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УПРАВЛЕНИЕ ТРУДОВОЙ МОБИЛЬНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА  
КАК СПОСОБ ПОВЫШЕНИЯ  

МЕЖДУНАРОДНОЙ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

Процессы, происходящие в масшта-
бах национальной экономики, обусловле-
ны международной экономической инте-
грацией. Расширение рынка труда и рост 
его экономической открытости, появление 
новых направлений профессиональной 
деятельности и сфер применения труда, 
применение гибких форм занятости – вы-
зывают повышение трудовой мобильности 
работников отечественных предприятий, 
свидетельствуют о необходимости сущест-
венного обновления подхода к управлению 
формированием и реализацией трудовой 
мобильности работников на уровне пред-
приятия. Исследование трудовой мобиль-
ности работников отечественных промыш-
ленных предприятий тем более актуально, 
что именно промышленные предприятия в 
последнее время страдают от текучести 
кадров, теряя вследствие этого наиболее 

ценную часть трудового потенциала – зре-
лых, высококвалифицированных сотруд-
ников. Интенсификацию процессов трудо-
вой мобильности на национальном уровне 
констатирует ряд отечественных авторов 
[1], [2]. На примере Харьковского региона 
актуальность этой тенденции подтвержда-
ют данные статистики: „Из общего коли-
чества рабочих, уволившихся на протяже-
нии 2005 г., более чем три четверти сдела-
ли это по собственному желанию... Коэф-
фициент текучести, рассчитываемый как 
отношение численности уволенных по 
вышеуказанной причине, к середнесписоч-
ной численности работников в 2005 г. со-
ставил 24,1% и по сравнению с прошло-
годним показателем увеличился на 0,4%.” 
[3, с.23]   

Отечественный производитель в по- 
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следнее время вынужден противостоять по 
крайней мере одной из трех основных 
внешнеэкономических угроз: конкуренции 
на внешних рынках товаров и услуг; кон-
куренции с зарубежными производителями 
на внутреннем рынке; потери работника 
вследствие трудовых миграций. Эти угро-
зы должны учитываться при принятии 
стратегических решений по вопросам кад-
рового управления, в частности, управле-
ния трудовой мобильностью работников. 
Следовательно, существует необходимость 
разработки методики управления трудовой 
мобильностью персонала, адекватно соот-
ветствующей особенностям международ-
ных интеграционных процессов в совре-
менной экономике.  

Анализ результатов исследований в 
сфере управления персоналом [4], [5] по-
зволяет определить управление трудовой 
мобильностью персонала на предприятии 
как процесс целенаправленного управлен-
ческого влияния на трудовую мобильность 
персонала и обуславливающие ее факторы 
в целях наращивания трудового потенциа-
ла и повышения международной конку-
рентоспособности персонала предприятия. 
Вопросы, связанные с конкурентоспособ-
ностью персонала отечественных предпри-
ятий, рассматривали Д. Богиня [6], О. 
Гришнова [7], Л. Кондрацька [8]. По мне-
нию большинства авторов, качество трудо-
вых ресурсов предприятия во многом оп-
ределяет его конкурентоспособность [7], 
[9], в т.ч. международную конкурентоспо-
собность [10]. 

Одним из наиболее распространен-
ных подходов в теории управления являет-
ся системный. Рассматривая предприятие 
как «сложную экономическую систему», 
некоторые авторы [11], [12] констатируют 
наличие системных элементов во всех ос-
новных подходах к управлению предпри-
ятием (в частности, в структурном, про-
цессном, ситуационном [11]) и, даже рас-
сматривают отдельные подходы (ситуаци-
онный, субъектный [12]) как производные 
от  ситуативного. Придерживаясь этих по-
зиций, можно охарактеризовать основные 
подходы к управлению трудовой мобиль-
ностью. 

