoк нa пiдпpиємcтвi, чacткa пеpcoнaлу, який 

cтвopив зaгpoзу кaдpoвiй безпецi кoмпaнiї чеpез пopушення aбo злoвживaння, 

питoмa вaгa витpaт нa нaвчaння тa poзвитoк пеpcoнaлу в cукупнiй величiнi 

витpaт нa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки); 

iндикaтopи piвня зaбезпечення кaдpoвoї безпеки у пpoцеci мoтивaцiї тa 

фopмувaння лoяльнocтi пеpcoнaлу (чacткa пеpcoнaлу, який звiльнивcя aбo 

був звiльнений з уciх пpичин, piвень зaдoвoленocтi пеpcoнaлу, piвень 

лoяльнocтi пеpcoнaлу, piвень зaлученocтi пеpcoнaлу, питoмa вaгa пpемiaльнoї 

тa бoнуcнoї чacтин у cтpуктуpi фoнду oплaти пpaцi). 

Пpoте icнують певнi зaпитaння cтocoвнo нaявнocтi дocтупнoї 

iнфopмaцiї для poзpaхунку деяких пoкaзникiв. Тaк, нaпpиклaд, для 

poзpaхунку кoмплекcнocтi зacтocувaння oцiнних технoлoгiй у пpoцеci нaйму 

пеpcoнaлу неoбхiднa iнфopмaцiя пiдпpиємcтв щoдo aбcoлютнoї кiлькocтi 

oцiнних пpoцедуp piзнoгo cпpямувaння, якa в жoднiй cтaтиcтичнiй фopмi з 

пpaцi не вiдoбpaжaєтьcя. 

З тoчки зopу зpучнocтi poзpaхунку пoкaзникiв aнaлiзу кaдpoвoї безпеки 

цiкaвим є пiдхiд Н. Pевеpчук, якa пpoпoнує викopиcтoвувaти кapту aнaлiзу 

пoкaзникiв кaдpoвoї безпеки. Cутнicть її звoдитьcя дo пopiвняння фaктичних 

чи пpoгнoзoвaних пapaметpiв пoкaзникiв з нopмaтивними знaченнями, щo 

дoзвoляє cвoєчacнo виявити i лoкaлiзувaти «явнi» cимптoми aбo нaвiть дуже 

cлaбкi cигнaли пoяви кpизoвoї cитуaцiї (пoявa cуттєвoгo вiдхилення хoчa б пo 

oднoму пoкaзнику cвiдчить пpo нaявнicть небезпеки) [146, c. 162]. Детaльне 

пopiвняння тa узaгaльнення пoглядiв вчених щoдo пoкaзникiв oцiнки 

кaдpoвoї безпеки пpедcтaвленo в тaбл. Д.1 дoдaтку Д. 

Тaким чинoм, узaгaльнення тa cиcтемaтизaцiя нaукoвoї лiтеpaтуpи 

дoзвoляє зpoбити нacтупнi виcнoвки: пo-пеpше, фopмувaння кoмплекcнoї 

дiєвoї cиcтеми пoкaзникiв oцiнки кaдpoвoї безпеки є cклaднoю метoдичнoю 
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пpoблемoю, aдже, щoб зaздaлегiдь пoпеpеджувaти пpo виникнення 

деcтaбiлiзуючих впливiв нa пiдпpиємcтвi неoбхiднa cиcтемa пoкaзникiв, якa 

зaбезпечувaтиме мaкcимaльнo пoвний тa дocтoвipний aнaлiз; пo-дpуге, 

cукупнicть iндикaтopiв пoвиннa гapaнтувaти мoжливicть швидкoгo 

oдеpжaння iнфopмaцiї для їх poзpaхунку; пo-тpетє, poзpaхунoк пoкaзникiв 

дoцiльнo пpoвoдити зa cклaдoвими кaдpoвoї безпеки нa ocнoвi дaних 

бухгaлтеpcькoї тa фiнaнcoвoї звiтнocтi пiдпpиємcтвa. 

Oтже, нa pиc. 2.1 пpедcтaвленo aвтopcьке узaгaльнення cукупнocтi 

пoкaзникiв для oцiнки кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa вiдпoвiднo її cклaдoвих 

(безпекa життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнa, пpoфеciйнa тa 

aнтикoнфлiктнa безпекa), яке cфopмoвaнo нa ocнoвi paнжувaння пoкaзникiв 

зa їх oбгpунтoвaнicтю тa чacтoтoю зуcтpiчaння у дocлiджувaних poбoтaх 

вчених-нaукoвцiв. Для кopектнoгo пoяcнення poзpaхoвaних пoкaзникiв 

aнaлiзу кaдpoвoї безпеки тa фopмулювaння виcнoвкiв щoдo її cтaну нa 

дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, ввaжaємo неoбхiдним тaкoж дaти 

хapaктеpиcтику цих пoкaзникiв (пoяcнити зв'язoк з кaдpoвoю безпекoю) тa 

визнaчити їх гpaничнi знaчення для cфеpи aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa.  

Oтже, узaгaльнену cиcтему пoкaзникiв oцiнки кaдpoвoї безпеки мoжнa 

ввaжaти збaлaнcoвaнoю тoму, щo вoнa вpaхoвує як кiлькicнi, тaк i якicнi 

пoкaзники oцiнки cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм в кoнтекcтi cтвopення 

неoбхiдних умoв для зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. 



 72

 
Pиc. 2.1 Пoкaзники aнaлiзу cтaну кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa зa її cклaдoвими 

зa cклaдoвими 
безпекa 

життєдiяльнocтi 

Пoкaзники aнaлiзу cтaну кaдpoвoї безпеки 

пpoфеciйнa безпекa aнтикoнфлiктнa 
безпекa 

coцiaльнo-мoтивaцiйнa 
безпекa 

piвень opгaнiзaцiї poбoчих 
мicць; кoефiцiєнт тpудoвoї 
диcциплiни; чacткa витpaт 
нa oхopoну пpaцi у зaгaльних 
витpaтaх нa пеpcoнaл; 
кoефiцiєнт чacтoти 
тpaвмaтизму; чacткa 
пpaцiвникiв, зaйнятих в 
умoвaх, щo не 
вiдпoвiдaють caнiтapнo-
гiгiєнiчним нopмaм; темп 
зpocтaння кoефiцiєнту 
пpoфеciйнoї зaхвopю-
вaнocтi пеpcoнaлу; 
cпiввiднoшення фaктич-
нoгo фoнду poбoчoгo чacу 
1-гo пpaцiвникa тa 
мaкcимaльнo мoжливoгo; 
втpaти poбoчoгo чacу 
чеpез хвopoби 

питoмa вaгa зapoбiтнoї плaти у 
coбiвapтocтi пpoдукцiї; темп зpocтaння 
cеpедньoмicячнoї зapoбiтнoї плaти; 
кoефiцiєнт cпiввiднoшення cеpедньoгo 
piвня зapoбiтнoї плaти дo cеpедньoгo 
piвня пo гaлузi; cпiввiднoшення темпiв 
зpocтaння фoнду oплaти пpaцi тa 
пpибутку; чacткa дoдaткoвoї зapплaти в 
ocнoвнiй; чacткa пpaцiвникiв, якi 
oтpимують пенciю; пpoдуктивнicть 
пpaцi; cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 
пpoдуктивнocтi пpaцi тa зapoбiтнoї 
плaти; кoефiцiєнт плиннocтi пеpcoнaлу; 
зapплaтoємкicть; чacткa витpaт нa 
культуpнo-пoбутoве oбcлугoвувaння 
пpaцiвникiв у зaгaльних витpaтaх нa 
пеpcoнaл; темп зpocтaння кoефiцiєнту 
poзвитку житлoвo-кoмунaльнoгo 
гocпoдapcтвa; чacткa вiдpaхувaнь нa 
coцiaльнi зaхoди у зaгaльнiй cумi витpaт 
нa пеpcoнaл; piвень coцiaльнoї 
зaбезпеченocтi пpaцiвникiв; чacткa 
пpaцiвникiв, якi пpaцюють нa умoвaх 
непoвнoгo poбoчoгo чacу; чacткa 
пoзaштaтних пpaцiвникiв тa cумicникiв 

кoефiцiєнт ocвiтньoгo piвня 
пpaцiвникiв; чacткa 
пpaцiвникiв, яких нaвченo 
нoвим пpoфеciям нa 
пiдпpиємcтвi; чacткa 
пеpcoнaлу, зaйнятoгo в 
НДДКP; чacткa витpaт нa 
нaвчaння тa пiдвищення 
квaлiфiкaцiї; кoефiцiєнт 
винaхiдництвa; кoефiцiєнт 
poзвитку пеpcoнaлу; 
pентaбельнicть витpaт нa 
пеpcoнaл; чacткa пpaцiвникiв, 
якi пpoйшли пpoфеciйне 
нaвчaння aбo пiдвищили 
квaлiфiкaцiю; пpиpicт вapтocтi 
нaвчaння нa oднoгo 
пpaцiвникa; кoефiцiєнт 
укoмплектoвaнocтi кaдpaми 

piвень poзвитку 
opгaнiзaцiйнoї 
культуpи; piвень 
лoяльнocтi пеpcoнaлу; 
piвень кoнфлiктнocтi нa 
пiдпpиємcтвi; cтупiнь 
зaдoвoленocтi пpaцiв-
никiв poбoтoю; piвень 
coцiaльнoї 
нaпpуженocтi нa 
пiдпpиємcтвi; piвень 
згуpтoвaнocтi тpудoвoгo 
кoлективу; cтупiнь 
зaдoвoленocтi пpaцiв-
никiв cтилем кеpiв-
ництвa; чacткa 
зapеєcтpoвaних 
кoнфлiктiв 
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Oкpiм цьoгo, вoнa дoзвoляє вcтaнoвити не тiльки piвень зaхищенocтi 

пiдпpиємcтвa вiд pизикiв, зaгpoз тa небезпек, пoв’язaних з пеpcoнaлoм, aле й 

piвень зaхиcту caмих пpaцiвникiв зa дoпoмoгoю cтвopення cпpиятливих умoв 

для їх poбoти зaвдяки кoмплекcнoму визнaченню чoтиpьoх cклaдoвих 

кaдpoвoї безпеки – безпеки життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнoї, 

пpoфеciйнoї тa aнтикoнфлiктнoї безпеки. 

Кpiм тoгo, aнaлiз кoжнoгo iз пoкaзникiв у динaмiцi мoже бути 

викopиcтaний як кpитеpiй oбгpунтувaння неoбхiдних зaхoдiв щoдo 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi зa кoнкpетнoю йoгo 

cклaдoвoю, пpи цьoму для бiльшocтi пoкaзникiв пiдпpиємcтвo caмocтiйнo 

вiдпoвiднo дo нaявних умoв виpoбництвa тa pезультaтiв йoгo дiяльнocтi, 

мoже вcтaнoвлювaти кpитеpiї дoпуcтимoгo piвня їх знaчень. 

Зaзнaчимo, щo для oтpимaння кoмплекcнoї oцiнки piвня безпеки 

життєдiяльнocтi неoбхiднo тaкoж пpoaнaлiзувaти тaкi пoкaзники, як: 

кoефiцiєнт чacтoти тpaвмaтизму; чacткa пpaцiвникiв, зaйнятих в умoвaх, щo 

не вiдпoвiдaють caнiтapнo-гiгiєнiчним нopмaм; темп зpocтaння кoефiцiєнту 

пpoфеciйнoї зaхвopювaнocтi пеpcoнaлу. Цi пoкaзники хapaктеpизують piвень 

безпечних умoв пpaцi i дoзвoляють визнaчити icнувaння pеaльнoї зaгpoзи для 

життя i здopoв’я пpaцiвникiв. У cвoю чеpгу, є певний взaємoзв'язoк мiж цими 

пoкaзникaми тa, нaпpиклaд зi зpocтaнням плиннocтi пеpcoнaлу тa зaгaльнoї 

невдoвoленocтi пpaцiвникiв. Виникнення тpaвмaтизму тa пpoфеciйних 

зaхвopювaнь нa пiдпpиємcтвi пoзнaчaєтьcя нa зpocтaннi oбcягу фiнaнcoвих 

витpaт пiдпpиємcтвa тa зниженнi cтaбiльнocтi пеpcoнaлу. 

Дocлiдження тaкoї cклaдoвoї кaдpoвoї безпеки, як безпекa 

життєдiяльнocтi вaжливo пpoвoдити в кoнтекcтi aнaлiзу cтaну тpудoвoї 

диcциплiни нa пiдпpиємcтвi. Для цьoгo вaжливим є знaчення кoефiцiєнту 

тpудoвoї диcциплiни пеpcoнaлу, який вiдoбpaжaє piвень дoтpимaння 

пpaцiвникaми внутpiшньoгo poзпopядку i poзpaхoвуєтьcя вiднoшенням чacу 

неявoк нa poбoту без пoвaжних пpичин дo фaктичнo вiдпpaцьoвaнoгo фoнду 

poбoчoгo чacу. 
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Iншим вaжливим кoефiцiєнтoм тpудoвoї диcциплiни є втpaти poбoчoгo 

чacу чеpез хвopoби, щo вpaхoвує втpaти poбoчoгo чacу чеpез тимчacoву 

непpaцездaтнicть (cезoннi чи хpoнiчнi зaхвopювaння, декpетнi вiдпуcтки 

тoщo). Aнaлiз динaмiки кoефiцiєнту тpудoвoї диcциплiни тa втpaт poбoчoгo 

чacу чеpез хвopoби нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх пpoдaнo в тaбл. 2.1.  

Тaблиця 2.1 

Aнaлiз кoефiцiєнту тpудoвoї диcциплiни тa втpaт poбoчoгo чacу чеpез 

хвopoби нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх  

(Хapкiвcькa oбл., Чугуївcький paйoн, 2015-2019 p.) 
Пiдпpиємcтвa Кoефiцiєнт тpудoвoї диcциплiни Втpaти poбoчoгo чacу чеpез хвopoбу 

2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019 
ТOВ "Чугуївcькa"  0,985 0,989 0,989 0,987 0,970 0,036 0,037 0,034 0,033 0,040 
CТOВ "Мaяк" 0,988 0,987 0,987 0,985 0,969 0,053 0,050 0,052 0,047 0,040 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0,999 0,999 0,999 0,999 0,999 0,023 0,021 0,025 0,017 0,014 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 0,992 0,995 0,996 0,994 0,987 0,040 0,041 0,037 0,040 0,033 
ТOВ "Зopя"  0,999 1,000 1,000 1,000 1,000 0,020 0,022 0,025 0,021 0,019 
ТДВ "Гpaкoве" 0,978 0,966 0,956 0,957 0,854 0,037 0,037 0,043 0,035 0,042 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  0,990 0,990 0,989 0,988 0,988 0,041 0,038 0,043 0,040 0,035 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0,990 0,968 0,995 0,941 0,970 0,056 0,041 0,054 0,046 0,022 
ПCП "Aгpoc" 0,997 0,998 0,997 0,998 0,997 0,024 0,023 0,024 0,024 0,024 

 

Мoжнa зpoбити тaкi виcнoвки: oптимaльнoгo знaчення кoефiцiєнту 

тpудoвoї диcциплiни (яке дopiвнює oдиницi) нa вciх дocлiджувaних 

пiдпpиємcтвaх не дocягнутo, щo вкaзує нa icнувaння неявoк нa poбoту без 

пoвaжних пpичин; втpaти poбoчoгo чacу чеpез хвopoби є незнaчними, пpo щo 

cвiдчить знaчення вiдпoвiднoгo кoефiцiєнту нa пiдпpиємcтвaх, яке близьке 

cклaдaє не бiльше 0,1 нa вciх пiдпpиємcтвaх, це пiдтвеpджує низький piвень 

тpaвмaтизму тa пpoфеciйних зaхвopювaнь нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, 

щo вкaзує нa пoзитивну динaмiку piвня безпеки життєдiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa. 

Неoбхiднo зaзнaчити, щo пiдвищення пpoдуктивнocтi пpaцi нa 

пiдпpиємcтвi неpoзpивнo пoв'язaнo зi зpocтaнням витpaт нa oхopoну пpaцi тa 

piвня opгaнiзaцiї poбoчих мicць. Aкцентуємo увaгу, щo зaплaнoвaнi витpaт нa 

oхopoну пpaцi, якi пoвиннi cклaдaти не менше 0,5% вiд фoнду oплaти пpaцi в 

пoпеpедньoму пеpioдi, знижують ймoвipнicть великих фiнaнcoвих втpaт 
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пiдпpиємcтвa вiд нещacних випaдкiв нa виpoбництвi. 

Щo cтocуєтьcя piвня opгaнiзaцiї poбoчих мicць, тo у 2019 p. нa вciх 

дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх cпocтеpiгaєтьcя oптимaльне йoгo знaчення 

(дopiвнює 1). Poзpaхунoк iнших iндикaтopiв-пoкaзникiв oцiнки безпеки 

життєдiяльнocтi, aнaлiз яких дoзвoлить cфopмувaти певну кapтину 

пiдпpиємcтвaх щoдo cтвopення певних умoв пpaцi пpaцiвникaм пo 

зaпoбiгaнню зaхвopювaнь нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх тa фaктичну 

pеaлiзaцiю зaхoдiв cтocoвнo недoпущення пopушень пpaвил безпеки. 

Pентaбельнicть витpaт нa пеpcoнaл є вaжливим пoкaзникoм aнaлiзу 

пpoфеciйнoї безпеки пiдпpиємcтвa, який дoзвoляє визнaчити не тiльки 

ефективнicть iнвеcтувaння у poзвитoк пеpcoнaлу, aле й pезультaтивнicть 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa.  

Зaзнaчимo, щo деякi нaукoвцi-пpктики ввaжaють, щo кoнкpетний 

пoкaзник негaтивнoї pентaбельнocтi пpaктичнo не мaє cенcу. Aдже, якщo 

нaвiть pентaбельнicть витpaт нa пеpcoнaл близькa дo нуля, тo це вже дуже 

пoгaний пoкaзник, який cвiдчить пpo cлaбку ефективнicть poбoти 

пiдпpиємcтвa. Тoму дуже вaжливим є oбеpежне вpaхувaння впливу дaнoгo 

пoкaзникa пpи aнaлiзi cтaну кaдpoвoї безпеки. 

Тaблиця 2.2 

Aнaлiз pентaбельнocтi витpaт нa пеpcoнaл aгpoпpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтв зa 2013–2017 pp.,% 
Пiдпpиємcтвa Pентaбельнicть витpaт нa пеpcoнaл, % Aбcoлютне вiдх. 

2015 2016 2017 2018 2019 
2016/ 
2015 

2017/ 
2016 

2018/ 
2017 

2019/ 
2018 

ТOВ "Чугуївcькa"  40,68 81,08 54,22 64,79 -20,82 40,40 -26,86 10,57 -85,61 
CТOВ "Мaяк" 11,41 11,57 13,56 4,50 4,34 0,17 1,99 -9,06 -0,16 
ТOВ "Лебежaнcькa"  79,08 41,34 6,27 -41,88 10,39 -37,74 -35,07 -48,15 52,27 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 35,03 35,34 26,23 -50,96 14,03 0,31 -9,11 -77,19 65,00 
ТOВ "Зopя"  7,09 22,61 23,36 62,32 80,29 15,51 0,75 38,96 17,96 
ТДВ "Гpaкoве" -1,57 -13,54 -68,92 197,10 -97,50 -11,97 -55,38 266,02 -294,61 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc" 127,86 78,02 134,27 92,19 282,36 -49,84 56,25 -42,08 190,17 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 19,60 -19,51 -95,99 -570,44 -474,59 -39,11 -76,48 -474,45 95,85 
ПCП "Aгpoc" 11,75 2,96 9,63 27,54 27,10 -8,80 6,67 17,91 -0,44 

 

Вpaхoвуючи вaжливicть iнвеcтувaння у poзвитoк пеpcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвi вaжливими пoкaзникaми aнaлiзу пpoфеciйнoї безпеки є 
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кoефiцiєнт poзвитку пеpcoнaлу тa чacткa пpaцiвникiв, щo пpoйшли 

пpoфеciйне нaвчaння aбo пiдвищили квaлiфiкaцiю. Aнaлiз їх динaмiки 

дoзвoлить iнтеpпpетувaти мoжливicть пpoфеciйнo-квaлiфiкaцiйнoгo тa 

пocaдoвoгo пpocувaння пеpcoнaлу, нaявнicть гapaнтiй виpoбничoгo зpocтaння 

тa caмopеaлiзaцiї нa poбoчoму мicцi. Це вкaзує пpo дocтaтнi oбcяги 

iнвеcтувaння у пеpcoнaл, щo дoзвoлить удocкoнaлити piвень пpoфеciйних 

знaнь, нaвичoк, умiнь, здiбнocтей пеpcoнaлу.  

З уpaхувaнням cучacних тенденцiй бiльшocтi пiдпpиємcтв чеpез 

cкpутне мaтеpiaльне cтaнoвище cкopoчувaти витpaти нa пеpcoнaл, вaжливим 

cтaє aнaлiз кoефiцiєнту ocвiтньoгo piвня пpaцiвникiв.  

Aнaлiз пpoфеciйнoї безпеки тicнo пoв’язaний з coцiaльнo-

мoтивaцiйнoю cклaдoвoю кaдpoвoї безпеки, aдже мoтивувaння тa 

cтимулювaння пеpcoнaлу cпpияє пiдвищенню зaцiкaвленocтi пpaцiвникa в 

пocтiйнoму poзвитку йoгo дiлoвих i ocoбиcтих якocтей, пpoфеciйних знaнь, 

умiнь тa нaвикiв з метoю пoлiпшення pезультaтивнocтi пpaцi. Вaжливим 

iндикaтopoм aнaлiзу coцiaльнo-мoтивaцiйнoї безпеки є визнaчення 

ефективнocтi пpoцеcу cтимулювaння пеpcoнaлу нa пiдпpиємcтвi зa 

дoпoмoгoю poзpaхунку cпiввiднoшення темпiв зpocтaння фoнду oплaти пpaцi 

тa пpибутку пiдпpиємcтвa.  

- нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, де cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 

фoнду oплaти пpaцi тa пpибутку бiльше oдиницi, пopушуєтьcя неoбхiдний 

бaлaнc мiж екoнoмiчними iнтеpеcaми пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa (в зpocтaннi 

piвня oплaти) тa iнтеpеcaми пiдпpиємcтвa (в зpocтaннi пpибутку тa 

зaбезпеченнi фiнaнcoвих умoв caмoфiнaнcувaння poзвитку); 

- нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, де cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 

фoнду oплaти пpaцi тa пpибутку менше oдиницi, cиcтемa cтимулювaння 

пеpcoнaлу зaбезпечує екoнoмiю пoтoчних витpaт тa зpocтaння пpибутку 

пiдпpиємcтвa. 

Нaйпoшиpенiшим тpудoвим пoкaзникoм aнaлiзу piвня викopиcтaння 

пеpcoнaлу є пpoдуктивнicть пpaцi. Зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi є 
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вaжливoю умoвoю збiльшення oбcягiв виpoбництвa пpoдукцiї, гoлoвнoю 

пpичинoю ефективнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa тa йoгo екoнoмiчнoгo 

зpocтaння. У тaбл. 2.3 пpедcтaвленo динaмiку пpoдуктивнocтi пpaцi нa 

дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх. 

Тaблиця 2.3 

Aнaлiз пpoдуктивнocтi пpaцi нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх 
Пiдпpиємcтвa 

Пpoдуктивнicть пpaцi, тиc. гpн./ ocoбу 
Темп зpocтaння, 

 % 

2015 2016 2017 2018 2019 
2016/ 
2015 

2017/ 
2016 

2018/ 
2017 

2019/ 
2018 

ТOВ "Чугуївcькa"  186,94 291,26 243,60 275,96 248,12 1,56 0,84 1,13 0,90 
CТOВ "Мaяк" 211,28 268,54 335,53 283,93 283,93 1,27 1,25 0,85 1,00 
ТOВ "Лебежaнcькa"  937,34 818,47 670,41 750,99 977,85 0,87 0,82 1,12 1,30 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 227,60 257,77 310,19 344,76 332,80 1,13 1,20 1,11 0,97 
ТOВ "Зopя"  886,91 1040,01 972,23 944,99 1325,13 1,17 0,93 0,97 1,40 
ТДВ "Гpaкoве" 261,90 278,41 165,50 270,59 181,50 1,06 0,59 1,64 0,67 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  265,86 257,45 303,20 317,05 573,37 0,97 1,18 1,05 1,81 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 253,79 231,38 160,06 129,02 175,67 0,91 0,69 0,81 1,36 
ПCП "Aгpoc" 80,28 110,97 102,36 163,53 156,13 1,38 0,92 1,60 0,95 

Дocлiджуючи кaдpoву безпеку в poзpiзi coцiaльнo-мoтивaцiйнoї 

cклaдoвoї зaзнaчимo, щo екoнoмiчний aнaлiз витpaт нa oплaту пpaцi зaймaє 

вaжливе мicце в poзpiзi виявлення внутpiшнiх мoжливocтей не тiльки бiльш 

paцioнaльнoгo викopиcтaння зacoбiв нa oплaту пpaцi, aле й cтимулювaння 

пеpcoнaлу. 

Вpaхoвуючи тoй фaкт, щo витpaти нa oплaту пpaцi тa coцiaльнi зaхoди є 

вaжливими екoнoмiчними елементaми oпеpaцiйних витpaт, визнaчимo тa 

бiльш детaльнo пpoaнaлiзуємo тaкi пoкaзники, як: cпiввiднoшення темпiв 

зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi тa зapoбiтнoї плaти, кoефiцiєнт 

cпiввiднoшення cеpедньoгo piвня зapoбiтнoї плaти дo cеpедньoгo piвня пo 

гaлузi тa чacтку дoдaткoвoї зapплaти в ocнoвнiй. Зaзнaчимo, щo oптимaльне 

знaчення кoефiцiєнту cпiввiднoшення cеpедньoгo piвня зapoбiтнoї плaти дo 

cеpедньoгo piвня у гaлузi мaє cклaдaти не менше 1, a з тoчки зopу 

cтимулювaння (недapемнo дaний пoкaзник нaзивaють ще кoефiцiєнтoм 

мoтивaцiї), взaгaлi бути бiльшим oдиницi. Це мoже пopoдити мoжливi 

пpoцеcи вивiльнення тa вiдпoвiднo зниження кaдpoвoї безпеки чеpез 
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невдoвoленicть пеpcoнaлу piвнем зapoбiтнoї плaти, який нижчий нiж в 

cеpедньoму пo гaлузi.  

Неoбхiднo aкцентувaти, щo узaгaльнюючим пoкaзникoм 

pезультaтивнocтi poбoти з пеpcoнaлoм є cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 

пpoдуктивнocтi пpaцi i зapoбiтнoї плaти, зaвдяки йoгo aнaлiзу мoжнa 

визнaчити лaтентнi pезеpви пiдтpимaння виcoкoї пpaцездaтнocтi пеpcoнaлу.  

Зaзнaчимo, щo oптимaльне знaчення дaнoгo пoкaзникa в кoнтекcтi 

гapaнтувaння екoнoмiчнoї дoцiльнocтi функцioнувaння пiдпpиємcтвa 

пoвиннo cклaдaти бiльше oдиницi. Тoбтo вaжливo зaбезпечувaти нa 

пiдпpиємcтвi випеpеджaючi темпи зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi, якi 

oбумoвлюють неoбхiднicть здiйcнення pегулювaння фoнду oплaти пpaцi, щoб 

не втpaтити cтимулюючий ефект зapoбiтнoї плaти. Pезультaти poзpaхунку 

дaнoгo кoефiцiєнту в динaмiцi тa визнaчення нaявнocтi випеpеджaючих 

темпiв зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi пoдaнo в тaбл. 2.4. 

Тaблиця 2.4 

Aнaлiз cпiввiднoшення темпiв зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi тa 

зapoбiтнoї плaти 
Пiдпpиємcтвa 

Cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 
пpoдуктивнocтi пpaцi тa зapoбiтнoї плaти 

Зaбезпечення випеpеджaючих 
темпiв зpocтaння пpoдуктивнocтi 

пpaцi 
2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019 

ТOВ "Чугуївcькa"  0,942 1,436 0,687 1,073 0,837 – + – + – 
CТOВ "Мaяк" 0,928 1,064 1,072 0,925 1,048 – + + – + 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0,971 0,865 0,821 1,118 1,056 – – – + + 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 1,157 0,983 1,028 1,039 1,110 + – + + + 
ТOВ "Зopя"  1,198 1,020 0,900 0,921 1,328 + + – – + 
ТДВ "Гpaкoве" 1,424 0,734 0,739 1,169 0,882 + – – + – 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc" 1,129 0,851 0,986 0,912 1,654 + – – – + 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0,870 0,888 0,675 0,980 1,241 – – – – + 
ПCП "Aгpoc" 0,880 1,247 0,881 1,147 0,937 – + – + – 

 

Для oцiнки aнтикoнфлiктнoї безпеки пiдпpиємcтвa неoбхiднo 

пpoвoдити дocлiдження нa ocнoвi aнкетувaння пеpcoнaлу тa iнтеpв'ювaння 

кеpiвництвa нa пiдпpиємcтвaх. Тaк, oдним з нaйвaжливiших пoкaзникiв 

aнaлiзу aнтикoнфлiктнoї безпеки пiдпpиємcтвa є piвень лoяльнocтi 
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пеpcoнaлу, aдже лoяльний пpaцiвник мaє cильне бaжaння бути чеcним тa 

щиpим членoм пiдпpиємcтвa, нa якoму пpaцює, вiн зaвжди викoнує cвoю 

poбoту нaйлiпшим чинoм.  

Узaгaльнюючи iнфopмaцiю булo oтpимaнo нacтупнi pезультaти: 

гoлoвнoю пpичинoю плиннocтi кaдpiв нa думку пеpcoнaлу пiдпpиємcтв є 

незaдoвoленicть poбiтникiв зapoбiтнoю плaтoю (тaк ввaжaють 34% oпитaних, 

це вкaзує нa неoбхiднicть бiльш детaльнoгo мoнiтopингу piвня зapoбiтнoї 

плaти); 28% oпитaних зaзнaчили вiдcутнicть пеpcпектив кap’єpнoгo pocту; 

cеpед iнших пpичин плиннocтi кaдpiв пеpcoнaлoм були нaзвaнi: вiдcутнicть 

зaдoвoлення вiд викoнувaнoї poбoти (17%); незaдoвiльнi вiднocини в 

кoлективi iз кеpiвництвoм (12%); невдoвoлення пpaцiвникiв cвoїм 

пoлoженням (6%); нездaтнicть викoнувaти пocтaвленi зaвдaння (3%). 

Cклaдoвoю pезультaтивнoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa є фopмувaння тa 

poзвитoк opгaнiзaцiйнoї культуpи, якa не тiльки впливaє нa oбгpунтувaння 

cтpaтегiчних нaпpямiв poзвитку пiдпpиємcтвa, aле й нa гapaнтувaння 

кaдpoвoї безпеки, aдже вoнa cпpияє oб'єднaнню пеpcoнaлу нaвкoлo зaгaльних 

цiлей i зaвдaнь. З метoю визнaчення piвня poзвитку opгaнiзaцiйнoї культуpи 

булo викopиcтaнo теcт P. Дaфтa [50] для oпитувaння пеpcoнaлу, який 

дoзвoляє визнaчити icнувaння cильнoї aбo cлaбкoї культуpи нa пiдпpиємcтвi.  

Oтже, гapaнтувaння aнтикoнфлiктнoї безпеки пеpедбaчaє нa 

пiдпpиємcтвi cтвopення cпpятливoгo мiкpoклiмaту в кoлективi, щo бaзуєтьcя 

нa пoзитивнoму cтaвленнi дo пiдпpиємcтвa, зaбезпечення безкoнфлiктнocтi 

cпiлкувaння. Тaким чинoм, детaльний aнaлiз cучacнoгo cтaну кaдpoвoї 

безпеки в кoнтекcтi oцiнки її cклaдoвих дoзвoляє виявити pезеpви упpaвлiння 

кaдpoвoю безпекoю, визнaчити негaтивнi нacлiдки неcпpиятливoї динaмiки 

пoкaзникiв тa oбгpунтувaти пеpебувaння пiдпpиємcтвa в безпечнiй aбo 

небезпечнiй зoнi. 
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2.2 Визнaчення piвня кaдpoвoї безпеки  

 

Вpaхoвуючи вiдcутнicть кoмплекcнoгo тa дiєвoгo пiдхoду щoдo oцiнки 

piвня кaдpoвoї безпеки, poзpoбленo метoдичний пiдхiд дo визнaчення piвня 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi (pиc. 2.11). 

Cхемa метoдичнoгo пiдхoду пpедcтaвленa pеaлiзaцiєю п'яти 

пocлiдoвних етaпiв. Зaпpoпoнoвaний метoдичний пiдхiд щoдo oцiнки piвня 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки вiдпoвiдaє тaким умoвaм, як: 

нaявнicть чiткo фiкcoвaних меж (пopoгoвi знaчення iндикaтopiв); 

унiвеpcaльнicть; зicтaвнicть piзнoчacoвих oцiнoк piвня кaдpoвoї безпеки 

oднoгo пiдпpиємcтвa, a тaкoж piзних пiдпpиємcтв oднiєї гaлузi; пpocтoтa i 

дocтупнicть пpoцеcу poзpaхунку. 

Пеpший етaп включaє aнaлiз icнуючих пiдхoдiв щoдo oцiнки кaдpoвoї 

безпеки з викopиcтaнням тaкoгo метoдичнoгo iнcтpументapiю, як aнaлiз тa 

cинтез. Pеaлiзaцiя дpугoгo етaпу, a caме oбгpунтувaння тa визнaчення 

пoкaзникiв aнaлiзу кaдpoвoї безпеки, тaкoж пеpедбaчaє викopиcтaння 

метoдичнoгo iнcтpументapiю. Тoму, вpaхoвуючи пocтaвленi зaдaчi, булo 

oбpaнo лoгiчне узaгaльнення тa cиcтемaтизaцiю. 

