
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

313БІЗНЕСІНФОРМ № 1 ’2017
www.business-inform.net

Vorzhakova, Yu. P. “Vykorystannia kliientooriientovanoho 
pidkhodu pry formuvanni konkurentnoi polityky na polihrafich-
nykh pidpryiemstvakh“ [Use customer-oriented approach in the 
formation of competition policy in the printing enterprises]. Ekono-
mika pidpryiemstva: teoriia ta praktyka. Kyiv: KNEU, 2012. 240-242.

Yurchak, A. “Kak razlichit kliyentotsentrichnuyu organi-
zatsiyu: osnovnyye kharakteristiki“ [How to distinguish clientcen-

tric organization: key features]. http://b2b-insight.management.
com.ua/tag/danfoss-ukrayna/

Zinkevich, A. “Sekrety kliyentooriyentirovannosti“ [Secrets 
of customer focus]. http://klex.ru/dxc

Zhiltsova, O. N. “Klientooriyentirovannost biznesa“ [Cus-
tomer focus business]. Vedomosti, no. 48 (2015): 12-13.

УДК 331.108

ОбґРуНТувАННя вИбОРу СТРАТЕгІї ЗАбЕЗпЕчЕННя кАДРОвОї бЕЗпЕкИ пІДпРИєМСТвА
© 2017 БУШМАН Т. С. 

УДК 331.108

Бушман т. С. Обґрунтування вибору стратегії забезпечення кадрової безпеки підприємства
Метою статті є розробка методичного підходу щодо вибору стратегії забезпечення кадрової безпеки підприємства. Проаналізовано сутність, 
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вибору та обґрунтування оптимальної стратегії забезпечення кадрової безпеки на підприємстві. На основі теоретичного узагальнення наукової 
літератури та проведеного аналізу існуючих стратегій економічної безпеки для забезпечення кадрової безпеки обрано: стратегію підтримки, 
стратегію посилення та стратегію модифікації.
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Сучасні реалії диктують більш жорсткі умови ве-
дення бізнесу, тому стратегія забезпечення ка-
дрової безпеки займає все більш значимі позиції 

в стратегічному управлінні підприємством. Гарантуван-
ня високого рівня захищенності підприємства, а також 
урахування можливих загроз і нівелювання кадрових 
ризиків неможливе без застосування відповідних стра-
тегічних інструментів. Тому вибір стратегії забезпе-
чення кадрової безпеки на підприємстві є важливим 
етапом процесу формування та забезпечення кадрової 
безпеки. На жаль, у сучасній літературі зі стратегічного 
управління відсутні напрацювання, в яких би приділя-
лася достатня увага питанням вибору стратегії забезпе-
чення кадрової безпеки. Дане упущення й не дозволяє 

керівництву повною мірою розглядати кадрову безпеку 
як складову стратегічного управління підприємством. 
Тому питання, що порушуються в данній статті, є акту-
альними та своєчасними.

Наукові дослідження питань вибору стратегії за-
безпечення економічної безпеки знайшли відображен-
ня в працях таких зарубіжних та вітчизняних учених-
економістів, як Т. Васильців [3], О. Гавриш [4], Т. Іванюта 
[6], М. Копитко [8], П. Кравчук [9], Н. Кузнєцова [10] та ін. 
З іншого боку, наявне методичне забезпечення страте-
гічного вибору викликає сумніви щодо неоднозначності 
деяких аспектів стосовно процесу формування страте-
гії забезпечення кадрової безпеки. Тому метою статті 
є розробка методичного підходу щодо вибору стратегії 
забезпечення кадрової безпеки на підприємстві.

http://www.business-inform.net


314

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 1 ’2017
www.business-inform.net

Обґрунтування та вибір певної стратегії забез-
печення кадрової безпеки є важливим етапом 
у контексті моделювання процесу формування 