1. Структурный подход. Предприятие 
рассматривается как система, элементы ко-
торой структурированы и ранжированы по 
приоритетам [11, с.68]. Аналогично в каче-
стве структурированной системы выступа-
ет рынок труда. Характер трудовой мо-
бильности персонала определяется кадро-
вой структурой предприятия. В основе 
данного подхода – операционное управле-
ние кадровой структурой с целью заполне-
ния существующих вакантных позиций и 
обеспечения непрерывного функциониро-
вания предприятия. Данный подход полно-
стью соответствовал потребностям инду-
стриальной административно-командной 
экономики с ее жесткой иерархической 
системой  управления. 

2. Процессный подход. Эффектив-
ность применения предыдущего подхода 
полностью зависит от стабильности кадро-
вой структуры  предприятия. Однако це-
лый ряд авторов отмечает наличие непре-
рывных изменений в кадровой структуре 
отдельных предприятий, отраслевой и 
профессиональной структуре рынка труда 
в целом [2], [13]. Возникает необходимость 
сместить акцент управленческого воздей-
ствия в сторону процессов, происходящих 
в системе (на предприятии). Данный под-
ход предполагает управленческое воздей-
ствие на трудовую мобильность с целью 
решения, в первую очередь, тактических 
задач кадрового управления: 1) максими-
зация эффективности расстановки персо-
нала по трудовым позициям; 2) своевре-
менная ротация кадров; 3) своевременные 
обучения и повышение квалификационно-
го уровня специалистов; 4) снижение за-
трат трудовой мобильности. Процессный 
подход соответствует современным усло-
виям национальной индустриально-
сервисной рыночной экономики с расту-
щей степенью экономической открытости. 

3. Ситуационный подход. В рамках 
данного подхода управленческое воздейст-
вие направлено на ситуацию как «состоя-
ние системного комплекса, в который вхо-
дит предприятие и прочие компоненты 
внешней среды» [12, с.31]. Причем, имен-
но состояние внешней среды предприятия 
является определяющим с позиций управ-
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ления, поскольку претерпевает постоянные 
изменения. На современном этапе развития 
экономики эти изменения в значительной 
степени обусловлены активизацией инте-
грационных процессов, повышением от-
крытости национальных экономических 
систем [13]. Ситуационный подход служит 
реализации стратегических задач управле-
ния трудовой мобильностью, в частности, 
наращивания трудового потенциала и по-
вышения международной конкурентоспо-
собности персонала предприятия. Именно 
стратегический подход соответствует пер-
спективным потребностям сервисной ры-
ночной экономики открытого типа, то есть 
той экономической модели, которая, по 
мнению ряда авторов [13], [2], формирует-
ся в результате современных интеграцион-
ных преобразований национальных эконо-
мических систем. 

Приоритеты теории управления тру-
довой мобильностью традиционно смеще-
ны в направлении процессного подхода 
[4], [14], [15] и структурного подхода [16], 
определенное внимание уделено ситуатив-
ному подходу [5]. Эмпирический анализ 
отечественной практики управления тру-
довой мобильностью указывает на перво-
очередное применение на отечественных 
предприятиях структурного подхода. Со-
ответственно, наиболее развиты в теории и 
методологии подходы к операционному 
управлению трудовой мобильностью. В 
первую очередь, теоретически разработаны 
аспекты управления трудовой мобильно-
стью, касающиеся найма, адаптации, рота-
ции, увольнения персонала [4], [15]. Час-
тично решенными в теории и методологии 
являются тактические задачи управления 
трудовой мобильностью: 1) максимизация 
эффективности расстановки персонала по 
трудовым позициям; 2) своевременная ро-
тация кадров; 3) своевременные обучения 
и повышение квалификационного уровня 
специалистов; 4) снижение затрат трудо-
вой мобильности [4], [15], [16]. 

Целью данной статьи является фор-
мирование методических подходов к 
управлению трудовой мобильностью пер-
сонала на предприятии в условиях процес-
сов международной экономической инте-

грации. Основой методики с учетом повы-
шения открытости современной нацио-
нальной экономики должны служить про-
цессный и ситуативный подходы с веду-
щей ролью стратегического управления. 