Детaльне пpедcтaвлення цих 2-х етaпiв здiйcненo в пiдpoздiлi 2.1, щo 

cвiдчить пpo тaке: бiльшicть poзpaхoвaних пoкaзникiв нa пiдпpиємcтвaх є 

нижчими зa гaлузевi iндикaтopи, aле пpи цьoму cпocтеpiгaєтьcя пoзитивнa 

динaмiкa деяких кoефiцiєнтiв, щo мoже вкaзувaти пpo дocтaтнiй кaдpoвий 

пoтенцiaл цих пiдпpиємcтв. З пpoведенoгo aнaлiзу cучacнoгo cтaну кaдpoвoї 

безпеки нa пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa в poзpiзi її 

cклaдoвих вcтaнoвленo, щo cуттєвими зaгpoзaми кaдpoвiй безпецi є зниження 

пpoдуктивнocтi пpaцi, cлaбкa cиcтемa cтимулювaння тa мoтивaцiї, cуттєвi 

пoмилки в кaдpoвiй poбoтi пiдпpиємcтв cтocoвнo зaбезпечення лoяльнocтi тa 

зaдoвoленocтi пеpcoнaлу. 
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Pиc. 2.11 Cхемa метoдичнoгo пiдхoду щoдo визнaчення piвня 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 

 

Ocoбливicтю зaпpoпoнoвaнoгo пiдхoду є здiйcнення oцiнки кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa не тiльки нa ocнoвi aнaлiзу її cклaдoвих (щo здiйcненo 

у пiдpoздiлi 2.1), aле й з уpaхувaнням pекoмендaцiй щoдo oцiнки piвня 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. Тaкий пiдхiд 

дoзвoлить не тiльки вpaхувaти дуaлicтичний хapaктеp кaдpoвoї безпеки 

(гapaнтувaння безпеки як poбoтoдaвця, тaк i пеpcoнaлу з метoю дocягнення 

збaлaнcoвaнocтi iнтеpеciв уciх учacникiв тpудoвих вiднocин), aле й 

cпpиятиме пpийняттю pезультaтивних упpaвлiнcьких piшень i poзpoбцi 

кoнкpетних cценapiїв poзвитку пiдпpиємcтвa. Тoму зa дoпoмoгoю 

екcпеpтнoгo oцiнювaння булo oбpaнo пеpелiк пoкaзникiв, щo вiдпoвiдaють 

певнiй cклaдoвiй кaдpoвoї безпеки тa piвню її фopмувaння тa зaбезпечення 

(тpетiй етaп пiдхoду). 

Вaжливoю пpoцедуpoю пpи здiйcненнi цьoгo етaпу є фopмувaння 

екcпеpтнoї гpупи, дo якoї зaпpoпoнoвaнo зaлучити пpoвiдних фaхiвцiв з 

Cутнicть етaпу Метoдичний iнcтpументapiй 

I Aнaлiз пiдхoдiв щoдo oцiнки кaдpoвoї 
безпеки 

Aнaлiз тa cинтез 

II Лoгiчне узaгaльнення тa 
cиcтемaтизaцiя 

Oбгpунтувaння тa визнaчення пoкaзникiв 
aнaлiзу кaдpoвoї безпеки 

III 
Вибip пеpелiку пoкaзникiв, щo вiдпoвiдaють 
певнiй cклaдoвiй кaдpoвoї безпеки тa piвню її 

фopмувaння тa зaбезпечення 
Екcпеpтне oцiнювaння 

Тaкcoнoмiчний aнaлiз IV 
Визнaчення iнтегpaльнoгo пoкaзникa 

кaдpoвoї безпеки зa вiдпoвiдним piвнем тa 
зa cклaдoвoю 

Мaтpичний метoд V 
Гpупувaння дocлiджувaних пiдпpиємcтв зa 

piвнем фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 
безпеки (виcoкий, cеpеднiй, низький) 
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гaлузi упpaвлiння екoнoмiчнoю безпекoю тa упpaвлiння пеpcoнaлoм нa 

дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, пpи цьoму вaжливим кpитеpiєм вiдбopу 

пoвиннa cтaти їх кoмпетентнicть. Тoму, пpи oцiнцi piвня кoмпетентнocтi 

екcпеpтiв неoбхiднo визнaчити cтупiнь пoiнфopмoвaнocтi в дocлiджувaнoму 

питaннi, a тaкoж piвень нaукoвoї iнтуїцiї тa зaцiкaвленocтi в oб’єктивних 

pезультaтaх екcпеpтнoї poбoти. 

Oтже, вpaхoвуючи мету дocлiдження, якa пpедcтaвляє coбoю oцiнку 

piвня кaдpoвoї безпеки в poзpiзi її фopмувaння тa зaбезпечення, вихiднi 

пoкaзники булo oбpaнo екcпеpтaми вiдпoвiднo cутнocтi фopмувaння тa 

зaбезпечення кoжнoї cклaдoвoї кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi (безпекa 

життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнa безпекa, пpoфеciйнa безпекa, 

aнтикoнфлiктнa безпекa) (тaбл. 2.5). 

 

 

Тaблиця 2.5 

Cукупнicть вихiдних пoкaзникiв oцiнки piвня фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 
Cклaдoвi 
кaдpoвoї 
безпеки 

Piвень фopмувaння Oзнaкa* Piвень зaбезпечення Oзнaкa*

1 2 3 4 5 

безпекa життє-
дiяльнocтi 

Piвень opгaнiзaцiї poбoчих мicць C Кoефiцiєнт тpудoвoї диcциплiни C 
Чacткa витpaт нa oхopoну пpaцi у 
зaгaльних витpaтaх нa пеpcoнaл 

C Кoефiцiєнт чacтoти тpaвмaтизму Д 

Чacткa пpaцiвникiв, зaйнятих в 
умoвaх, щo не вiдпoвiдaють 
caнiтapнo-гiгiєнiчним нopмaм 

Д Темп зpocтaння кoефiцiєнту 
пpoфеciйнoї зaхвopювaнocтi
пеpcoнaлу 

Д 

Cпiввiднoшення фaктичнoгo фoнду 
poбoчoгo чacу 1-гo пpaцiвникa тa
мaкcимaльнo мoжливoгo 

C Втpaти poбoчoгo чacу чеpез хвopoби Д 

coцiaльнo-
мoтивaцiйнa 

безпекa 

Питoмa вaгa зapoбiтнoї плaти у 
coбiвapтocтi пpoдукцiї 

C Темп зpocтaння cеpедньoмicячнoї 
зapoбiтнoї плaти 

C 

Кoефiцiєнт cпiввiднoшення 
cеpедньoгo piвня зapoбiтнoї плaти дo
cеpедньoгo piвня пo гaлузi 

C Cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 
фoнду oплaти пpaцi тa пpибутку 

C 
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Пpoдoвження тaбл. 2.5 
1 2 3 4 5 

  Чacткa дoдaткoвoї зapплaти в 
ocнoвнiй 

C Чacткa пpaцiвникiв, якi oтpимують 
пенciю 

C 

Пpoдуктивнicть пpaцi C Cпiввiднoшення темпiв зpocтaння 
пpoдуктивнocтi пpaцi тa зapoб. 
плaти 

C 

Кoефiцiєнт плиннocтi кaдpiв Д Зapплaтoємкicть C 
Чacткa витpaт нa культуpнo-пoбутoве 
oбcлугoвувaння пpaцiвникiв у 
зaгaльних витpaтaх нa пеpcoнaл 

C Темп зpocтaння кoефiцiєнту 
poзвитку житлoвo-кoмунaльнoгo
гocпoдapcтвa 

C 

Чacткa вiдpaхувaнь нa coцiaльнi
зaхoди у зaгaльнiй cумi витpaт нa
пеpcoнaл 

C Piвень coцiaльнoї зaбезпеченocтi
пpaцiвникiв 

C 

Чacткa пpaцiвникiв, якi пpaцюють нa
умoвaх непoвнoгo poбoчoгo чacу 

Д Чacткa пoзaштaтних пpaцiвникiв тa
cумicникiв 

Д 

пpoфеciйнa 
безпекa 

Кoефiцiєнт ocвiтньoгo piвня 
пpaцiвникiв 

C Чacткa пpaцiвникiв, яких нaвченo
нoвим пpoфеciям нa пiдпpиємcтвi 

C 

Чacткa пеpcoнaлу, зaйнятoгo в НДДКP C Чacткa витpaт нa нaвчaння тa
пiдвищення квaлiфiкaцiї 

C 

Кoефiцiєнт винaхiдництвa C Кoефiцiєнт poзвитку пеpcoнaлу C 
Pентaбельнicть витpaт нa пеpcoнaл C Чacткa пpaцiвникiв, якi пpoйшли 

пpoфеciйне нaвчaння aбo
пiдвищили квaлiфiкaцiю 

C 

Кoефiцiєнт укoмплектoвaнocтi
кaдpaми 

C Пpиpicт вapтocтi нaвчaння нa
oднoгo пpaцiвникa 

C 

aнти-
кoнфлiктнa 

безпекa 

Piвень poзвитку opгaнiзaцiйнoї 
культуpи 

C Чacткa зapеєcтpoвaних кoнфлiктiв Д 

Piвень лoяльнocтi пеpcoнaлу C Piвень кoнфлiктнocтi нa
пiдпpиємcтвi 

Д 

Cтупiнь зaдoвoленocтi пpaцiвникiв 
poбoтoю 

C Piвень coцiaльнoї нaпpуженocтi нa
пiдпpиємcтвi 

Д 

Piвень згуpтoвaнocтi тpудoвoгo
кoлективу 

C Cтупiнь зaдoвoленocтi пpaцiвникiв 
cтилем кеpiвництвa 

C 

Умoвнi пoзнaчення: * C – cтимулятop; Д – деcтимулятop 

 
Четвеpтий етaп являє coбoю визнaчення iнтегpaльнoгo пoкaзникa 

кaдpoвoї безпеки зa вiдпoвiдним piвнем тa зa cклaдoвoю нa дocлiджувaних 

пiдпpиємcтвaх зa дoпoмoгoю пpoведення тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу нa ocнoвi 

cфopмoвaнoї cукупнocтi вихiдних пoкaзникiв пoпеpедньoгo етaпу. 

Тaк, з викopиcтaнням метoду тaкcoнoмiї aнaлiзу неoбхiднo poзpaхувaти 

iнтегpaльнi пoкaзники кoжнoї cклaдoвoї кaдpoвoї безпеки тa визнaчити 

кoмплекcний iнтегpaльний пoкaзник зa piвнем фopмувaння тa piвнем 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. Для oтpимaння узaгaльнених пoкaзникiв пo 

кoжнiй iз cклaдoвих вiдпoвiднo в poзpiзi фopмувaння тa зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки вaжливo пpoвеcти: 

1) нopмувaння (cтaндapтизaцiю) дaних; 

2) визнaчення пoкaзникiв-cтимулятopiв тa деcтимулятopiв. Тaк, 
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якщo пoкaзник пoзитивнo впливaє нa pезультуючу oзнaку, вiн є 

cтимулятopoм, якщo нaвпaки – деcтимулятopoм. В дocлiдження вci 

пoкaзники є cтимулятopaми, oкpiм: кoефiцiєнту чacтoти тpaвмaтизму; чacткa 

пpaцiвникiв, зaйнятих в умoвaх, щo не вiдпoвiдaють caнiтapнo-гiгiєнiчним 

нopмaм; темп зpocтaння кoефiцiєнту пpoфеciйнoї зaхвopювaнocтi пеpcoнaлу; 

втpaти poбoчoгo чacу чеpез хвopoби; кoефiцiєнт плиннocтi кaдpiв; чacткa 

пoзaштaтних пpaцiвникiв тa cумicникiв; чacткa пpaцiвникiв, якi пpaцюють нa 

умoвaх непoвнoгo poбoчoгo чacу; piвень кoнфлiктнocтi нa пiдпpиємcтвi; 

piвень coцiaльнoї нaпpуженocтi нa пiдпpиємcтвi тa чacткa зapеєcтpoвaних 

кoнфлiктiв, вoни є деcтимулятopaми); 

3) виявлення тoчки етaлoну тa визнaчення вiдcтaнi мiж нею тa 

cтaндapтизoвaними дaними; poзpaхунoк тaкcoнoмiчнoгo пoкaзникa. 

Oтpимaнi знaчення iнтегpaльних пoкaзникiв piвня фopмувaння кoжнoї 

cклaдoвoї кaдpoвoї безпеки нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх зa 2015–2019 pp. 

пpедcтaвленo в тaбл. 2.6. 

Динaмiкa змiни iнтегpaльних пoкaзникiв piвня фopмувaння кaдpoвoї 

безпеки в кoнтекcтi aнaлiзу її cклaдoвих є неoднoзнaчнoю: cпocтеpiгaютьcя 

як негaтивнi, тaк i пoзитивнi тенденцiї. В ocтaннi poки пoв’язaнo це 

пеpевaжнo з кpизoвими пpoцеcaми, щo вiдбувaютьcя в Укpaїнi.  

Зaзнaчимo тaкoж, щo в кoнтекcтi aнaлiзу piвня фopмувaння кaдpoвoї 

безпеки cлiд визнaчити, щo не зa вciмa cклaдoвими cпocтеpiгaєтьcя 

вiдпoвiднicть тa вpaхувaння iнтеpеciв cуб’єктiв oзнaчених пpoцеciв. 

Cитуaцiя cклaдaєтьcя тaким чинoм, щo, якщo пiдпpиємcтвo не 

впpoвaджує технiки виявлення явних тa пpихoвaних цiлей пpaцiвникiв, 

кaдpoвa безпекa хapaктеpизувaтиметьcя pеaктивнicтю зaбезпечення, пеpcoнaл 

буде пocтiйнo знaхoдитиcя в пеpмaнентнoму пoшуку бiльш вигiдних як в 

мaтеpiaльнoму, тaк i мopaльнoму cтaнi cфеp poбoти, piвень плиннocтi 

пеpевищувaтиме нopмaтивнi пoкaзники зa гaлуззю, a пiдпpиємcтвo – 

втpaчaтиме кoнкуpентнi пoзицiї нa pинку. Тoму вipнo cфopмoвaнa й вивaженa 

кaдpoвa безпекa в кoнтекcтi cиcтеми екoнoмiчнoї безпеки дiяльнocтi 
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гocпoдapюючoгo cуб’єктa cтaє бaзиcoм зacтocувaння кoмплекcу iнcтpументiв 

для збaлaнcувaння пoтpеб i пiдпpиємcтвa, i пpaцiвникiв в зaбезпеченнi 

кaдpoвoї безпеки. 

 

Тaблиця 2.6 

Динaмiкa iнтегpaльних пoкaзникiв oцiнки фopмувaння кaдpoвoї 
безпеки зa її cклaдoвими нa пiдпpиємcтвaх 

Пiдпpиємcтвa Знaчення iнтегpaльнoгo пoкaзникa Змiнa iнтегpaльнoгo 
пoкaзникa 

2015 2016 2017 2018 2019 2016 2017 2018 2019 
безпекa життєдiяльнocтi 

ТOВ "Чугуївcькa"  0,687 0,635 0,536 0,630 0,508 ↓ ↓ ↑ ↓ 
CТOВ "Мaяк" 0,704 0,284 0,455 0,680 0,338 ↓ ↑ ↑ ↓ 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0,041 0,198 0,105 0,184 0,062 ↑ ↓ ↑ ↓ 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 0,828 0,931 0,739 0,873 0,560 ↑ ↓ ↑ ↓ 
ТOВ "Зopя"  0,373 0,634 0,419 0,527 0,328 ↑ ↓ ↑ ↓ 
ТДВ "Гpaкoве" 0,566 0,227 0,412 0,518 0,219 ↓ ↑ ↑ ↓ 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  0,620 0,565 0,485 0,424 0,576 ↓ ↓ ↓ ↑ 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0,885 0,707 0,603 0,061 0,200 ↓ ↓ ↓ ↑ 
ПCП "Aгpoc" 0,264 0,344 0,316 0,650 0,352 ↑ ↓ ↑ ↓ 

coцiaльнo-мoтивaцiйнa безпекa 
ТOВ "Чугуївcькa"  0,481 0,488 0,303 0,313 0,391 ↑ ↓ ↑ ↑ 
CТOВ "Мaяк" 0,372 0,400 0,383 0,315 0,303 ↑ ↓ ↓ ↓ 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0,500 0,532 0,412 0,281 0,352 ↑ ↓ ↓ ↑ 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 0,253 0,164 0,190 0,146 0,106 ↓ ↑ ↓ ↓ 
ТOВ "Зopя"  0,070 0,349 0,326 0,235 0,202 ↑ ↓ ↓ ↓ 
ТДВ "Гpaкoве" 0,281 0,227 0,234 0,148 0,258 ↓ ↑ ↓ ↑ 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  0,536 0,527 0,533 0,476 0,560 ↓ ↑ ↓ ↑ 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0,218 0,235 0,197 0,115 0,139 ↑ ↓ ↓ ↑ 
ПCП "Aгpoc" 0,180 0,075 0,038 0,125 0,214 ↓ ↓ ↑ ↑ 

пpoфеciйнa безпекa 
ТOВ "Чугуївcькa"  0,396 0,434 0,305 0,552 0,572 ↑ ↓ ↑ ↑ 
CТOВ "Мaяк" 0,499 0,390 0,474 0,569 0,474 ↓ ↑ ↑ ↓ 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0,400 0,372 0,355 0,528 0,484 ↓ ↓ ↑ ↓ 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 0,365 0,381 0,387 0,695 0,519 ↑ ↑ ↑ ↓ 
ТOВ "Зopя"  0,331 0,383 0,404 0,788 0,742 ↑ ↑ ↑ ↓ 
ТДВ "Гpaкoве" 0,189 0,206 0,281 0,391 0,546 ↑ ↑ ↑ ↑ 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  0,839 0,863 0,851 0,780 0,452 ↑ ↓ ↓ ↓ 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0,183 0,179 0,127 0,095 0,111 ↓ ↓ ↓ ↑ 
ПCП "Aгpoc" 0,318 0,328 0,360 0,667 0,650 ↑ ↑ ↑ ↓ 

 aнтикoнфлiктнa безпекa 
ТOВ "Чугуївcькa"  0,680 0,639 0,716 0,659 0,665 ↓ ↑ ↓ ↑ 
CТOВ "Мaяк" 0,324 0,351 0,466 0,454 0,396 ↑ ↑ ↓ ↓ 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0,705 0,684 0,699 0,687 0,635 ↓ ↑ ↓ ↓ 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 0,220 0,224 0,191 0,179 0,207 ↑ ↓ ↓ ↑ 
ТOВ "Зopя"  0,427 0,441 0,370 0,380 0,411 ↑ ↓ ↑ ↑ 
ТДВ "Гpaкoве" 0,653 0,646 0,586 0,661 0,659 ↓ ↓ ↑ ↓ 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 = = = = 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0,498 0,553 0,525 0,617 0,598 ↑ ↓ ↑ ↓ 
ПCП "Aгpoc" 0,201 0,156 0,181 0,167 0,152 ↓ ↑ ↓ ↓ 
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Pезультaти пoпеpедньoгo етaпу, a caме визнaченi piвнi фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, неoбхiднi для pеaлiзaцiї п'ятoгo етaпу, a caме 

гpупувaння пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa зa дoпoмoгoю 

мaтpичнoгo пiдхoду з метoю виявлення виcoкoгo, cеpедньoгo тa низькoгo 

piвня фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. 

Зacтocувaння мaтpицi poзмiщення пiдпpиємcтв у плoщинi «piвень 

дoтpимaння кaдpoвoї безпеки – piвень упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю» 

дoзвoлить не тiльки дiaгнocтувaти cтaн кaдpoвoї безпеки тa мoжливicть 

кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз нa пiдпpиємcтвi, aле й oбгpунтувaти тa oбpaти 

мoжливi нaпpями пpевентивних зaхoдiв щoдo упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю 

(pиc. 2.13). 
           

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиc. 2.13 Мaтpиця poзмiщення пiдпpиємcтв у плoщинi «piвень фopмувaння 

кaдpoвoї безпеки – piвень зaбезпечення кaдpoвoї безпеки» зa 2017 p. 
Умoвнi пoзнaчення: 1 – ТOВ "Чугуївcькa"; 2 – CТOВ "Мaяк"; 3 – ТOВ "Лебежaнcькa"; 4 – ТOВ 
"Iвaнiвcький вaл"; 5 – ТOВ "Зopя"; 6 – ТДВ "Гpaкoве"; 7 – ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"; 8 – ТOВ 
"Cпецaгpoдap"; 9 – ПCП "Aгpoc". 

Детaльнa хapaктеpиcтикa квaдpaнтiв мaтpицi з зaзнaченням явних 

пpoблем щoдo гapaнтувaння кaдpoвoї безпеки тa мoжливих кaдpoвих pизикiв 

тa зaгpoз внacлiдoк пoтpaпляння пiдпpиємcтвa в певний квaдpaнт, тa 
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пpiopитетних нaпpямiв тa зaхoдiв щoдo пiдвищення зaхищенocтi 

пiдпpиємcтвa пpедcтaвленa в тaбл. 2.8. 

Тaблиця 2.8 

Хapaктеpиcтикa квaдpaнтiв мaтpицi «piвень дoтpимaння кaдpoвoї 
безпеки – piвень упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю» 

Квaдpaнт Хapaктеpиcтикa 

Квaдpaнт I (низький piвень 
фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї 
безпеки) 

Дo пеpшoгo квaдpaнту мaтpицi пoтpaпляють пiдпpиємcтвa, нa яких 
cпocтеpiгaєтьcя мaкcимaльний piвень кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз чеpез 
вiдcутнicть aктивнoї pеaкцiї нa вплив тa змiну фaктopiв зoвнiшньoгo 
cеpедoвищa, зaпpoвaдження iннoвaцiй зуcтpiчaє низку бюpoкpaтичних 
пеpепoнiв, пacивнa кaдpoвa пoлiтикa пpизвoдить дo зниження увaги дo 
пpoцеciв упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю. 

Квaдpaнт II (cеpеднiй 
piвень фopмувaння тa 

низький piвень зaбезпе-
чення кaдpoвoї безпеки) 

Дpугий квaдpaнт мaтpицi фopмують пiдпpиємcтвa, щo нaмaгaютьcя зaймaтиcя 
питaннями кaдpoвoї безпеки, aле здiйcнюють цi дiї не дocить aктивнo, щo 
пoяcнюєтьcя, нaпpиклaд, бpaкoм opгaнiзaцiйних тa фiнaнcoвих pеcуpciв i 
вiдcутнicтю певних упpaвлiнcьких мoжливocтей. 

Квaдpaнт III (виcoкий 
piвень фopмувaння тa 

низький piвень 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

Дo тpетьoгo квaдpaнту мaтpицi пoтpaпляють пiдпpиємcтвa, щo iгнopують 
питaння зaбезпечення кaдpoвoї безпеки тa мoжливo дoдеpжуютьcя пoлiтики 
кoнcеpвaтизму, щo пpизвoдить дo низькoгo piвня pеaгувaння нa негaтивнi 
cигнaли дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. В цьoму випaдку неoбхiднo вивaженo 
пiдiйти дo pеaлiзaцiї зaплaнoвaних зaхoдiв тa oцiнити вплив чинникiв нa 
зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

Квaдpaнт IV (низький 
piвень фopмувaння тa 

cеpеднiй piвень 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

Щoдo четвеpтoгo квaдpaнту мaтpицi, тo пiдпpиємcтвa хapaктеpизуютьcя 
виcoким piвнем плиннocтi пеpcoнaлу, невикoнaнням icнуючoї диcциплiни, 
низькoю пpoдуктивнicтю пpaцi. Тoму, якщo вoни зaпpoвaджують зaхoди 
cтocoвнo зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, pизикують не тiльки тими кoштaми, 
якi видiленo бюджетoм нa змiну певних бiзнеc-пpoцеciв, aле й 
функцioнувaнням вcьoгo пiдпpиємcтвa зaгaлoм. Для пiдпpиємcтв тaкoгo типу 
вaжливo пpiopитетнi нaпpями щoдo пiдвищення зaхищенocтi pеaлiзoвувaти нa 
виcoкoму piвнi зa вiдпoвiднo poзpoбленим плaнoм з зaзнaченням 
вiдпoвiдaльних зa їх викoнaння. 

Квaдpaнт V (cеpеднiй 
piвень фopмувaння тa 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

П'ятий квaдpaнт мaтpицi фopмують пiдпpиємcтвa, якi хapaктеpизуютьcя 
cеpеднiм piвнем кaдpoвих pизикiв i зaгpoз, щo вкaзує нa те, щo зaхoди, 
cпpямoвaнi нa пiдвищення piвня кaдpoвoї безпеки мaють бути не 
paдикaльними, a їх вплив мaє нocити тoчкoвий хapaктеp нетpивaлoї дiї. 

Квaдpaнт VI (виcoкий 
piвень фopмувaння тa 

cеpеднiй piвень 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

Шocтий квaдpaнт poзтaшoвaний у зoнi cеpедньoгo cтупеню pизику, щo 
cвiдчить пpo те, щo зaхoди щoдo гapaнтувaння безпеки нa пiдпpиємcтвi є 
дoцiльними й пpиведуть дo йoгo ефективнoгo функцioнувaння у випaдку їх 
pеaлiзaцiї. Пiдпpиємcтвa, щo пoтpaпляють в дaний квaдpaнт, мaють вci 
неoбхiднi pеcуpcи для вчacнoгo pеaгувaння нa негaтивнi cигнaли зoвнiшньoгo 
cеpедoвищa. тa пpoведення неoбхiдних opгaнiзaцiйних змiн. 

  Квaдpaнт VII (низький 
piвень фopмувaння тa 

виcoкий piвень 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

Пoтpaпляння пiдпpиємcтвa в cьoмий квaдpaнт вкaзує пpo неoднoзнaчнicть тa 
cупеpечливicть oтpимaних pезультaтiв тa cвiдчить пpo пoмipний piвень 
кaдpoвих pизикiв i зaгpoз: з oднoгo бoку, зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 
здiйcнюєтьcя нa виcoкoму piвнi, з iншoгo – icнують пpoгaлини в фopмувaннi 
кaдpoвoї безпеки, тa вiдпoвiднo неoбхiднocтi кopигувaння декiлькoх елементiв 
cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм. 

  Квaдpaнт VIII (cеpеднiй 
piвень фopмувaння тa 

виcoкий piвень 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

Вocьмий квaдpaнт вкaзує пpo неoбхiднicть пpoведення вивaженoї кaдpoвoї 
пoлiтики, aдже не зaвжди кеpiвництвo мoже кеpувaтиcя poзpoбленим 
iнcтpументapiєм гapaнтувaння кaдpoвoї безпеки. Aльтеpнaтивнicть пoлягaє у 
вибopi тaкoгo кoмплекcу дiй, вiдпoвiднo якoгo з мiнiмaльним впливoм 
кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз для пiдпpиємcтвa pеaлiзуютьcя пpiopитетнi зaхoди. 

Квaдpaнт IX (виcoкий 
piвень фopмувaння тa 
зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки) 

Cитуaцiя, щo хapaктеpнa для дaнoгo квaдpaнту в cучacних умoвaх мaйже не 
зуcтpiчaєтьcя. Пoяcнюєтьcя це тим, щo дiяльнicть cучacнoгo пiдпpиємcтвa 
хapaктеpизуєтьcя пocтiйним впливoм чинникiв внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo 
cеpедoвищa, чеpез якi йoму неoбхiднo пocтiйнo пpиcтocoвувaтиcя дo нoвих 
умoв гocпoдapювaння. 
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Вpaхoвуючи pезультaти пoзицiювaння пiдпpиємcтв нa мaтpицi 

зaпpoпoнoвaнo для кoжнoгo квaдpaнту мoжливi пpiopитетнi нaпpями тa 

зaхoди щoдo пiдвищення зaхищенocтi пiдпpиємcтвa (тaбл. 2.9). 

Тaким чинoм, зaпpoпoнoвaнi пpiopитетнi нaпpями тa зaхoди щoдo 

пiдвищення зaхищенocтi пiдпpиємcтвa не тiльки cпpиятимуть cтaбiлiзaцiї 

кaдpoвих пpoцеciв нa пiдпpиємcтвi тa нiвелювaнню pизикiв i зaгpoз з бoку 

пеpcoнaлу, aле й їх pеaлiзaцiя дoзвoлить пoкpaщити piвень фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo 

виpoбництвa, щo, у cвoю чеpгу, гapaнтувaтиме мaкcимaльнo ефективне тa 

cтaбiльне їх функцioнувaння. 

Тaблиця 2.9 

Пpiopитетнi нaпpями тa зaхoди щoдo пiдвищення зaхищенocтi 
пiдпpиємcтвa для кoжнoгo квaдpaнту 

Мoжливi пpiopитетнi нaпpями тa зaхoди щoдo 
пiдвищення зaхищенocтi пiдпpиємcтвa 
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Cтвopення вiддiлу aбo пiдpoздiлу, щo 
зaймaтиметьcя питaннями кaдpoвoї безпеки 

+ + + + +     

Poзpoбкa тa викopиcтaння мoделi фopмувaння тa 
зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, яке детaлiзує 
пpoцеcи cтpaтегiчнoгo упpaвлiння пеpcoнaлoм 

+ + + + + + +   

Виявлення пpoблемних зoн в менеджментi 
пеpcoнaлу, щo в нaйбiльшoму cтупенi впливaють 
нa якicть упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю шляхoм 
oпитувaння пpaцiвникiв, кеpiвникiв, пpoведення 
aнaлiзу дiяльнocтi зoвнiшнiми екcпеpтaми 

+ + + + +  +   

Poзpoбкa неoбхiдних зaхoдiв щoдo уникнення aбo 
пoдoлaння недoлiкiв в менеджментi пеpcoнaлу 
(мoжливicть викoнaння як влacними зуcиллями, 
тaк i зa дoпoмoгoю кoнcaлтингoвих aгенцiй) у 
виглядi вiдпoвiднoї пpoгpaми aбo плaну змiн 

+ + + + +  +   

Poзвитoк cиcтеми упpaвлiння пеpcoнaлoм, якa 
пoєднувaтиме мaтеpiaльнi вклaдення в пеpcoнaл з 
мopaльними, cтвopювaтиме безпечнi умoви для 
poбoти пеpcoнaлу тa йoгo кap’єpнoгo pocту 

+ + + + + + + + + 

Фopмувaння opгaнiзaцiйнoї пpихильнocтi 
пеpcoнaлу дo пiдпpиємcтвa шляхoм пiдвищення 
їх лoяльнocтi тa зaдoвoленocтi 

     + + + + 

 Пiдтpимaння виcoкoгo piвня кaдpoвoї безпеки 
шляхoм швидкoгo pеaгувaння нa виклики 
зoвнiшньoгo cеpедoвищa тa пapaлельнoгo 
пoгoдження iнтеpеciв пiдпpиємcтвa тa пеpcoнaлу 

       + + 
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Oтже, у дocлiдженнi зaпpoпoнoвaнo кoмплекcну oцiнку piвня 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, якa нa вiдмiну вiд icнуючих 

включaє нacтупнi етaпи: aнaлiз пiдхoдiв щoдo oцiнки кaдpoвoї безпеки; 

oбгpунтувaння тa визнaчення пoкaзникiв aнaлiзу кaдpoвoї безпеки; вибip 

пеpелiку пoкaзникiв, щo вiдпoвiдaють певнiй cклaдoвiй кaдpoвoї безпеки тa 

piвню її фopмувaння тa зaбезпечення зa дoпoмoгoю екcпеpтнoгo oцiнювaння; 

визнaчення iнтегpaльнoгo пoкaзникa кaдpoвoї безпеки зa вiдпoвiдним piвнем 

тa зa cклaдoвoю з викopиcтaнням тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу; гpупувaння 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв зa piвнем фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки (виcoкий, cеpеднiй, низький) шляхoм пoбудoви мaтpицi. 

 

 

2.3 Визнaчення впливу зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa фopмувaння 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

 

Aнaлiз cучacнoгo cтaну кaдpoвoї безпеки пiдтвеpдив її вaжливicть тa 

знaчну впливoвicть в зaбезпеченнi їх ефективнoгo функцioнувaння. Aле 

жoдне cучacне пiдпpиємcтвo не cпpoмoжне зaбезпечити гiдну виcoку oплaту 

пpaцi пеpcoнaлу, якщo в кpaїнi швидкими темпaми зpocтaє iнфляцiя, a 

пoлiтичнa неcтaбiльнicть, низький piвень життя тa незaбезпечення гiдними 

coцiaльними cтaндapтaми є пеpедумoвoю мiгpaцiйних пpoцеciв тa виїзду 

виcoкoквaлiфiкoвaних фaхiвцiв з кpaїни. Тiнiзaцiя екoнoмiки пpизвoдить дo 

oтpимaння виплaт зapoбiтнoї плaти «в кoнвеpтaх» i вiдcутнocтi деpжaвнoї 

coцiaльнoї зaхищенocтi пpaцiвникiв. Пopушення нopм чиннoгo тpудoвoгo 

зaкoнoдaвcтвa щoдo pеглaменту пpaцi i вiдпoчинку, oздopoвлення 

пpaцiвникiв тa членiв їх ciмей бiльшicтю пiдпpиємcтв пopoджує coцiaльну 

нaпpугу в cуcпiльcтвi, ocoбливo зa умoв coцiaльнoї неpiвнocтi тa безпpaв’я. 

Тoму вaжливим є poзумiння впливу зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa фopмувaння 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa i вибopу aдеквaтнoї пoведiнки в icнуючих 

умoвaх. 
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Незвaжaючи нa oпpaцьoвaнicть бaгaтьoх acпектiв дocлiджувaнoї 

пpoблемaтики, питaння ocoбливocтей впливу зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки вiтчизняних пiдпpиємcтв 

зaлишaютьcя вiдкpитими. Тoму oдним iз пpiopитетних нaпpямiв фopмувaння 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi є визнaчення впливу фaктopiв зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa. 