та забезпечення кадрової безпеки на підприємстві [2]. 
Але враховуючи недостатню розробленість теоретич-
них підходів до стратегічного управління кадрової без-
пеки, питання формування стратегії її забезпечення та 
особливостей вибору практично не розглядаються в 
економічній літературі. Тому більш детального аналізу 
потребує дослідження наявних стратегій забезпечення 
економічної безпеки підприємства, де кадрова безпека 
виступає вагомою складовою його функціонування. Так, 
О. Гавриш виділяє п’ять основних стратегій забезпечен-
ня економічної безпеки [4]: 1) стратегія зростання 
(передбачає збереження досягнутого рівня економічної 
безпеки, контроль за результатами діяльності та по-
передження виникнення можливих загроз економіч-
ним інтересам підприємства); 2) вибірково-посилююча 
стратегія (спрямована на проведення заходів посилен-
ня одного із показників компонент економічної безпеки 
підприємства); 3) пристосувальна стратегія (направ-
лена на проведення заходів пристосування компонент 
економічної безпеки підприємств до змін зовнішнього 
середовища); 4) трансформаційна стратегія (перед-
бачає проведення змін, які стосуються виду діяльності, 
трансформації ринку, а також проведення необхідних 
змін компонент економічної безпеки підприємств);  
5) комплексно-убезпечуюча стратегія (спрямована на 
проведення заходів щодо досягнення рівня економічної 
безпеки, бажаного для підприємства).

Своєю чергою, українські вчені Т. Васильців, В. Во-
лошин, О. Бойкевич та В. Каркавчук залежно від рівня 
безпеки підприємства та його фінансових можливостей 
виділяють такі види стратегій забезпечення економічної 
безпеки: системного планового забезпечення; швидкого 
реагування; інституціоналізації та послідовного зміцнен-
ня; комплексного гарантування; відшкодування збитку; 
раптового реагування; сегментованого забезпечення; 
часткового врахування; делегування функцій [3, с. 220].

У своїй роботі П. Кравчук пропонує використову-
вати підхід, згідно з яким для забезпечення економічної 
безпеки підприємства слід застосовувати всього три 
стратегії: договірну, матричну, комплексну. При цьо-
му головними критеріями диференціації стратегічних 
підходів до управління економічною безпекою підпри-
ємства є такі чинники, як стан фінансово-економічної 
безпеки суб’єкта господарювання на момент розробки 
(коригування) стратегій та фінансові можливості під-
приємства щодо політики безпеки [9].

Інший відомий український вчений – М. Копитко –  
при виборі певної стратегії забезпечення економіч-
ної безпеки, а саме: захисної, адаптаційної та пасивної, 
наголошує на обов’язковому визначенні рівня безпе-
ки, рівня внутрішніх загроз та зовнішніх загроз [8]. На 
думку Т. Іванюти та О. Заїчковського, необхідним є ви-
користання трьох типів стратегії економічної безпеки 
підприємства, а саме: раптового реагування на загрози; 
прогнозування небезпек і загроз; відшкодування завда-
них збитків [6].

Отже, стратегії забезпечення економічної безпеки 
класифікуються вченими по-різному. Тому, враховуючи 
відсутність достатньої інформації щодо типів стратегій 
забезпечення кадрової безпеки та адаптуючи розглянуті 
класифікації стратегій забезпечення економічної без-
пеки, вирішено виділити такі види стратегій забезпе-
чення кадрової безпеки: стратегія підтримки; стратегія 
посилення та стратегія модифікації. При цьому варто 
врахувати напрацювання російського вченого Н. Куз-
нєцової, яка зазначає, що стратегії забезпечення кадро-
вої безпеки повинні бути притаманні такі риси [10] :1) 
вона служить інструментом реалізації стратегії вищого 
рівня (стратегії безпеки організації), її декларованих ці-
лей, тому обґрунтованим можна вважати як цільовий 
орієнтир даної стратегії досягнення цілей організації за 
рахунок посилення її конкурентних переваг у результаті 
виявлення, оцінки, мінімізації та нейтралізації кадрових 
ризиків і загроз; 2) за своєю суттю є функціональною, 
яка реалізується на корпоративному рівні; 3) має довго-
строковий характер, що пояснюється необхідністю роз-
робки та реалізації запланованих дій щодо забезпечення 
кадрової безпеки на перспективу; 4) передбачає враху-
вання численних факторів зовнішнього і внутрішнього 
середовища, кожен з яких впливає на зміст її структур-
них елементів, особливості протидії загрозам кадрової 
безпеки; 5) в основу її розробки має бути закладений 
імовірнісний характер реалізації загроз з боку персона-
лу та на його адресу.