В стратегическом управлении трудо-
вой мобильностью персонала предприятия 
представляется целесообразным применять 
методы портфельного анализа [17, с.251-
256], который основывается на теории ве-
роятностей и теории игр и традиционно 
применяется в управления риском инве-
стиционного портфеля ценных бумаг на 
финансовом рынке. Как инвестор вклады-
вает деньги в приобретение ценных бумаг 
разных видов, стараясь достичь наилучше-
го соотношения "риск-доходность",  так 
работодатель инвестирует средства в раз-
витие трудового потенциала, имея ввиду 
его наращивание и получение путем его 
использования определенного уровня до-
хода при условиях минимизации рисков 
управления персоналом. При этом работо-
датель направляет инвестиции в конкрет-
ные составляющие трудового потенциала  
предприятия в целом, определенных соци-
ально-профессиональных групп или даже 
отдельных специалистов.  

Риск, связанный с инвестированием в 
трудовой потенциал, можно трактовать как 
совокупность трех составляющих: 1) риск 
неэффективности труда вследствие неком-
петентности персонала или угроз внешней 
среды; 2) риск потери инвестиций в персо-
нал вследствие текучести кадров; 3) риск 
нанесения ущерба интересам предприятия 
вследствие текучести кадров. Заметим, что 
два последних вида рисков непосредствен-
но связаны с трудовой мобильностью.  

Подобно инвестору, формирующему 
оптимальный портфель ценных бумаг [17, 
с.255-256], работодатель избирает опти-
мальный комплекс мероприятий инвести-
рования в трудовой потенциал с помощью 
кривых безразличия. Для работодателя 
существует функция полезности инвести-
ций в персонал (1): 

),( REuu=                              (1) 
где: u – функция полезности инве-

стиций в трудовой потенциал; 
E – ожидаемая эффективность рабо-
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ты; 
R – мера риска инвестирования в 

трудовой потенциал. 
Кривые безразличия отображают от-

ношение работодателя к эффективности 
труда и риску инвестиций в персонал. От-
давая предпочтение мероприятиям инве-
стирования в развитие трудового потен-

циала, обеспечивающим более высокий 
уровень эффективности труда при более 
низком уровне риска невозвращения инве-
стиций, работодатель предпочтет комплек-
сы инвестиционных мероприятий, распо-
ложенные на кривых безразличия выше и 
левее, тем, что расположены выше и пра-
вее (рис. 1).  

     
Рис. 1. Достижимое множество вариантов инвестирования в трудовой потенциал 

 
Привлекательной для работодателя 

будет верхняя левая граница достижимого 
множества решений О1О2. Выбирая эффек-
тивный комплекс мероприятий инвестиро-
вания в трудовой потенциал, работодатель 
совмещает свои линии безразличия с верх-
ней левой границей достижимого множе-
ства вариантов инвестирования. Опти-
мальный эффективный комплекс меро-
приятий инвестирования будет соответст-
вовать точке касания кривой безразличия и 
достижимого множества вариантов инве-
стирования (О1 или О2 ).  

Выбор оптимального комплекса ме-
роприятий инвестирования в трудовой по-
тенциал в значительной мере зависит от 
стратегии, которой придерживается рабо-
тодатель. Если работодатель осторожен, он 
склонен в первую очередь минимизировать 
риски, связанные с персоналом, в том чис-
ле риски трудовой мобильности. В этом 
случае кривые безразличия менее выпуклы 
вниз (семейство кривых безразличия А на 
рис. 1), а оптимальный комплекс меро-
приятий инвестирования отвечает точке 
О1. Если главная цель работодателя – дос-
тижение высокой эффективности труда 