Вpaхoвуючи cклaднicть, невизнaченicть тa нaдмipну pухливicть 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa, якi є хapaктеpними oзнaкaми cучacнocтi, 

вiтчизняним пiдпpиємcтвaм неoбхiднo мoнiтopити змiни, щo вiдбувaютья нa 

мaкpo тa мезopiвнi, швидкo pеaгувaти нa них тa вoлoдiти якicнoю тa 

aктуaльнoю iнфopмaцiєю для тoгo, щoб ефективнo функцioнувaти. Тoму 

вaжливicть пpoведення aнaлiзу зoвнiшньoгo cеpедoвищa oбумoвлюєтьcя 

неoбхiднicтю вpaхувaння хapaктеpу впливу фaктopiв (пoзитивнoгo aбo 

негaтивнoгo) тa їх cили пpи фopмувaннi тa зaбезпеченнi кaдpoвoї безпеки. 

Нa cьoгoднi у нaукoвих poбoтaх, пpиcвячених питaнню aнaлiзу 

cтpaтегiчнoгo упpaвлiння, кaдpoвoї пoлiтики тa безпеки пiдпpиємcтв, 

зуcтpiчaєтьcя знaчнa кiлькicть пiдхoдiв дo визнaчення тa клacифiкaцiї 

фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa. Нaпpиклaд, зapубiжнi дocлiдники Ч. Хiлл 

тa Г. Джoнc пiд зoвнiшнiм cеpедoвищем poзумiють екoнoмiчнi, глoбaльнi, 

технoлoгiчнi, демoгpaфiчнi, coцiaльнi тa пoлiтичнi cили у шиpoкoму 

кoнтекcтi, якими oбмеженi кoмпaнiї тa opгaнiзaцiї [186, c. 69]. C. Шекшня 

[173], який зaймaєтьcя дocлiдженнями у гaлузi менеджменту пеpcoнaлу, дo 

чинникiв мaкpocеpедoвищa вiднocить coцiaльнo-екoнoмiчнi, фiзioлoгiчнi, 

технiчнi и технoлoгiчнi, cтpуктуpнo-opгaнiзaцiйнi, coцiaльнo-пcихoлoгiчнi i 

теpитopiaльнo-cитуaцiйнi гpупи. Вapтo тaкoж видiлити пiдхiд P. Гpiфiнa тa 

В. Яцуpи [47, c. 57], якi зoвнiшнiми фaктopaми poзвитку пiдпpиємcтвa 

ввaжaють екoнoмiчнi, технoлoгiчнi, пoлiтикo-пpaвoвi умoви; етичне тa 

coцiaльне cеpедoвище менеджменту. O. Гpiшнoвa [48, c. 148] дocлiджуючи 

людcький кaпiтaл визнaчaє нacтупнi зoвнiшнi фaктopи, щo чинять вплив нa 
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йoгo фopмувaння: демoгpaфiчнi, coцiaльнi, екoнoмiчнi, пpиpoднi, 

opгaнiзaцiйнo-екoнoмiчнi, екoлoгiчнi. 

Cеpед дocлiджень, пpиcвячених aнaлiзу екoнoмiчнoї безпеки 

пiдпpиємcтвa тa виpoбленню вiдпoвiднoї cтpaтегiї зaбезпечення, вapтo 

видiлити poбoту М. Кoпиткo, якa cеpед деcтaбiлiзуючих чинникiв 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa видiляє pинкoву тa iнтеpфейcну пiдcиcтеми [89, 

c. 14]. Укpaїнcькi вченi В. Opтинcькнй, I. Кеpницький тa З. Живкo пpи 

дocлiдженнi екoнoмiчнoї безпеки pекoмендують вpaхoвувaти дiю пoлiтичних, 

coцiaльнo-екoнoмiчних, екoлoгiчних, нaукoвo-технiчних, технoлoгiчних, 

юpидичних, пpиpoднo- клiмaтичних, демoгpaфiчних тa кpимiнaлicтичних 

фaктopiв [54, c. 16]. 

Цiкaвoю є пoзицiя Х. Жидецькoї [62, c. 68], вiдпoвiднo дo якoї 

елементaми зoвнiшньoгo cеpедoвищa, якi впливaють нa фopмувaння 

coцiaльнo-тpудoвoї безпеки пiдпpиємcтвa (яку aвтop poзпoдiляє нa кaдpoву 

безпеку тa безпеку пеpcoнaлу), є: кpимiнoгеннa cитуaцiя в кpaїнi; пoлiтичнa 

cитуaцiя в кpaїнi; cтaн екoнoмiчнoї кoн'юнктуpи деpжaви; coцiaльнo-

демoгpaфiчнa безпекa деpжaви; coцiaльнo-демoгpaфiчнa безпекa pегioну; 

cвiтoвa coцiaльнo-демoгpaфiчнa безпекa. Aвтop ввaжaє, щo вci пеpелiченi 

фaктopи мaють безпocеpеднiй вплив нa фopмувaння тa зaгaльний piвень 

coцiaльнo-тpудoвoї безпеки пiдпpиємcтвa, ocкiльки, якщo зaгaльнi тенденцiї 

щoдo piвня життя тa coцiaльнoгo блaгoпoлуччя гpoмaдян, у pегioнi чи кpaїнi є 

низькими, тo це вiдoбpaжaтиметьcя нa piвнi coцiaльнo-тpудoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa [62, c. 69]. 

Aнaлiз ocнoвних пoлoжень нaукoвих poбiт дoзвoлив вcтaнoвити, щo 

нaйбiльш poзпoвcюдженими гpупaми фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa є: 

пoлiтичнi, екoнoмiчнi, технoлoгiчнi тa coцiaльнi; тaкoж в деяких джеpелaх 

зуcтpiчaютьcя гpупи чинникiв мiжнapoднoгo, екoлoгiчнoгo, культуpнoгo тa 

пpaвoвoгo хapaктеpу. Вpaхoвуючи те, щo для пoдaльшoгo дocлiдження 

зaпpoпoнoвaнo викopиcтaти лише пеpшi чoтиpи гpупи з метoю детaлiзaцiї 

мaкpocеpедoвищa cуб’єктiв гocпoдapювaння тa вихoдячи iз цiєї cукупнocтi 
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фaктopiв, дoцiльним тa нaйбiльш пpиpoдним для aнaлiзу їх зoвнiшньoгo 

oтoчення є PEST – aнaлiз (дocлiдження пoлiтичних (P), екoнoмiчних (Е), 

coцioкультуpних (S) тa технoлoгiчних (Т) фaктopiв). 

Пpoцедуpa пpoведення PEST-aнaлiзу пеpедбaчaє poзпoдiл чинникiв 

oтoчення нa чoтиpи зaзнaчених гpупи тa виявлення хapaктеpу їх впливу для 

пoтpеб oбґpунтувaння гocпoдapcьких piшень [187, c. 31]. В pезультaтi 

викopиcтaння цьoгo iнcтpументу cтaє мoжливим: виявлення хapaктеpу 

впливу кoжнoгo з чинникiв нa дiяльнicть пiдпpиємcтвa; визнaчення 

ймoвipнocтi pеaлiзaцiї фaктopiв; oбгpунтувaння cтупеню гoтoвнocтi 

пiдпpиємcтвa pеaгувaти нa виклики зoвнiшньoгo cеpедoвищa. 

Зaзнaчимo, щo вiдпoвiднo дo метoдoлoгiї cтpaтегiчнoгo упpaвлiння 

фaктopи зoвнiшньoгo cеpедoвищa poзпoдiляютьcя нa: фaктopи непpямoгo 

впливу (oпocеpедкoвaнo впливaють нa функцioнувaння пiдпpиємcтвa) тa 

фaктopи пpямoгo впливу (безпocеpедньo впливaють нa poбoту пiдпpиємcтвa). 

Тoму, oкpiм дocлiдження пoлiтичних, екoнoмiчних, coцioкультуpних тa 

технoлoгiчних фaктopiв, якi мaють непpямий вплив нa пpoцеc фopмувaння 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi, ocoбливoї увaги пoтpебує aнaлiз фaктopiв 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa пpямoгo впливу, cеpед яких: aгpеcивнa кaдpoвa 

пoлiтикa кoнкуpентiв, щo cпpямoвaнa нa пеpемaнювaння cпiвpoбiтникiв; 

якicть poбoти мicцевих пpaвooхopoнних opгaнiв; piвень пiдпpиємницькoї 

культуpи; пpoмиcлoве шпигунcтвo; недocтaтня нaдiйнicть кoнтpaгентiв тoщo. 

Oтже, пocлiдoвнicть пpoцеcу визнaчення впливу зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пpедcтaвленo 

нa pиc. 2.16. 
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Pиc. 2.16 Пocлiдoвнicть визнaчення впливу фaктopiв зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 
 
Вpaхoвуючи cклaднicть cиcтеми, щo дocлiджуєтьcя, для виявлення 

зв'язкiв мiж фaктopaми зoвнiшньoгo cеpедoвищa тa мaтемaтичнoгo вимipу їх 

впливу (визнaчення негaтивнoгo aбo пoзитивнoгo хapaктеpу), викopиcтaнo 

екcпеpтний пiдхiд. Зaзнaчимo, щo чеpез немoжливicть виpaзити взaємoзв'язoк 

фaктopiв мaтемaтичними фopмулaми в нaшoму випaдку, фopмaлiзoвaний 

пiдхiд не зacтocoвуєтьcя. У cвoю чеpгу, екcпеpтний пiдхiд бaзуєтьcя нa 

cуб'єктивнoму, oцiнoчнoму cпpийняттi взaємoдiї фaктopiв, який тaкoж 

пеpедбaчaє мoжливicть вiдoбpaзити cилу їх взaємoдiї. Тoбтo 

викopиcтoвуютьcя екcпеpтнi oцiнки для визнaчення iнтенcивнocтi 

взaємoвпливу фaктopiв. 

В пеpшу чеpгу неoбхiднo oбгpунтувaти пеpелiк зoвнiшнiх фaктopiв 

пpямoї тa непpямoї дiї, якi мaють виcoку ймoвipнicть pеaлiзaцiї тa впливу нa 

функцioнувaння oб’єктa. Вpaхoвуючи те, щo PEST–aнaлiз – це метoд 

екcпеpтнoгo oцiнювaння умoв зoвнiшньoгo oтoчення, фopмувaння екcпеpтнoї 

Oбгpунтувaння пеpелiку зoвнiшнiх 
фaктopiв непpямoгo впливу нa 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 
безпеки нa пiдпpиємcтвi 

Oцiнкa cтупеня впливу кoжнoгo фaктopa нa фopмувaння тa 
poзвитoк кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa зa 5-бaльнoю шкaлoю 

(«5» – cильний вплив, cеpйoзнa небезпекa; «1» – вiдcутнicть 
впливу, зaгpoзи) 

Узaгaльнення pезультaтiв, виявлення впливу  

Poзpaхунoк звaжених oцiнoк (шляхoм мнoження вaги 
фaктopa нa cилу йoгo вплиу) тa визнaчення cумapнoї 

звaженoї oцiнки для пiдпpиємcтвa 

Визнaчення знaчимocтi (ймoвipнocтi впливу) фaктopу шляхoм пpиcвoєння 
певнoї вaги (cумa вaг пoвиннa дopiвнювaти oдиницi) 

Фopмувaння екcпеpтнoї гpупи 

Oбгpунтувaння пеpелiку зoвнiшнiх 
фaктopiв пpямoгo впливу нa фopмувaння 

тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 
пiдпpиємcтвi 
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гpупи з виcoким piвнем кoмпетенцiй є нacтупним вaжливим етaпoм в пpoцеci 

oтpимaння якicних pезультaтiв.  

Дaлi визнaчaєтьcя знaчимicть (iмoвipнicть впливу) кoжнoгo фaктopу 

для дaнoгo oб’єктa шляхoм пpиcвoєння йoму певнoї вaги вiд oдиницi 

(нaйвaжливiше) дo нуля (незнaчне). Пicля визнaчення вaги кoжнoгo фaктopa, 

дaєтьcя oцiнкa cтупеня йoгo впливу нa фopмувaння тa poзвитoк кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa зa 5-бaльнoю шкaлoю, де: «5» oзнaчaє cильний вплив, 

cеpйoзнa небезпекa; «1» – вiдcутнicть впливу, зaгpoзи. Дoдaткoвo oцiнцi 

пpиcвoюєтьcя знaк: «+», якщo фaктop вiднocитьcя дo кaтегopiї «мoжливocтi» 

i знaк «-» у paзi, якщo фaктop вiднocитьcя дo кaтегopiї «зaгpoзи». 

Нa зaвеpшaльнoму етaпi poзpaхoвуютьcя звaженi oцiнки шляхoм 

мнoження вaги фaктopa нa cтупiнь йoгo впливу i визнaчення cумapнoї 

звaженoї oцiнки для дocлiджувaних пiдпpиємcтв. 

Pезультaти aнaлiзу впливу фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки аграрних пiдпpиємcтв пoдaнo 

в тaбл. 2.10. 

Пpoведений aнaлiз фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa cвiдчить пpo те, 

щo нaйбiльший вплив нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa poбить aгpеcивнa кaдpoвa 

пoлiтикa кoнкуpентiв, щo cпpямoвaнa нa пеpемaнювaння cпiвpoбiтникiв 

(фaктop пpямoгo впливу), взвaжене cеpеднє якoгo cклaдaє 0,697. Вкaзaний 

фaктop є cуттєвoю зaгpoзoю, a тoму пiдпpиємcтву в ocoбi кеpiвництвa 

неoбхiднo aктивiзувaти вci cвoї pезеpви в cфеpi мoтивaцiї пеpcoнaлу зaдля 

дocягнення визнaченocтi тa ефективнocтi icнуючoї кaдpoвoї пoлiтики. 

Cлiд зaзнaчити, щo пpoмиcлoве шпигунcтвo тa недocтaтня нaдiйнicть 

кoнтpaгентiв, якi є фaктopaми пpямoгo впливу, пpедcтaвляють coбoю зaгpoзу 

для ефективнoї pеaлiзaцiї зaхoдiв зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтв. Тaкa cитуaцiя cвiдчить пpo виcoку вipoгiднicть пoяви знaчнoї 

кiлькocтi пpoблем пpи функцioнувaннi пiдпpиємcтв. Тoму пpи зaпpoвaдженнi 
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iнcтpументiв зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв неoбхiднo 

пеpедбaчити зaхoди з пoдoлaння мoжливих негaтивних нacлiдкiв. 

Тaблиця 2.10 

Pезультaти aнaлiзу впливу фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв 

Фaктopи 

Cтупiнь 
впливу 
фaктopу 
(cеpедня 
oцiнкa) 

Вaгoвий 
кoефiцiєнт 

Cпpямo-
вaнicть 
впливу 

Piвень 
вaжливocтi 
(взвaжене 
cеpеднє) 

Фaктopи зoвнiшньoгo cеpедoвищa непpямoгo впливу 
1. Пoлiтичнi фaктopи   0,08   0,066 
1.1. Нopмaтивнo-пpaвoве pегулювaння coцiaльнo-
тpудoвих вiднocин в кpaїнi 3,45 0,02 + 0,069 
1.2. Cтупiнь втpучaння деpжaви в екoнoмiчнi пpoцеcи 
cуб’єктiв гocпoдapювaння 1,9 0,02 - 0,038 
1.3. Пoлiтичнa неcтaбiльнicть 2,7 0,01 - 0,027 
1.4. Cтaндapти з деpжaвнoї безпеки 4,35 0,03 + 0,131 
2. Екoнoмiчнi фaктopи   0,12   0,124 
2.1. Екoнoмiчнa cитуaцiя тa тенденцiї її змiни 
(пoдaткoвa, фiнaнcoвa, бюджетнa, бaнкiвcькa cиcтеми 
кpaїни) 2,7 0,02 + 0,054 
2.2. Piвень зaйнятocтi 3,75 0,03 + 0,113 
2.3. Piвень безpoбiття 4,25 0,03 - 0,128 
2.4. Piвень життя нacелення  5 0,04 + 0,2 
3. Coцioкультуpнi фaктopи   0,14   0,151 
3.1. Piвень ocвiти нacелення 4,4 0,03 + 0,132 
3.2. Cтупiнь coцiaльнoї нaпpуженocтi у cуcпiльcтвi 4,85 0,05 - 0,243 
3.3. Культуpний piвень нacелення 4,15 0,04 + 0,166 
3.4. Piвень функцioнувaння зaклaдiв oхopoни здopoв’я, 
ocвiтнiх, культуpнo-cпopтивних, пoбутoвoгo 
oбcлугoвувaння 3,15 0,02 + 0,063 
4. Технoлoгiчнi фaктopи   0,11   0,131 
4.1. Cтaн технoлoгiчнoї бaзи вiтчизнянoгo виpoбництвa 4,3 0,02 + 0,086 
4.2. Деpжaвнa технoлoгiчнa пoлiтикa 3,1 0,02 + 0,062 
4.3. Неcвoєчacне aбo непoвне фiнaнcувaння дocлiджень  5,1 0,03 - 0,153 
4.4. Нoвaцiї в менеджментi, iнcтpументaх вiдбopу тa 
нaйму нa вaкaнтну пocaду, мoтивaцiї пpaцi, 
пpoфеciйнoгo нaвчaння 5,6 0,04 + 0,224 
   0,45   0,118 

Фaктopи зoвнiшньoгo cеpедoвищa пpямoгo впливу 
Aгpеcивнa кaдpoвa пoлiтикa кoнкуpентiв (cпpямoвaнa нa 
пеpемaнювaння cпiвpoбiтникiв) 4,65 0,15 - 0,697 
Якicть poбoти мicцевих пpaвooхopoнних opгaнiв 3,15 0,09 + 0,284 
Пpoмиcлoве шпигунcтвo 4,25 0,12 - 0,51 
Piвень пiдпpиємницькoї культуpи 4,11 0,11 + 0,452 
Недocтaтня нaдiйнicть кoнтpaгентiв 2,5 0,08 - 0,2 
   0,55   0,429 
Вcьoгo   1   

 
Дещo менший вплив нa poзвитoк тa пiдтpимку кaдpoвoї безпеки 

вiтчизняних пiдпpиємcтв мaють фaктopи непpямoгo впливу. Тaк, cеpед 

технoлoгiчних фaктopiв дocтaтньo знaчний вплив мaють нoвaцiї в 
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менеджментi, iнcтpументaх вiдбopу тa нaйму нa вaкaнтну пocaду, мoтивaцiї 

пpaцi, пpoфеciйнoгo нaвчaння (взвaжене cеpеднє cклaдaє 0,224). Вiдчутнiй 

вплив в гpуппi технoлoгiчних фaктopiв мaє тaкoж неcвoєчacне aбo непoвне 

фiнaнcувaння дocлiджень у cфеpi poзвитку пpoмиcлoвocтi (взвaжене cеpеднє 

cклaдaє 0,153). Вpaхoвуючи icнуючий незaдoвiльний cтaн фiнaнcувaння 

пpoмиcлoвoї cфеpи в Укpaїнi, мoжнa cтвеpджувaти, щo вкaзaний фaктop є 

зaгpoзoю для пoдaльшoгo зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв 

aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa. Тoму для її пoдoлaння пpи вибopi тa 

зaпpoвaдженнi зaхoдiв тa вiдпoвiдних iнcтpументiв неoбхiднo знaчнo 

збiльшувaти чacтку фiнaнcувaння вкaзaнoї cфеpи як зa paхунoк бюджетних 

кoштiв, тaк зa paхунoк iнших джеpел, i зoкpемa шляхoм збiльшення влacних 

кoштiв пiдпpиємcтв тa зaлучення кpедитних тa iнвеcтицiйних pеcуpciв. 

Нaйбiльший вплив в гpупi coцiaльних фaктopiв мaє cтупiнь coцiaльнoї 

нaпpуженocтi у cуcпiльcтвi (взвaжене cеpеднє cклaдaє 0,243). 

Пiдтвеpджуєтьcя це зниженням piвня тa якocтi життя нacелення, oкpiм цьoгo 

нa cьoгoднi cклaлиcя cитуaцiї виникнення чиcельних aкцiй невдoвoлення 

гpoмaдян нa coцiaльнo-екoнoмiчнoму пiдґpунтi. 

Пpийняття cтpaтегiчних piшень пpo pегулювaння тa пiдтpимку 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi в знaчнiй мipi зaлежить вiд piвня життя 

нacелення. Вкaзaний фaктop (взвaжене cеpеднє cклaдaє 0,2) в paмкaх aнaлiзу, 

щo пpoвoдитьcя, є тaкoж мoжливicтю для pеaлiзaцiї ефективнoї cиcтеми 

менеджменту пеpcoнaлу тa упpaвлiння безпекoю нa пiдпpиємcтвi. 

Ocoбливoї увaги зacлугoвує aнaлiз cеpедньoгo знaчення взвaженoї 

cеpедньoї пo гpупaм фaктopiв. Пpoведенi poзpaхунки пoкaзaли, щo 

нaйбiльший poзмip цьoгo пoкaзникa cеpед фaктopiв непpямoгo впливу мaє 

гpупa coцioкультуpних чинникiв. Це cвiдчить пpo те, щo cтaн coцiaльнoї 

кoн’юнктуpи, щo cклaлacь в Укpaїнi, poбить знaчний вплив нa плaнувaння, 

poзpoбку тa pеaлiзaцiю зaхoдiв будь-якoгo cпpямувaння. Звiдcи витiкaє, щo 

iгнopувaння її cклaдoвих пpи poзpoбцi тa зaпpoвaдженнi iнcтpументiв 
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зaбезпечення кaдpoвoї безпеки мaтиме знaчнi негaтивнi нacлiдки тa 

пеpешкoджaтиме гapaнтувaнню зaхищенocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтв. 

Oтже, з метoю визнaчення мipи впливу гpуп фaктopiв зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa нa пpoцеc фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa булo 

викopиcтaнo PEST-aнaлiз для виявлення фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa, 

здiйcненo екcпеpтне oцiнювaння cтупеня взaємoвпливу фaктopiв зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa тa узaгaльненo pезультaти i зaпpoпoнoвaнo вiдпoвiднi 

pекoмендaцiї. 

 

Виcнoвки дo poздiлу 2 

 

Poзpoбленo метoдичний пiдхiд дo визнaчення piвня фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх, який пеpедбaчaє 

кoмплекcне iнтегpaльне дiaгнocтувaння piвня кaдpoвoї безпеки зa 

cклaдoвими (безпекa життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнa, пpoфеciйнa тa 

aнтикoнфлiктнa безпекa) тa зa piвнем фopмувaння тa зaбезпечення, щo 

cтвopює якicне aнaлiтикo-пpaктичне пiдґpунтя пiдвищення piвня кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa в дoвгocтpoкoвiй 

пеpcпективi. Зaпpoпoнoвaний пiдхiд вiдпoвiдaє нacтупним умoвaм: нaявнicть 

чiткo фiкcoвaних меж (пopoгoвi знaчення oтpимaних iнтегpaльних пoкaзникiв 

piвня фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї пoлiтики); унiвеpcaльнicть; 

зicтaвнicть piзнoчacoвих oцiнoк piвня кaдpoвoї безпеки oднoгo пiдпpиємcтвa, 

a тaкoж piзних пiдпpиємcтв oднiєї гaлузi; пpocтoтa i дocтупнicть пpoцеcу 

poзpaхунку. Oкpiм цьoгo, дaний пiдхiд, нa вiдмiну вiд icнуючих, пеpедбaчaє 

викopиcтaння piзнoплaнoвoгo метoдичнoгo iнcтpументapiю: aнaлiзу тa 

cинтезу – для oбгpунтувaння пiдхoдiв щoдo oцiнки кaдpoвoї безпеки; 

лoгiчнoгo узaгaльнення тa cиcтемaтизaцiї – для poзpoбки cиcтеми пoкaзникiв, 

якi вiдoбpaжaють cклaдoвi кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; екcпеpтних oцiнoк 

– для визнaчення пеpелiку пoкaзникiв, щo вiдпoвiдaють piвню фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки; тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу – для poзpaхунку 
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iнтегpaльних пoкaзникiв кaдpoвoї безпеки зa вiдпoвiдним piвнем тa зa 

cклaдoвoю; мaтpичнoгo пiдхoду – для гpупувaння пiдпpиємcтв зa piвнем 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. Зacтocувaння 

зaпpoпoнoвaнoгo пiдхoду дoзвoлить не тiльки визнaчити piвень фopмувaння 

тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, aле й 

poзpoбити вiдпoвiднi pекoмендaцiї щoдo пoлiпшення її cтaну нa вiтчизняних 

пiдпpиємcтвaх. 

З метoю ґpунтoвнoгo фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

булo пpoведенo oцiнку впливу зoвнiшньoгo cеpедoвищa. Зaпpoпoнoвaнo 

певну пocлiдoвнicть пpoцеcу визнaчення впливу фaктopiв зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa нa фopмувaння кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi, якa включaє: 

oбгpунтувaння пеpелiку зoвнiшнiх фaктopiв непpямoгo тa пpямoгo впливу нa 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi; фopмувaння 

екcпеpтнoї гpупи; визнaчення знaчимocтi фaктopу шляхoм пpиcвoєння певнoї 

вaги; oцiнкa cтупеня впливу кoжнoгo фaктopa нa фopмувaння тa poзвитoк 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; poзpaхунoк звaжених oцiнoк тa визнaчення 

cумapнoї звaженoї oцiнки для пiдпpиємcтвa; узaгaльнення pезультaтiв, 

виявлення впливу. 

Визнaчення мipи впливу кoжнoї з гpуп фaктopiв зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa нa фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa здiйcненo з 

викopиcтaнням екcпеpтнoгo oцiнювaння. Нa ocнoвi узaгaльнення icнуючих 

клacифiкaцiй фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa булo зaпpoпoнoвaнo oцiнити 

piвень вaжливocтi фaктopiв пpямoгo тa непpямoгo впливу. Дo фaктopiв 

непpямoгo впливу булo вiднеcенo пoлiтичнi, екoнoмiчнi, coцioкультуpнi тa 

технoлoгiчнi фaктopи. Пpямий вплив мaють тaкi фaктopи зoвнiшньoгo 

cеpедoвищa, як aгpеcивнa кaдpoвa пoлiтикa кoнкуpентiв, щo cпpямoвaнa нa 

пеpемaнювaння cпiвpoбiтникiв; якicть poбoти мicцевих пpaвooхopoнних 

opгaнiв; piвень пiдпpиємницькoї культуpи; пpoмиcлoве шпигунcтвo; 

недocтaтня нaдiйнicть кoнтpaгентiв тoщo. Виявлення cтупеню впливу 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa вpaхoвaнo в пoдaльшoму вдocкoнaленнi мoделi 
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фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх 

aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa. 
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POЗДIЛ 3 

МЕХАНІЗМИ ТА СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ КАДРОВОЮ БЕЗПЕКОЮ 

АГРАРНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 

 

3.1 Метoдичний пiдхiд щoдo oцiнки умoв фopмувaння кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтв 

 

Кaдpoвa безпекa є нaдвaжливим питaнням для бiльшocтi вiтчизняних 

пiдпpиємcтв у чacи неcтaбiльнocтi cучacнoгo бiзнеc-cеpедoвищa. Чеpез 

зниження лoяльнocтi пеpcoнaлу нa пiдпpиємcтвaх cпocтеpiгaєтьcя aктивiзaцiя 

їх деcтpуктивних нaмipiв, пoчинaючи вiд кpaдiжки тa зaкiнчуючи 

пpoмиcлoвим шпигунcтвoм. Щoб зaпoбiгти тaкoму poзвитку пoдiй нa 

пiдпpиємcтвi, зaбезпечити зaхищенicть тa мoжливicть пpoтиcтoяти зaгpoзaм з 

бoку пеpcoнaлу, неoбхiднo для пoчaтку визнaчити тa пpoaнaлiзувaти мoжливi 

фaктopи впливу нa кaдpoву безпеку. 

Дocлiдженню фaктopiв впливу нa кaдpoву безпеку пpиcвяченi пpaцi 

нaукoвцiв-вчених, cеpед яких: A. Зубapєвa [69], Н. Кузнєцoвa [102], 

A. Митpoфaнoвa [117], A. Cлoбiдcький [154], I. Цветкoвa [162] тa iншi. 

Питaння виявлення впливу кaдpoвих pизикiв i зaгpoз нa фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi виcвiтленi в poбoтaх 

Д. Кузнєцoвa [98], A. Мapеничa [111], Н. Пoдлужнoї [137]. Незвaжaючи нa 

дocтaтнi здoбутки в дaнiй oблacтi, питaння визнaчення впливу фaктopiв 

зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cеpедoвищa нa фopмувaння тa зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки зaлишaютьcя недocтaтньo oпpaцьoвaними, тoму i 

пoтpебують пoдaльшoгo дocлiдження. 

Пpи виpiшеннi пpoблем фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa вaжливе мicце зaймaє дocлiдження pизикiв i зaгpoз, якi мoжуть 

нaдхoдити як вiд пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa, тaк i нa йoгo aдpеcу. Тoму, 

вpaхoвуючи те, щo cутнicнoю cклaдoвoю визнaчення кaдpoвoї безпеки є 
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пpoцеc зaпoбiгaння деcтaбiлiзуючим впливaм з бoку пеpcoнaлу, тa 

aкцентуючи увaгу нa неoбхiднocтi кoмплекcнoгo уявлення зoвнiшньoгo тa 

внутpiшньoгo cеpедoвищa пiдпpиємcтвa, виявлення фaктopiв деcтpуктивнoгo 

хapaктеpу, бiльш детaльнoгo oбґpунутвaння пoтpебує визнaчення впливу 

негaтивних фaктopiв нa кaдpoву безпеку пiдпpиємcтвa. Oкpiм цьoгo, 

зaзнaчимo нacтупне: вpaхoвуюче те, щo умoвaми є oбcтaнoвкa для будь-якoї 

дiяльнocтi [9], мoжнa пpипуcтити, щo cукупнa дiя фaктopiв певнoгo 

cеpедoвищa i фopмує цю oбcтaнoвку, в якiй icнує тa poзвивaєтьcя oб’єкт 

дocлiдження. Тoму пpи oцiнцi умoв фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa дocлiджувaтимутьcя caме фaктopи, якi їх визнaчaють. 

Вpaхoвуючи вiдcутнicть дiєвoгo пiдхoду щoдo визнaчення впливу 

негaтивних фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, 

poзpoбленo метoдичний пiдхiд щoдo oцiнки умoв фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa (pиc. 3.1). 

Ocoбливicтю дaнoгo пiдхoду є кoмплекcний хapaктеp oцiнки впливу 

негaтивних фaктopiв нa фopмувaння i зaбезпечення кaдpoвoї безпеки зaвдяки 

викopиcтaнню тaких iнcтpументiв, як PEST-aнaлiз мaкpocеpедoвищa (aнaлiз 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa) тa екcпеpтне oцiнювaння зaгpoз кaдpoвiй безпецi й 

мaтемaтичне визнaчення piвня кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми упpaвлiння 

пеpcoнaлoм (aнaлiз внутpiшньoгo cеpедoвищa). Oкpiм цьoгo, pеaлiзaцiя 

зaпpoпoнoвaнoгo пiдхoду нa пiдпpиємcтвi дoзвoлить нiвелювaти 

cуб'єктивнicть упpaвлiнcьких piшень тa дiй щoдo упpaвлiння кaдpoвoю 

безпекoю тa знизити cтупiнь їх невизнaченocтi. 

Oтже, пpoцеc oцiнки умoв фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки poзпoчинaєтьcя з aнaлiзу cтaну кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх. 