У результаті аналізу існуючих наукових робіт із за-
значеної проблематики [4; 6–10] виявлено від-
сутність єдиного концептуального підходу щодо 

процедури вибору стратегії забезпечення кадрової без-
пеки, тому авторами запропоновано таку послідовність 
процесу вибору та обґрунтування оптимальної стратегії 
забезпечення кадрової безпеки на підприємстві (рис. 1).

Отже, процес вибору стратегії кадрової безпеки 
розпочинається з аналізу існуючих стратегій забезпе-
чення кадрової безпеки та виявлення особливостей їх 
використання на підприємстві. Також акцентуємо увагу, 
що особливістю запропонованого методичного підхо-
ду до вибору стратегії забезпечення кадрової безпеки є 
врахування таких її параметрів, як інтегральний рівень 
кадрової безпеки (що здійснено за допомогою таксо-
номічного аналізу), рівень кадрових ризиків (на основі 
зіставлення фактичних показників із нормативним зна-
ченням) та рівень загроз кадровій безпеці (який визна-
чено за допомогою експертних оцінок), що дозволяє 
врахувати стан зовнішнього та внутрішнього середови-
ща підприємства.

Необхідно зазначити, що експертна оцінка дає 
можливість акумулювати знання компетентної в кон-
кретній галузі групи людей. Однак при вирішенні пи-
тання про доцільність отримання якісних даних в 
експертному прогнозуванні найбільш проблемним 
залишається питання обробки якісної інформації. Ви-
користання одного методу інтерпретації ставить під 
загрозу суб’єктивного спотворення інформації самим 
дослідником. Очевидно, що традиційні математичні ме-
тоди дуже обмежено можуть застосовуватися до такого 
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Оцінка рівня кадрових ризиків на основі зіставлення фактичних показників

(за напрямами управління персоналом) із нормативним значенням і формування
висновку стосовно наявності або відсутності кадрового ризику

 
 

Етап 3

 

 Визначення рівня кадрової безпеки на підприємстві на основі визначення
інтегрального показника за допомогою таксономічного аналізу

 

Етап 2
 

 
Аналіз існуючих стратегій забезпечення кадрової безпеки та виявлення особливостей

їх використання на підприємстві  

Етап 1  

 
Визначення рівня загроз кадровій безпеці з використанням експертних оцінок

 

Етап 4

 

Вибір та обгрунтування оптимальної стратегії забезпечення кадрової безпеки
на підприємстві за допомогою метода нечітких множин

Етап 5

Рис. 1. послідовність вибору та обґрунтування оптимальної стратегії забезпечення кадрової безпеки на підприємстві

роду даних. Тому, враховуючи те, що завдання вибору 
стратегії кадрової безпеки розглядається як завдання 
прийняття рішення, виходом є використання методів 
вирішення багатокритеріальних задач у проведенні екс-
пертної оцінки та обробці результатів дослідження. Де-
тальний аналіз існуючих методів дозволив визначити, 
що найбільш відомі методи теорії нечітких множин, ана-
лізу ієрархій Сааті, методи теорії корисності та методи 
векторної стратифікації, сутність, переваги та недоліки 
яких представлено на рис. 2.

Один із сучасних підходів, що використовується 
в різних завданнях прийняття рішень в умовах 
невизначеності, заснований на застосуванні 

інструментарію теорії нечітких множин, основополож-
ником якої є Л. Заде [5, с. 7]. Теорія нечітких множин 
оперує «лінгвістичними» змінними, значення яких ви-
ражаються словами чи пропозиціями природної або 
формальної мови.

Своєю чергою, сукупність лінгвістичних зна-
чень цієї змінної складає терм-множину [5, с. 70]. За-
стосування теорії нечітких множин дозволяє будувати 
формальні схеми рішення задач, які характеризуються 
тим або іншим ступенем невизначеності, яка може бути 
обумовлена неповнотою, внутрішньою суперечливістю, 
неоднозначністю і розмитістю вихідних даних, що пред-
ставляють собою наближені кількісні або якісні оцінки 
параметрів об’єктів. Ця невизначеність є систематич-
ною, оскільки обумовлена складністю завдань, дефіци-

том інформації, лімітом часу на прийняття рішень, осо-
бливостями сприйняття тощо.