даже при условиях повышения рисков по-
тери инвестиций в трудовой потенциал, он 
выберет решение на одной из более вы-
пуклых вниз и расположенных выше ли-
ний безразличия семейства В (рис. 1). Оп-
тимальным решением в этом случае будет 
О2. Можно утверждать, что работодатель 
сталкивается с дилеммой: "мобильность" 
versus "стабильность", что находит ото-
бражение в двух описанных выше основ-
ных стратегиях инвестирования в трудовой 
потенциал и формирования трудового кол-
лектива и предопределяет существование 
двух основных подходов к выбору опти-
мального комплекса инвестиций в трудо-
вой потенциал: 1) "предпочтение "ста-
бильности" или 2) "предпочтение мобиль-
ности". Исследовав ряд промышленных 
предприятий г. Харькова, можно сделать 
вывод, что они большей частью применя-
ют первый подход, отдавая предпочтение 
работникам со средним уровнем трудового 
потенциала и низкой трудовой мобильно-
стью. Этот подход можно считать скорее 
реактивным, обусловленным конъюнкту-
рой рынка труда, с одной стороны, и хо-
зяйственными возможностями предпри-

R 
 

E 

0 

A 
 

B 

O2 

O1 
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ятия, в частности, в сфере оплаты труда, с 
другой стороны. 

В целом, можно утверждать, что на-
личие на предприятии разных категорий 
работников, обладающих большим разно-
образием профессиональных и личных ка-
честв обеспечивает больше возможностей 
для инвестирования в человеческий капи-
тал (своеобразную диверсификацию порт-
феля), что делает развитие предприятия 
более устойчивым, а риски трудовой мо-
бильности, наоборот, минимизирует. То 
есть, сама идея применения портфельного 
анализа для управления формированием 
трудового потенциала в определенной сте-
пени иллюстрирует концепцию "управле-
ния разнообразием", основанную на пред-
положении, что "именно применение 
управления профессиональными и лично-
стными различиями работников создаст 
плодотворную среду, в которой каждый 
будет ощущать свою ценность, возможно-
сти работников будут полностью реализо-
ваны, а цели организации достигнуты" [4, 
с.740]. 

Эффективное практическое примене-
ние концепции "управления разнообрази-
ем" и методов портфельного анализа воз-
можно только при условии распределения 
работников предприятия на группы с це-
лью последующей разработки стратегии 
управления трудовой мобильностью для 
каждой из групп и для предприятия в це-
лом. Формирование таких групп может 
выполняться методом кластерного анализа. 

Так, по результатам  кластерного 
анализа показателей трудовой мобильно-
сти, трудового потенциала, рисков трудо-
вой мобильности персонала Харьковского 
государственного приборостроительного 
завода им. Т.Г. Шевченко выявленные три 
кластера сотрудников, каждый из которых 
требует разработки и применения отдель-
ной стратегии управления (табл. 1). Значе-
ния показателей, положенных в основу 
кластеризации, получены методом экс-
пертных оценок. 

Первый кластер – "Ценные и мо-
бильные" (или мобильные профессиона-
лы). В данный кластер вошли работники со 
средним и высоким уровнем трудовой мо-

бильности (66,6% представителей этого 
кластера меняют работу чаще 1 раза в 4 
года), с высоким уровнем рисков, связан-
ных с трудовой мобильностью – 66,6% 
респондентов имеют оценки риска 7 и бо-
лее по 10-балльной шкале, с высоким 
уровнем трудового потенциала. 

Второй кластер – "Посредственные и 
стабильные". В данный кластер объедине-
ны работники с низкой трудовой мобиль-
ностью (89,4% меняют работу реже 1 раза 
в четыре года), с низким уровнем рисков 
связанных с мобильностью  (для 63,2% 
респондентов этот риск равняется 0, у всех 
100% он оценен на 3 балла и ниже по 10-
балльной шкале), с низким и средним 
уровнем трудового потенциала.  