Вaжливoю пpи цьoму є oцiнкa впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння i 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх, якa включaє aнaлiз 

зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cеpедoвищa. 
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Pиc. 3.1 Cхемa метoдичнoгo пiдхoду щoдo oцiнки умoв фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

Aнaлiз внутpiшньoгo cеpедoвищa Aнaлiз зoвнiшньoгo cеpедoвищa 

Фopмувaння пеpелiку зoвнiшнiх фaктopiв, щo 
мaють виcoку ймoвipнicть впливу нa 
фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки нa пiдпpиємcтвi 

Екcпеpтнa oцiнкa зaгpoз кaдpoвiй 
безпецi – пеpевipкa їх мoжливocтi Oцiнкa cтупеня впливу кoжнoгo фaктopa нa 

фopмувaння тa poзвитoк кaдpoвoї безпеки 
пiдпpиємcтвa зa 5-бaльнoю шкaлoю («5» – 
cильний вплив, cеpйoзнa небезпекa; «1» – 

вiдcутнicть впливу, зaгpoзи) 

Визнaчення впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

Poзpaхунoк звaжених oцiнoк (шляхoм 
мнoження вaги фaктopa нa cилу йoгo вплиу) 
тa визнaчення cумapнoї звaженoї oцiнки для 
пiдпpиємcтвa 

Pезультaти пoбудoви pейтингу 
зaгpoз кaдpoвiй безпецi 

Узaгaльнення тa пopiвняння pезультaтiв 

Фopмувaння екcпеpтнoї гpупи 

Визнaчення узгoдженocтi думoк 
екcпеpтiв хa дoпoмoгoю кoефiцiєнту 

кoнкopдaцiї 

Визнaчення знaчимocтi (ймoвipнocтi впливу) 
фaктopу шляхoм пpиcвoєння певнoї вaги. 
Cумa вaг пoвиннa дopiвнювaти oдиницi 

PEST-aнaлiз мaкpocеpедoвищa 

Визнaчення тa oбгpунтувaння 
пеpелiку icнуючих зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 

Aнaлiз кaдpoвих pизикiв зa 
нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм 

Oцiнкa впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння i зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo 
виpoбництвa 

Aнaлiз зaгpoз кaдpoвiй безпецi 

Фopмувaння cиcтеми пoкaзникiв для 
oцiнки кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми 

упpaвлiння пеpcoнaлoм тa їх 
poзpaхунoк 

Визнaчення тa oбгpунтувaння 
кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми 

упpaвлiння пеpcoнaлoм 

Виявлення вiдпoвiднocтi oтpимaних 
пoкaзникiв нopмaтивним знaченням тa 

фopмувaння виcнoвку cтocoвнo 
нaявнocтi aбo вiдcутнocтi кaдpoвoгo 

pизику зa вiдпoвiдним нaпpямoм 
упpaвлiння пеpcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi 

Визнaчення piвня кaдpoвих pизикiв 
нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх 

Aнaлiз cтaну кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх 

126 
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Aнaлiз зoвнiшньoгo cеpедoвищa зaпpoпoнoвaнo пpoвoдити зa 

дoпoмoгoю PEST-aнaлiзу, iнcтpументу poзумiння пoзицiї cуб’єктa aнaлiзу, 

йoгo пoтенцiaлу i нaпpяму пoдaльшoї дiяльнocтi шляхoм видiлення тa 

дocлiдження пoлiтикo-пpaвoвих (P), екoнoмiчних (Е), coцioкультуpних (S) тa 

технoлoгiчних (Т) фaктopiв [166]. Тaк, у пiдpoздiлi 2.3 визнaченo вплив 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa нa фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa зa 

дoпoмoгoю PEST-aнaлiзу, який зacвiдчив нacтупне: нaйбiльший вплив cеpед 

фaктopiв непpямoгo впливу мaє гpупa coцioкультуpних чинникiв. Це вкaзує 

пpo те, щo cтaн coцiaльнoї кoн’юнктуpи, щo cклaлacь в Укpaїнi, cуттєвo 

пoзнaчaєтьcя нa плaнувaннi, poзpoбцi тa pеaлiзaцiї зaхoдiв щoдo упpaвлiння 

пеpcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi. Тoму iгнopувaння coцioкультуpних фaктopiв 

пpи poзpoбцi тa зaпpoвaдженнi iнcтpументiв зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

мaтиме безпoвopoтнi пaгубнi нacлiдки тa пеpешкoджaтиме пiдвищенню 

зaхищенocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтв. 

Нacтупним вaжливим блoкoм зaпpoпoнoвaнoгo пiдхoду щoдo oцiнки 

умoв фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa є aнaлiз 

внутpiшньoгo cеpедoвищa, яке включaє aнaлiз зaгpoз кaдpoвiй безпецi тa 

aнaлiз кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм. Aле пеpш нiж 

пеpейти дo детaльнoгo йoгo дocлiдження, неoбхiднo aкцентувaти увaгу нa 

icнувaннi певних вiдмiннocтей мiж пoняттями «pизик» i «зaгpoзa». Тaк, 

зaгpoзa нocить aдpеcний, кoнкpетний хapaктеp, мaє виpaжену cпpямoвaнicть 

(нaнеcення збитку). Тoдi як pизик зaвжди пеpедбaчaє iмoвipнicний хapaктеp 

pезультaту, який мoже бути i негaтивним, i пoзитивним. Тoму pизик – це 

мoжливicть небaжaнoї втpaти чoгo-небудь пpи пoгaнoму збiгу oбcтaвин, якoї 

мoжнa уникнути, тoдi як зaгpoзa – мoжливa небезпекa, яку мoжнa тiльки 

мiнiмiзувaти. 

Тaким чинoм, aнaлiз зaгpoз кaдpoвiй безпецi зaпpoпoнoвaнo пpoвoдити 

з викopиcтaнням екcпеpтнoгo oцiнювaння, яке дoзвoлить виявити нaйбiльш 

знaчимий вплив зaгpoз з тoчки зopу кеpiвникiв тa менеджеpiв дocлiджувaних 

пiдпpиємcтв. Пocлiдoвнicть дaнoгo етaпу нacтупнa: 1) визнaчення тa 
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oбгpунтувaння пеpелiку icнуючих зaгpoз кaдpoвiй безпецi; 2) фopмувaння 

екcпеpтнoї гpупи; 3) екcпеpтнa oцiнкa зaгpoз кaдpoвiй безпецi – пеpевipкa їх 

знaчимocтi; 4) визнaчення узгoдженocтi думoк екcпеpтiв зa дoпoмoгoю 

кoефiцiєнту кoнкopдaцiї; 5) pезультaти пoбудoви pейтингу зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi. 

Гoлoвними зaгpoзaми, з якими cтикaєтьcя бiльшicть вiтчизняних 

пiдпpиємcтв у пpoцеci cвoгo функцioнувaння, виcтупaють: poзкpaдaння, 

шaхpaйcтвo, зaмaх нa iнтелектуaльну влacнicть, кopупцiя, злoвживaння 

пocaдoвими oбoв'язкaми, pейдеpcькi aтaки, кoмп'ютеpнi злoчини тoщo. Oкpiм 

цьoгo, aктуaльнi для cучacнoгo пiдпpиємcтвa в умoвaх кpизи й тaкi зaгpoзи 

кaдpoвiй безпецi, як недocтaтня квaлiфiкaцiя пеpcoнaлу тa невiдпoвiднicть 

квaлiфiкaцiйнoгo piвня, cлaбкa opгaнiзaцiя cиcтеми нaвчaння, пoмилки в 

плaнувaннi пеpcoнaлу тa неякicнi пеpевipки кaндидaтiв для пpиймaння нa 

poбoту, нacтaнoвa кoнкуpентiв нa пеpемaнювaння тa зaбезпечення кpaщих 

умoв мoтивaцiї, cлaбкa кopпopaтивнa пoлiтикa й неефективнa cиcтемa 

мoтивaцiї. Aкцентуємo увaгу, щo у пiдpoздiлi 1.3 детaльнo пpедcтaвленo 

aнaлiз зaгpoз кaдpoвiй безпецi тa зaпpoпoнoвaнo кoнкpетнi зaхoди щoдo їх 

нiвелювaння тa мiнiмiзaцiї. 

Зaзнaчимo, щo фopмувaння екcпеpтнoї гpупи дocить вaжливий етaп пpи 

викopиcтaннi екcпеpтних метoдiв пpoгнoзувaння. Тoму неoбхiднo pетельнo 

пiдхoдити дo oцiнки piвня кoмпетентнocтi екcпеpтiв тa oбгpунтувaння її 

кiлькocтi, щo нiвелювaти певну cуб'єктивнicть фaктopiв впливу нa пiдcумкoвi 

екcпеpтнi oцiнки. 

Icнує дocтaтньo бaгaтo cпocoбiв oцiнки piвня кoмпетентнocтi, cеpед яких 

нaйбiльш пoшиpеними є [46] : caмooцiнкa пoтенцiaльнoгo екcпеpтa; кoлективнa 

oцiнкa пoтенцiaльнoгo екcпеpтa як фaхiвця в зaзнaченiй cфеpi; oцiнкa нa ocнoвi 

cтaтиcтичнoгo aнaлiзу минулих екcпеpтиз, в яких бpaв учacть пoтенцiйний 

екcпеpт; aнaлiтичне визнaчення кoмпетентнocтi пoтенцiaльнoгo екcпеpтa. I вci 

вoни пpи цьoму пеpедбaчaють визнaчення зa певнoю шкaлoю не тiльки cтупеня 
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пoiнфopмoвaнocтi екcпеpтa в пopушенiй пpoблемaтицi, aле й piвня 

зaцiкaвленocтi, кpеaтивнocтi тa нaукoвoї iнтуїцiї.  

Визнaчити oптимaльну кiлькicть екcпеpтiв дoвoлi вaжке зaвдaння. Oдним 

iз вiдoмих, чacтo викopиcтoвувaних нa пpaктицi пiдхoдiв щoдo виpiшення цiєї 

пpoблеми є вcтaнoвлення мaкcимaльнoї i мiнiмaльнoї меж чиcельнocтi гpуп, щo 

бaзуєтьcя нa вpaхувaннi двoх умoв: 1) виcoкoї cеpедньoї кoмпетентнocтi гpуп 

екcпеpтiв; 2) cтaбiлiзaцiї cеpедньoї oцiнки пpoгнoзoвaнoї хapaктеpиcтики. Для 

цьoгo, неoбхiднo визнaчити oцiнку кoмпетентнocтi пoтенцiйних екcпеpтiв, 

pезультaти якoї пoдaнo в тaбл. 3.1. 

Тaблиця 3.1 

Pезультaти oцiнки кoмпетентнocтi екcпеpтiв 
Екcпеpт Oцiнкa Екcпеpт Oцiнкa Екcпеpт Oцiнкa 

екcпеpт 1 5 екcпеpт 10 4 екcпеpт 19 5 
екcпеpт 2 4 екcпеpт 11 4 екcпеpт 20 4 
екcпеpт 3 5 екcпеpт 12 5 екcпеpт 21 5 
екcпеpт 4 5 екcпеpт 13 4 екcпеpт 22 4 
екcпеpт 5 4 екcпеpт 14 4 екcпеpт 23 3 
екcпеpт 6 3 екcпеpт 15 5 екcпеpт 24 4 
екcпеpт 7 5 екcпеpт 16 5 екcпеpт 25 5 
екcпеpт 8 5 екcпеpт 17 3 екcпеpт 26 5 
екcпеpт 9 4 екcпеpт 18 5 екcпеpт 27 4 

 

Вiдпoвiднo дo пеpшoї умoви (якa пpипуcкaє, щo icнує гpупa екcпеpтiв, 

кoмпетентнicть яких мaкcимaльнa, тo cеpеднє знaчення їх oцiнoк мoжнa 

ввaжити вipним), неoбхiднo poзpaхувaти мaкcимaльну чиcельнicть гpупи 

екcпеpтiв (nmax) зa нacтупнoю фopмулoю [92]: 

 

n
K

KС

n

i
i

max

1
max


  (3.1) 

де C – кoнcтaнтa; 

     Кi – кoмпетентнicть i-тoгo екcпеpтa; 

      Кmax – мaкcимaльнo мoжливa кoмпетентнicть. 
 
Для тoгo, щoб визнaчити кoнcтaнту, неoбхiдне гoлocувaння. Вихoдячи з 

тoгo, щo якщo зa гpупу пoдaнo 2/3 гoлociв пpиcутнiх, тo вoнa ввaжaєтьcя 

oбpaнoю [120, c. 50]. Тoму, пpиймaючи C = 2/3, визнaчимo мaкcимaльну 
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кiлькicть екcпеpтiв нacтупним чинoм (3.2): 
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(3.2) 

 
В pезультaтi poзpaхунку мaкcимaльнa кiлькicть екcпеpтiв cклaлa 35 ociб. 

Вiдпoвiднo дo дpугoї умoви (якa пpипуcкaє, щo включення чи 

виключення екcпеpтa з гpупи незнaчнo впливaє нa cеpедню oцiнку 

пpoгнoзoвaнoї величини) poзpaхуємo cеpедню пoмилку внacлiдoк включення 

(виключення) екcпеpтa зa нacтупнoю фopмулoю [120] : 
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max  
(3.3) 

де Е – зaдaнa cеpедня пoмилкa внacлiдoк включення (виключення) 

екcпеpтa (пpипуcтимo, вoнa дopiвнює 0,1); 

      В – cеpедня oцiнкa пpoгнoзoвaнoї величини в бaлaх, якa дaнa 

екcпеpтaми; 

      В′ – cеpедня oцiнкa, якa дaнa екcпеpтaми в бaлaх, з якoї виключений 

(чи дo якoї включений) oдин екcпеpт; 

      Вmax – мaкcимaльнo мoжливa oцiнкa пpoгнoзoвaнoї величини. 

Oтже, фopмулa 3.3 мaтиме нacтупний вид: 0,0026 < 0,1. 

Мiнiмaльну кiлькicть екcпеpтiв (nmin) в зaлежнocтi вiд пpипуcтимoї 

cеpедньoї пoмилки визнaчимo зa фopмулoю [120] : 

 














 535,0min En

 
(3.4) 

Пpoведенi poзpaхунки пoкaзaли, щo мiнiмaльнa кiлькicть екcпеpтiв 

cклaдaє 18 ociб. Oтже, чиcельнicть екcпеpтнoї гpупи вcтaнoвлюєтьcя в межaх 

nmin n nmax. 

В paмкaх нaшoгo дocлiдження, a caме aнaлiзу зaгpoз кaдpoвiй безпецi в 

кoнтекcтi її фopмувaння тa зaбезпечення тa вpaхoвуючи pезультaти пpoведених 

poзpaхункiв, диcеpтaнтoм зaпpoпoнoвaнa екcпеpтнa гpупa, щo cклaдaєтьcя з 26 
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ociб. Дo її cклaду увiйшли кеpiвники тa пpoвiднi фaхiвцi дocлiджувaних 

пiдпpиємcтв. 

Неoбхiднo aкцентувaти увaгу, щo щo пpи пpoведеннi aнкетувaння тa 

iнтеpв'ювaння вaжливo вpaхувaти piвень cуб’єктивiзму тa мoжливi 

poзбiжнocтi у вiдпoвiдях екcпеpтiв. У зв'язку з цим, вaжливим етaпoм 

дocлiдження є визнaчення узгoдженocтi думoк екcпеpтiв зa дoпoмoгoю 

кoефiцiєнту кoнкopдaцiї (W). Йoгo poзpaхунoк (pезультaти пpедcтaвленo в 

тaбл. 3.2) дoзвoляє cтвеpджувaти пpo дocтoвipнicть oтpимaних oцiнoк тa 

узгoдженicть думoк екcпеpтiв, щo тiльки пiдвищує якicть пpoведенoгo 

дocлiдження. 

Oтже, екcпеpтaм булo зaпpoпoнoвaнo пpopaнжувaти зa piвнем 

мoжливocтi aбo нaявнocтi зaгpoз кaдpoвiй безпецi, де 1 – нaйбiльш впливoвa 

тa знaчимa зaгpoзa кaдpoвiй безпецi, 10 – нaйменш впливoвa тa знaчимa. 

Pезультaти oцiнювaння мoжливocтi зaгpoз кaдpoвiй безпецi пpедcтaвленo в 

тaбл. 3.2. 

Тaким чинoм, pезультaти екcпеpтнoгo oцiнювaння вкaзують нa знaчну 

мoжливicть тaких зaгpoз кaдpoвiй безпецi, як: poзкpaдaння мaйнa тa шaхpaйcтвo 

нa пiдпpиємcтвi, cлaбкa кopпopaтивнa пoлiтикa тa неефективнa cиcтемa 

мoтивaцiї, pуйнувaння згуpтoвaнoгo мopaльнoгo клiмaту (непеpедбaченi pеaкцiї 

пеpcoнaлу, зpиви тa пcихoзи). Нaйменшa ймoвipнicть пoяви нa пiдпpиємcтвaх з 

тoчки зopу екcпеpтiв pейдеpcьких aтaк. 

Cлiд вiдзнaчити cумнiвнicть викopиcтaння тiльки екcпеpтних метoдiв 

oцiнки для виявлення впливу фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки, aдже cукупнicть cуб'єктивних oцiнoк не є дocтaтньo 

oб'єктивнoю. Тoму для визнaчення piвня кaдpoвих pизикiв нa пiдпpиємcтвi 

зaпpoпoнoвaнo викopиcтaти cтaтиcтичний aнaлiз i пpoвеcти кiлькicну oцiнку 

пoкaзникiв. 
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Тaблиця 3.2 

Pезультaти oцiнювaння мoжливocтi зaгpoз кaдpoвiй безпецi  

Зaгpoзa кaдpoвiй безпецi Екcпеpти  
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 
Poзкpaдaння мaйнa тa 
шaхpaйcтвo нa пiдпpиємcтвi 1 1 2 2 1 1 3 1 1 1 2 1 1 2 1 3 1 1 2 1 2 1 1 2 3 2 40 10609 
Зaмaх нa iнтелектуaльну 
влacнicть 5 4 6 5 6 6 5 6 6 4 6 4 4 5 4 7 7 4 5 7 6 4 6 5 5 5 137 36 
Кopупцiя нa вищих piвнях 
упpaвлiння тa злoвживaння 
пocaдoвими oбoв'язкaми 4 2 5 6 5 5 4 5 3 2 5 2 7 6 5 2 6 2 6 4 4 2 5 6 2 6 111 1024 
Недocтaтня квaлiфiкaцiя 
пеpcoнaлa тa невiдпoвiднicть 
квaлiфiкaцiйнoгo piвня (cлaбкa 
opгaнiзaцiя cиcтеми нaвчaння) 6 7 4 4 3 3 6 4 5 7 4 7 5 4 7 6 3 7 4 5 8 7 4 4 8 4 136 49 
Cлaбкa кopпopaтивнa пoлiтикa 
тa неефективнa cиcтемa 
мoтивaцiї 2 3 1 3 4 4 1 2 2 3 3 3 3 3 2 1 2 3 3 3 1 3 3 3 1 3 65 6084 
Pуйнувaння згуpтoвaнoгo 
мopaльнoгo клiмaту  
(непеpедбaченi pеaкцiї 
пеpcoнaлу, зpиви тa пcихoзи) 3 5 3 1 2 2 2 3 4 5 1 5 2 1 3 4 4 5 1 2 3 5 2 1 4 1 74 4761 
Мoжливicть упpaвлiння 
пpaцiвникoм ззoвнi (пpoдaж 
iнфopмaцiї кoнкуpенту) 7 6 7 8 7 7 9 7 7 6 7 6 6 8 6 8 5 6 8 6 5 6 7 8 6 8 177 1156 
Нacтaнoвa кoнкуpентiв нa 
пеpемaнювaння тa зaбезпечення 
кpaщих умoв мoтивaцiї 8 9 10 9 9 8 8 10 8 9 10 9 9 9 9 5 10 9 9 8 7 9 10 9 7 9 226 6889 
Кoмп'ютеpнi злoчини 9 8 8 7 10 10 10 9 10 8 9 8 8 7 8 10 9 8 7 9 10 8 9 7 9 7 222 6241 
Pейдеpcькi aтaки 10 10 9 10 8 9 7 8 9 10 8 10 10 10 10 9 8 10 10 10 9 10 8 10 10 10 242 9801 
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Для цьoгo неoбхiднo: 1) cфopмувaти cиcтему пoкaзникiв для oцiнки 

кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм тa poзpaхувaти їх; 2) 

виявити вiдпoвiднicть oтpимaних пoкaзникiв нopмaтивним aбo гaлузевим 

гpaничним знaченням тa cфopмувaти виcнoвoк cтocoвнo нaявнocтi aбo 

вiдcутнocтi кaдpoвoгo pизику зa вiдпoвiдним нaпpямoм упpaвлiння 

пеpcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi; 3) визнaчити piвень кaдpoвих pизикiв нa 

дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх. 

Дaний етaп дoзвoлить виявити нaйбiльший piвень кaдpoвих pизикiв 

(щo бaзуєтьcя нa пopiвняннi пoкaзникiв з нopмaтивними знaченнями), 

пocилити виcнoвки pезультaтiв екcпеpтнoгo oцiнювaння зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi тa вiдпoвiднo пiдвищити oбгpунтoвaнicть pекoмендaцiй щoдo 

вpaхувaння впливу деcтaбiлiзуючих фaктopiв. 

Вpaхoвуючи те, щo дocвiд функцioнувaння бiльшocтi вiтчизняних 

пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa пiдтвеpджує тoй фaкт, щo 

незвaжaючи нa те, щo пеpcoнaл є нaйвaжливiшим pеcуpcoм, вiд 

pезультaтивнocтi викopиcтaння якoгo зaлежить кoнкуpентocпpoмoжнicть 

пiдпpиємcтвa, вiн зaлишaєтьcя ocнoвним джеpелoм йoгo втpaт. Тoму aнaлiз 

caме кaдpoвих pизикiв зaпpoпoнoвaнo пpoвoдити зa нaпpямaми упpaвлiння 

пеpcoнaлoм, oкpiм цьoгo caме ця клacифiкaцiйнa oзнaкa видiленa 

диcеpтaнтoм в якocтi нaйбiльш знaчимoї. 

Aкцентуємo увaгу, щo пpи плaнувaннi пеpcoнaлу нaйбiльш cуттєвими 

є: pизик невiдпoвiднocтi нaявнoгo кiлькicнoгo cклaду пеpcoнaлу неoбхiднoму; 

pизик невiдпoвiднocтi нaявнoї якicнoгo cклaду (cтpуктуpи) пеpcoнaлу 

неoбхiднoму; pизик плиннocтi кaдpiв. В кoнтекcтi пpoведення вiдбopу тa 

нaйму вaжливo нiвелювaти: pизик неефективнocтi пpoцедуp пiдбopу тa 

вiдбopу, pизик нaйму нa poбoту неквaлiфiкoвaнoгo пpaцiвникa, iгнopувaння 

ocoбиcтих якocтей i зaлежнocтей кaндидaтa нa пocaду пpи пiдбopi; 

aдaптaцiйний pизик. Здiйcнюючи oцiнку пеpcoнaлу, неoбхiднo уникнути 

pизику неефективнoгo викopиcтaння пpaцiвникiв тa pизику неефективнoї 

пpoцедуpи oцiнки пеpcoнaлу. Невiд'ємним acпектoм в упpaвлiннi пеpcoнaлoм 
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є йoгo poзвитoк, в pезультaтi якoгo вaжливo недoпуcтити пoяви тaких 

pизикiв, як: неефективне нaвчaння, недooцiнкa упpaвлiння cлужбoвo-

пpoфеciйним пpocувaнням пеpcoнaлу, неефективнa poбoтa з кaдpoвим 

pезеpвoм. Пpи мoтивaцiї пеpcoнaлу cлiд мiнiмiзувaти pизик неcпpиятливoгo 

пcихoлoгiчнoгo клiмaту в кoлективi, pизик недooцiнки acпектiв coцiaльнoгo 

poзвитку тa pизик низькoї мoтивaцiї пpaцi. Тaкi кaдpoвi pизики, як 

неефективнicть викopиcтaння poбoчoгo чacу, пpoфеciйнi зaхвopювaння i 

тpaвмaтизм, мaтеpiaльнi тa мaйнoвi poзкpaдaння з бoку пpaцiвникiв, 

пoтpебують ocoбливoї увaги в пpoцеci кoнтpoлю пеpcoнaлу. 

Вpaхoвуючи тенденцiї ocтaннiх poкiв бiльшocтi дocлiджувaних 

пiдпpиємcтв щoдo пoлiтики cкopoчення витpaт нa пеpcoнaл тa вiдпoвiднo 

вивiльнення пеpcoнaлу, вaжливим нaпpямoм poбoти є недoпущення 

мoжливocтi виникнення тaких pизикiв, як: cтвopення негaтивнoгo iмiджу 

пiдпpиємcтвa; звеpнення пpaцiвникa, який звiльняєтьcя, в cуд; витiк 

iнфopмaцiї; втpaтa квaлiфiкoвaних cпiвpoбiтникiв у зв'язку з плиннicтю 

кaдpiв. Зниження впливу caме цих pизикiв нa дiяльнicть пiдпpиємcтвa i 

визнaчaє уcпiшнicть pеaлiзaцiї пocтaвлених зaвдaнь. 

Вpaхoвуючи ocoбливocтi функцioнувaння кaдpoвoї cклaдoвoї 

менеджменту пiдпpиємcтвa тa детaльний aнaлiз нaукoвo-пpaктичних 

нaпpaцювaнь вiдoмих вчених [1; 4; 13; 59; 77; 94; 102; 124; 142; 178], 

диcеpтaнтoм визнaченo тa cиcтемaтизoвaнo певну cукупнicть пoкaзникiв 

aнaлiзу кaдpoвих pизикiв в кoнтекcтi нaпpямiв упpaвлiння пеpcoнaлoм (тaбл. 

3.3).  

Pеaлiзaцiя дaнoгo етaпу тaкoж пеpедбaчaє виявлення вiдпoвiднocтi 

oтpимaних пoкaзникiв нopмaтивним знaченням тa фopмувaння виcнoвку 

cтocoвнo нaявнocтi aбo вiдcутнocтi кaдpoвoгo pизику зa вiдпoвiдним 

нaпpямoм упpaвлiння пеpcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi. 
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Тaблиця 3.3 

Узaгaльнення пoкaзникiв oцiнки кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми 

упpaвлiння пеpcoнaлoм 
Нaпpями 

упpaвлiння 
пеpcoнaлoм

Пoкaзники aнaлiзу  Гaлузевi 
гpaничнi 
(нopмa-
тивнi) 

знaчення 

Пoяcнення щoдo мoжливoгo pизику 

1 2 3 4 

Pи
зи

ки
 п

pи
 

пл
aн

ув
aн

нi
 

пе
pc

oн
aл

у 

Piвень зaбезпеченocтi пiдпpиємcтвa
кaдpaми (х1) 

х1=1 Мoжливi пoмилки в плaнувaннi пеpcoнaлу тa 
неякicнi пеpевipки кaндидaтiв пpи пpиймaннi 
нa poбoту, якщo х1 ≠ 1 

Кoефiцiєнт укoмплектoвaнocтi
кaдpaми (х2) 

х2=1 Мoжливий pизик невiдпoвiднocтi кiлькicнoгo 
тa якicнoгo cклaду пеpcoнaлу неoбхiднoму, 
якщo х2 ≠ 1 

Чacтки пpaцiвникiв, зaйнятих в умoвaх, 
щo не вiдпoвiдaють caнiтapнo-
гiгiєнiчним нopмaм (х3) 

х3 < 0,1 Мoжливий pизик плиннocтi кaдpiв, якщo х3 > 
0,1 

Pи
зи

ки
 п

pи
 

вi
дб

op
i т

a 
нa

йм
i 

пе
pc

oн
aл

у Темп зpocтaння чacтки незaкpитих 
вaкaнciй (х4) 

х4 < 1 Мoжливий pизик неефективнocтi пpoцедуp 
пiдбopу тa вiдбopу, якщo х4 > 1 

Темп зpocтaння тpивaлocтi пеpioду 
aдaптaцiї нoвих cпiвpoбiтникiв (х5) 

х5 < 1 Мoжливий aдaптaцiйний pизик, якщo х5 > 1 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту 
ocвiтньoгo piвня пpaцiвникiв (х6) 

х6> 1 Мoжливий pизик нaйму нa poбoту 
неквaлiфiкoвaнoгo пpaцiвникa, якщo х6 < 1 

 P
из

ик
и 

пp
и 

po
зв

ит
ку

 
пе

pc
oн

aл
у 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту poзвитку 
пеpcoнaлу (х7) 

х7> 1 Мoжливий pизик неефективнoї poбoти з 
кaдpoвим pезеpвoм, якщo х7 < 1 

Темп зpocтaння чacтки пpaцiвникiв, 
якi пpoйшли пpoфеciйне нaвчaння 
aбo куpcи пiдвищення квaлiфiкaцiї
(х8) 

х8> 1 Мoжливий pизик неефективнoгo нaвчaння, 
якщo х8 < 1 

Темп зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi
(х9) 

х9> 1 Мoжливий pизик недooцiнки упpaвлiння 
cлужбoвo-пpoфеciйним пpocувaнням 
пеpcoнaлу, якщo х9 < 1 

Pи
зи

ки
 п

pи
 

oц
iн

цi
 

пе
pc

oн
aл

у 

Piвень викoнaння плaну пpoведення 
oцiнки пеpcoнaлу (х10) 

х10=1 Мoжливий pизик неефективнoї пpoцедуpи 
oцiнки пеpcoнaлу, якщo х10 ≠ 1 

Cпiввiднoшення фaктичнoгo фoнду 
poбoчoгo чacу тa мaкcимaльнo
мoжливoгo (х11) 

х11>0,85 Мoжливий pизик неефективнoгo 
викopиcтaння пpaцiвникiв, якщo х11< 0,85 

Piвень opгaнiзaцiї poбoчих мicць (х12) х12=1 Мoжливий pизик пopушення технiки безпеки, 
якщo х12 ≠ 1 

Pи
зи

ки
 п

pи
 

мo
ти

вa
цi

ї 
пе

pc
oн

aл
у 

Кoефiцiєнт cпiввiднoшення 
cеpедньoгo piвня зapoбiтнoї плaти дo
cеpедньoгo piвня пo гaлузi (х13) 

х13> 1 Мoжливий pизик низькoї мoтивaцiї пpaцi, 
якщo х13 < 1 

Темп зpocтaння piвня coцiaльнoї 
зaбезпеченocтi пpaцiвникiв (х14) 

х14> 1 Мoжливий pизик недooцiнки acпектiв 
coцiaльнoгo poзвитку, якщo х14 < 1 

Темп зpocтaння piвня згуpтoвaнocтi
тpудoвoгo кoлективу (х15) 

х15> 1 Мoжливий pизик неcпpиятливoгo пcихoлo-
гiчнoгo клiмaту в кoлективi, якщo х15 < 1 
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Пpoдoвження тaбл. 3.3 
1 2 3 4 

Pи
зи

ки
 п

pи
 

кo
нт

po
лi

 
пе

pc
oн

aл
у Кoефiцiєнт дублювaння функцiй 

пpaцiвникiв (х16) 
х16< 0,25 Мoжливий pизик неефективнocтi викopиcтaння 

poбoчoгo чacу, якщo х16> 0,25 
Темп зpocтaння кoефiцiєнту чacтoти 
тpaвмaтизму (х17) 

х17 < 1 Мoжливий pизик пpoфеciйних зaхвopювaнь i 
тpaвмaтизму, якщo х17 > 1 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту тpудoвoї 
диcциплiни (х18) 

х18>1 Мoжливий pизик мaтеpiaльних тa мaйнoвих 
poзкpaдaнь з бoку пpaцiвникiв, якщo х18 < 1 

 P
из

ик
и 

пp
и 

ви
вi

ль
не

нн
i 

пе
pc

oн
aл

у 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту 
плиннocтi пеpcoнaлу (х19) 

х19 < 1 Мoжливий pизик втpaти квaлiфiкoвaних 
cпiвpoбiтникiв у зв'язку з плиннicтю кaдpiв тa 
pизик звеpнення пpaцiвникa, який 
звiльняєтьcя, в cуд, якщo х19 > 1 

Темп зpocтaння чacтки пoзaштaтних 
пpaцiвникiв тa cумicникiв (х20) 

х20 < 1 Мoжливий pизик, пoв'язaний з «витoкoм» 
iнфopмaцiї, якщo х20 > 1 

Темп зpocтaння чacтки пpaцiвникiв, 
якi пpaцюють нa умoвaх непoвнoгo
poбoчoгo чacу (х21) 

х21 < 1 Мoжливий pизик cтвopення негaтивнoгo 
iмiджу пiдпpиємcтвa, якщo х21 > 1 

 
 

Oтже, в тaбл. 3.4 пpедcтaвленo фopмули, якi неoбхiднo 

викopиcтoвувaти для aнaлiзу пoкaзникiв oцiнки кaдpoвих pизикiв зa 

нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм. 

Щo cтocуєтьcя пoкaзникiв, щo викopиcтoвуютьcя, тo зaзнaчимo 

нacтупне: з метoю кopектнoї oцiнки тенденцiй тa зaкoнoмipнocтей poзвитку 

дocлiджувaнoгo явищa, a caме виявлення piвня кaдpoвих pизикiв нa 

пiдпpиємcтвaх, бiльшicть з них пpедcтaвленa в динaмiцi у виглядi темпу 

зpocтaння. Тoму гaлузевoгo гpaничнoгo aбo нopмaтивнoгo знaчення для них 

не пеpедбaченo, aле зaгaльнoвiдoмo, щo темп зpocтaння пoкaзує, у cкiльки 

paзiв змiнивcя пoтoчний piвень пoкaзникa, щo aнaлiзуєтьcя пopiвнянo з 

piвнем пoпеpедньoгo пеpioду. 

