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Підсистема управління трудовим потенці-
алом є невід’ємною частиною загальної сис-
теми управління підприємством, основною 
метою якої є забезпечення вигод власників і 
реалізація короткострокових і довгострокових 
цілей сталого розвитку в контексті його кон-
курентоспроможності, інвестиційної прива-
бливості та економічної безпеки.

В умовах сучасного ринку успішність ді-
яльності підприємств дедалі більше залежить 
від їх трудового потенціалу. Через посилення 
конкуренції на ринку товарів і послуг необ-
хідно зміцнювати взаємодію конкурентоспро-
можності з трудовим потенціалом, що особли-
во важливо для підприємств торгівлі.

Дослідженнями категорії «трудовий по-
тенціал» займаються протягом уже значного 
часу багато зарубіжних і українських уче-
них. Особливості їх прояву у торговель-
ній галузі висвітлені в працях В. В. Апопія, 
І. О. Бланка, Л. В. Балабанової, П. Ю. Бала-
бана, Н. С. Краснокутської, Л. О. Лігоненко, 
А. А. Мазаракі, М. В. Чорної та ін.

Разом із тим в економічній теорії та прак-
тиці недостатньою мірою досліджені окремі 
аспекти управління трудовим потенціалом 
торговельних підприємств. На наш погляд, 

у сучасних умовах стрімких змін і розвитку 
торговельної галузі особливості прояву та 
управління трудовим потенціалом потрібно  
вивчати.

Мета полягає у визначенні деяких особли-
востей категорії «трудовий потенціал» і управ-
ління ним у сучасних умовах господарювання 
на рівні торговельних підприємств.

Ресурсний погляд на формування конку-
рентоспроможності підприємств торгівлі по-
трібно враховувати: по-перше, галузеві осо-
бливості їх діяльності та відповідну ієрархію 
та значущість окремих видів ресурсів у резуль-
татах торгово-виробничих процесів; по-друге, 
важливість не тільки ефективного викорис-
тання наявних ресурсів, але і їх потенційних 
можливостей, формування певних унікальних 
здібностей і компетенцій, тобто ресурсного 
потенціалу.

Ресурсний потенціал – це цілісна система, 
до складу якої входять взаємопов’язані, вза-
ємодоповнюючі, взаємозамінні елементи, що 
в процесі взаємодії здатні до створення відпо-
відного економічного або соціального ефекту. 
У складі ресурсного потенціал у торговель-
ного підприємства виокремлюють потенціал 
фінансових, матеріальних, трудових, просто-
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рових, інформаційних ресурсів тощо. Розгля-
немо більш детально деякі особливості фор-
мування та управління трудовим потенціалом 
торговельного підприємства.

Спрямованість економічної діяльності тор-
говельних підприємств на доведення товарів 
зі сфери виробництва у сферу споживання, 
надання послуг як виробникам, так і спожи-
вачам, задоволення потреб широкого кола 
різноманітних споживачів (у першу чергу в 
роздрібній торгівлі) визначає пріоритети в 
значущості окремих видів ресурсів. На від-
міну від промисловості, на підприємствах 
торговельної галузі більшу значущість має не 
устаткування, а люди, трудові ресурси підпри-
ємств. Специфічними рисами використання 
персоналу, задіяного на підприємствах торгів-
лі, є: висока частка трудових операцій, безпо-
середньо пов’язаних з обслуговуванням по-
купців, що потребує прямого контакту з ними; 
висока частка витрат живої праці в загальних 
витратах; обмеженням можливостей техно-
логічного розподілу праці; висока залежність 
продуктивності праці від інтенсивності пото-
ків покупців тощо.

Особливостями організації трудових про-
цесів у торговельних підприємствах є наяв-
ність як великих за розміром підприємств, 
так і значної кількості невеликих і малих під-
приємств, особливо в роздрібній торгівлі, що 
визначає певну специфіку в розподілі праці, 
можливостях спеціалізації тощо.