Третий кластер – "Ценные и стабиль-
ные" (или лояльные профессионалы). В 
этот кластер вошли работники с крайне 
низкой трудовой мобильностью (56,7% во-
обще не меняли работу в прошлом; еще 
40% изменяли ее не чаще 1 раза за 10 лет); 
низким уровнем рисков, связанных с тру-
довой мобильностью (все 100% респон-
дентов – 3 балла и ниже по 10-балльной 
шкале); средним уровнем трудового по-
тенциала.  

Стратегические подходы к управле-
нию мобильностью персонала для каждого 
кластера приведены в табл. 1. 

К сотрудникам первого кластера сле-
дует применять активную стратегию "при-
влечения и поощрения": 1) создать условия 
найма мобильных специалистов молодого 
и среднего возраста с высоким трудовым 
потенциалом; 2) в управлении рисками 
применять тактический подход, который 
предусматривает обязательный монито-
ринг; 3) мотивировать реализацию трудо-
вого потенциала и повышения экономиче-
ской эффективности. Поскольку для боль-
шинства представителей первого кластера 
основными мотивирующими факторами 
являются: заработная плата (100%), само-
реализация (66,7%) и перспективы работы 
и карьеры (50%), комплекс мероприятий 
по привлечению специалистов, удержанию 
их на предприятии, мотивации повышения 
эффективности их работы, может состоять 
из: 1) распределения материального возна-
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граждения по схеме, максимально точно 
учитывающей эффективность работы, сте-
пень применения работником собственно-
го трудового потенциала, трудовой стаж; 
2) мероприятий по найму и ротации кад-
ров, позволяющих работнику с высоким 

трудовым потенциалом занять трудовую 
позицию, полностью соответствующую его 
способностям; 3) мероприятий карьерного 
продвижения и информационного обеспе-
чения специалистов.  

 
Таблица 1 

Формирование стратегии управления трудовой мобильностью на предприятии 
"ХГПЗ им. Т.Г. Шевченко" 

Кластер № Характеристика Уровень характе-
ристики 

Стратегическое направле-
ние регулирования харак-

теристики 
Доля в общем коли-
честве работников 
предприятия 

низкая (7% от об-
щего количества) 

увеличение за счет найма 
молодежи 

Трудовая мобиль-
ность 

высокая сдерживание 

Риски трудовой мо-
бильности 

высокие снижение 

1. 
Ценные и мо-
бильные 

Трудовой потенциал высокий развитие, мотивация реа-
лизации трудового потен-
циала, повышение эффек-
тивности труда  

Доля в общем коли-
честве работников 
предприятия 

ниже средней 
(22% от общего 
количества) 

принятие без изменений  

Трудовая мобиль-
ность 

низкая принятие без изменений, в 
отдельных случаях – сти-
мулирование 

Риски трудовой мо-
бильности 

низкие принятие без изменений и 
умеренный контроль 

2. 
Посредственные 
и стабильные 

Трудовой потенциал низкий принятие без изменений, в 
отдельных случаях – по-
вышение путем обучения 

Доля в общем коли-
честве работников 
предприятия 

высокая (71% от 
общего количест-
ва) 

– сокращение 

Трудовая мобиль-
ность 

низкая – принятие и сдерживание 

Риски трудовой мо-
бильности 

низкие – принятие без изменений 
и умеренный контроль 

3. 
Ценные и ста-
бильные 

Трудовой потенциал высокий и сред-
ний 

– повышение, мотивация 
реализации трудового по-
тенциала 

 
Для второго кластера следует приме-

нять пассивную стратегию "восприни-
мающего регулирования". Такой подход не 
требует специальных мероприятий по 
сдерживанию трудовой мобильности. 
Управление рисками может реализовы-

ваться на основе тактики "ориентации на 
минимально гарантированную стабиль-
ность". С целью повышения трудового по-
тенциала следует организовывать обучение 
отдельных специалистов и групп специа-
листов в рамках данного кластера. По-
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скольку основным мотивационным факто-
ром для работников этого кластера являет-
ся заработная плата, именно ее следует 
сделать инструментом влияния на мобиль-
ность. 