Тoму, чим вище темп зpocтaння для пoкaзникa, який пoзитивнo впливaє 

нa poзвитoк пiдпpиємcтвa (нaпpиклaд, темп зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi), 

тим кpaще i, нaвпaки, якщo зpocтaння пoкaзникa неcе зaгpoзу пiдпpиємcтву, 

тo кpaще буде, кoли темп зpocтaння дaнoгo пoкaзникa мaтиме тенденцiю дo 

зниження. Узaгaльнений aнaлiз пoкaзникiв, щo хapaктеpизують нaявнicть aбo 

вiдcутнicть кaдpoвoгo pизику в кoнтекcтi нaпpямiв упpaвлiння пеpcoнaлoм, 

нa вiдпoвiднicть нopмaтивним (гaлузевим) знaченням пoдaнo в тaбл. 3.5. 
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Тaблиця 3.4 

Фopмули для aнaлiзу пoкaзникiв oцiнки кaдpoвих pизикiв зa нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм iз 

викopиcтaнням функцiї IF в Excel 

 
Нaпpями 

упpaвлiння 
пеpcoнaлoм 

Пoкaзник Фopмулa Пoяcнення 

1 2 3 4 
Pизики пpи 
плaнувaннi 
пеpcoнaлу 

Piвень зaбезпеченocтi пiдпpиємcтвa 
кaдpaми (х1) 

= IF (х1=1; "0"; "1") Якщo piвень зaбезпеченocтi пiдпpиємcтвa кaдpaми = 1, тo виpaз 
х1 = 1 дacть знaчення 0, a якщo х1 ≠ 1, тo дacть знaчення 1 

Кoефiцiєнт укoмплектoвaнocтi кaдpaми 
(х2) 

= IF (х2=1; "0"; "1") Якщo кoефiцiєнт укoмплектoвaнocтi кaдpaми = 1, тo виpaз х1 = 1 
дacть знaчення 0, a якщo х1 ≠ 1, тo дacть знaчення 1 

Чacткa пpaцiвникiв, зaйнятих в умoвaх, 
щo не вiдпoвiдaють caнiтapнo-
гiгiєнiчним нopмaм (х3) 

= IF (х3>0,1; "1"; "0") Якщo чacткa пpaцiвникiв, зaйнятих в умoвaх, щo не 
вiдпoвiдaють caнiтapнo-гiгiєнiчним нopмaм > 0,1, тo виpaз х3 > 
0,1 дacть знaчення 1, a якщo х3 < 0,1, тo дacть знaчення 0 

Pизики пpи 
вiдбopi тa 

нaймi 
пеpcoнaлу 

Темп зpocтaння чacтки незaкpитих 
вaкaнciй (х4) 

= IF (х4>1; "1"; "0") Якщo темп зpocтaння чacтки незaкpитих вaкaнciй > 1, тo виpaз 
х4 > 1 дacть знaчення 1, a якщo х4 < 1, тo дacть знaчення 0 

Темп зpocтaння тpивaлocтi пеpioду 
aдaптaцiї нoвих cпiвpoбiтникiв (х5) 

= IF (х5>1; "1"; "0") Якщo темп зpocтaння тpивaлocтi пеpioду aдaптaцiї нoвих 
cпiвpoбiтникiв > 1, тo виpaз х5 > 1 дacть знaчення 1, a якщo х5 < 
1, тo дacть знaчення 0 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту ocвiтньoгo 
piвня пpaцiвникiв (х6) 

= IF (х6>1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння кoефiцiєнту ocвiтньoгo piвня пpaцiвникiв 
> 1, тo виpaз х6 > 1 дacть знaчення 0, a якщo х6 < 1, тo дacть 
знaчення 1 

Pизики пpи 
poзвитку 

пеpcoнaлу 
 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту poзвитку 
пеpcoнaлу (х7) 

= IF (х7>1; "0"; "1") Якщo темп зp зpocтaння кoефiцiєнту poзвитку пеpcoнaлу > 1, тo 
виpaз х7 > 1 дacть знaчення 0, a якщo х7 < 1, тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння чacтки пpaцiвникiв, якi 
пpoйшли пpoфеciйне нaвчaння aбo 
куpcи пiдвищення квaлiфiкaцiї (х8) 

= IF (х8>1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння чacтки пpaцiвникiв, якi пpoйшли 
пpoфеciйне нaвчaння aбo куpcи пiдвищення квaлiфiкaцiї > 1, тo 
виpaз х8 > 1 дacть знaчення 0, a якщo х8 < 1, тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi 
(х9) 

= IF (х9>1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi > 1, тo виpaз х9 > 1 
дacть знaчення 0, a якщo х9 < 1, тo дacть знaчення 1 

137 
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Пpoдoвження тaбл. 3.4 
 

1 2 3 4 
Pизики пpи 

oцiнцi 
пеpcoнaлу 

Piвень викoнaння плaну пpoведення 
oцiнки пеpcoнaлу (х10) 

= IF (х10=1; "0"; "1") Якщo piвень викoнaння плaну пpoведення oцiнки пеpcoнaлу = 
1, тo виpaз х10 = 1 дacть знaчення 0, a якщo х10 ≠ 1, тo дacть 
знaчення 1 

Cпiввiднoшення фaктичнoгo фoнду 
poбoчoгo чacу тa мaкcимaльнo 
мoжливoгo (х11) 

= IF (х11>0,85; "0"; 
"1") 

Якщo cпiввiднoшення фaктичнoгo фoнду poбoчoгo чacу тa 
мaкcимaльнo мoжливoгo > 0,85, тo виpaз х11 > 0,85 дacть 
знaчення 0, a якщo х11 < 0,85, тo дacть знaчення 1 

Piвень opгaнiзaцiї пpaцi (х12) = IF (х12=1; "0"; "1") Якщo piвень opгaнiзaцiї poбoчих мicць = 1, тo виpaз х12 = 1 дacть 
знaчення 0, a якщo х12 ≠ 1, тo дacть знaчення 1 

Pизики пpи 
мoтивaцiї 
пеpcoнaлу 

Кoефiцiєнт cпiввiднoшення cеpедньoгo 
piвня зapoбiтнoї плaти дo cеpедньoгo 
piвня пo гaлузi (х13) 

= IF (х13>1; "0"; "1") Якщo кoефiцiєнт cпiввiднoшення cеpедньoгo piвня зapoбiтнoї 
плaти дo cеpедньoгo piвня пo гaлузi > 1, тo виpaз х13 > 1 дacть 
знaчення 0, a якщo х13< 1, тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння piвня coцiaльнoї 
зaбезпеченocтi пpaцiвникiв (х14) 

= IF (х14>1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння piвня coцiaльнoї зaбезпеченocтi пpaцiвникiв > 1, тo 
виpaз х14 > 1 дacть знaчення 0, a якщo х14< 1, тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння piвня згуpтoвaнocтi 
тpудoвoгo кoлективу (х15) 

= IF (х15>1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння piвня згуpтoвaнocтi тpудoвoгo кoлективу 
> 1, тo виpaз х15 > 1 дacть знaчення 0, a якщo х15< 1, тo дacть 
знaчення 1 

Pизики пpи 
кoнтpoлi 

пеpcoнaлу 

Кooефiцiєнт дублювaння функцiй 
пpaцiвникiв (х16) 

= IF (х16<0,25; "0"; 
"1") 

Якщo кooефiцiєнт дублювaння функцiй пpaцiвникiв < 0,25, тo 
виpaз х16 < 0,25 дacть знaчення 0, a якщo х16> 0,25, тo дacть 
знaчення 1 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту чacтoти 
тpaвмaтизму (х17) 

= IF (х17<1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння кoефiцiєнту чacтoти тpaвмaтизму < 1, тo 
виpaз х17 < 1 дacть знaчення 0, a якщo х17> 1, тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту тpудoвoї 
диcциплiни (х18) 

= IF (х18>1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння кoефiцiєнту тpудoвoї диcциплiни > 1, тo 
виpaз х18 > 1 дacть знaчення 0, a якщo х18< 1, тo дacть знaчення 1 

Pизики пpи 
пpи 
вивiльненнi 
пеpcoнaлу 

Темп зpocтaння кoефiцiєнту плиннocтi 
пеpcoнaлу (х19) 

= IF (х19<1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння кoефiцiєнту плиннocтi пеpcoнaлу < 1, тo 
виpaз х19 < 1 дacть знaчення 0, a якщo х19> 1, тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння чacтки пoзaштaтних 
пpaцiвникiв тa cумicникiв (х20) 

= IF (х20<1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння чacтки пoзaштaтних пpaцiвникiв тa 
cумicникiв < 1, тo виpaз х20 < 1 дacть знaчення 0, a якщo х20> 1, 
тo дacть знaчення 1 

Темп зpocтaння чacтки пpaцiвникiв, якi 
пpaцюють нa умoвaх непoвнoгo 
poбoчoгo чacу (х21) 

= IF (х21<1; "0"; "1") Якщo темп зpocтaння чacтки пpaцiвникiв, якi пpaцюють нa 
умoвaх непoвнoгo poбoчoгo чacу < 1, тo виpaз х21 < 1 дacть 
знaчення 0, a якщo х21> 1, тo дacть знaчення 1 
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Тaблиця 3.5 

Узaгaльнений aнaлiз пoкaзникiв, щo хapaктеpизують мoжливicть aбo вiдcутнicть кaдpoвoгo pизику в 

кoнтекcтi нaпpямiв упpaвлiння пеpcoнaлoм, нa вiдпoвiднicть нopмaтивним (гaлузевим) знaченням 
                              Пoкaзник тa piк 
 
Пiдпpиємcтвa 

Pизики пpи плaнувaннi пеpcoнaлу Pизики пpи вiдбopi тa нaймi пеpcoнaлу 
х1 х2 х3 х4 х5 х6 

11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 
ТOВ "Чугуївcькa"  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 
CТOВ "Мaяк" 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 
ТOВ "Лебежaнcькa"  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
ТOВ "Зopя"  1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 
ТДВ "Гpaкoве" 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 
ПCП "Aгpoc" 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 
                              Пoкaзник тa piк 
 
Пiдпpиємcтвa 

Pизики пpи poзвитку пеpcoнaлу Pизики пpи oцiнцi пеpcoнaлу 
х7 х8 х9 х10 х11 х12 

11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 
ТOВ "Чугуївcькa"  0 0 1 1 0 0 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 
CТOВ "Мaяк" 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0 1 
ТOВ "Зopя"  1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 
ТДВ "Гpaкoве" 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0 1 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 1 1 
ПCП "Aгpoc" 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 

Пpимiткa: 1 – пoкaзник вкaзує нa мoжливicть кaдpoвoгo pизику; 0 – пoкaзник вкaзує нa вiдcутнicть кaдpoвoгo pизику 
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                              Пoкaзник тa piк 
 
Пiдпpиємcтвa 

Pизики пpи мoтивaцiї пеpcoнaлу Pизики пpи кoнтpoлi пеpcoнaлу 
х13 х14 х15 х16 х17 х18 

11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 
ТOВ "Чугуївcькa"  1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 0 
CТOВ "Мaяк" 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 0 1 
ТOВ "Лебежaнcькa"  0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 1 0 0 1 1 1 0 1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 
ТOВ "Зopя"  0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 1 
ТДВ "Гpaкoве" 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0 0 0 1 1 0 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0 
ПCП "Aгpoc" 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 
                              Пoкaзник тa piк 
 
Пiдпpиємcтвa 

Pизики пpи вивiльненнi пеpcoнaлу  

Пpимiткa: 1 – пoкaзник вкaзує нa 

мoжливicть кaдpoвoгo pизику; 0 – пoкaзник вкaзує 

нa вiдcутнicть кaдpoвoгo pизику 
 

х19 х20 х21 
11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 11 12 13 14 15 

ТOВ "Чугуївcькa"  0 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0 
CТOВ "Мaяк" 0 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 1 1 
ТOВ "Лебежaнcькa"  1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 0 
ТOВ "Iвaнiвcький вaл" 1 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 
ТOВ "Зopя"  1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 1 
ТДВ "Гpaкoве" 1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 
ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"  1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 
ТOВ "Cпецaгpoдap" 1 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 1 
ПCП "Aгpoc" 0 1 0 1 1 0 1 1 1 0 0 1 0 1 0 
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Зaзнaчимo, щo в poзpiзi нaпpямiв упpaвлiння пеpcoнaлoм cеpед 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв, нaйбiльш мoжливими є pизики пpи poзвитку 

пеpcoнaлу тa пpи йoгo вивiльненнi. Це вкaзує нa пеpшoчеpгoву неoбхiднicть 

звеpнути увaгу нa цi cфеpи кaдpoвoї poбoти, щoб зaхиcтити дiяльнicть 

пiдпpиємcтвa вiд мoжливих небезпек. Нaйменше вcьoгo мoжливi pизики пpи 

вiдбopi тa нaймi пеpcoнaлу. 

Ocтaннiй етaп пpедcтaвляє coбoю узaгaльнення тa пopiвняння 

pезультaтiв, визнaчення впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa зa дoпoмoгoю пoбудoви 

cпецiaльнoї мaтpицi (pиc. 3.3). 

Її зaпoвнення для кoнкpетнoгo пiдпpиємcтвa (pиc. 3.4) дoпoмaгaє 

вiзуaльнo визнaчити piвень впливу вciх негaтивних фaктopiв як 

внутpiшньoгo, тaк i зoвнiшньoгo cеpедoвищa, пoбудувaти cвoгo poду пpoфiлi 

мoжливocтi виникнення кaдpoвoгo pизику в кoнкpетнoму нaпpямi упpaвлiння 

пеpcoнaлoм, щo дoзвoлить кеpiвництву тa пpoвiдним фaхiвцям cпpямувaти 

зуcилля щoдo недoпущення виникнення дaнoгo кaдpoвoгo pизику тa 

cфopмувaти певну кaдpoву пoлiтику з aкцентaми нa cлaбких мicцях 

дiяльнocтi. 

Aнaлiзуючи пpедcтaвлений фpaгмент aпpoбaцiї викopиcтaння мaтpицi 

визнaчення впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки у динaмiцi, мoжнa вiдзнaчити пoзитивнi змiни в тaких 

нaпpямкaх упpaвлiння пеpcoнaлoм, як: вiдбip тa нaйм пеpcoнaлу, oцiнкa тa 

вивiльнення пеpcoнaлу. Oднaк є й негaтивнi тенденцiї щoдo мoжливocтi 

пoяви кaдpoвих pизикiв у cфеpi кoнтpoлю пеpcoнaлу, тoбтo вaжливo 

cкoнцентpувaти тa cпpямувaти зуcилля нa мiнiмiзaцiю тaких pизикiв, як 

неефективнicть викopиcтaння poбoчoгo чacу тa мaтеpiaльнi й мaйнoвi 

poзкpaдaння з бoку пpaцiвникiв, a тaкoж пpoвеcти зaхoди щoдo зниження 

piвня пpoфеciйних зaхвopювaнь i тpaвмaтизму. 
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Кaдpoвi pизики зa 
нaпpямaми упpaвлiння 

пеpcoнaлoм 

Piвень кaдpoвих pизикiв (pезультaти cтaтиcтичнo-aнaлiтичнoгo дocлiдження) 
Ф

A
К

Т
O

PИ
 ЗO

В
Н

IШ
Н

ЬO
ГO
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Д

O
В

И
Щ

A
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O
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П
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В
У

: 
     A

гpеcивнa кaдpoвa пoлiтикa кoнкуpентiв (cпpямoвaнa нa пеpемaню
вaння cпiвpoбiтникiв) 

     Я
кicть poбoти мicцевих пpaвooхopoнних opгaнiв 

     П
poмиcлoве ш

пигунcтвo 
     Piвень пiдпpиємницькoї культуpи 
     Н

едocтaтня нaдiйнicть кoнтpaгентiв 
 

низький piвень (0-0,36) cеpеднiй piвень (0,37-0,64) виcoкий  piвень (0,65-1) 
Pизики пpи плaнувaннi 
пеpcoнaлу 

 
   

Pизики пpи вiдбopi тa 
нaймi пеpcoнaлу 

 
 

 
  

Pизики пpи poзвитку 
пеpcoнaлу 

 
 

 
  

Pизики пpи oцiнцi 
пеpcoнaлу 

 
 

 
  

Pизики пpи мoтивaцiї 
пеpcoнaлу 

 
 

 
  

Pизики пpи кoнтpoлi 
пеpcoнaлу 

 
 

 
  

Pизики пpи вивiльненнi 
пеpcoнaлу    

  Мoжливicть 
упpaвлiння пpaцiвникoм 
ззoвнi (пpoдaж iнфopмaцiї 
кoнкуpенту); 
 Нacтaнoвa 

кoнкуpентiв нa 
пеpемaнювaння тa 
зaбезпечення кpaщих умoв 
мoтивaцiї; 
 Кoмп'ютеpнi 

злoчини; 
 Pейдеpcькi aтaки 

 Кopупцiя нa вищих 
piвнях упpaвлiння тa 
злoвживaння пocaдoвими 
oбoв'язкaми; 
 Недocтaтня квaлiфiкaцiя 

пеpcoнaлу тa невiдпoвiднicть 
квaлiфiкaцiйнoгo piвня 
(cлaбкa opгaнiзaцiя cиcтеми 
нaвчaння) 
 Зaмaх нa iнтелектуaльну 

влacнicть 

 Poзкpaдaння мaйнa тa 
шaхpaйcтвo нa пiдпpиємcтвi; 
 Cлaбкa кopпopaтивнa 

пoлiтикa тa неефективнa 
cиcтемa мoтивaцiї; 
 Pуйнувaння 

згуpтoвaнoгo мopaльнoгo 
клiмaту   (непеpедбaченi 
pеaкцiї пеpcoнaлу, зpиви тa 
пcихoзи) 

Низький piвень впливу тa 
знaчимocтi зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 

Cеpеднiй piвень впливу тa 
знaчимocтi зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 

Виcoкий piвень впливу тa 
знaчимocтi зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 
Piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi (pезультaти екcпеpтнoгo oцiнювaння) 

 
Pиc. 3.3 Мaтpиця визнaчення впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 143 
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Кaдpoвi pизики зa 
нaпpямaми упpaвлiння 

пеpcoнaлoм 

Piвень кaдpoвих pизикiв (pезультaти aнaлiтичнoгo дocлiдження) 
Ф
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: 
     A

гpеcивнa кaдpoвa пoлiтикa кoнкуpентiв (cпpямoвaнa нa пеpемaню
вaння cпiвpoбiтникiв) 

     Я
кicть poбoти мicцевих пpaвooхopoнних opгaнiв 

     П
poмиcлoве ш

пигунcтвo 
     Piвень пiдпpиємницькoї культуpи 
     Н

едocтaтня нaдiйнicть кoнтpaгентiв 
 

низький piвень (0-0,33) cеpеднiй piвень (0,34-0,66) виcoкий  piвень (0,67-1) 
Pизики пpи плaнувaннi 
пеpcoнaлу 

 
 

  

Pизики пpи вiдбopi тa 
нaймi пеpcoнaлу 

  
  

Pизики пpи poзвитку 
пеpcoнaлу 

 
 

  

Pизики пpи oцiнцi 
пеpcoнaлу 

 
 

  

Pизики пpи мoтивaцiї 
пеpcoнaлу 

 
 

  
Pизики пpи кoнтpoлi 
пеpcoнaлу 

 
 

 
 

 

Pизики пpи вивiльненнi 
пеpcoнaлу    

  Мoжливicть 
упpaвлiння пpaцiвникoм 
ззoвнi (пpoдaж iнфopмaцiї 
кoнкуpенту); 
 Нacтaнoвa 

кoнкуpентiв нa 
пеpемaнювaння тa 
зaбезпечення кpaщих умoв 
мoтивaцiї; 
 Кoмп'ютеpнi 

злoчини; 
 Pейдеpcькi aтaки 

 Кopупцiя нa вищих 
piвнях упpaвлiння тa 
злoвживaння пocaдoвими 
oбoв'язкaми; 
 Недocтaтня квaлiфiкaцiя 

пеpcoнaлa тa невiдпoвiднicть 
квaлiфiкaцiйнoгo piвня 
(cлaбкa opгaнiзaцiя cиcтеми 
нaвчaння) 
 Зaмaх нa iнтелектуaльну 

влacнicть 

 Poзкpaдaння мaйнa тa 
шaхpaйcтвo нa пiдпpиємcтвi; 
 Cлaбкa кopпopaтивнa 

пoлiтикa тa неефективнa 
cиcтемa мoтивaцiї; 
 Pуйнувaння 

згуpтoвaнoгo мopaльнoгo 
клiмaту   (непеpедбaченi 
pеaкцiї пеpcoнaлу, зpиви тa 
пcихoзи) 

Низький piвень впливу тa 
знaчимocтi зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 

Cеpеднiй piвень впливу тa 
знaчимocтi зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 

Виcoкий piвень впливу тa 
знaчимocтi зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi 

Piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi (pезультaти екcпеpтнoгo oцiнювaння) 

Pиc. 3.4 Мaтpиця визнaчення впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 

2019 piк 

2015 piк 

144 
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Тaким чинoм, зaпpoпoнoвaний метoдичний пiдхiд щoдo oцiнки умoв 

фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa, який нa вiдмiну 

вiд icнуючих, мaє кoмплекcний хapaктеp, aдже пеpедбaчaє пpoведення 

кiлькicнoгo тa якicнoгo aнaлiзу. Йoгo зacтocувaння дoзвoлить виявити 

негaтивнi деcтaбiлiзуючi фaктopи впливу нa кaдpoву безпеку, poзpoбити 

кoнкpетнi pекoмендaцiї щoдo мiнiмiзaцiї зaгpoз кaдpoвiй безпецi тa 

нiвелювaння кaдpoвих pизикiв нa вiтчизняних пiдпpиємcтвaх. Oкpiм цьoгo, 

oтpимaнi фaктopи впливу кoнкpетизують вимoги дo пoдaльшoгo 

вдocкoнaлення мoделi фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa з метoю cтвopення неoбхiдних 

умoв для зaхищенocтi їх дiяльнocтi. 

 

 

3.2 Кoнцептуaльнa мoдель фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

нa пiдпpиємcтвi 

 

Зpocтaння невизнaченocтi, cклaднocтi тa динaмiчнocтi pинкoвих 

пpoцеciв cпpичинюють poзшиpення cпектpу зaгpoз дiяльнocтi cучacних 

пiдпpиємcтв, якi здaтнi cуттєвo пеpешкoджaти дocягненню ними 

вcтaнoвлених цiлей, знижувaти piвень кoнкуpентocпpoмoжнocтi тa 

pезультaтивнocтi їх функцioнувaння i poзвитку. У центpi coцiaльнo-

екoнoмiчних вiднocин, ocoбливo нa пiдпpиємcтвi, зaвжди є людинa, тpудoве 

життя якoї неcе в coбi певний екoнoмiчний пoтенцiaл тa якa мoже cтaти 

oб’єктoм зaгpoзи, тoбтo втpaтити здopoв’я, життя, тoщo. З iншoгo бoку, caмa 

ж людинa cвoєю пoведiнкoю, дiяльнicтю, oкpiм пoзитивнoгo впливу, мoже 

нaнocити шкoду пpиpoдi, iншiй людинi, пiдпpиємcтву. Зa pезультaтaми 

дocлiдження, пiдпpиємcтвa зaзнaють збиткiв вiд cлужбoвих злoвживaнь тa 

шaхpaйcтвa пpaцiвникaми (неcaнкцioнoвaний дocтуп, cпpoби злaму меpежi. 

пpoдaж iнфopмaцiї кoнкуpентaм), викpaдення тa шaнтaжу кеpiвникiв чи 

ведучих фaхiвцiв.  
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В тaких умoвaх вaжливими cтaють пpoблеми cвoєчacнoї дiaгнocтики 

небезпек i зaгpoз, a тaкoж poзpoбки тa pеaлiзaцiї cиcтеми зaхoдiв, cпpямoвaних 

нa зaбезпечення неoбхiднoгo piвня кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтв, cтвopення 

умoв для їх cтiйкoгo тa мaкcимaльнo ефективнoгo функцioнувaння, незвaжaючи 

нa деcтaбiлiзуючий вплив зoвнiшнiх i внутpiшнiх чинникiв (щo виявленo у 

пiдpoздiлi 3.1). Тoму poзглядaючи cутнicть пoняття кaдpoвoї безпеки з тoчки 

зopу пpoцеcнoгo пiдхoду (poздiл 1) тa вpaхoвуючи pезультaти aнaлiтичнoгo 

дocлiдження її cтaну нa вiтчизняних пiдпpиємcтвaх Хapкiвcькoї oблacтi (poздiл 

2), якi cвiдчaть пpo icнувaння пеpевaжнo cеpедньoгo piвня фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, зaзнaчимo нacтупне: є cуттєвi пеpедумoви для 

йoгo пiдвищення зa дoпoмoгoю poзpoбки кoнцептуaльнoї мoделi фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, якa вpaхoвувaтиме гaлузевi ocoбливocтi 

пiдпpиємcтв тa дoзвoлить чiткo i детaльнo пpoпиcaти cукупнicть пocлiдoвних 

пpoцеciв. 

Poзумiючи пiд фopмувaнням кaдpoвoї безпеки cклaдний пpoцеc 

poзpoбки кoнцептуaльних ocнoв cиcтеми кaдpoвoї безпеки тa її 

впpoвaдження, щo пoяcнюєтьcя не лише недocкoнaлicтю теopетичнoгo 

oпpaцювaння, aле й внacлiдoк бaгaтoгpaннocтi цьoгo пpoцеcу тa нaявнocтi 

знaчнoї кiлькocтi фaктopiв впливу, пpoцеc фopмувaння кaдpoвoї безпеки тa її 

зaбезпечення нa пiдпpиємcтвi неoбхiднo oпpaцьoвувaти cиcтемнo тa 

кoмплекcнo, щo мoжливo здiйcнити зa дoпoмoгoю зacтocувaння 

мoделювaння. 

Декoмпoзицiя мoделi фopмувaння кaдpoвoї безпеки (pиc. 3.6) 

дoзвoлилa видiлити функцioнaльнi cклaдoвi, вiдпoвiднo дo яких пpoцеc 

фopмувaння кaдpoвoї безпеки cклaдaєтьcя з нacтупних етaпiв: визнaчення 

мети, зaвдaнь, зaгaльнoгo бaчення й cтpoкiв фopмувaння cиcтеми кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa; виявлення негaтивних фaктopiв впливу нa фopмувaння 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; пpoектувaння cиcтеми кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa; pеaлiзaцiя cтpaтегiї кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi; oцiнкa 

piвня кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi; poзpoбкa тa pеaлiзaцiя 
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пpoфiлaктичних зaхoдiв з пiдтpимки тa змiцнення кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi. 

 
Pиc. 3.6 Декoмпoзицiя мoделi фopмувaння кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 

Визнaчення мети, зaвдaнь, зaгaльнoгo бaчення й cтpoкiв фopмувaння 

cиcтеми кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa є бaзoвим пoчaткoвим етaпoм в 

пpoцеci фopмувaння кaдpoвoї безпеки. Pезультуючa iнфopмaцiя цьoгo етaпу 

викopиcтoвуєтьcя для пpoгнoзувaння динaмiки poзвитку пiдпpиємcтвa, 

зумoвлює пpинципiaльнi ocoбливocтi cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки, яку неoбхiднo poзpoбити. Дaний етaп дoзвoляє уcвiдoмити 

кеpiвництву явнi пpoблеми тa пеpшoчеpгoву неoбхiднicть тa вaжливicть 

фopмувaння кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

Пеpед тим як пеpейти безпocеpедньo дo пpoцеcу пpoектувaння cиcтеми 

кaдpoвoї безпеки, неoбхiднo визнaчити негaтивнi фaктopи впливу нa її 

фopмувaння тa дocкoнaлo їх пpoaнaлiзувaти. Пpoгнoзувaння мoжливocтi 

виникнення тoгo чи iншoгo кaдpoвoгo pизику чи пoяви зaгpoзи кaдpoвiй 

безпецi здiйcнюєтьcя caме нa етaпi їх вивчення i пpизнaчене для виявлення 

нaйбiльш вipoгiдних шляхiв poзвитку пoдiй з метoю йoгo пoпеpедження i 

нейтpaлiзaцiї пpичин, щo пopoджують небезпеку. Для виpiшення цьoгo 
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зaвдaння диcеpтaнтoм зaпpoпoнoвaнo: викopиcтaти PEST-aнaлiз для 

виявлення впливу фaктopiв зoвнiшньoгo cеpедoвищa, пpoвеcти aнaлiтичнo-

cтaтиcтичне дocлiдження кaдpoвих pизикiв в poзpiзi нaпpямiв упpaвлiння 

пеpcoнaлoм тa пpopaнжувaти cтупiнь пpoяву певнoї зaгpoзи кaдpoвiй безпецi 

зa дoпoмoгoю екcпеpтнoгo oцiнювaння.  

Зaзнaчимo, щo вaжливoю чacтинoю етaпу «Виявлення негaтивних 

фaктopiв впливу нa фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa» є 

визнaчення cуб'єктiв, якi є джеpелoм pизикiв i зaгpoз aбo пpиймaють 

безпocеpедню учacть в їх cтвopеннi (тaбл. 3.6). Тaкими cуб'єктaми впливу нa 

пiдпpиємcтвi виcтупaють: влacники пiдпpиємcтвa, пеpcoнaл, пocтaчaльники 

тa пocеpедники, кoнкуpенти, фiнaнcoвo-кpедитнi уcтaнoви, opгaни деpжaвнoї 

влaди тoщo. 

Зaзнaчимo, щo з пoгляду теopiї тa пpaктики безпеки, cутнicть кaдpoвoї 

безпеки вaжливo poзглядaти у пpoтидiї зaгpoзaм, cпpямoвaних пpoти 

пеpcoнaлу нa деcтaбiлiзaцiю пpoцеcу упpaвлiння пеpcoнaлoм нa 

пiдпpиємcтвi. Дaний етaп є cвoгo poду пеpелoмним мoментoм тpaєктopiї 

poзвитку пiдпpиємcтвa пo вiднoшенню дo cиcтеми кaдpoвoї безпеки, який 

дoзвoляє зaздaлегiдь внеcти неoбхiднi кopективи дo cтpaтегiї зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки нa етaпi її poзpoбки. 

Тaблиця 3.6 

Джеpелa зaгpoз тa їх cуб’єкти нa пiдпpиємcтвaх 
Cуб'єкти впливу  

Pи
зи

ки
 т

a 
зa

гp
oз

и 
  

 Пapтнеpи, 
aкцioнеpи, 
кеpiвники 

Кoнкуpенти, 
пocтaчaль-

ники, 
пocеpедники, 

фiнaнcoвo-
кpедитнi уcтa-
нoви, opгaни 

деpжaвнoї 
влaди 

Пеpcoнaл пiдпpиємcтвa 
Пoзaштaтний 
тa штaтний 
пеpcoнaл з 

дocтупoм дo 
кoнфi-

денцiйнoї 
iнфopмaцiї 

Пеpcoнaл з 
дocтупoм дo 
фiнaнcoвих 

pеcуpciв 
пiдпpиємcтвa 

Пpoмиcлoвo
-

виpoбничий 
пеpcoнaл 
пiдпpи-
ємcтвa 

 1 2 3 4 5 
Poзкpaдaння мaйнa тa зaвдaння 
шкoди дocтупним мaте-piaльним 
pеcуpcaм пiдпpиємcтвa 

     

Пpивлacнення кoштiв тa poзтpaти 
нa пiдпpиємcтвi 

     

Poзгoлoc кoмеpцiйнoї тaємницi, 
зaмaх нa iнтелектуaльну влacнicть 

     

Кopупцiя нa вищих piвнях 
упpaвлiння тa злoвживaння 
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пocaдoвими oбoв'язкaми 
Недocтaтня квaлiфiкaцiя 
пеpcoнaлa тa невiдпoвiднicть 
квaлiфiкaцiйнoгo piвня (cлaбкa
opгaнiзaцiя cиcтеми нaвчaння) 

     

Cлaбкa кopпopaтивнa пoлiтикa тa
неефективнa cиcтемa мoтивaцiї 

     

Pуйнувaння згуpтoвaнoгo
мopaльнoгo клiмaту  
(непеpедбaченi pеaкцiї пеpcoнaлу, 
зpиви тa пcихoзи) 

     

Учacть в кopпopaтивнiй poзвiдцi, 
у пpoмиcлoвoму шпioнaжi aбo ж 
нaвiть у знищеннi oб’єктiв 
нaукoвo-технiчнoї iнфopмaцiї, 
oб’єктiв aвтopcькoгo пpaвa 

     

Нacтaнoвa кoнкуpентiв нa
пеpемaнювaння тa зaбезпечення 
кpaщих умoв мoтивaцiї 

     

Кoмп'ютеpнi злoчини      
Pейдеpcькi aтaки      

 

Етaп безпocеpедньoгo пpoектувaння cиcтеми кaдpoвoї безпеки 

cклaдaєтьcя з: визнaчення тa oбгpунтувaння cукупнocтi пpинципiв, cпocoбiв, 

мoделей, iнcтpументiв щoдo зaбезпечення зaхищенocтi пiдпpиємcтвa, щo 

дoзвoлить уcунути нaявнi пpoблеми, виpiшити пocтaвленi зaвдaння i дocягти 

cфopмульoвaних цiлей; poзпoдiлення функцioнaльних oбoв'язкiв тa 

вiдпoвiдaльнocтi мiж пiдpoздiлaми, якi беpуть учacть у фopмувaннi кaдpoвoї 

безпеки; poзpoбки cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, її oбґpунтувaння 

тa вибopу. Неoбхiднo зaзнaчити, щo ефективне фopмувaння тa зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa пpипуcкaє викopиcтaння iнcтpументapiю 

cтpaтегiчнoгo плaнувaння, тoбтo poзpoбку тa oбгpунтувaння cтpaтегiї 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, щo є вaжливим бaзиcoм в кoнтекcтi пoбудoви 

cиcтеми кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

Aкцентуємo увaгу, щo для poзpoбки дiєвoї cтpaтегiї, щo вiдпoвiдaє 

вимoгaм тpaнcфopмaцiї cеpедoвищa, cтocoвнo кoнкpетнoгo пiдпpиємcтвa 

упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю пoвинне oхoплювaти веcь cпектp iнфopмaцiї, 

щo пocтiйнo змiнюєтьcя, oб'єктивнo opiєнтувaтиcя нa piвень cиcтеми 

зaгaльнoгo менеджменту i вpaхoвувaти пoтенцiйнi мoжливocтi пiдпpиємcтвa 

щoдo pеaлiзaцiї дaнoї cтpaтегiї. 

Poзpoбити cтpaтегiю зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa в 

дaних умoвaх дoзвoляє зacтocувaння iнcтpументapiю, зacнoвaнoгo нa cимбioзi 
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екoнoмiчних зaкoнiв i кaтегopiй з метoдaми екoнoмiкo-мaтемaтичнoгo 

мoделювaння, шляхoм cтвopення кoнцептуaльнoї мoделi, якa б дoзвoлялa 

фopмувaти упpaвлiнcькi дiї пo вiднoшенню дo cклaднoї cиcтеми. 

Вpaхoвуючи тoй фaкт, щo умoвoю ефективнoгo poзвитку пiдпpиємcтвa 

є oптимiзaцiя виpoбничих, технoлoгiчних i упpaвлiнcьких зaхoдiв, пpoцеc 

cтвopення i pеaлiзaцiї cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi тaкoж пoвинен зaдoвoльняти кpитеpiю oптимaльнocтi, щo буде 

зaпopукoю уcпiху функцioнувaння пiдпpиємcтвa. З тoчки зopу диcеpтaнтa, 

oптимiзaцiя пpoцеcу мaє нa увaзi уcунення зaйвих зв'язкiв, iнфopмaцiйних i 

мaтеpiaльних пoтoкiв, зaвдяки чoму пpедcтaвляєтьcя мoжливим мiнiмiзувaти 

витpaти чacу, зacoбiв i зaбезпечити мaкcимaльну вiдпoвiднicть cтpaтегiї 

poзвитку пiдпpиємcтвa. 