Трудовий потенціал – це ресурсна катего-
рія, яка містить джерела, засоби, ресурси пра-
ці, можливості, що можуть бути використані 
для виконання будь-якого завдання, досягнен-
ня певної мети. У науковій літературі трудовий 
потенціал розглядається як складна система, у 
якій виокремлюються структурні компоненти, 
що у взаємозалежній і погодженій сукупності 
визначають розвиток природного, фізичного, 
соціального та інтелектуального потенціалу 
людей і забезпечують створення необхідних 
матеріальних і духовних цінностей.

Можна виокремити такі види трудового по-
тенціалу: трудовий потенціал працівника – це 
трудовий потенціал конкретного працівника, 
що формується під впливом таких якостей, як 
уміння й бажання трудитися, ініціативність у 

праці та господарська заповзятливість, творча 
активність тощо; сукупний трудовий потен-
ціал суспільства – він акумулює та синтезує 
сукупні здібності до суспільно корисної ді-
яльності працездатного населення, становить 
конкретну форму матеріалізації людського 
фактора, показник рівня розвитку й межі твор-
чої активності трудових ресурсів. Він визнача-
ється кількістю населення, рівнем і можливос-
тями його освіти, кваліфікації, станом охорони 
здоров’я, ціннісними орієнтирами, моральни-
ми принципами суспільства тощо; трудовий 
потенціал підприємства становить граничну 
величину можливої участі працівників у ви-
робництві з урахуванням їх психофізіологіч-
них особливостей, рівня професійних знань, 
накопиченого досвіду за наявності необхідних 
організаційно-технічних умов.

Трудовий потенціал підприємства посідає 
проміжне місце між трудовим потенціалом 
окремого працівника та трудовим потенціалом 
суспільства. Він як система завжди більший 
за суму складових її частин – індивідуальних 
трудових потенціалів окремих працівників.

Уже саме об’єднання працівників у єди-
ний і цілеспрямований організований процес 
праці породжує ефект колективної праці, що 
перевершує суму сил працівників, які діють 
індивідуально.

Можливості формування якісного трудово-
го потенціалу підприємства залежать від ста-
ну трудового потенціалу суспільства, його від-
повідності сучасному рівню розвитку науки й 
техніки.

Компонентами трудового потенціалу вва-
жаються здоров’я, моральність і вміння пра-
цювати в колективі, творчі здібності, актив-
ність, організованість, освіта, професіоналізм 
[10, 12]. Проте, як уже було зазначено раніше, 
специфічність трудових ресурсів торговель-
них підприємств зумовлена необхідністю здій-
снення прямих контактів зі споживачами, що, 
у свою чергу, накладає на персонал додаткові 
вимоги створення, утримання та розширення 
споживчої лояльності. Тому поряд із кваліфі-
каційними, фізіологічними характеристиками 
трудового потенціалу, здатністю працівників 
до навчання та вдосконалення особливу роль 
у торгівлі відіграє соціальна складова, перш за 
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все наявність у торгово-операційного персо-
налу таких особистісних якостей, як комуніка-
тивність, уважність, ввічливість, доброзичли-
вість тощо [12].

Отже, структура трудового потенціалу під-
приємства являє собою співвідношення різ-
них демографічних, соціальних, освітніх, про-
фесійних і ін. характеристик груп працівників 
і відносин між ними.

У літературі виділяються різні складові тру-
дового потенціалу [10, 11, 13, 15, 17, 18, 21]. 
Так, Б. М. Генкин, Г. А. Кононова, В. І. Кочет-
ков [13, с. 48] відзначають, що основними ком-
понентами трудового потенціалу є здоров’я, 
моральність, творчий потенціал, освіта, про-
фесіоналізм. Однак у цьому підході не вра-
ховано соціальну складову, тобто рівень соці-
альної зрілості, свідомості, відповідальності, 
а також ціннісні орієнтири працівників, що в 
значній мірі визначають рівень їх трудового 
потенціалу і можливості його розвитку.

А. Я. Кібанов [15, с. 55–56] вважає, що тру-
довий потенціал включає такі складові: пси-
хофізіологічну (стан здоров’я, працездатність, 
витривалість, здібності та схильності людини, 
тип нервової системний ін.); соціально-демо-
графічну (вік, стать, родинний стан); квалі-
фікаційну (рівень освіти, обсяг спеціальних 
знань, трудових навичок, здатність до інно-
вацій, інтелект, творчі здібності, професіона-
лізм); особистісну складову (відношення до 
праці, дисциплінованість, активність, ціннісні 
орієнтації, умотивованість, моральність і ін.).