К сотрудникам третьего кластера 
может быть применена стратегия "сохра-
нения и развития потенциала". Целесооб-
разно сдерживать трудовую мобильность 
работников младшей и средней возрастной 
категории с высоким трудовым потенциа-
лом и эффективностью работы не ниже 
средней. Управление рисками следует 
осуществлять, ориентируясь на определен-
ный нормальный уровень увольнений. 
Важны также организация своевременного 

обучения молодежи и работников среднего 
возраста, трансляция опыта и знаний 
старшей возрастной группы, в частности, 
на основе системы наставничества. Акту-
альными для этого кластера мотивами 
снижения мобильности являются заработ-
ная плата (для 100% респондентов) и со-
держание самой работы (для 50% респон-
дентов) поэтому, аналогично первому кла-
стеру, следует применять систему матери-
ального вознаграждения и мероприятий 
ротации персонала. 

В интересах предприятия целесооб-
разно организовать движение рабочей си-
лы в границах предприятия по следующей 
схеме: 

 

  
Рис. 2 Схема регулирования процессов трудовых перемещений на предприятии  

"Завод им. Т.Г. Шевченко": 
            – основное направление регулярных трудовых перемещений; 
            – альтернативные направления нерегулярных перемещений; 
            – возврат на рынок труда. 
 
Стратегически целесообразно нани-

мать на предприятие мобильных сотруд-
ников молодого и среднего возраста. Часть 
из них по причине высокой мобильности 
снова вернется на рынок труда. Еще часть 
должна задержаться на предприятии, что 
обеспечивается целенаправленными меро-
приятиями кадровой политики. Именно эта 
часть в дальнейшем потребует обучения, 
материального и морального стимулирова-
ния, ротации, должностных повышений с 
целью развития трудового потенциала и 
максимально полного его использования. 
Вероятно, что некоторые представители 
первого кластера со временем окажутся 

недостаточно  перспективными и "осядут" 
в кластере "посредственных и стабиль-
ных". Возможными представляются также 
частные случаи перемещения работников 
из второго в третий кластер. Тем не менее, 
задачей управления трудовой мобильно-
стью должно быть направление работни-
ков из кластера 1 в кластер 3 (снижение 
мобильности и одновременно карьерное 
продвижение), и, со временем, при услови-
ях достижения определенного возраста и 
снижения эффективности работы, из кла-
стера 3 – в кластер 2. 

В соответствии со сформированными 
стратегиями, в тактическом управлении 

„Ценные и 
мобильные” 

„Посредственные 
и стабильные” 

„Ценные и 
стабильные” 

Рынок труда 
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предлагается применять подходы теории 
катастроф.  Увольнение работника может 
быть представлено как своеобразная "ава-
рийная ситуация", требующая определен-
ных превентивных мер, ориентированных 
на снижение вероятности ее наступления.  
Подходами к управлению в этом случае 
выступают: 

1) Ориентация на минимально гаран-
тированную стабильность. Управление 
трудовой мобильностью осуществляется 
исходя из пессимистического предположе-
ния, что, несмотря на принятые меры кад-
ровой политики, направленные на сниже-
ние мобильности, рабочий рано или поздно 
все равно увольняется с предприятия. В 
этом случае предприятие сводит инвести-
ции в персонал к минимуму и рассчитыва-
ет, что рабочий будет работать на пред-
приятии на протяжении нормативного пе-
риода времени, достаточного для возме-
щения затрат на наем, адаптацию, уволь-
нение рабочего (затрат, связанных с мо-
бильностью). Работодатель будет готов к 
увольнению рабочего по окончании ука-
занного периода или даже уволит его по 
собственной инициативе, если возникнет 
такая потребность. Данный подход позво-
ляет минимизировать затраты на управле-
ние трудовой мобильностью, не обрабаты-
вать дополнительную информацию, не 
применять на предприятии систему мони-
торинга трудовой мобильности. С другой 
стороны, индивидуальная мобильность ра-
бочего может быть значительно ниже рас-
четного нормативного показателя, то есть 
конкретный работник может быть готов 
продолжать работать еще длительное вре-
мя по истечении нормативного срока, и, 
возможно, представляет перспективный 
объект для инвестиций в человеческие ре-
сурсы. 