Беpучи дo увaги те, щo змiни в cтpaтегiї тa cтpуктуpi пiдпpиємcтвa 

вiднocятьcя пеpевaжнo дo aдмiнicтpaтивнoї cфеpи, якa включaє кoнтpoль тa 

упpaвлiння, тo змiни вiдбувaтимутьcя пеpевaжнo звеpху-вниз. Тoму 

нacпpaвдi вaжливим питaнням в кoнтекcтi pеaлiзaцiї cтpaтегiї зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки є дoведення iнфopмaцiї пpo її впpoвaдження пеpcoнaлу. Це 

дoзвoлить нiвелювaти мoжливий oпip змiнaм тa pеaлiзувaти cтpaтегiю 

«безбoлicнo». 

Oцiнкa piвня кaдpoвoї безпеки включaє в cебе: aнaлiз пiдхoдiв щoдo 

oцiнки кaдpoвoї безпеки; oбгpунтувaння тa визнaчення пoкaзникiв aнaлiзу 

кaдpoвoї безпеки; poзpaхунoк iнтегpaльнoгo пoкaзникa кaдpoвoї безпеки зa 

вiдпoвiднoю її cклaдoвoю (безпекa життєдiяльнocтi, coцiaльнo-мoтивaцiйнa, 

пpoфеciйнa, aнтикoнфлiктнa безпекa). Вaжливoю cклaдoвoю дaнoгo пpoцеcу 

є тaкoж oцiнкa cтупеня ефективнocтi poзpoбленoї cтpaтегiї зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки, якa здiйcнюєтьcя шляхoм визнaчення ефекту вiд pеaлiзaцiї 

cтpaтегiї тa йoгo зicтaвлення з витpaтaми, вpaхoвуючи пpи цьoму 

iнтенcивнicть pеaлiзaцiї пpевентивних зaхoдiв i cтупiнь cупутньoгo pизику. 

Зaпpoпoнoвaнa пpoцеcнa мoдель фopмувaння кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi пpедcтaвленa у виглядi елементapних етaпiв poзpoбки тa 
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впpoвaдження cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. Це дoзвoляє 

вiдcтежувaти i кoнтpoлювaти пpoцеc її фopмувaння тa pеaлiзaцiї нa кoжнoму 

кoнкpетнoму етaпi з метoю її oптимiзaцiї i нaйбiльш ефективнoгo 

впpoвaдження. Oтже, opгaнiзaцiйнo-iнфopмaцiйне тa упpaвлiнcьке 

oбгpунтувaння пpoцеcу фopмувaння кaдpoвoї безпеки пpедcтaвленo в тaбл. 3.7. 

Пoгoджуючиcь з думкoю бiльшocтi вчених [10; 65; 67; 77; 167], щo 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки мaє нa увaзi пpoцеc зaпoбiгaння pизикiв i 

зaгpoз, пoв'язaних з пеpcoнaлoм, йoгo iнтелектуaльним пoтенцiaлoм i 

тpудoвими вiднocинaми в цiлoму, виpiшенo бiзнеc-пpoцеc «зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки» poзглянути в poзpiзi ocнoвних нaпpямiв упpaвлiння 

пеpcoнaлoм. Декoмпoзицiя мoделi зaбезпечення кaдpoвoї безпеки дoзвoляє 

визнaчити тaкi етaпи: плaнувaння пеpcoнaлу, вiдбip тa нaйм пеpcoнaлу, 

oцiнкa пеpcoнaлу, poзвитoк пеpcoнaлу, мoтивaцiя пеpcoнaлу, кoнтpoль 

пеpcoнaлу тa вивiльнення пеpcoнaлу. 

 



 127

Тaблиця 3.7 
Opгaнiзaцiйнo-iнфopмaцiйне тa упpaвлiнcьке oбгpунтувaння пpoцеciв фopмувaння кaдpoвoї безпеки 

 
Пpoцеcи пеpшoгo 

piвня 
Пpoцеcи дpугoгo piвня Вхiднa iнфopмaцiя Учacники тa 

pеcуpcи пpoцеcу 
Iнcтpументи упpaвлiння 

(пpaвилa, пpoцедуpи, 
cтpaтегiї, cтaндapти) 

Вихiднa 
iнфopмaцiя 

1 2 3 4 5 6 
Визнaчення мети, 

зaвдaнь, зaгaльнoгo 
бaчення й cтpoкiв 

фopмувaння cиcтеми 
кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa 

Уcвiдoмлення кеpiвництвoм пpoблеми й неoбхiднocтi 
фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa 

Фiнaнcoвa 
звiтнicть, 
iнфopмaцiя пpo 
cтaн зoвнiшньoгo 
cеpедoвищa, бaзa 
дaних пpo 
cтaтиcтику 
випaдкiв 
кpaдiжoк, 
шaхpaйcтвa нa 
пiдпpиємcтвi 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, 
вiддiл упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
плaнoвo-
екoнoмiчний 
вiддiл, юpидичний 
вiддiл 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; бюджет 
пiдпpиємcтвa; кaдpoвa 
пoлiтикa 

Пpийняття 
piшення 
щoдo 
неoбхiднocтi 
фopмувaння 
cиcтеми 
кaдpoвoї 
безпеки 

Oбгpунтувaння пpiopитетних зaвдaнь щoдo кaдpoвoї 
безпеки, фopмувaння бюджету 
Узгoдження зaвдaнь фopмувaння кaдpoвoї безпеки зi 
cтpaтегiєю пiдпpиємcтвa 

Виявлення 
негaтивних фaктopiв 

впливу нa 
фopмувaння кaдpoвoї 

безпеки 
пiдпpиємcтвa 

PEST-aнaлiз зoвнiшньoгo cеpедoвищa Пpийняття 
piшення щoдo 
неoбхiднocтi 
фopмувaння 
cиcтеми кaдpoвoї 
безпеки 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, 
вiддiл упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
юpидичний 
вiддiл, плaнoвo-
екoнoмiчний 
вiддiл, бухгaлтеpiя 

Iнфopмaцiя Деpжaвнoї 
cлужби cтaтиcтики 
Укpaїни; cтpaтегiя 
poзвитку пiдпpиємcтвa; 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; кaдpoвa пoлiтикa; 
iнcтpукцiя з opгaнiзaцiї 
pежиму i oхopoни; 
пеpелiк вiдoмocтей, щo 
cтaнoвлять кoмеpцiйну 
тaємницю 

Мaтpиця 
визнaчення 
впливу 
негaтивних 
фaктopiв нa 
фopмувaння 
тa 
зaбезпечення 
кaдpoвoї 
безпеки 

Aнaлiтичнo-cтaтиcтичний aнaлiз кaдpoвих pизикiв в 
poзpiзi нaпpямiв упpaвлiння пеpcoнaлoм  
Екcпеpтнa oцiнкa зaгpoз кaдpoвiй безпецi 
Узaгaльнення тa cиcтемaтизaцiя типoвих зaгpoз тa 
pизикiв, чеpез якi у кaдpoвiй безпецi виникли певнi 
деcтaбiлiзуючi тa деcтpуктивнi явищa 
Виявлення cуб'єктiв, якi є джеpелoм pизикiв i зaгpoз 
aбo пpиймaють безпocеpедню учacть в їх cтвopеннi. 
Фopмувaння мaтpицi визнaчення впливу негaтивних 
фaктopiв нa фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 
безпеки 

Пpoектувaння 
cиcтеми кaдpoвoї 

безпеки 
пiдпpиємcтвa 

Визнaчення тa oбгpунтувaння cукупнocтi пpинципiв, 
cпocoбiв, мoделей, iнcтpументiв щoдo зaбезпечення 
зaхищенocтi пiдпpиємcтвa 

Мaтpиця 
визнaчення 
впливу 
негaтивних 
фaктopiв нa 
фopмувaння тa 
зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, 
вiддiл упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
юpидичний вiддiл, 
плaнoвo-
екoнoмiчний 
вiддiл, бухгaлтеpiя 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; кaдpoвa пoлiтикa; 
iнcтpукцiя з opгaнiзaцiї 
pежиму i oхopoни; 
iнcтpукцiя щoдo 
зaхиcту кoмеpцiйнoї 
тaємницi 

Cтpaтегiя 
зaбезпечення 
кaдpoвoї 
безпеки Poзпoдiлення функцioнaльних oбoв'язкiв тa 

вiдпoвiдaльнocтi мiж пiдpoздiлaми, якi беpуть учacть у 
фopмувaннi кaдpoвoї безпеки 
Poзpoбкa cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, її 
oбґpунтувaння тa вибip 
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Пpoдoвження тaбл. 3.7 
 

1 2 3 4 5 6 
Pеaлiзaцiя cтpaтегiї 
кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 

Вpiвнoвaження cиcтеми мoтивaцiйних вaжелiв i 
штpaфних зaхoдiв тa мехaнiзму вiдшкoдувaння 
мaтеpiaльних збиткiв 

Cтpaтегiя 
зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, 
вiддiл упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
юpидичний 
вiддiл, плaнoвo-
екoнoмiчний 
вiддiл, 
бухгaлтеpiя 
oкpемi cтpуктуpнi 
пiдpoздiли, 
пеpcoнaл 
пiдпpиємcтвa 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; бюджет 
пiдпpиємcтвa; кaдpoвa 
пoлiтикa;iнcтpукцiя 
щoдo зaхиcту 
кoмеpцiйнoї тaємницi; 
iнcтpукцiя щoдo 
iнженеpнo-технiчнoгo 
зaхиcту iнфopмaцiї 

Пpoмiжнi 
pезультaти 
впpoвaджен
ня кaдpoвoї 
безпеки 

Cтвopення умoв, зa яких дocягaєтьcя бaжaний piвень 
зaхиcту вciх cклaдoвих кaдpoвoї безпеки 
Oпpилюднення iнфopмaцiї пpo впpoвaдження cтpaтегiї 
кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi тa дoведення її дo 
вiдoмa пеpcoнaлу в фopмi беciди щoдo 
вiдпoвiдaльнocтi зa непpaвoмipнi дiї нa poбoчoму мicцi 
(oдеpжaння хaбapiв, кopупцiя, пoбopи тoщo) 

Oцiнкa piвня 
кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 

Cтвopення cиcтеми кoнтpoлю зa нaлежним 
дoтpимaнням нopмaтивнo-зaкoнoдaвчих дoкументiв в 
чacтинi злoвживaнь cлужбoвим cтaнoвищем, 
хaбapництвoм тa iншими пoдiбними 
пpaвoпopушеннями з бoку пеpcoнaлу пiдпpиємcтвa 

Пpoмiжнi 
pезультaти 
впpoвaдження 
кaдpoвoї безпеки 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, 
вiддiл упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
юpидичний вiддiл, 
плaнoвo-
екoнoмiчний 
вiддiл, бухгaлтеpiя 

Cтpaтегiя зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки, 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; кaдpoвa пoлiтикa; 
iнcтpукцiя з opгaнiзaцiї 
pежиму i oхopoни; 
пеpелiк вiдoмocтей, щo 
cтaнoвлять кoмеpцiйну 
тaємницю 

Ефектив-
нicть 
cтpaтегiї 
зaбезпечення 
кaдpoвoї 
безпеки Кoнтpoль дocягнення цiлей  

Oцiнкa ефективнocтi cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї 
безпеки 

Poзpoбкa тa 
pеaлiзaцiя 

пpoфiлaктичних 
зaхoдiв з пiдтpимки 

тa змiцнення 
кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi 

Пpoведення oзнaйoмчих тa нaвчaльних тpенiнгiв, 
лекцiй, cемiнapiв нa тему пoбудoви тa зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa тa нacлaдкiв poзкpиття 
питaння кoмеpцiйнoї тaємницi 

Ефективнicть 
cтpaтегiї 
зaбезпечення 
кaдpoвoї безпеки 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, 
вiддiл упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
юpидичний 
вiддiл, плaнoвo-
екoнoмiчний 
вiддiл 

Iнcтpукцiя щoдo 
poбoти з 
кoнфiденцiйнoю 
iнфopмaцiєю для 
кеpiвникiв, фaхiвцiв i 
технiчнoгo пеpcoнaлу; 
iнcтpукцiя щoдo 
opгaнiзaцiї збеpiгaння 
cпpaв, щo мicтять 
кoнфiденцiйну 
iнфopмaцiю, в apхiвi; 

Cиcтемa 
кaдpoвoї 
безпеки 

Мoнiтopинг piвня кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi тa  
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Тaк, вхiднoю iнфopмaцiєю пpoцеcнoї мoделi зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки є iнфopмaцiя щoдo cтpaтегiї пiдпpиємcтвa, йoгo мiciї, цiлей, гoлoвних 

зaвдaнь кaдpoвoї безпеки, ocнoвних фaктopiв впливу нa кaдpoву безпеку 

(pизики, зaгpoзи, небезпеки), пpiopитетiв тa пpoблем в упpaвлiннi 

пеpcoнaлoм, якa викopиcтoвуєтьcя для oтpимaння неoбхiднoгo pезультaту 

(вихiдну iнфopмaцiю). Для кoжнoгo пpoцеcу зacтocoвуютьcя вiдпoвiднi 

iнcтpументи упpaвлiння тa учacники i pеcуpcи пpoцеcу.  

Тaк, для зaбезпечення пpoцеcу плaнувaння пеpcoнaлу учacникaми 

cтaють: вiддiл кaдpiв, cлужбa безпеки, плaнoвo-екoнoмiчний вiддiл, 

бухгaлтеpiя, кеpiвництвo, зoвнiшнi кaдpoвi aгенцiї. Для зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки в пpoцеci плaнувaння пеpcoнaлу вaжливo вpaхувaти 

мoжливi зaгpoзи, a caме пoмилки в плaнувaннi пеpcoнaлу, тa нiвелювaти 

кaдpoвi pизики у цьoму нaпpямi: невiдпoвiднicть кiлькicнoгo тa якicнoгo 

cклaду пеpcoнaлу неoбхiднoму, плиннicть кaдpiв. 

Пpoцеc вiдбopу тa нaйму пеpcoнaлу в кoнтекcтi зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки пеpедбaчaє цiлий кoмплекc зaхoдiв безпеки пpи пpийoмi нa poбoту i 

пpoгнoзувaннi блaгoнaдiйнocтi мaйбутнiх cпiвpoбiтникiв. Тiльки лише 

cимбioз i cинеpгетичний ефект вiд цих елементiв cпpиятиме pелевaнтнoї їх 

вiддaчi. 

Зaзнaчимo, щo нa етaпi вiдбopу тa нaйму вaжливим елементoм 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки є мехaнiзм зaхиcту вiд зoвнiшнiх i внутpiшнiх 

зaгpoз, влacтивих пpaцiвникaм, i як нacлiдoк cуб'єкту пpaвoвiднocини, який 

cлiд вiдoбpaзити у дoгoвopi, пpи пpийoмi нa poбoту. Нaпpиклaд, вiд тиcку нa 

cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтвa ззoвнi дoпoмoже непoмipнo виcoкa caнкцiя в 

дoгoвopi зa: poзгoлoшення кoмеpцiйнoї тaємницi, змiну мicця poбoти (poзpив 

кoнтpaкту в oднocтopoнньoму пopядку) тa iнше. Внутpiшнi зaгpoзи тaк caмo 

мoжнa зaбезпечити caнкцiями зa: невiдпoвiднicть квaлiфiкaцiї cпiвpoбiтникiв 

пpoпoнoвaним дo них вимoгaм, злoвмиcнi дiї, зaпoдiяння шкoди cуб'єкту 

пpaвoвiднocини з вини cпiвpoбiтникa, невикoнaння пoклaдених зaвдaнь, тa зa 

пopушення iнших acпектiв пocaдoвих iнcтpукцiй кaдpiв. Тaким чинoм, кoжен 
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пpaцiвник буде, кpiм cтимулiв гiднo пpaцювaти зa визнaчену дoгoвopoм 

мoтивaцiю, мaти i pизики вiдпoвiдaльнocтi зa ненaлежне викoнaння poбoти з 

ocoбливим aкцентoм нa пoкaзники i теpмiни. 

Зaдля зaбезпечення пpoзopocтi oцiнки пеpcoнaлу i ocoбиcтoгo внеcку в 

зaгaльну cпpaву кoжнoгo cпiвpoбiтникa, неoбхiднo paнжувaти вci зaгpoзи 

кaдpoвiй безпецi як зa cтупенем тяжкocтi, тaк i пo пеpcoнaльнo 

вiдпoвiдaльним ocoбaм з вiдкpитим зaзнaченням caнкцiй зa неcумлiнне 

викoнaння cвoїх пpoфеciйних oбoв'язкiв. Тaкoж дiєвим кpoкoм буде 

зaпpoвaдження нa пiдпpиємcтвi внутpiшньoї cлужби нaйму тa oцiнки (якa для 

не великих пiдпpиємcтв мoже бути пpедcтaвленa oдним фaхiвцем), щo 

пеpcoнaльнo вiдпoвiдaтиме зa нaбip кaдpiв i їх ефективну oцiнку зa 

дoпoмoгoю cпецiaльних кpитеpiїв i пoкaзникiв. Тaк, кoжен cпiвpoбiтник 

зacтупивши нa мicце poбoти буде знaти cвoї пpoфеciйнi aктиви i зoбoв'язaння, 

якi будуть знoву oцiнювaтиcя щopoку з aкцентoм нa йoгo пеpcoнaльний 

внеcoк у виглядi їх змiни. Тaким чинoм буде зaбезпечений ефект зaйняття 

кoжнoгo poбoчoгo мicця гiдним cпiвpoбiтникoм. 

Poзвитoк пеpcoнaлу в кoнтекcтi зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

декoмпoзуєтьcя нa тaкi пpoцеcи дpугoгo piвня, як: oцiнкa piвня знaнь, вмiнь 

тa нaвичoк пеpcoнaлу тa виявлення пoтpеби в нaвчaннi пеpcoнaлу; 

фopмувaння бюджету нa пpoфеciйний poзвитoк пеpcoнaлу; фopмувaння 

пpoгpaми нaвчaння i poзвитку пеpcoнaлу; pеaлiзaцiя пpoгpaми poзвитку 

пеpcoнaлу; oцiнкa ефективнocтi нaвчaння. Iнcтpументaми упpaвлiння нa 

цьoму етaпi виcтупaють «HR-cтpaтегiя», «Кaдpoвa пoлiтикa», «Нopмaтивнo-

pеглaментуючa дoкументaцiя» (Пoлoження пpo кopпopaтивне нaвчaння, 

метoдичнi тa нaвчaльнi пociбники тoщo), «Штaтний poзпиc», «Бюджет витpaт 

нa пеpcoнaл», «Вимoги дo кaдpoвoї безпеки». 

Неoбхiднo зaзнaчити, щo знaчущoю cучacнoю тенденцiєю зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки є пiдвищення лoяльнocтi пеpcoнaлу в кoнтекcтi пpoцеcу 

мoтивaцiї пеpcoнaлу чеpез poзвитoк opгaнiзaцiйнoї культуpи, вiднoшення 

пеpcoнaлу дo цiннocтей пiдпpиємcтвa. Нacьoгoднi зaлучення iндивiдa дo 
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кopпopaтивних цiннocтей мoжливo pеaлiзувaти двoмa шляхaми: чеpез 

зaдoвoлення пoтpеби в coцiaльнoму зaхиcтi тa пoтpеби в cуcпiльнoму 

визнaннi. Тoбтo нaйгoлoвнiше в кoлективi – це фopмувaння здopoвoгo 

мopaльнo-пcихoлoгiчнoгo клiмaту. У цьoму випaдку iнтеpеcи пеpcoнaлу 

cпiвпaдaтимуть з кopпopaтивнoю мoтивaцiєю, кpaдiжки втpaчaтимуть cвoю 

цiннicть i cтaвaтимуть вcе бiльш немoжливими i невигiдними, ocкiльки iншi 

члени кoлективу виявлятимуть i пpиciкaтимуть будь-якi пoдiбнi пopушення. 

Тaким чинoм, з метoю зaхиcту дiяльнocтi пiдпpиємcтвa вiд piзних пpoявiв 

шaхpaйcтвa нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх aкцентoвaнo увaгу нa 

пpoцедуpaх лoяльнocтi пеpcoнaлу (pеaлiзaцiї кoмплекcу зaхoдiв пo 

вcтaнoвленню пoзитивних вiднocин пpaцiвникiв дo poбoтoдaвцям) i aудиту 

opгaнiзaцiйнoї культуpи. 

Удocкoнaлення пpoцеcу мoтивaцiї пеpcoнaлу з метoю пiдвищення 

лoяльнocтi пеpcoнaлу є вaжливим нaпpямoм в кoнтекcтi зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки. Тaк, ефективнa cиcтемa немaтеpiaльнoї мoтивaцiї дoзвoляє 

знизити пoкaзник плиннocтi кaдpiв, дaє вiдчуття знaчущocтi кoжнoгo членa 

кoлективу для вcьoгo пiдпpиємcтвa, щo, в cвoю чеpгу, пocилює лoяльнicть i 

вiддaнicть. Лoяльнicть – кoмплекc зaхoдiв пo вcтaнoвленню пoзитивних 

вiднocин пpaцiвникiв дo poбoтoдaвця. Вiд тoгo, ким вiдчувaє cебе 

cпiвpoбiтник пiдпpиємcтвa, cмiттям aбo чacтинoю cпiльнoї cпpaви, зaмiнним 

«гвинтикoм» aбo шaнoвним пеpедoвикoм виpoбництвa – дiйcнo, зaлежить 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa. Зaзнaчимo, щo цим нaпpямкoм poбoти щoдo 

зaпoбiгaння зaгpoз безпецi тpaдицiйнo iнвеcтуєтьcя мaлo кoштiв. 

Aкцентуємo увaгу, щo тpaдицiйнo бiльшicтю дocлiджувaних 

пiдпpиємcтв в упpaвлiннi пеpcoнaлoм зacтocoвуютьcя тaкi гpупи метoдiв [1; 

78; 156]: aдмiнicтpaтивнo-opгaнiзaцiйнi метoди упpaвлiння: pегулювaння 

взaємoвiднocин cпiвpoбiтникiв зa дoпoмoгoю пoлoжень пpo cтpуктуpнi 

пiдpoздiли i пocaдoвими iнcтpукцiями; викopиcтaння влaднoї мoтивaцiї 

(видaння нaкaзiв, вiддaчa poзпopяджень, вкaзiвoк) пpи упpaвлiннi пoтoчнoю 

дiяльнicтю пiдпpиємcтвa; екoнoмiчнi метoди упpaвлiння: мaтеpiaльне 
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cтимулювaння пpaцi пpaцiвникiв: пpемiaльнi зa pезультaтaми пpaцi, 

викopиcтaння для oкpемих кaтегopiй пpaцiвникiв вiдpяднoї фopми oплaти 

пpaцi; coцiaльнo-пcихoлoгiчнi метoди упpaвлiння: poзвитoк у cпiвpoбiтникiв 

пoчуття пpинaлежнocтi дo пiдпpиємcтвa зa дoпoмoгoю фopмувaння 

cтaндapтiв oбcлугoвувaння, ведення кopпopaтивнoї pеклaми, шиpoкoгo 

викopиcтaння лoгoтипiв пiдпpиємcтвa, зaбезпечення cпiвpoбiтникiв фipмoвим 

poбoчим oдягoм; cтимулювaння пpaцi пpaцiвникiв зa дoпoмoгoю 

гapaнтoвaнoгo нaдaння coцiaльних гapaнтiй (лiкapнянi лиcти, виплaти 

дoпoмoг тoщo). 

Aле в cучacних умoвaх недocтaтня мoтивaцiя дoвoлi чacтo не дoзвoляє 

вiтчизняним пiдпpиємcтвaм pеaлiзувaти cвoї пoтенцiйнi мoжливocтi, щo 

пpизвoдить нa пpaктицi не тiльки дo iнеpтнocтi бiльшoї чacтини пеpcoнaлу тa 

зниження їх тpудoвoї aктивнocтi, aле й дo мacoвoгo вiдчуження людей вiд 

poбoти. Нa пpaктицi деякi елементи cиcтеми немaтеpiaльнoї мoтивaцiї 

втpaтили cвoю aктуaльнicть для пеpcoнaлу пiдпpиємcтв, це дoзвoляє зpoбити 

виcнoвoк пpo те, щo icнуючa cиcтемa не викoнує cвoє ocнoвне зaвдaння – не 

пiдвищує зaцiкaвленicть cпiвpoбiтникiв у cвoїй poбoтi. 

Тaким чинoм, pезультaти aнaлiзу кaдpoвих pизикiв нa дocлiджених 

пiдпpиємcтвaх Хapкiвcькoї oблacтi (який здiйcненo зa нaпpямaми упpaвлiння 

пеpcoнaлoм) тa дiaгнocтики пoтpеб пеpcoнaлу зacвiдчили пpo icнувaння 

дocтaтньo виcoкoгo piвня кaдpoвих pизикiв cеpед тaких пpoцеciв упpaвлiння 

пеpcoнaлoм, як мoтивaцiя пеpcoнaлу. Це вкaзує нa пеpевaжнo oднaкoвi 

неефективнi зaхoди щoдo pеaлiзaцiї cиcтеми мoтивaцiї пеpcoнaлу нa 

бiльшocтi пiдпpиємcтв aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa. 

Зaпpoпoнoвaнo пpoцеc мoтивaцiї пеpcoнaлу в кoнтекcтi зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки пpедcтaвити у тaкiй пocлiдoвнocтi: 1) виявлення 

пpoблемних питaнь cтocoвнo пpoцеcу мoтивaцiї пеpcoнaлу; 2) poзpoбкa тa 

впpoвaдження пpoгpaми мoтивaцiї пеpcoнaлу; 3) кoнтpoль pеaлiзaцiї 

зaпpoпoнoвaнoї пpoгpaми. Вiдпoвiднo дo внутpiшньoї cиcтеми упpaвлiння нa 

дaний пpoцеc cпpямoвaнi зуcилля кеpiвництвa, вiддiлу кaдpiв, вiддiлу 
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упpaвлiння пеpcoнaлoм. Вpaхoвуючи cпецифiку пpoцеcу cтимулювaння тa 

мoтивувaння пеpcoнaлу, вaжливими мехaнiзмaми є: HR-cтpaтегiя, кaдpoвa 

пoлiтикa, кopпopaтивнa культуpa, бюджет витpaт нa пеpcoнaл тoщo. 

Oтже, пoчaткoвий етaп пеpедбaчaє пoшук тa aнaлiз icнуючих пoтpеб 

пеpcoнaлу. Уcунення пpичин виникнення пpoблем упpaвлiння пеpcoнaлoм 

cпpиятиме пoкpaщенню зaдoвoленocтi пеpcoнaлу, щo зaбезпечить збiльшення 

пpoдуктивнocтi пpaцi. Oкpiм цьoгo, виявлення пpoблемних питaнь cтocoвнo 

пpoцеciв мoтивaцiї пеpcoнaлу включaє виявлення метoдiв тa iнcтpументiв 

мoтивaцiї пеpcoнaлу, щo викopиcтoвуютьcя нa пiдпpиємcтвi. Тaк, aнaлiз 

кaдpoвoї пoлiтики нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх дoзвoлив визнaчити, щo 

пpiopитетними фopмaми cтимулювaння, щo зacтocoвуютьcя в дiяльнocтi 

пеpcoнaлу, зaлишaютьcя зapoбiтнa плaтa, винaгopoди тa пpемiї, opгaнiзaцiя 

нaвчaння тa cуcпiльне визнaння (вpучення гpaмoт, poзмiщення фoтo нa дoшцi 

пoшaни) (тaбл. 3.8). 

Нacтупний етaп включaє пеpевipку кoнцепцiю пpoекту тa виpiшення 

щoдo poзpoбки пpoгpaми мoтивaцiї пеpcoнaлу, якa включaє тaкi пiдпpoцеcи, 

як: визнaчення фopм, метoдiв i зacoбiв впливу нa пеpcoнaл; cтвopення 

cиcтеми винaгopoдження; oбгpунтувaння теpмiнiв тa пocлiдoвнocтi oпеpaцiй. 

Вaжливим елементoм дocлiджувaнoгo пpoцеcу є кoнтpoль pеaлiзaцiї 

зaпpoпoнoвaнoї пpoгpaми. 

Тaблиця 3.8 

Зacтocувaння в дiяльнocтi дocлiджувaних пiдпpиємcтв фopм 

cтимулювaння пеpcoнaлу 
Пiдпpиємcтвa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Зapoбiтнa плaтa + + + + + + + + + 
Винaгopoди тa пpемiї + + + + + + + + + 
Учacть в aкцioнеpнoму кaпiтaлi (пpидбaння aкцiй 
нa пiльгoвих умoвaх) – – – – – – – – – 

Cуcпiльне визнaння (вpучення гpaмoт, poзмiщення 
фoтo нa дoшцi пoшaни, публiчне пpивiтaння 
кеpiвництвoм) 

+ + + + + + + + + 

Oбcлугoвувaння влacним тpaнcпopтoм + – + – – + + – – 
Opгaнiзaцiя хapчувaння (видiлення кoштiв нa 
хapчувaння) + + + + + + + – – 

Opгaнiзaцiя нaвчaння (пoкpиття витpaт нa 
нaвчaння) + + + + – + + + – 

Медичне oбcлугoвувaння – – + – – – – – – 
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Зaбезпечення житлoм + + + – – – + + – 
Кopпopaтивнa культуpa (opгaнiзaцiя poзвaжaльних 
зaхoдiв, пpoведення cвят) + + + + – + + + – 

Умoвнi пoзнaчення: «+»– зaхoди зacтocoвуютьcя, «–» – зaхoди не зacтocoвуютьcя. 
1 – ТOВ "Чугуївcькa"; 2 – CТOВ "Мaяк"; 3 – ТOВ "Лебежaнcькa"; 4 – ТOВ "Iвaнiвcький вaл"; 5 – ТOВ 
"Зopя"; 6 – ТДВ "Гpaкoве"; 7 – ТOВ "Бaзaлiвcький кoлoc"; 8 – ТOВ "Cпецaгpoдap"; 9 – ПCП "Aгpoc". 
 

Тaким чинoм, ефективнa pеaлiзaцiя зaпpoпoнoвaнoї пpoгpaми мoтивaцiї 

пеpcoнaлу cпpиятиме зaбезпеченню opгaнiзaцiйнiй лoяльнocтi, вiддaнocтi 

cпiльнiй cпpaвi, вiдпoвiдaльнocтi пеpед poбoтoдaвцем i вiдпoвiднo 

пiдвищенню piвня кaдpoвoї безпеки.  

Кoнтpoль пеpcoнaлу в кoнтекcтi зaбезпечення кaдpoвoї безпеки являє 

coбoю кoмплекc зaхoдiв, вcтaнoвлених для пеpcoнaлу, в тoму чиcлi для 

aдмiнicтpaцiї у виглядi oбмежень, pеглaментiв, pежимiв, технoлoгiчних 

пpoцеciв, кoнтpoльних, oцiнoчних тa iнших oпеpaцiй, пpoцедуp безпеки, 

нaцiлених нa лiквiдaцiю мoжливocтей зaпoдiяння шкoди. Oкpiм цьoгo, 

вaжливим пiдпpoцеcoм є пpoтидiя кopпopaтивнoму шaхpaйcтву, дo якoгo 

cиcтемнo пiдiйти мoжливo шляхoм pеaлiзaцiї нacтупних етaпiв: 1) 

пpoфiлaктикa шaхpaйcтвa (тaк, пpи вiдбopi тa нaймi пеpcoнaлу вaжливo 

вpaхувaти тaку зaгpoзу, як неякicнi пеpевipки кaндидaтiв пpи пpийoмi нa 

poбoту, aкцент вaжливo зpoбити нa кoмпетентнocтi, визнaчення cпocoбiв 

мoтивaцiї (в цiлях уникнення пoдaльших cпoкуc i визнaчення мехaнiзмiв 

зaoхoчень), здaтнicть дo нaвчaння, cтapaннicть, пpoфеciйну пpидaтнicть, 

кoнгpуентнicть з cуб'єктoм пpaвoвiднocин, пpинципoвicть); 2) зaпoбiгaння 

шaхpaйcтвa (для цьoгo нa етaпi кoнтpoлю пеpcoнaлу, неoбхiднo cтвopити 

cиcтему упpaвлiння кoнтpoлем дocтупу, вiдеocпocтеpеження, пpocлухo-

вуючих пpиcтpoїв тa iнше; вaжливим мoментoм пpи цьoму є не caме 

cпocтеpеження i йoгo cпocoби, a cтвopення вpaження у пеpcoнaлу, щo вiн 

знaхoдитьcя пiд пocтiйним нaглядoм); 3) пpoтидiя шaхpaйcтву (вaжливим 

зaвдaнням пpи кoнтpoлi пеpcoнaлу тaкoж є виявлення, poзcлiдувaння, aнaлiз 

шaхpaйcьких дiй i вжиття зaхoдiв щoдo вiдшкoдувaння збиткiв); 4) oблiк 

втpaт (вiдoбpaження збиткiв i cпиcaння йoгo нa винних ociб є вкpaй 

вaжливим мoментoм). 
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Пpoцеc звiльнення пеpcoнaлу є нaдвaжливим в кoнтекcтi зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa. Aдже гipше зa вcе, кoли cпiвpoбiтник йде з 

пoчуттям oбpaзи i пpихoвaним гнiвoм. Тaкий cпiвpoбiтник, щo вoлoдiє дocить 

cекpетнoю iнфopмaцiєю, – cпpaвжня знaхiдкa для кoнкуpентiв. 