На думку Н. О. Волгіна, Ю. Г. Одегова 
[21, с. 38], трудовий потенціал працівника 
містить у собі: психофізіологічний потенці-
ал – здатності та схильності людини, стан її 
здоров’я, працездатність, витривалість, тип 
нервової системи тощо; кваліфікаційний по-
тенціал – обсяг, глибина і різнобічність за-
гальних і спеціальних знань, трудових нави-
чок і умінь, що зумовлює здатність працівника 
до праці визначеного змісту та складності. 
З одного боку, він характеризує підготовле-
ність працівника до виконання різноманітних 
функцій, зміни праці, а з іншого – є чинником 
формування трудового потенціалу; соціально-
особистісний потенціал – рівень свідомості та 
соціальної зрілості, відношення до праці, дис-

циплінованість, активність, ціннісні орієнта-
ції, мотивованість, моральність.

Більш повну класифікацію компонен-
тів трудового потенціалу викладено в пра-
ці Н. І. Шаталової [18, с. 16], де як основні з 
них автор виокремлює такі: психофізіологічні 
(стать, вік, здібності, характерологічний тип, 
працездатність, витривалість, стан здоров’я); 
ціннісно-орієнтаційні («цільове ядро», уста-
новки, потреби і запити, мотиви і спрямова-
ність, моральні орієнтири і рівень соціальної 
зрілості, почуття, емоції, працьовитість, чес-
толюбство); нормативно-рольові (загальна 
культура особистості, професійна культура, 
соціальні норми суспільства, організаційна 
культура підприємства, що панує в суспіль-
стві, тип поведінки); адаптаційні (активність, 
творчість, заповзятливість, мобільність, рі-
вень зрілості та механізму саморозвитку, ста-
більність життєвого самовизначення, еколо-
гічна адаптивність); статусні (рівень освіти, 
кваліфікація, посада, заробіток, зовнішня со-
ціальна підтримка, сімейний статус).

Однак у цій класифікації не відображені 
інтелектуальний і інноваційний потенціали 
працівників, керуючи якими можна істотно 
підвищити рівень трудового потенціалу під-
приємства. 

Цікавим є підхід до класифікації складо-
вих трудового потенціалу Н. В. Родіонової 
[13, с. 10], яка виокремлює інноваційний по-
тенціал: креативні здатності, потреби і здат-
ності до самореалізації, ініціативу, цінності, 
мотивацію, здатність до професійного зрос-
тання і безперервної освіти. У сучасних умо-
вах виокремлення й оцінка інноваційного по-
тенціалу працівника і підприємства загалом 
набуває особливого значення, оскільки успіх 
діяльності будь-якої організації залежить від 
наявності в ній новаторів – носіїв науково-тех-
нічного та комерційного розвитку. Недоліком 
цього підходу є відсутність у структурі тру-
дового потенціалу соціально-психологічної і 
культурно-моральної складової.

Узагальнюючи вищевикладене, структуру 
трудового потенціалу підприємства предста-
вимо графічно (рис. 1).

Отже, центральне положення трудового 
потенціалу у складі ресурсного потенціалу та 
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його вплив на результати діяльність підпри-
ємств торгівлі є безперечним, а досвід бага-
тьох зарубіжних компаній свідчить про поси-
лення ролі управління трудовим потенціалом 
підприємства у системі чинників, що забез-
печують його конкурентоспроможність. Про-
те більшість фахівців у сфері наук про працю 
[5, 6, 17, 19] вказують на тісний взаємозв’язок 
між управлінням трудовим потенціалом і 
управлінням персоналом підприємства. При 
цьому першочерговим є завданням розвитку 
та максимального використання трудового по-
тенціалу. 

Необхідність врахування трудового потен-
ціалу в управлінні персоналом підкреслює і 
С. В. Шекшня: «Управління персоналом ефек-
тивно настільки, наскільки успішно співробіт-
ники організації використовують свій потенці-
ал для реалізації цілей, що стоять перед нею, 
тобто наскільки успішно досягаються ці цілі» 
[19, с. 307]. 