2) Допущение нормальных увольне-
ний. По аналогии с теорией катастроф, 
можно считать целесообразным кадровое 
управление, ориентированное на опреде-
ленный «нормальный» уровень «аварий», 
т.е трудовой мобильности. Проблемой 
управления рисками трудовой мобильно-
сти при условиях такого подхода является 
выбор уровня затрат на проведение кадро-

вой политики (инвестиций в персонал) и 
нормативного периода работы сотрудника. 

3) Применение системы мониторинга  
трудовой мобильности. Недостатком пред-
шествующего подхода была необходи-
мость в стандартном, штатном режиме ли-
квидировать последствия увольнений с 
большим размером ущерба, причиненного 
предприятию. Фактически, такой подход 
уравнивал последствия увольнения  клю-
чевого специалиста с последствиями 
увольнения рядового сотрудника. Приме-
няя систему мониторинга трудовой мо-
бильности, можно своевременно обнару-
жить руководителей и ценных специали-
стов, готовых покинуть предприятие и за-
ранее принять меры по минимизации 
убытков, связанных с их добровольным 
увольнением. Этот подход можно также 
считать оптимальным для регулирования 
других видов трудовых перемещений 
(должностных повышений, переводов, из-
менений квалификационного уровня ра-
ботников), когда важно своевременно об-
наружить работника готового и способного 
осуществить то или иное перемещение.  

4) Реагирование на изменения в мик-
ро- и макро- среде (такой подход позволяет 
своевременно корректировать стратегию и 
тактику управления трудовой мобильно-
стью, приводя их в соответствие с требо-
ваниями рынка).  

Отечественные предприятия, в част-
ности, завод им. Т.Г. Шевченко, в послед-
ние годы применяли первый и второй под-
ход к тактическому управлению трудовой 
мобильностью. Инвестиции в социальную 
сферу были сведены к минимуму и на-
правлены преимущественно в наиболее 
стабильных кадровых работников. В по-
следнее время, учитывая требования стра-
тегического развития, на предприятиях 
применяется третий подход к тактическо-
му управлению трудовой мобильностью, 
вводится система мониторинга причин, со-
стояния и последствий трудовой мобиль-
ности.  

Учитывая результаты кластерного 
анализа, ХГПЗ им. Т.Г. Шевченко следует 
применять третий и четвертый подходы в 
отношении представителей первого и 
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третьего кластера («ценных и мобильных» 
и «ценных и стабильных»). Первый и вто-
рой подходы целесообразно применять к 
кластеру «посредственных  и стабильных» 
(второму кластеру сотрудников).  

В оперативном управлении, которое 
требует принятие решений о найме, уволь-
нении, обучении, должностных перемеще-
ниях работников предлагается применять 
инструменты теории игр, которые обычно 
используются в инвестиционном анализе, 
рассматривая кандидатуры работников как 
своеобразные альтернативные "инвестици-
онные проекты". Причем выбор критериев, 
по которым принимается решение, должен 
зависеть от особенностей рыночной ситуа-
ции и характеристик кандидатов на ва-
кантные должности. 