Ураховуючи мету дослідження та існуючі умови 
невизначеності та певної суб’єктивності інформацій-
ної бази для аналізу процесу вибору стратегії кадрової 
безпеки, було обрано метод нечітких множин. Окрім 
цього, головними перевагами його використання є такі: 
1) у експерта залишається право на невпевненість, і ця 
невпевненість враховується і тому мінімально впливає 
на результати дослідження; 2) є можливість врахувати 
безліч факторів оцінки (у нашому випадку – розглянути 
можливість застосування конкретної стратегії кадрової 
безпеки з урахуванням ряду характеристик її оцінки), 
це, своєю чергою, підвищує якість оцінки; 3) представ-
лена методика є універсальною, для вирішення біль-
шості дослідницьких завдань її можна адаптувати. Та-
ким чином, теорія нечітких множин дозволяє обчисли-
ти ступінь приналежності елемента підмножині (тобто 
елемент може належати підмножині в більшій чи мен-
шій мірі) [1, с. 231].

Необхідно зазначити, що основною компонентою 
теорії нечітких множин є функції належності, побудова-
ні з використанням терм-множини значень і лінгвістич-
них термів-факторів. Тому, ґрунтуючись на дослідженні 
методичних засад теорії нечітких множин, для кожно-
го з параметрів відповідно до заданих у табл. 1 терм-
множин значень стратегій забезпечення кадрової без-
пеки та лінгвістичних термів було обчислено значення 
функції належності.
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Можливість оперувати
нечіткими вхідними
даними; можливість
нечіткої формалізації
критеріїв оцінки;
можливість проведення
швидкого моделювання
складних динамічних
систем 

Методи теорії нечітких множин
(Л. Заде)

 
 

Дозволяє представити знання
про перевагу альтернатив
за різними критеріями
за допомогою нечітких множин  

Переваги Недоліки 

Простота, зрозумілість
та невелика трудомісткість
процедури з можливістю
використання різних
засобів для обліку
взаємних відносин
критеріїв

 

 

Метод аналізу ієрархій
(Т. Сааті)

 
 

Дозволяє обрати єдине
компромісне рішення шляхом
попарних порівнянь за допомогою
відповідної шкали
та з урахуванням різних критеріїв

  

 

 

Методи теорії
багатовимірної корисності  

Дозволяє отримати функцію
багатовимірної корисності,
максимальне значення якої
відповідає найбільш
переважному варіанту

  

Методи векторної стратифікації 
 

Дозволяє побудувати
структурований
багатокритеріальний простір
і розбити його на задане число
впорядкованих шарів (страт)

 

  
 

Можливість урахування
людського фактора
при підготовці
прийняття рішення

 
 

 

Можливість оцінки
будь-якої кількості
альтернативних
варіантів
з використанням
отриманої функції  

Можливість проводити
комплексну оцінку
та вибір кращих
з розглянутих об’єктів
на основі як кількісної,
так і якісної початкової
інформації  

Достатньо трудомістка
процедура

 

Процедура побудови
функції корисності
вимагає залучення
значних обсягів
інформації та є
досить трудомісткою  

Складність
у розрахунках

 

Рис. 2. Аналіз найбільш відомих методів вирішення багатокритеріальних задач 
Джерело: складено за [1; 5; 11–13].

таблиця 1

терм-множини значень лінгвістичних змінних стратегій забезпечення кадрової безпеки

Змінна Лінгвістична суть змінної терми оцінювання Універсальна множина

B Рівень кадрової безпеки Низький, середній, високий [0–1]

R Рівень кадрових ризиків Низький, допустимий, високий [0–1]

Z Рівень загроз кадровій безпеці Низький, допустимий, високий [0–1]

Отже, як вхідні параметри системи нечіткого ви-
ведення були запропоновані три нечіткі лінгвістичні 
змінні: «рівень кадрової безпеки», «рівень кадрових 
ризиків» і «рівень загроз кадровій безпеці», а як вихідні 
параметри – нечітка лінгвістична змінна «стратегія».