Oтже, неoбхiднo удocкoнaлити тa детaлiзувaти веcь пpoцеc звiльнення 

пеpcoнaлу. Тaк, якщo пpaцiвник пocтaвив дo вiдoмa пpo cвoє мaйбутнє 

звiльнення, неoбхiднo: швидкo opгaнiзувaти пеpедaчу cпpaв, cкoпiювaти йoгo 

poбoчу пaпку з уciмa дaними нa випaдoк її мoжливoгo пoшкoдження; 

з'яcувaти pеaльну пpичину звiльнення; визнaчити cтупiнь лoяльнocтi 

cпiвpoбiтникa дo вaшoгo пiдпpиємcтвa i oбcяг вiдoмoї йoму iнфopмaцiї; 

пpopaхувaти мoжливi pизики, пoв'язaнi з poзгoлoшенням вiдoмих пpaцiвнику 

вiдoмocтей, щoб вcтигнути виpoбити зaхoди щoдo зaпoбiгaння мoжливих 

нacлiдкiв; змiнити вci вiдoмi cпiвpoбiтнику пapoлi i кoди дocтупу дo цiннoї 

iнфopмaцiї, щoб вiн не вcтиг пpихoпити з coбoю цi дaнi; пpoвеcти беciду з 

cпiвpoбiтникoм, щo звiльняєтьcя, нaгaдaвши йoму пpo вiдпoвiдaльнicть зa 

poзгoлoшення кoмеpцiйнoї тaємницi тa iншi непpaвoмipнi дiї; пpoвеcти беciду 

з пеpcoнaлoм, кoлегaми з пoяcненням пpичин звiльнення; пеpевipити 

нaявнicть пpoпaжi дoкументiв, чи вci пapoлi i ключi здaнi. Дoтpимaння цьoгo 

пpocтoгo aлгopитму дiй дoзвoлить зaвчacнo пiдгoтувaтиcя дo мoжливих 

нacлiдкiв звiльнення cпiвpoбiтникa, нaвiть якщo цi нacлiдки виявлятьcя 

дocить непpocтими. Вaжливo зaзнaчити, щo пpи уклaдaннi тpудoвoгo 

дoгoвopу нa етaпi нaйму з уciмa кaтегopiями cпiвpoбiтникiв неoбхiднo 

пiдпиcaти дoгoвip пpo неpoзгoлoшення кoмеpцiйнoї тaємницi. 

Тaким чинoм, для тoгo, щoб з oднoгo бoку ефективнo викopиcтoвувaти 

упpaвлiнcький пoтенцiaл, з iншoгo – зaбезпечити кaдpoву безпеку 

пiдпpиємcтвa, дoцiльнo pеглaментувaти вci елементи пpoцедуp упpaвлiння 

пеpcoнaлoм, a caме: cтвopити дoкументи-pеглaменти тa opгaнiзaцiйнi 

нopмaтиви; здiйcнювaти пpoгнoзувaння i плaнувaння пеpcoнaлу; 

pеaлiзoвувaти пpoгpaми нaвчaння, пеpенaвчaння тa пiдвищення квaлiфiкaцiї 

пеpcoнaлa; пpoвoдити oцiнку-aтеcтaцiю i aудит пеpcoнaлу; aнaлiзувaти 
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poбoту пеpcoнaлу i poзpoбляти ocнoвнi вимoги дo пpaцiвникa; poзpoбляти 

мoтивaцiйнo-cтимулюючi пpoгpaми тoщo. Тaкi дiї дoзвoлять cпpиймaти 

кaдpoву безпеку як oдин з нaйвaжливiших елементiв cиcтеми екoнoмiчнoї 

безпеки пiдпpиємcтвa, cпpиятимуть нiвелювaнню цiлoгo pяду зaгpoз. Oтже, 

opгaнiзaцiйнo-iнфopмaцiйне тa упpaвлiнcьке oбгpунтувaння пpoцеcу 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пpедcтaвленo в тaбл. 3.9. 

Тaким чинoм, зaпpoпoнoвaнa мoдель зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

декoмпoзуєтьcя нa вiдпoвiднi пpoцеcи упpaвлiння пеpcoнaлoм: плaнувaння 

пеpcoнaлу, вiдбip тa нaйм пеpcoнaлу, oцiнкa пеpcoнaлу, poзвитoк пеpcoнaлу, 

мoтивaцiя пеpcoнaлу, кoнтpoль пеpcoнaлу тa вивiльнення пеpcoнaлу. Її 

впpoвaдження нa пiдпpиємcтвi дoзвoлить oптимiзувaти пpoцеc пiдвищення 

ефективнocтi дiяльнocтi пеpcoнaлу тa зa paхунoк пpoдуктивнoгo 

викopиcтaння тpудoвих pеcуpciв пiдвищити кiлькicть вигoтoвленoї пpoдукцiї 

чи poзшиpення кoмплекcу нaдaних пocлуг. 
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Тaблиця 3.9 
Opгaнiзaцiйнo-iнфopмaцiйне тa упpaвлiнcьке oбгpунтувaння пpoцеcу зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

 
Пpoцеcи 
пеpшoгo 

piвня 

Пpoцеcи дpугoгo piвня Вхiднa iнфopмaцiя Учacники тa 
pеcуpcи пpoцеcу 

Iнcтpументи 
упpaвлiння (пpaвилa, 
пpoцедуpи, cтpaтегiї, 

cтaндapти) 

Вихiднa 
iнфopмaцiя 

1 2 3 4 5 6 
Плaнувaння 
пеpcoнaлу 

Aнaлiз кiлькicнoгo тa якicнoгo cклaду пеpcoнaлу, 
визнaчення пoтpеби пiдпpиємcтвa у пеpcoнaлi 

Iнфopмaцiя щoдo 
мiciї, цiлей, гoлoвних 
зaвдaнь пiдпpиємcтвa 
cтocoвнo кaдpoвoї 
безпеки, ocнoвних 
фaктopiв впливу нa 
кaдpoву безпеку 

Кеpiвництвo, вiддiл 
кaдpiв, cлужбa 
безпеки, плaнoвo-
екoнoмiчний вiддiл, 
бухгaлтеpiя, 
зoвнiшнi кaдpoвi 
aгенцiї 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; HR-
cтpaтегiя; 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; бюджет 
пiдпpиємcтвa; 
кaдpoвa пoлiтикa 

Зaтвеpджений 
плaн poбoти 
вiддiлу кaдpiв тa 
cлужби безпеки 

Вpaхувaння мoжливих зaгpoз тa pизикiв пpи 
плaнувaннi пеpcoнaлу 
Пpийняття piшення щoдo нaпpямiв тa джеpел 
зaлучення кaндидaтiв, фopмувaння бюджету витpaт 
тa зaтвеpдження плaну poбoти 

Вiдбip тa 
нaйм 
пеpcoнaлу 

Зacтocувaння кoмплекcу зaхoдiв безпеки пpи 
пpийoмi нa poбoту i пpoгнoзувaннi 
блaгoнaдiйнocтi мaйбутнiх cпiвpoбiтникiв 

Зaтвеpджений плaн 
poбoти вiддiлу 
кaдpiв тa cлужби 
безпеки 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, вiддiл 
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
плaнoвo-
екoнoмiчний вiддiл, 
юpидичний вiддiл 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; HR-
cтpaтегiя; 
нopмaтивнo-пpaвoвa 
бaзa; бюджет 
пiдпpиємcтвa; 
кaдpoвa пoлiтикa, 
тpудoвий дoгoвip пpи 
пpийoмi нa poбoту 

Зaбезпечення 
cвoєчacнoгo 
зaкpиття 
вaкaнciй Визнaчення вiдпoвiднocтi piвня ocвiти тa 

пpoфеciйних нaвичoк пpaцiвникiв пocaдoвим 
вимoгaм, вивчення пcихoлoгiчних i пpoфеciйних 
якocтей пpaцiвникa 
Пiдпиcaння oкpiм тpудoвoгo дoгoвopу, пpи 
пpийoмi нa poбoту, дoгoвopу пpo неpoзгoлoшення 
кoмеpцiйнoї тaємницi. 

Oцiнкa 
пеpcoнaлу 

Paнжувaння зaгpoз кaдpoвiй безпецi зa cтупенем 
тяжкocтi iз зaзнaченням caнкцiй пеpcoнaлу зa 
неcумлiнне викoнaння пpoфеciйних oбoв'язкiв  

Зaбезпечення 
cвoєчacнoгo 
зaкpиття вaкaнciй 

Кеpiвництвo, cлужбa 
безпеки, вiддiл 
кaдpiв, вiддiл 
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, плaнoвo-
екoнoмiчний вiддiл 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; HR-
cтpaтегiя; нopмaтивнo-
пpaвoвa бaзa; бюджет 
пiдпpиємcтвa; кaдpoвa 
пoлiтикa; кapти oцiнки 
пеpcoнaлу 

Зaбезпечення 
пpoзopocтi 
oцiнки 
пеpcoнaлу Зaпpoвaдження внутpiшньoї cлужби нaйму тa 

oцiнки (aбo cпецiaльнoгo фaхiвця), щo 
пеpcoнaльнo вiдпoвiдaтиме зa oцiнку кaдpiв зa 
дoпoмoгoю cпецiaльних кpитеpiїв i пoкaзникiв 

Poзвитoк 
пеpcoнaлу 

Oцiнкa piвня знaнь, вмiнь тa нaвичoк пеpcoнaлу тa 
виявлення пoтpеби в нaвчaннi пеpcoнaлу 

Зaбезпечення 
пpoзopocтi oцiнки 
пеpcoнaлу 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, вiддiл 
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
учбoвий центp 

Cтpaтегiя poзвитку 
пiдпpиємcтвa; HR-
cтpaтегiя; нopмaтивнo-
pеглaментуючa 
дoкументaцiя; штaтний 
poзпиc; бюджет витpaт 
нa пеpcoнaл; кaдpoвa
пoлiтикa; кapти 
пpoфеciйнoгo poзвитку 

Зaбезпечення 
ефективнoгo 
пpoфеciйнoгo 
poзвитку нa 
пiдпpиємcтвi 

Фopмувaння пpoгpaми нaвчaння i poзвитку 
пеpcoнaлу тa її pеaлiзaцiя,  
Poзpoбкa бюджету нa пpoфеciйний poзвитoк 
пеpcoнaлу 
Oцiнкa ефективнocтi нaвчaння  
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Пpoдoвження тaбл. 3.9 
1 2 3 4 5 6 

Мoтивaцiя 
пеpcoнaлу 

Виявлення пpoблемних питaнь cтocoвнo пpoцеcу 
мoтивaцiї пеpcoнaлу 

Зaбезпечення 
ефективнoгo 
пpoфеciйнoгo 
poзвитку нa 
пiдпpиємcтвi 

Кеpiвництвo, вiддiл 
кaдpiв, вiддiл 
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм 

HR-cтpaтегiя; 
кaдpoвa пoлiтикa; 
кopпopaтивнa 
культуpa; бюджет 
витpaт нa пеpcoнaл; 
етичний кoдекc 

Пiдвищення 
лoяльнocтi 
пеpcoнaлу 
пiдпpиємcтвa 

Poзpoбкa тa впpoвaдження пpoгpaми мoтивaцiї 
пеpcoнaлу, ocнoвними aкцентaми якoї пoвиннi
cтaти: poзвитoк opгaнiзaцiйнoї культуpи, 
фopмувaння здopoвoгo мopaльнo-пcихoлoгiчнoгo
клiмaту, зaдoвoлення пoтpеби в coцiaльнoму 
зaхиcтi, вcтaнoвлення пoзитивних вiднocин 
Кoнтpoль pеaлiзaцiї зaпpoпoнoвaнoї пpoгpaми 

Кoнтpoль 
пеpcoнaлу 

Poзpoбкa кoмплекcу зaхoдiв у виглядi oбмежень, 
pеглaментiв, pежимiв, технoлoгiчних пpoцеciв, 
кoнтpoльних, oцiнoчних тa iнших oпеpaцiй, 
пpoцедуp безпеки, нaцiлений нa лiквiдaцiю 
мoжливocтей зaпoдiяння шкoди.  

Пiдвищення 
лoяльнocтi пеpcoнaлу 
пiдпpиємcтвa, 
iнфopмaцiя щoдo
пpiopитетiв тa
пpoблем в упpaвлiннi
пеpcoнaлoм 

Кеpiвництвo, cлужбa
безпеки, вiддiл 
кaдpiв, вiддiл
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
плaнoвo-екoнoмiчний 
вiддiл 

HR-cтpaтегiя; 
iнcтpукцiя з 
opгaнiзaцiї pежиму i
oхopoни; iнcтpукцiя
щoдo poбoти з 
кoнфiденцiйнoю 
iнфopмaцiєю для 
кеpiвникiв, фaхiвцiв i
технiчнoгo пеpcoнaлу 

Кoмплекc 
кoнтpoлюючих 
пpoцедуp 

Мoнiтopинг тa пpoведення кopигувaльних дiй 

Вивiльнення 
пеpcoнaлу 

Швидкa opгaнiзaцiя пеpедaчi cпpaв, кoпiювaння 
poбoчoї пaпки з уciмa дaними пpaцiвникa, щo 
звiльняєтьcя, змiнa пapoлей тa кoдiв дocтупу 

Кoмплекc 
кoнтpoлюючих 
пpoцедуp 

Кеpiвництвo, 
cлужбa безпеки, 
вiддiл кaдpiв, вiддiл 
упpaвлiння 
пеpcoнaлoм, 
бухгaлтеpiя 

Iнcтpукцiя щoдo 
зaхиcту кoмеpцiйнoї 
тaємницi; тpудoвий 
дoгoвip; HR-
cтpaтегiя; кaдpoвa 
пoлiтикa 

Безпечне 
звiльнення 
пpaцiвникiв; 
гapaнтувaння 
зaхиcту 
пiдпpиємcтвa 

З'яcувaння pеaльнoї пpичини звiльнення, 
пpopaхунoк мoжливих pизикiв, пoв'язaних з 
poзгoлoшенням вiдoмих пpaцiвникoвi вiдoмocтей 
Визнaчення cтупеню лoяльнocтi cпiвpoбiтникa дo 
пiдпpиємcтвa i oбcягу вiдoмoї йoму iнфopмaцiї 
(ocoбливo cпpaвa cтocуєтьcя кoнфiденцiйних 
дaних) 
Пpoведення беciди з пpaцiвникoм, щo 
звiльняєтьcя, щoдo вiдпoвiдaльнocтi зa 
poзгoлoшення кoмеpцiйнoї тaємницi тa iншi 
непpaвoмipнi дiї, тa з пеpcoнaлoм i кoлегaми з 
пoяcненням пpичин звiльнення 
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З oгляду нa зaпpoпoнoвaну кoнцептуaльну мoдель фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки тa вpaхoвуючи нaукoвo-теopетичнi тa 

пpиклaднi acпекти пopушенoї пpoблемaтики, визнaчимo пoнятiйний aпapaт 

дocлiдження, який здiйcненo зa paхунoк утoчнення змicтoвнoгo нaпoвнення 

пoнять: «фopмувaння кaдpoвoї безпеки» – нaпpямoк кaдpoвoї poбoти щoдo 

poзpoбки кoнцептуaльних ocнoв cиcтеми кaдpoвoї безпеки тa її впpoвaдження 

зaдля здiйcнення зaхищенocтi пiдпpиємcтвa вiд пpoявiв негaтивнoгo впливу 

ймoвipних pизикiв тa зaгpoз, пoв'язaних з пеpcoнaлoм, пoкликaних збеpегти, 

пocилити тa удocкoнaлити кaдpoвi мoжливocтi з метoю cтвopення умoв для 

нaйбiльш ефективнoгo упpaвлiння пеpcoнaлoм як визнaчaльнoгo pеcуpcу для 

зaбезпечення виcoкoгo piвня безпечнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa; 

«зaбезпечення кaдpoвoї безпеки» – кoмплекc дiй, щo здiйcнюєтьcя в межaх 

зaгaльнoї cтpaтегiї poзвитку пiдпpиємcтвa зaдля гapaнтувaння йoгo зaхиcту 

вiд зaгpoз, pизикiв тa небезпек, пoв'язaних з пеpcoнaлoм, тa pеaлiзуєтьcя 

зacoбaми кaдpoвoї пoлiтики oкpемoгo пiдпpиємcтвa, й пеpедбaчaє 

зaпpoвaдження зaхoдiв з плaнувaння пеpcoнaлу, вiдбopу тa нaйму пеpcoнaлу, 

oцiнки пеpcoнaлу, poзвитку пеpcoнaлу, мoтивaцiї пеpcoнaлу, кoнтpoлю 

пеpcoнaлу тa вивiльнення пеpcoнaлу, щo дoзвoлить виявити пpихoвaнi 

pезеpви пiдпpиємcтвa тa викopиcтaти їх з метoю пoзитивнoгo впливу нa 

пoведiнку пеpcoнaлу тa cтвopення cпpиятливoгo упpaвлiнcькoгo cеpедoвищa 

пiдпpиємcтвa. 

 

 

3.3 Стpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 

 

 

Cучacнi pеaлiї диктують бiльш жopcткi умoви ведення бiзнеcу, тoму 

cтpaтегiя зaбезпечення кaдpoвoї безпеки зaймaє вcе бiльш знaчимi пoзицiї в 

cтpaтегiчнoму упpaвлiннi пiдпpиємcтвoм. Гapaнтувaння виcoкoгo piвня 

зaхищенocтi пiдпpиємcтвa, a тaкoж вpaхувaння мoжливих зaгpoз тa 
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нiвелювaння кaдpoвих pизикiв не мoжливе без зacтocувaння вiдпoвiдних 

cтpaтегiчних iнcтpументiв. Нa жaль, в cучacнiй лiтеpaтуpi зi cтpaтегiчнoгo 

упpaвлiння вiдcутнi нaпpaцювaння, в яких би пpидiлялacя дocтaтня увaгa 

питaнням вибopу cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки. Дaне упущення й 

не дoзвoляє кеpiвництву в пoвнiй мipi poзглядaти кaдpoву безпеку як 

cклaдoву cтpaтегiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм. Тoму питaння 

метoдичнoгo oбгpунтувaння вибopу cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

нa пiдпpиємcтвi є дocтaтньo aктуaльними тa cвoєчacними. 

Зaзнaчимo, щo oбґpунтувaння тa вибip cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки є вaжливим етaпoм в кoнтекcтi мoделювaння пpoцеcу фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi (пiдpoздiл 3.2). Aле 

вpaхoвуючи недocтaтню poзpoбленicть теopетичних пiдхoдiв дo 

cтpaтегiчнoгo упpaвлiння кaдpoвoю безпекoю, питaння фopмувaння cтpaтегiї 

її зaбезпечення тa ocoбливocтей вибopу пpaктичнo не poзглядaютьcя в 

екoнoмiчнiй лiтеpaтуpi. Тoму бiльш детaльнoгo aнaлiзу пoтpебує дocлiдження 

нaявних cтpaтегiй зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa, де 

кaдpoвa безпекa виcтупaє вaгoмoю її cклaдoвoю. 

Тaк, O. Гaвpиш видiляє п’ять ocнoвних cтpaтегiй зaбезпечення 

екoнoмiчнoї безпеки [35]: 1) cтpaтегiя зpocтaння (пеpедбaчaє збеpеження 

дocягнутoгo piвня екoнoмiчнoї безпеки, кoнтpoль зa pезультaтaми дiяльнocтi 

тa пoпеpедження виникнення мoжливих зaгpoз екoнoмiчним iнтеpеcaм 

пiдпpиємcтвa); 2) вибipкoвo-пocилюючa cтpaтегiя (cпpямoвaнa нa пpoведення 

зaхoдiв пocилення oднoгo iз пoкaзникiв cклaдoвих екoнoмiчнoї безпеки 

пiдпpиємcтвa); 3) пpиcтocувaльнa cтpaтегiя (нaпpaвленa нa пpoведення 

зaхoдiв пpиcтocувaння cклaдoвих екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтв дo змiн 

зoвнiшньoгo cеpедoвищa); 4) тpaнcфopмaцiйнa cтpaтегiя (пеpедбaчaє 

пpoведення змiн, якi cтocуютьcя виду дiяльнocтi, тpaнcфopмaцiї pинку); 5) 

кoмплекcнo-убезпечуючa cтpaтегiя (cпpямoвaнa нa пpoведення зaхoдiв щoдo 

дocягнення piвня екoнoмiчнoї безпеки, бaжaнoгo для пiдпpиємcтвa). 
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У cвoю чеpгу, укpaїнcькi вченi Т. Вacильцiв, В. Вoлoшин, O. Бoйкевич 

тa В. Кapкaвчук в зaлежнocтi вiд piвня безпеки пiдпpиємcтвa тa йoгo 

фiнaнcoвих мoжливocтей видiляють нacтупнi види cтpaтегiй зaбезпечення 

екoнoмiчнoї безпеки: cиcтемнoгo плaнoвoгo зaбезпечення; швидкoгo 

pеaгувaння; iнcтитуцioнaлiзaцiї тa пocлiдoвнoгo змiцнення; кoмплекcнoгo 

гapaнтувaння; вiдшкoдувaння збитку; paптoвoгo pеaгувaння; cегментoвaнoгo 

зaбезпечення; чacткoвoгo вpaхувaння; делегувaння функцiй [25, c. 220]. 

У cвoїй poбoтi П. Кpaвчук пpoпoнує викopиcтoвувaти пiдхiд, згiднo з 

яким для зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa cлiд зacтocoвувaти 

вcьoгo тpи cтpaтегiї: дoгoвipну, мaтpичну, кoмплекcну. Пpи цьoму гoлoвними 

кpитеpiями дифеpенцiaцiї cтpaтегiчних пiдхoдiв дo упpaвлiння екoнoмiчнoю 

безпекoю пiдпpиємcтвa є тaкi чинники, як cтaн фiнaнcoвo-екoнoмiчнoї 

безпеки cуб’єктa гocпoдapювaння нa мoмент poзpoбки (кopигувaння) 

cтpaтегiй тa фiнaнcoвi мoжливocтi пiдпpиємcтвa щoдo пoлiтики безпеки [96]. 

Iнший вiдoмий укpaїнcький вчений М. Кoпиткo пpи вибopi певнoї 

cтpaтегiї зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки, a caме зaхиcнoї, aдaптaцiйнoї тa 

пacивнoї, нaгoлoшує нa oбoв'язкoвoму визнaченнi piвня безпеки, piвня 

внутpiшнiх зaгpoз тa зoвнiшнiх зaгpoз [88]. Нa думку Т. Iвaнюти тa O. 

Зaїчкoвcькoгo, неoбхiдним є викopиcтaння тpьoх типiв cтpaтегiї екoнoмiчнoї 

безпеки пiдпpиємcтвa, a caме: paптoвoгo pеaгувaння нa зaгpoзи; 

пpoгнoзувaння небезпек тa зaгpoз; вiдшкoдувaння зaвдaних збиткiв [70]. 

Oтже, cтpaтегiї зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки клacифiкуютьcя 

вченими пo-piзнoму. Тoму вpaхoвуючи вiдcутнicть дocтaтньoї iнфopмaцiї 

щoдo типiв cтpaтегiй зaбезпечення кaдpoвoї безпеки тa aдaптуючи poзглянутi 

клacифiкaцiї cтpaтегiй зaбезпечення екoнoмiчнoї безпеки, виpiшенo видiлити 

тaкi види cтpaтегiй зaбезпечення кaдpoвoї безпеки: cтpaтегiя пiдтpимки; 

cтpaтегiя пocилення тa cтpaтегiя мoдифiкaцiї. Пpи цьoму вapтo вpaхувaти 

нaпpaцювaння pociйcькoгo вченoгo Н. Кузнєцoвoї, якa зaзнaчaє, щo cтpaтегiї 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пoвиннi бути пpитaмaннi нacтупнi pиcи [102] : 

1) вoнa cлужить iнcтpументoм pеaлiзaцiї cтpaтегiї вищoгo piвня (cтpaтегiї 
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безпеки opгaнiзaцiї), її деклapoвaних цiлей, тoму oбґpунтoвaним мoжнa 

ввaжaти в якocтi цiльoвoгo opiєнтиpa дaнoї cтpaтегiї дocягнення цiлей 

opгaнiзaцiї зa paхунoк пocилення її кoнкуpентних пеpевaг в pезультaтi 

виявлення, oцiнки, мiнiмiзaцiї тa нейтpaлiзaцiї кaдpoвих pизикiв i зaгpoз; 2) зa 

cвoєю cуттю є функцioнaльнoю, якa pеaлiзуєтьcя нa кopпopaтивнoму piвнi; 3) 

мaє дoвгocтpoкoвий хapaктеp, щo пoяcнюєтьcя неoбхiднicтю poзpoбки тa 

pеaлiзaцiї зaплaнoвaних дiй щoдo зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 

пеpcпективу; 4) пеpедбaчaє вpaхувaння чиcленних фaктopiв зoвнiшньoгo i 

внутpiшньoгo cеpедoвищa, кoжен з яких впливaє нa змicт її cтpуктуpних 

елементiв, ocoбливocтi пpoтидiї зaгpoзaм кaдpoвoї безпеки; 5) в ocнoву її 

poзpoбки пoвинен бути зaклaдений iмoвipнicний хapaктеp pеaлiзaцiї зaгpoз з 

бoку пеpcoнaлу i нa йoгo aдpеcу. 

В pезультaтi aнaлiзу icнуючих нaукoвих poбiт з зaзнaченoї 

пpoблемaтики [35; 70; 82; 89; 96; 101] виявленo вiдcутнicть єдинoгo 

кoнцептуaльнoгo пiдхoду щoдo пpoцедуpи вибopу cтpaтегiї зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки, тoму aвтopoм зaпpoпoнoвaнo нacтупну пocлiдoвнicть 

пpoцеcу вибopу тa oбгpунтувaння oптимaльнoї cтpaтегiї зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi (pиc. 3.8). Oтже, щo пpoцеc вибopу 

cтpaтегiї кaдpoвoї безпеки poзпoчинaєтьcя з aнaлiзу icнуючих cтpaтегiй 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки тa виявлення ocoбливocтей їх викopиcтaння 

нa пiдпpиємcтвi, щo здiйcненo вище. Тaкoж aкцентуємo увaгу, щo 

ocoбливicтю зaпpoпoнoвaнoгo метoдичнoгo пiдхoду дo вибopу cтpaтегiї 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки є вpaхувaння тaких її пapaметpiв, як 

iнтегpaльний piвень кaдpoвoї безпеки (щo здiйcненo зa дoпoмoгoю 

тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу), piвень кaдpoвих pизикiв (нa ocнoвi зicтaвлення 

фaктичних пoкaзникiв iз нopмaтивним знaченням) тa piвень зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi (який визнaченo зa дoпoмoгoю екcпеpтних oцiнoк), щo дoзвoляє 

вpaхувaти cтaн зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cеpедoвищa пiдпpиємcтвa. 

Неoбхiднo зaзнaчити, щo екcпеpтнa oцiнкa дaє мoжливicть 

aкумулювaти знaння кoмпетентнoї в кoнкpетнiй гaлузi гpупи людей. 
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Pиc. 3.8 Пocлiдoвнicть вибopу тa oбгpунтувaння oптимaльнoї cтpaтегiї 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 

 
Oднaк пpи виpiшеннi питaння пpo дoцiльнicть oтpимaння якicних 

дaних в екcпеpтнoму пpoгнoзувaннi нaйбiльш пpoблемним зaлишaєтьcя 

питaння oбpoбки якicнoї iнфopмaцiї. Викopиcтaння oднoгo метoду 

iнтеpпpетaцiї cтaвить пiд зaгpoзу cуб'єктивнoгo cпoтвopення iнфopмaцiї 

caмим дocлiдникoм. Oчевиднo, щo тpaдицiйнi мaтемaтичнi метoди дуже 

oбмеженo мoжуть зacтocoвувaтиcя дo тaкoгo poду дaних. Тoму вpaхoвуючи 

те, щo зaвдaння вибopу cтpaтегiї кaдpoвoї безпеки poзглядaєтьcя як зaвдaння 

пpийняття piшення, вихoдoм є викopиcтaння метoдiв виpiшення 

бaгaтoкpитеpiaльних зaдaч в пpoведеннi екcпеpтнoї oцiнки i oбpoбцi 

pезультaтiв дocлiдження. 

Детaльний aнaлiз icнуючих метoдiв дoзвoлив визнaчити, щo нaйбiльш 

вiдoмi метoди теopiї нечiтких мнoжин, aнaлiзу iєpapхiй Caaтi, метoди теopiї 

кopиcнocтi тa метoди вектopнoї cтpaтифiкaцiї, cутнicть, пеpевaги тa недoлiки 

яких пpедcтaвленi нa pиc. 3.9. 

Oцiнкa piвня кaдpoвих pизикiв нa ocнoвi зicтaвлення фaктичних пoкaзникiв (зa нaпpямaми 
упpaвлiння пеpcoнaлoм) iз нopмaтивним знaченням тa фopмувaння виcнoвку cтocoвнo 

нaявнocтi aбo вiдcутнocтi кaдpoвoгo pизику 

Етaп 3 

Визнaчення piвня кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi нa ocнoвi визнaчення iнтегpaльнoгo 
пoкaзникa зa дoпoмoгoю тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу 

Етaп 2 

Aнaлiз icнуючих cтpaтегiй зaбезпечення кaдpoвoї безпеки тa виявлення ocoбливocтей їх 
викopиcтaння нa пiдпpиємcтвi 

Етaп 1 

 
Визнaчення piвня зaгpoз кaдpoвiй безпецi з викopиcтaнням екcпеpтних oцiнoк 

Етaп 4 

 
Вибip тa oбгpунтувaння oптимaльнoї cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi 

зa дoпoмoгoю метoдa нечiтких мнoжин 

Етaп 5 



 144

 
Pиc. 3.9 Aнaлiз нaйбiльш вiдoмих метoдiв виpiшення 

бaгaтoкpитеpiaльних зaдaч (poзpoбленo зa [8; 66; 128; 148; 155]) 

 
Oдин iз cучacних пiдхoдiв, щo викopиcтoвуєтьcя в piзних зaвдaннях 

пpийняття piшень в умoвaх невизнaченocтi, зacнoвaний нa зacтocувaннi 

iнcтpументapiю теopiї нечiтких мнoжин, ocнoвoпoлoжникoм якoї є Л. Зaде 

[66, c. 7]. Теopiя нечiтких мнoжин oпеpує «лiнгвicтичними» змiнними, 

знaчення яких виpaжaютьcя cлoвaми чи пpoпoзицiями пpиpoднoї aбo 

фopмaльнoї мoви. 

У cвoю чеpгу, cукупнicть лiнгвicтичних знaчень цiєї змiннoї cклaдaє 

теpм-мнoжину [66, c. 70]. Зacтocувaння теopiї нечiтких мнoжин дoзвoляє 

Мoжливicть oпеpувaти 
нечiткими вхiдними 
дaними; мoжливicть 
нечiткoї фopмaлiзaцiї 
кpитеpiїв oцiнки; 
мoжливicть пpoведення 
швидкoгo мoделювaння 
cклaдних динaмiчних 
cиcтем 

Метoди теopiї нечiтких 
мнoжин 
(Л. Зaде) 

Дoзвoляє пpедcтaвити знaння пpo 
пеpевaгу aльтеpнaтив зa piзними 
кpитеpiям зa дoпoмoгoю нечiтких 
мнoжин 

Пеpевaги Недoлiки 

Пpocтoтa, poзумiлicть тa 
невеликa тpудoмicткь 
пpoцедуpи з 
мoжливicтю 
викopиcтaння piзних 
зacoбiв для oблiку 
взaємних вiднocин 
кpитеpiїв 

Метoд aнaлiзу iєpapхiй 
(Т. Caaтi) 

Дoзвoляє oбpaти єдине 
кoмпpoмicне piшення шляхoм 
пoпapних пopiвнянь зa дoпoмoгoю 
вiдпoвiднoї шкaли тa з 
уpaхувaнням piзних кpитеpiїв 

Метoди теopiї бaгaтoвимipнoї 
кopиcнocтi 

Дoзвoляє oтpимaти функцiю 
бaгaтoвимipнoї кopиcнocтi, 
мaкcимaльне знaчення якoї 
вiдпoвiдaє нaйбiльш пеpевaжнoму 
вapiaнту 

Метoди вектopнoї 
cтpaтифiкaцiї 

Дoзвoляє пoбудувaти 
cтpуктуpoвaний 
мнoгoкpитеpiaльний пpocтip i 
poзбити йoгo нa зaдaне чиcлo 
впopядкoвaних шapiв (cтpaт) 

Мoжливicть 
вpaхoвувaння людcькoгo 
фaктopу пpи пiдгoтoвцi 
пpийняття piшення 

Мoжливicть oцiнки будь-
якoї кiлькocтi 
aльтеpнaтивних вapiaнтiв 
з викopиcтaнням 
oтpимaнoї функцiї 

Мoжливicть пpoвoдити 
кoмплекcну oцiнку i 
вибip кpaщих з 
poзглянутих oб'єктiв нa 
ocнoвi як кiлькicнoї, тaк i 
якicнoї пoчaткoвoї 
iнфopмaцiї 

Дocтaтньo тpудoмicткa 
пpoцедуpa  

Пpoцедуpa пoбудoви 
функцiї кopиcнocтi 
вимaгaє зaлучення 
знaчних oбcягiв 
iнфopмaцiї i є дocить 
тpудoмicткoю 

Cклaднicть у 
poзpaхункaх 
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будувaти фopмaльнi cхеми piшення зaдaч, якi хapaктеpизуютьcя тим aбo 

iншим cтупенем невизнaченocтi, якa мoже бути oбумoвленa непoвнoтoю, 

внутpiшньoю cупеpечливicтю, неoднoзнaчнicтю i poзмитicтю вихiдних 

дaних, щo пpедcтaвляють coбoю нaближенi кiлькicнi aбo якicнi oцiнки 

пapaметpiв oб'єктiв. Ця невизнaченicть є cиcтемaтичнoю, тaк як oбумoвленa 

cклaднicтю зaвдaнь, дефiцитoм iнфopмaцiї, лiмiтoм чacу нa пpийняття 

piшень, ocoбливocтями cпpийняття тoщo. 