Таким образом, в статье усовершен-
ствован подход к управлению трудовой 
мобильностью на предприятии за счет уси-
ления процессной и ситуативной состав-
ляющей управления на базе применения 
кластерного анализа и элементов теории 
игр: портфельного анализа – для формиро-
вания общего стратегического подхода к 
управлению трудовой мобильностью; эле-
ментов теории катастроф – для разработки 
направлений тактического управления; ин-
вестиционного анализа – для принятия ре-
шений оперативного управления. Приме-
нение такого подхода будет способство-
вать реализации стратегической цели 
управления трудовой мобильностью на 
предприятии – развитию трудового потен-
циала и повышению международной кон-
курентоспособности предприятия. 
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ФОРМУЛЮВАННЯ ОСОБЛИВОСТЕЙ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
РОЗВИТКОМ МАРКЕТИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА,  

ЩО ПОЛЯГАЮТЬ У РОЗГЛЯДІ СИСТЕМИ  
“СПОЖИВАЧ – ПІДПРИЄМСТВО – ПАРТНЕР” ЗА ВЛАСТИВОСТЯМИ 

 
Сучасне маркетингове середовище, в 

умовах якого мають діяти промислові під-
приємства, все більше характеризується 
високим рівнем невизначеності, ризику, 
інтенсивною конкуренцією та швидко-
плинністю ринкових змін. У такому режи-
мі виникає необхідність реалізації ефекти-
вного стратегічного підходу, що забезпе-
чив би підприємству відповідну реакцію на 
зовнішню динаміку. Завдання довгостро-
кового успіху підприємства належить до 
загальних завдань управління і забезпечу-
ється, з одного боку, функцією стратегіч-
ного управління, а з іншого – реалізацією 
функцій маркетингу. Тому проблема взає-
мозв’язку і взаємопроникнення між конце-
пціями стратегічного управління і марке-
тингу – одна з найважливіших проблем 
управління підприємством, розв’язання 
якої має теоретичне та практичне значен-
ня.  

Аналіз визначень терміну „стратегіч-
не управління маркетинговою діяльністю” 
довів, що сучасні теоретики прагнуть до 
чіткості, ясності й однозначності терміно-
логії. Як показали дослідження робіт тео-
ретиків [1-7], існують різноманітні визна-
чення даного поняття, які акцентують на 
тих чи інших аспектах і особливостях 
стратегічного управління або його відмін-
ностях від звичайного управління і які від-
різняються, зокрема, поглядом на місце 
маркетингу в стратегічному управлінні.  

Вивчення наукової літератури з пи-
тань взаємозв’язку стратегічного управ-
ління і маркетингу дозволило визначити 

дві різні наукові точки зору щодо ролі ма-
ркетингу в процесі розробки і реалізації 
стратегії підприємства. Одні дослідники 
[2,3,8,9,10] розглядають взаємозв’язок ма-
ркетингу і стратегії стосовно їх ролі як «ін-
струментів» стратегічного управління у 
вирішенні завдання забезпечення довго-
строкового успіху. Згідно з іншою точкою 
зору [11,12,13, 14] маркетинг ототожню-
ється зі стратегією підприємства і між кон-
цепціями маркетингу та стратегічного 
управління відбувається конвергенція. 
Аналіз наукових робіт продемонстрував, 
що дана проблема належить до недостат-
ньо досліджених як зарубіжними, так і віт-
чизняними вченими.  

У літературі останніх років аналіз 
шкіл стратегічного управління маркетин-
говою діяльністю добре поданий у роботі 
Г. Мінцберга, Б. Альстренда і Дж. Лемпела 
«Школи стратегій» (1997) [15]. Мінцберг 
виділив десять основних шкіл, які займа-
ються формуванням стратегії. Представни-
ки трьох перших шкіл описують, яким чи-
ном стратегія повинна формуватися, у той 
час як послідовники шести наступних на-
магаються визначити, як вона формується 
на практиці. Десята школа об’єднує тих, 
хто розглядає стратегію як щось непостій-
не, залежне від обставин. На нашу думку, з 
маркетингової точки зору, найбільший 
внесок у розвиток науки маркетингу та 
управління маркетинговою діяльністю на-
лежать таким школам, як школа позицію- 
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