У результаті було сформовано нечітку базу знань 
вибору стратегії забезпечення кадрової безпеки (рис. 3).

Таким чином, якщо рівень кадрової безпеки під-
приємства визначений як високий, а рівень кадрових 
ризиків та рівень загроз кадровій безпеці (відповідно до 
експертних оцінок) є низьким, то доцільно застосувати 
стратегію підтримки, яка передбачає моніторинг змін у 
зовнішньому та внутрішньому середовищі (виявлення 

можливих загроз), розроблення запобіжних захисних 
заходів з можливістю швидкої реакції з мінімальними 
витратами ресурсів. Основою розроблення та реалізації 
стратегії посилення є середній рівень кадрової безпеки 
та допустимий рівень загроз і кадрових ризиків (за ре-
зультатами опитування експертів). Стратегія посилення 
передбачає реалізацію певних заходів, шо спрямовані 
на вдосконалення комплексного забезпечення кадрової 
безпеки з метою підвищення рівня безпеки та недопу-
щення реалізації найбільших загроз. Застосування стра-
тегії модифікації зумовлюється низьким рівнем кадрової 
безпеки при високому рівні кадрових ризиків та загроз. 
Тому стратегія модифікації передбачає здійснення, у 
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характеризує середній
рівень безпеки,
допустимий рівень
ризиків та загроз  

характеризує високий
рівень безпеки, низький
рівень ризиків та загроз

харакеризує низький
рівень безпеки, високий
рівень ризиків та загроз

Ст
ра

те
гі

я
пі

дт
ри

м
ки

 

Ст
ра

те
гі

я
по

си
ле

нн
я

 

Ст
ра

те
гі

я
м

од
иф

ік
ац

ії
 

якщо (B = високий), (R = низький) і (Z = низький),
або (B = високий), (R = допустимий) і (Z = низький),
або (B = високий), (R = низький) і (Z = допустимий)

якщо (B = низький), (R = високий) і (Z = високий),
або (B = низький), (R = допустимий) і (Z = високий),
або (B = низький), (R = високий) і (Z = допустимий)

якщо (B = середній), (R = допустимий) і (Z = допустимий),
або (B = середній), (R = допустимий) і (Z = високий),
або (B = середній), (R = високий) і (Z = допустимий),
або (B = середній), (R = допустимий) і (Z = низький),
або (B = середній), (R = низький) і (Z = допустимий)

    
   
   

Рис. 3. Нечітка база знань вибору стратегії забезпечення кадрової безпеки

першу чергу, запланованих заходів, що спрямовані на ні-
велювання калрових ризиків, нейтралізацію внутрішніх 
загроз, адаптацію до зміни зовнішнього середовища.

ВИСНОВКИ
Таким чином, запропоновано методичний підхід 

стосовно вибору стратегії забезпечення кадрової безпе-
ки підприємства з використанням теорії нечітких мно-
жин. На основі запропонованої послідовності вибору 
стратегії забезпечення кадрової безпеки, яка враховує 
результати інтегральної оцінки рівня кадрової безпеки 
підприємства, експертної оцінки рівня кадрових ризиків 
та рівня загроз, обґрунтовано методичні аспекти вибору 
оптимальної стратегії, яка найбільшою мірою відпові-
дає потребам підприємства та існуючим можливостям. 
Зазначимо, що основною компонентою теорії нечітких 
множин є функції належності, побудовані з використан-
ням терм-множини значень і лінгвістичних термів фак-
торів, які дозволили отримати нечіткі логічні рівняння 
впливу лінгвістичних змінних на забезпечення кадрової 
безпеки, що дозволяє обрати одну з трьох стратегій: 
стратегію підтримки, стратегію посилення, стратегію 
модифікації. Подальшим напрямом дослідження є вико-
ристання запропонованого підходу щодо вибору стра-
тегії забезпечення кадрової безпеки на машинобудівних 
підприємствах Харківської області.                                   
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