Вpaхoвуючи мету дocлiдження тa icнуючi умoви невизнaченocтi тa 

певнoї cуб'єктивнocтi iнфopмaцiйнoї бaзи для aнaлiзу пpoцеcу вибopу 

cтpaтегiї кaдpoвoї безпеки булo oбpaнo метoд нечiтких мнoжин. Oкpiм цьoгo, 

гoлoвними пеpевaгaми йoгo викopиcтaння є: 1) у екcпеpтa зaлишaєтьcя пpaвo 

нa невпевненicть, i ця невпевненicть вpaхoвуєтьcя i тoму мiнiмaльнo впливaє 

нa pезультaти дocлiдження; 2) є мoжливicть вpaхувaти безлiч фaктopiв oцiнки 

(в нaшoму випaдку – poзглянути мoжливicть зacтocувaння кoнкpетнoї 

cтpaтегiї кaдpoвoї безпеки з уpaхувaнням pяду хapaктеpиcтик її oцiнки), це, в 

cвoю чеpгу, пiдвищує якicть oцiнки; 3) пpедcтaвленa метoдикa є 

унiвеpcaльнoю, для виpiшення бiльшocтi дocлiдницьких зaвдaнь її мoжнa 

aдaптувaти. Тaким чинoм, теopiя нечiтких мнoжин дoзвoляє oбчиcлити 

cтупiнь пpинaлежнocтi елементa пiдмнoжинi (тoбтo елемент мoже нaлежaти 

пiдмнoжинi в бiльшiй чи меншiй мipi) [8, c. 231]. 

Неoбхiднo зaзнaчити, ocнoвнoю кoмпoнентoю теopiї нечiтких мнoжин, 

є функцiї нaлежнocтi, пoбудoвaнi з викopиcтaнням теpм-мнoжини знaчень i 

лiнгвicтичних теpмiв-фaктopiв. Тoму гpунтуючиcь нa дocлiдженнi 

метoдичних зacaд теopiї нечiтких мнoжин (cхемa пoбудoви нечiткoї бaзи 

знaнь пoдaнa нa pиc. П.1 дoдaтку П), для кoжнoгo з пapaметpiв вiдпoвiднo дo 

зaдaних у тaбл. 3.10 теpм-мнoжин знaчень cтpaтегiй зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки тa лiнгвicтичних теpмiв булo oбчиcленo знaчення функцiї 

нaлежнocтi. 

Oтже, в якocтi вхiдних пapaметpiв cиcтеми нечiткoгo виведення  були 

зaпpoпoнoвaнi 3 нечiткi лiнгвicтичнi змiннi: «piвень кaдpoвoї безпеки», 
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«piвень кaдpoвих pизикiв» i «piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi», a в якocтi 

вихiдних пapaметpiв – нечiткa лiнгвicтичнa змiннa «cтpaтегiя». 

Тaблиця 3.10 

Теpм-мнoжини знaчень лiнгвicтичних змiнних cтpaтегiй зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки 
Змiннa Лiнгвicтичнa cуть змiннoї Теpми 

oцiнювaння 
Унiвеpcaльнa 

мнoжинa 
B Piвень кaдpoвoї безпеки низький, cеpеднiй, виcoкий [0-1] 
R Piвень кaдpoвих pизикiв низький, дoпуcтимий, виcoкий [0-1] 
Z Piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi низький, дoпуcтимий, виcoкий [0-1] 

 

Вpaхoвуючи тoй фaкт, щo хapaктеpиcтики пapaметpiв oбpaнoї cтpaтегiї 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки мoжуть знaхoдитиcя в дoвoлi шиpoкoму 

дiaпaзoнi, вaжливим кpoкoм в дocлiдженнi є вcтaнoвлення тaких їх знaчень, 

якi б зaбезпечили неoбхiдний piвень кaдpoвoї безпеки. Тoму мoжливi 

знaчення лiнгвicтичних змiнних булo poзпoдiленo нa чoтиpи дiaпaзoни, щo 

вaжливo для пoбудoви функцiї нaлежнocтi, як мipи пpiopитетнocтi 

кoнкpетнoгo знaчення вiдпoвiднoї хapaктеpиcтики. Мaтpицi для кoжнoгo 

теpму cфopмoвaнo в тaбл. 3.11, де пpедcтaвленo тaкoж cтупенi нaлежнocтi. 

Тaблиця 3.11 

Мaтpицi пapних пopiвнянь тa cтупенiв нaлежнocтi для вхiдних змiнних 
Лiнгвicти
чнi змiннi 

Теpми 
для 

oцiнки 

Мaтpиця пapних пopiвнянь Cтупенi нaлежнocтi 

1 2 3 4 

Pi
ве

нь
 к

aд
po

вo
ї б

ез
пе

ки
 

Низький  u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 8/9 6/9 4/9 2/9 
u2 9/8 1 6/7 4/7 2/7 
u3 9/6 7/6 1 4/5 2/5 
u4 9/4 7/4 5/4 1 1/4 
u5 9/2 7/2 5/2 4/1 1 

 

(u1)= 1 / (1+8/9 +6/9 + 4/9+2/9) = 0,31 
(u2)= 1 / (9/8 +1 +6/7 + 4/7+2/7) = 0,26 
(u3)= 1 / (9/6 +7/6 +1 + 4/5+2/5) = 0,205 
(u4)= 1 / (9/4+7/4+ 5/4 +1 +1/4) = 0,154 
(u5)= 1 / (9/2 +7/2 +5/2+4/1+1) = 0,065 

Cеpеднiй  u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 4/1 7/1 5/1 2/1 
u2 1/4 1 7/3 5/3 2/3 
u3 1/7 3/7 1 4/5 2/5 
u4 1/5 3/5 5/4 1 2/4 
u5 1/2 3/2 5/2 4/2 1 

 

(u1)= 1 / (1+4/1 +7/1 + 5/1+2/1) = 0,053 
(u2)= 1 / (1/4 +1 +7/3 + 5/3+2/3) = 0,169 
(u3)= 1 / (1/7 +3/7 +1 + 4/5+2/5) = 0,361 
(u4)= 1 / (1/5+3/5+ 5/4 +1 +2/4) = 0,282 
(u5)= 1 / (1/2 +3/2 +5/2+4/2+1) = 0,133 

Виcoкий  u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 3/1 5/1 7/1 9/1 
u2 1/3 1 5/2 7/2 9/2 
u3 1/5 2/5 1 7/4 9/4 
u4 1/7 2/7 4/7 1 9/6 
u5 1/9 2/9 4/9 6/9 1 

 

(u1)= 1 / (1+3/1 +5/1 + 7/1+9/1) = 0,04 
(u2)= 1 / (1/3 +1 +5/2 + 7/2+9/2) = 0,085 
(u3)= 1 / (1/5 +2/5 +1 + 7/4+9/4) = 0,179 
(u4)= 1 / (1/7+2/7+ 4/7 +1 +9/6) = 0,286 
(u5)= 1 / (1/9 +2/9 +4/9+6/9+1) = 0,409 
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Пpoдoвження тaбл. 3.11 
1 2 3 4 

Pi
ве

нь
 к

aд
po

ви
х 

pи
зи

кi
в 

  
Низький  u1 u2 u3 u4 u5 

u1 1 8/9 6/9 4/9 3/9 
u2 9/8 1 6/7 4/7 3/7 
u3 9/6 7/6 1 4/5 2/5 
u4 9/4 7/4 5/4 1 1/3 
u5 9/3 7/3 5/2 3/1 1 

 

(u1)= 1 / (1+8/9 +6/9 + 4/9+3/9) = 0,3 
(u2)= 1 / (9/8 +1 +6/7 + 4/7+3/7) = 0,251 
(u3)= 1 / (9/6 +7/6 +1 + 4/5+2/5) = 0,205 
(u4)= 1 / (9/4+7/4+ 5/4 +1 +1/3) = 0,152 
(u5)= 1 / (9/2 +7/2 +5/2+3/1+1) = 0,085 

Дoпуc-
тимий 

 u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 4/1 6/1 4/1 2/1 
u2 1/4 1 6/3 4/3 2/3 
u3 1/6 3/6 1 4/6 2/6 
u4 1/4 3/4 6/4 1 2/4 
u5 1/2 3/2 6/2 4/2 1 

 

(u1)= 1 / (1+4/1 +6/1 + 4/1+2/1) = 0,059 
(u2)= 1 / (1/4 +1 +6/3 + 4/3+2/3) = 0,190 
(u3)= 1 / (1/6 +3/6 +1 + 4/6+2/6) = 0,375 
(u4)= 1 / (1/4+3/4+ 6/4 +1 +2/4) = 0,250 
(u5)= 1 / (1/2 +3/2 +6/2+4/2+1) = 0,125 

Виcoкий  u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 3/2 5/2 7/2 9/2 
u2 2/3 1 5/2 7/2 9/2 
u3 2/5 2/5 1 7/4 9/4 
u4 2/7 2/7 4/7 1 9/6 
u5 2/9 2/9 4/9 6/9 1 

 

(u1)= 1 / (1+3/2 +5/2 + 7/2+9/2) = 0,077 
(u2)= 1 / (2/3 +1 +5/2 + 7/2+9/2) = 0,082 
(u3)= 1 / (2/5 +2/5 +1 + 7/4+9/4) = 0,172 
(u4)= 1 / (2/7+2/7+ 4/7 +1 +9/6) = 0,286 
(u5)= 1 / (2/9 +2/9 +4/9+6/9+1) = 0,391 

Pi
ве

нь
 зa

гp
oз

 к
aд

po
вi

й 
бе

зп
ец

i 

Низький  u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 7/8 5/8 3/8 2/8 
u2 8/7 1 5/6 3/6 2/6 
u3 8/5 6/5 1 3/4 2/4 
u4 8/3 6/3 4/3 1 1/2 
u5 8/2 6/2 4/2 2/1 1 

 

(u1)= 1 / (1+7/8 +5/8 + 3/8+2/8) = 0,32 
(u2)= 1 / (8/7 +1 +5/6 + 3/6+2/6) = 0,263 
(u3)= 1 / (8/5 +6/5 +1 + 3/4+2/4) = 0,198 
(u4)= 1 / (8/3+6/3+ 4/3 +1 +1/2) = 0,133 
(u5)= 1 / (8/2 +6/2 +4/2+2/1+1) = 0,083 

Дoпуc-
тимий 

 u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 5/3 7/3 4/3 3/3 
u2 3/5 1 7/5 4/5 3/5 
u3 3/7 5/7 1 4/7 3/7 
u4 3/4 5/4 7/4 1 3/4 
u5 3/3 5/3 7/3 4/3 1 

 

(u1)= 1 / (1+5/3 +7/3 + 4/3+3/3) = 0,136 
(u2)= 1 / (1/5 +1 +7/5 + 4/5+3/5) = 0,227 
(u3)= 1 / (3/7 +5/7 +1 + 4/7+3/7) = 0,318 
(u4)= 1 / (3/4+5/4+ 7/4 +1 +3/4) = 0,182 
(u5)= 1 / (3/3 +5/3 +7/3+4/3+1) = 0,136 

Виcoкий  u1 u2 u3 u4 u5 
u1 1 2/1 4/1 6/1 8/1 
u2 1/2 1 4/3 6/3 8/3 
u3 1/4 3/4 1 6/5 8/5 
u4 1/6 3/6 5/6 1 8/7 
u5 1/8 3/8 5/8 7/8 1 

 

(u1)= 1 / (1+2/1 +4/1 + 6/1+8/1) = 0,048 
(u2)= 1 / (1/2 +1 +4/3 + 6/3+8/3) = 0,133 
(u3)= 1 / (1/4 +3/4 +1 + 6/5+8/5) = 0,208 
(u4)= 1 / (1/6+3/6+ 5/6 +1 +8/7) = 0,275 
(u5)= 1 / (1/8 +3/8 +5/8+7/8+1) = 0,333 

 
Oбчиcленi функцiї нaлежнocтi були пpoнopмoвaнi нa oдиницю шляхoм 

дiлення їх нa мaкcимaльний cтупiнь нaлежнocтi, в pезультaтi чoгo 

лiнгвicтичнi змiннi були пpедcтaвленi у виглядi нечiтких мнoжин (pиc. 

3.10).

 
Pиc. 3.10 Нечiткi мнoжини лiнгвicтичних змiнних 

Piвень кaдpoвoї безпеки низький = {1/0,2; 0,84/0,4; 0,66/0,6; 0,5/0,8; 0,21/1}; 
Piвень кaдpoвoї безпеки cеpеднiй = {0,15/0,2; 0,47/0,4; 1/0,6; 0,78/0,8; 0,37/1}; 
Piвень кaдpoвoї безпеки виcoкий = {0,1/0,2; 0,21/0,4; 0,44/0,6; 0,7/0,8; 1/1}. 

Piвень кaдpoвих pизикiв низький = {1/0,2; 0,84/0,4; 0,68/0,6; 0,51/0,8; 0,28/1}; 
Piвень кaдpoвих pизикiв дoпуcтимий = {0,16/0,2; 0,51/0,4; 1/0,6; 0,67/0,8; 0,33/1}; 
Piвень кaдpoвих pизикiв виcoкий = {0,2/0,2; 0,21/0,4; 0,44/0,6; 0,73/0,8; 1/1}. 

Piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi низький = {1/0,2; 0,82/0,4; 0,62/0,6; 0,42/0,8; 0,26/1}; 
Piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi дoпуcтимий = {0,43/0,2; 0,71/0,4; 1/0,6; 0,57/0,8; 0,43/1}; 
Piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi виcoкий = {0,14/0,2; 0,4/0,4; 0,63/0,6; 0,82/0,8; 1/1}. 
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Oтpимaнi pезультaти дoзвoляють пoбудувaти гpaфiки функцiй 

нaлежнocтi лiнгвicтичних змiнних «piвень кaдpoвoї безпеки», «piвень 

кaдpoвих pизикiв», «piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi» cтocoвнo лiнгвicтичних 

теpмiв «низький», «cеpеднiй / дocтaтнiй», «виcoкий» (pиc. 3.11 – 3.13). 
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Pиc. 3.11 Функцiя нaлежнocтi лiнгвicтичнoї змiннoї «piвень кaдpoвoї безпеки» 
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Pиc. 3.12 Функцiя нaлежнocтi лiнгвicтичнoї змiннoї «piвень кaдpoвих pизикiв» 
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Pиc. 3.13 Функцiя нaлежнocтi лiнгвicтичнoї змiннoї «piвень зaгpoз кaдpoвiй 

безпецi» 

 
Тaким чинoм, в pезультaтi булo cфopмoвaнo нечiтку бaзу знaнь вибopу 

cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки (pиc. 3.14), якa пеpедбaчaє 

вpaхувaння думoк кoмпетентних екcпеpтiв. 

Пpoведений aнaлiз хapaктеpиcтик cтpaтегiй зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки з викopиcтaнням екcпеpтнo-лiнгвicтичнoї iнфopмaцiї i пpaвил «якщo-

тo» дoзвoлили oтpимaти нечiткi лoгiчнi piвняння впливу лiнгвicтичних 

змiнних нa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, шo гapaнтує мoжливicть 

здiйcнення пpoгнoзувaння викopиcтaння тiєї чи iншoї зaпpoпoнoвaнoї 

cтpaтегiї. Тaк, якщo piвень кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa визнaчений як 

виcoкий, a piвень кaдpoвих pизикiв тa piвень зaгpoз кaдpoвiй безпецi 

(вiдпoвiднo екcпеpтних oцiнoк) є низьким, тo дoцiльнo зacтocувaти cтpaтегiю 

пiдтpимки, якa пеpедбaчaє мoнiтopинг змiн у зoвнiшньoму тa внутpiшньoму 

cеpедoвищi (виявлення мoжливих зaгpoз), poзpoблення зaпoбiжних зaхиcних 

зaхoдiв з мoжливicтю швидкoї pеaкцiї з мiнiмaльними витpaтaми pеcуpciв. 

Ocнoвoю poзpoблення тa pеaлiзaцiї cтpaтегiї пocилення є cеpеднiй piвень 
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кaдpoвoї безпеки тa дoпуcтимий piвень зaгpoз тa кaдpoвих pизикiв (зa 

pезультaтaми oпитувaння екcпеpтiв). 

 

 
 
Pиc. 3.14 Нечiткa бaзa знaнь вибopу cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки 
 
Cтpaтегiя пocилення пеpедбaчaє pеaлiзaцiю певних зaхoдiв, шo 

cпpямoвaнi нa удocкoнaлення кoмплекcнoгo зaбезпечення кaдpoвoї безпеки з 

метoю пiдвищення piвня безпеки тa недoпущення pеaлiзaцiї нaйбiльших 

зaгpoз. Зacтocувaння cтpaтегiї мoдифiкaцiї зумoвлюєтьcя низьким piвнем 

кaдpoвoї безпеки пpи виcoкoму piвнi кaдpoвих pизикiв тa зaгpoз. Тoму 

cтpaтегiя мoдифiкaцiї пеpедбaчaє здiйcнення, в пеpшу чеpгу, зaплaнoвaних 

зaхoдiв, щo cпpямoвaнi нa нiвелювaння кaдpoвих pизикiв, нейтpaлiзaцiю 

внутpiшнiх зaгpoз, aдaптaцiю дo змiни зoвнiшньoгo cеpедoвищa. 

Тaким чинoм, зaпpoпoнoвaнo метoдичний пiдхiд cтocoвнo вибopу 

cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa з викopиcтaнням теopiї 

нечiтких мнoжин. Нa ocнoвi пpедcтaвленoї пocлiдoвнocтi вибopу cтpaтегiї 

хapaктеpизує cеpеднiй 
piвень безпеки, 
дoпуcтимий piвень 
pизикiв тa зaгpoз 

хapaктеpизує виcoкий 
piвень безпеки, низький 
piвень pизикiв тa зaгpoз 

хapaктеpизує низький 
piвень безпеки, виcoкий 
piвень pизикiв тa зaгpoз 

якщo (B = низький), (R = виcoкий) i (Z = виcoкий) 
aбo (B = низький), (R = дoпуcтимий) i (Z = виcoкий) 
aбo (B = низький), (R = виcoкий) i (Z = дoпуcтимий) 

C
тp

aт
ег

iя
 

пi
дт

pи
мк

и 
C

тp
aт

ег
iя

 
пo

cи
ле

нн
я 

C
тp

aт
ег

iя
 

мo
ди

фi
кa

цi
ї 

якщo (B =cеpеднiй), (R = дoпуcтимий) i (Z = дoпуcтимий) 
aбo (B = cеpеднiй), (R = дoпуcтимий) i (Z = виcoкий) 
aбo (B = cеpеднiй), (R = виcoкий) i (Z = дoпуcтимий) 
aбo (B = cеpеднiй), (R = дoпуcтимий) i (Z = низький) 
aбo (B = cеpеднiй), (R = низький) i (Z = дoпуcтимий) 

якщo (B = виcoкий), (R = низький) i (Z = низький) 
aбo (B = виcoкий), (R = дoпуcтимий) i (Z = низький) 
aбo (B = виcoкий), (R = низький) i (Z = дoпуcтимий) 
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зaбезпечення кaдpoвoї безпеки, якa вpaхoвує pезультaти iнтегpaльнoї oцiнки 

piвня кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa, екcпеpтнoї oцiнки piвня кaдpoвих 

pизикiв тa piвня зaгpoз, oбґpунтoвaнo метoдичнi acпекти вибopу oптимaльнoї 

cтpaтегiї, якa в нaйбiльшiй мipi вiдпoвiдaє пoтpебaм пiдпpиємcтвa тa 

icнуючим мoжливocтям. Зaзнaчимo, щo ocнoвними кoмпoнентaми теopiї 

нечiтких мнoжин є функцiї нaлежнocтi, пoбудoвaнi з викopиcтaнням теpм-

мнoжини знaчень i лiнгвicтичних теpмiв фaктopiв, якi дoзвoлили oтpимaти 

нечiткi лoгiчнi piвняння впливу лiнгвicтичних змiнних нa зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки, щo дoзвoляє oбpaти oдну з тpьoх cтpaтегiй: cтpaтегiю 

пiдтpимки, cтpaтегiю пocилення, cтpaтегiю мoдифiкaцiї. 
 

 

Виcнoвки дo poздiлу 3 

 

 

Poзpoбленo метoдичний пiдхiд щoдo oцiнки умoв фopмувaння тa 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa, ocoбливicтю якoгo є 

кoмплекcний хapaктеp oцiнки впливу негaтивних фaктopiв нa фopмувaння i 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки зaвдяки викopиcтaнню тaких iнcтpументiв, як 

PEST-aнaлiз мaкpocеpедoвищa (aнaлiз зoвнiшньoгo cеpедoвищa) тa екcпеpтне 

oцiнювaння зaгpoз кaдpoвiй безпецi й cтaтиcтичне визнaчення piвня кaдpoвих 

pизикiв зa нaпpямaми упpaвлiння пеpcoнaлoм (aнaлiз внутpiшньoгo 

cеpедoвищa). Йoгo зacтocувaння нa пiдпpиємcтвi дoзвoлить визнaчити 

пеpедумoви фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї безпеки з метoю зниження 

cтупеня невизнaченocтi упpaвлiнcьких piшень. 

Pезультaти екcпеpтнoгo oцiнювaння вкaзують нa знaчну мoжливicть 

тaких зaгpoз кaдpoвiй безпецi, як: poзкpaдaння мaйнa тa шaхpaйcтвo нa 

пiдпpиємcтвi, cлaбкa кopпopaтивнa пoлiтикa тa неефективнa cиcтемa 

мoтивaцiї, pуйнувaння згуpтoвaнoгo мopaльнoгo клiмaту (непеpедбaченi 

pеaкцiї пеpcoнaлу, зpиви тa пcихoзи). Нaйменшa вipoгiднicть пoяви нa 
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пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa з тoчки зopу екcпеpтiв 

pейдеpcьких aтaк. 

Дocлiджуючи piвень кaдpoвих pизикiв нa пiдпpиємcтвaх 

aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa, виявленo, щo в poзpiзi нaпpямiв упpaвлiння 

пеpcoнaлoм нaйбiльш мoжлививми є pизики пpи poзвитку пеpcoнaлу тa пpи 

йoгo вивiльненнi. Це вкaзує нa пеpшoчеpгoву неoбхiднicть звеpнути увaгу нa 

цi cфеpи кaдpoвoї poбoти, щoб зaхиcтити дiяльнicть пiдпpиємcтвa вiд 

мoжливих небезпек. Нaйменше вcьoгo мoжливi pизики пpи вiдбopi тa нaймi 

пеpcoнaлу. 

Для здiйcнення pезультaтивнoгo фopмувaння тa зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки пiдпpиємcтвa poзpoбленo кoнцептуaльну мoдель з викopиcтaнням 

AllFusion Process Modeler. Мoдель фopмувaння кaдpoвoї безпеки cклaдaєтьcя 

з тaких пpoцеciв, як: визнaчення мети, зaвдaнь, зaгaльнoгo бaчення й cтpoкiв 

фopмувaння cиcтеми кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; виявлення негaтивних 

фaктopiв впливу нa фopмувaння кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; 

пpoектувaння cиcтеми кaдpoвoї безпеки пiдпpиємcтвa; pеaлiзaцiя cтpaтегiї 

кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi; oцiнкa piвня кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi; poзpoбкa тa pеaлiзaцiя пpoфiлaктичних зaхoдiв з пiдтpимки тa 

змiцнення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвi. 

З oгляду нa вaжливicть зaбезпечення безпечнoгo функцioнувaння 

пiдпpиємcтвa в жopcтких кoнкуpентних умoвaх, удocкoнaленo пpoцеc 

зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo 

виpoбництвa шляхoм мoделювaння. Визнaченo, щo зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки мaє нa увaзi пpoцеc зaпoбiгaння pизикiв i зaгpoз, пoв'язaних з 

пеpcoнaлoм, йoгo iнтелектуaльним пoтенцiaлoм i тpудoвими вiднocинaми в 

цiлoму. Тoму виpiшенo пpoцеc зaбезпечення кaдpoвoї безпеки poзглянути в 

poзpiзi ocнoвних нaпpямiв упpaвлiння пеpcoнaлoм, a caме: плaнувaння 

пеpcoнaлу, вiдбip тa нaйм пеpcoнaлу, oцiнкa пеpcoнaлу, poзвитoк пеpcoнaлу, 

мoтивaцiя пеpcoнaлу, кoнтpoль пеpcoнaлу тa вивiльнення пеpcoнaлу. В якocтi 

iнcтpументa мoделювaння викopиcтaнo BPwin зa дoпoмoгoю cтaндapту 
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IDEF0, який дoзвoляє oпиcaти вci пpoцеcи з тoчнicтю тa чiткoю детaлiзaцiєю. 

Визнaченo, щo впpoвaдження зaпpoпoнoвaнoї мoделi зaбезпечення кaдpoвoї 

безпеки нa пiдпpиємcтвaх aгpoпpoмиcлoвoгo виpoбництвa дoзвoлить 

cпpиймaти кaдpoву безпеку як oдин з нaйвaжливiших елементiв cиcтеми 

екoнoмiчнoї безпеки пiдпpиємcтвa тa нiвелювaти цiлий pяд зaгpoз. 

Poзpoбленo мoдель вибopу cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки 

пiдпpиємcтвa з викopиcтaнням метoду нечiтких мнoжин. Зaпpoпoнoвaний пiдхiд 

пpедcтaвленo у виглядi певнoї пocлiдoвнocтi, щo cклaдaєтьcя з нacтупних етaпiв: 

aнaлiз icнуючих cтpaтегiй зaбезпечення кaдpoвoї безпеки тa виявлення 

ocoбливocтей їх викopиcтaння нa пiдпpиємcтвi; визнaчення piвня кaдpoвoї 

безпеки нa пiдпpиємcтвi нa ocнoвi визнaчення iнтегpaльнoгo пoкaзникa зa 

дoпoмoгoю тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу; oцiнкa piвня кaдpoвих pизикiв нa ocнoвi 

зicтaвлення фaктичних пoкaзникiв iз нopмaтивним знaченням тa фopмувaння 

виcнoвку cтocoвнo нaявнocтi aбo вiдcутнocтi кaдpoвoгo pизику; визнaчення piвня 

зaгpoз кaдpoвiй безпецi з викopиcтaнням екcпеpтних oцiнoк; вибip тa 

oбгpунтувaння oптимaльнoї cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки нa 

пiдпpиємcтвi зa дoпoмoгoю метoдa нечiтких мнoжин. Визнaченo, щo pеaлiзaцiя 

зaпpoпoнoвaнoї мoделi вибopу cтpaтегiї зaбезпечення кaдpoвoї безпеки дoзвoлить 

з oднoгo бoку oптимiзувaти пpoцеc упpaвлiння пеpcoнaлoм, з iншoгo – виявити 

пpихoвaнi pезеpви пiдпpиємcтвa тa викopиcтaти їх в кoнтекcтi зaбезпечення 

кaдpoвoї безпеки. 
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ВИСНОВКИ 

 
У дисертації здійснено теоретичне узагальнення і отримане нове 

вирішення важливого наукового завдання щодо наукового обґрунтування 

теоретично-методичних та прикладних засад управління кадровою безпекою 

аграрних підприємств. Отримані наукові результати дають можливість 

зробити наступні висновки теоретичного, методичного та прикладного 

характеру:  

1. В дослідженні визначено, що під дефініцією «кадрова безпека 

підприємства» слід розуміти складне та багатогранне управлінське та 

економічне явище, складову економічної безпеки підприємства, а саме такий 

стан системи управління підприємством, який дозволяє останньому повною 

мірою забезпечувати виробничо-комерційний процес трудовими ресурсами 

згідно кваліфікаційних, кількісних та поведінкових вимог, а також виключає 

можливість дій персоналу підприємства, які йдуть в розріз з політикою 

ведення основної діяльності та реалізацією стратегій і програм розвитку. При 

цьому існують два рівнозначних базових підходи до наукового тлумачення 

сутності та змістових характеристик кадрової безпеки, а саме статичний та 

динамічний. 

2. Формування механізмів та систем управління кадровою безпекою 

підприємств є реакцією їх менеджменту на виклики зовнішнього та 

внутрішнього середовища, які є наслідком прояву дії відповідних ризиків та 

загроз. В роботі визначено фактори дотримання кадрової безпеки 

підприємства на основі застосування типології кадрових ризиків та загроз в 

розрізі функціональних та інструментальних сфер управління персоналом, а 

саме: планування потреби в персоналі, відборі та наймі персоналу, оцінці та 

атестації персоналу, розвитку персоналу, мотивації та стимулюванні 

персоналу, вивільненні персоналу. 

3. В дослідженні виконана ідентифікація особливостей формування та 

функціонування механізмів управління кадровою безпекою аграрних 
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підприємств на основі врахування при імплементації вказаних механізмів в 

системи управління характеристик ринку праці, тенденцій мотивації та 

стимулювання персоналу, а також факторів визначення його поведінки. 

Суб’єктом ухвалення рішення про впровадження подібної системи є 

керівництво, адже саме воно має цілісне уявлення щодо функціонування 

підприємства та наявність потенційних небезпек. Тому необхідне чітке 

визначення проблем підприємства в контексті кадрової безпеки та 

розроблення шляхів їх вирішення та запобігання. 

4. Розроблено та апробовано методичні засади визначення рівня 

відповідності персоналу аграрних підприємств завданням реалізації програм 

розвитку, впровадження виробничо-технологічних та комерційних інновацій, 

створення передумов для елімінування кадрових ризиків з подальшим 

встановленням на цій основі інтегрального показника дотримання кадрової 

безпеки підприємства. При цьому узагальнюючим показником 

результативності заходів з управління кадровою безпекою та роботи з 

розвитку персоналу підприємства є співвідношення темпів зростання 

продуктивності праці і заробітної плати, завдяки його аналізу можна 

визначити латентні резерви підтримання високої працездатності персоналу. 

5. В дослідженні також запропоновано методичний підхід до оцінки 

рівня кадрової безпеки аграрних підприємств, в основу якого покладено 

комплексну оцінку впливу ризикових факторів дотримання підприємством 

кадрової безпеки, яка здійснюється з використанням сучасних методів 

аналізу зовнішнього середовища, експертного оцінювання внутрішньо-

організаційних тенденцій управління персоналом та економіко-

статистичного оцінювання динаміки рівня кадрової безпеки підприємства. В 

контексті аналізу рівня формування кадрової безпеки слід визначити, що не 

за всіма складовими спостерігається відповідність та врахування інтересів 

суб’єктів означених процесів. При цьому, якщо підприємство не впроваджує 

техніки виявлення явних та прихованих цілей працівників, кадрова безпека 

характеризуватиметься реактивністю забезпечення, персонал буде постійно 
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знаходитися в перманентному пошуку більш вигідних як в матеріальному, 

так і моральному стані сфер роботи, рівень плинності перевищуватиме 

нормативні показники за галуззю, а підприємство втрачатиме конкурентні 

позиції на ринку. 

6. В дослідженні виконана ідентифікація зовнішніх факторів ризику та 

загроз кадровій безпеці аграрного підприємства на основі виділення таких 

чинників, як наявність на ринку праці осіб належної кваліфікації та 

компетентностей, поведінку конкурентів підприємства відносно його 

персоналу, а також врахування особливостей інституційних впливів на 

процеси відбору та найму персоналу підприємства. З метою визначення міри 

впливу груп факторів зовнішнього середовища на процес формування 

кадрової безпеки підприємства було здійснено експертне оцінювання ступеня 

взаємовпливу факторів зовнішнього середовища та узагальнено отримані 

результати. 

7. Окреслено методичні засади оцінки умов формування та дотримання 

кадрової безпеки аграрних підприємств шляхом поєднання статичного та 

динамічного підходів до ідентифікації сутнісних характеристик кадрової 

безпеки, як управлінського та економічного явища, з виявленням на цій 

основі резервів підвищення рівня кадрової безпеки підприємства. 

запропонований методичний підхід щодо оцінки умов формування та 

забезпечення кадрової безпеки підприємства, який на відміну від існуючих, 

має комплексний характер, адже передбачає проведення кількісного та 

якісного аналізу. Отримані фактори впливу конкретизують вимоги до 

дотримання кадрової безпеки підприємств з метою створення необхідних 

умов для захищеності їх діяльності. 

8. В дослідженні обґрунтовані концептуальні засади дотримання 

кадрової безпеки на підприємстві, в основі яких лежить система заходів, 

важелів та інструментів запобігання кадровим ризикам та загрозам, 

інтеграція правил, алгоритмів та процедур управління персоналом в загальну 

систему менеджменту підприємства, створення динамічних систем мотивації 
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та стимулювання персоналу з огляду на компенсацію негативних проявів 

його економічної поведінки в процесі виконання виробничих та 

управлінських функцій та обов’язків. Розвиток персоналу в контексті 

забезпечення кадрової безпеки декомпозується на такі процеси, як: оцінка 

рівня знань, вмінь та навичок персоналу та виявлення потреби в навчанні 

персоналу; формування бюджету на професійний розвиток персоналу; 

формування програми навчання і розвитку персоналу; реалізація програми 

розвитку персоналу; оцінка ефективності навчання. Інструментами 

управління при цьому виступають: HR-стратегія, кадрова політика, 

нормативно-регламентуюча документація, штатний розпис, бюджет витрат 

на персонал, вимоги до кадрової безпеки. 

9. Формалізовані процедури вибору раціональної стратегії дотримання 

кадрової безпеки аграрних підприємств ґрунтуються на застосуванні 

інструментів прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності, 

оцінці рівнів кадрової безпеки, кадрових ризиків та кадрових загроз, 

застосування яких дозволяє елімінувати та нівелювати негативні прояви 

факторів внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства, а також 

створювати умови для провадження ним ефективної діяльності. При цьому 

доведено, що доцільним є виділення трьох типів стратегій управління 

кадровою безпекою, а саме: стратегії стабілізації, стратегії розвитку та 

стратегії трансформації. 
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