Деякі автори за побудови моделі управлін-
ня персоналом як основну мету визначають 
зростання (розвиток) трудового потенціалу 
підприємства [21, с. 596]. 

Отже, варто зазначити, що зміни, які на-
мітилися у сфері управління персоналом, за-
сновано на застосуванні концепції трудового 
потенціалу і характеризуються такими риса-
ми: від технократичного до соціотехнічного 

підходу до управління персоналом; від вузь-
кої спеціалізації й обмеженої відповідальнос-
ті персоналу за доручену роботу до широко-
го професійного профілю; від планування 
кар’єри до інформованого і гнучкого вибору 
траєкторії професійного розвитку; від відпо-
відальності менеджерів за розвиток персоналу 
до відповідальності самих працівників за свій 
розвиток, коли навчання не самоціль, а засіб 
поліпшення роботи; від контролю проблем, із 
якими зіштовхуються працівники, до створен-
ня можливостей для всебічного професійного 
зростання кожного працівника; від уникнення 
зворотного зв’язку з підлеглими до його актив-
ного пошуку; від «закритого» розгляду питань 
заповнення місць, добору працівників тощо до 
відкритого обговорення рівня компетентності 
працівників, наявних вакансій і шляхів їх за-
повнення; від розрізнених і не ув’язаних між 
собою локальних напрямів роботи з персона-
лом до системного підходу.

У табл. 1 представлено низку доповнень до 
загальноприйнятих понять і методів управлін-
ня персоналом, у яких використовується кон-
цепція трудового потенціалу.

Для досягнення цілей системи управління 
персоналом характеристики останнього має 
бути доповнено індивідуальними параметра-
ми трудового потенціалу працівників органі-
зації.

Таблиця 1

Поняття, пов’язані з концепцією трудового потенціалу, що застосовуються  
в управлінні персоналом торговельного підприємства [20, с. 589]

Функціональні елементи Доповнення до існуючих понять і методів
Характеристики персоналу Створення бази даних: професіограми, карти трудового потенціалу

Підбір персоналу Методики оцінки трудового потенціалу: добір персоналу на основі порівняння
Планування чисельності Метод аналізу граничних витрат на персонал і граничний доходу
Розміщення персоналу Мінімізація нереалізованих можливостей персоналу

Атестація Розробка атестаційних таблиць на базі оцінки та моніторингу
Оцінка індивідуальних 

результатів Зростання реалізованого трудового потенціалу, індивідуальна продуктивність

Оплата праці Як функція зростання реалізації трудового потенціалу й індивідуальної 
продуктивності

Планування кар’єри На базі атестації
Інвестиції в людський капітал Методи оптимального управління інвестиціями в людський капітал

Контролінг Методи аналізу джерел оплати праці та розрахунки їх величини, аналіз прибутку 
за різних варіантів кадрової політики

Мотивація Концепції мотивації, що сприяють зростанню реалізованого трудового 
потенціалу і мінімізації нереалізованих його можливостей 
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Отже, велике значення має трудовий по-
тенціал торговельних підприємств у забезпе-
ченні їх конкурентоспроможності, що зумов-
лено вирішальним впливом на результати та 
досягнення цілей господарської діяльності; 
провідною роллю в інтегруванні, формуванні 
унікальних рис і ефективному використанні 
усіх інших складових ресурсного потенціалу; 
гнучкістю, здатністю до навчання та змін від-
повідно до потреб зовнішнього середовища; 
обов’язковою участю в організації та прове-
денні всіх бізнес-процесів (закупівля, марке-
тинг, фінансові операції, менеджмент, іннова-
ції тощо).

В умовах сучасного швидкого старіння те-
оретичних знань, умінь і практичних навичок 
спроможність підприємства постійно підви-
щувати фаховий рівень своїх працівників є од-
ним із найважливіших чинників забезпечення 
його конкурентоспроможності на ринку това-
рів і послуг. Тому необхідні інвестиції, упер-
шу чергу в удосконалювання умов праці, со-
ціальний захист і розвиток персоналу.
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