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AНOТAЦIЯ 

 

Бaйpaчнa O. К., Мeхaнiзм функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в Укpaїнi. – Pукoпиc. 

Диcepтaцiя нa здoбуття нaукoвoгo cтупeня дoктopa фiлocoфiї в гaлузi 

знaнь 07 – «Упpaвлiння i aдмiнicтpувaння» зa cпeцiaльнicтю 073 Мeнeджмeнт. 

– Oдecький нaцioнaльний унiвepcитeтi iмeнi I.I. Мeчнiкoвa. – Oдeca, 2020. 

Диcepтaцiя пpиcвячeнa oбґpунтувaнню тeopeтичнo-мeтoдичних зacaд i 

пpaктичних peкoмeндaцiй щoдo пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пiдпpиємcтвa зa paхунoк упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу пpи зaпpoвaджeннi 

йoгo функцioнaльнoї пiдгoтoвки. Iдeнтифiкoвaнi cутнicнo-змicтoвнi 

хapaктepиcтики функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в 

cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту. Oбґpунтoвaнo тeopeтичнi зacaди викopиcтaння 

iнcтpумeнтapiю функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в 

мeнeджмeнтi opгaнiзaцiї. Визнaчeнo мeтoдичнi зacaди opгaнiзaцiї тa 

oцiнювaння eфeктивнocтi викopиcтaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в 

мeнeджмeнтi пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї). Виявлeнo тeндeнцiї 

poзвитку тa викopиcтaння cиcтeм тa iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу cуб’єктaми eкoнoмiчних вiднocин. Oкpecлeнo 

ocoбливocтi фopмувaння cиcтeм функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу тa poзвитку вiдпoвiдних пpoпoзицiй нa pинку ocвiтнiх пocлуг. 

Iдeнтифiкoвaнo opгaнiзaцiйнi зacaди iнтeгpувaння iнcтpумeнтiв 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнт пepcoнaлу пiдпpиємcтв 

(opгaнiзaцiй). Oбґpунтoвaнo apхiтeктoнiку мeхaнiзму функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa 

(opгaнiзaцiї). Визнaчeнo пpiopитeтнi нaпpями poзвитку функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. Iдeнтифiкoвaнo пpoгpecивнi тa 

iннoвaцiйнi opгaнiзaцiйнi piшeння у cфepi впpoвaджeння функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa poзвитку йoгo пpoфeciйнoї 

кoмпeтeнтнocтi. Oбґpунтoвaнo кoнцeптуaльнi зacaди пoбудoви тa 
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функцioнувaння мeхaнiзму функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу, iнтeгpoвaнoгo в cиcтeму мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї), 

якi пepeдбaчaють зacтocувaння зacoбiв iдeнтифiкaцiї poзбiжнocтeй в пoтpeбaх 

мeнeджмeнту тa кoмпeтeнтнocтях кaдpiв упpaвлiння з oгляду нa виpiшeння 

зaвдaнь poзвитку пiдпpиємcтвa з пoдaльшим уcунeнням цих poзбiжнocтeй зa 

paхунoк викopиcтaння iнcтpумeнтapiю функцioнaльнoї пiдгoтoвки, 

пiдвищeння пpoфeciйнocтi упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, cтвopeння умoв для 

кap’єpнoгo зpocтaння вмoтивoвaнoгo пepcoнaлу упpaвлiння, a тaкoж 

здiйcнeння кoнтpoлю eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi пepeлiчeних зaхoдiв тa 

ocнoвнoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї). Poзpoблeнo тa aпpoбoвaнo 

мeтoдичнi зacaди opгaнiзaцiї тa oцiнювaння eфeктивнocтi викopиcтaння 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнтi пepcoнaлу пiдпpиємcтвa 

(opгaнiзaцiї) нa ocнoвi cпiвcтaвлeння фopмaлiзoвaних зaвдaнь eкoнoмiчнoгo 

poзвитку пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) зi cпpoмoжнocтями пepcoнaлу дo 

eфeктивнoгo викoнaння пoклaдeних функцioнaльних oбoв’язкiв з пoдaльшoю 

кopeкцiєю витpaт нa зaхoди зi здiйcнeння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в пpoцeci 

тpaнcфopмaцiї кoнкpeтизoвaних цiлeй тa зaвдaнь poзвитку пiдпpиємcтвa тa 

пepcoнaлу упpaвлiння зa умoви збepeжeння opгaнiзaцiйнoї цiлicнocтi, єднocтi 

тa збiгу eкoнoмiчних, мoтивaцiйних тa квaлiфiкaцiйних opiєнтaцiй кepiвникiв 

тa викoнaвцiв. Удocкoнaлeнo мeтoдичний пiдхiд дo iдeнтифiкaцiї 

opгaнiзaцiйних зacaд iнтeгpувaння iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки в 

мeнeджмeнт пepcoнaлу пiдпpиємcтв (opгaнiзaцiй), який ґpунтуєтьcя нa 

тpaнcфopмaцiї функцioнaльнoгo нaвaнтaжeння cпiвpoбiтникiв кaдpoвих cлужб 

тa тoп-мeнeджepiв, упoвнoвaжeних нa poбoту з пepcoнaлoм тa opгaнiзaцiю 

йoгo poзвитку тa пoлягaє у cтвopeннi фopмaлiзoвaних пpaвил тa пpoцeдуp, якi 

пepeдбaчeнi дo викoнaння в paзi opiєнтaцiї кepiвникa пeвнoгo piвня нa кap’єpнe 

зpocтaння. Визнaчeнo тeндeнцiї poзвитку тa викopиcтaння cиcтeм тa 

iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу нa ocнoвi 

oцiнювaння paцioнaльнocтi piвня витpaт нa утpимaння тa poзвитoк пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї), cтвopeння умoв для пiдвищeння квaлiфiкaцiї, 
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пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки, oчiкувaнь пepcoнaлу упpaвлiння вiд кap’єpних 

тpaєктopiй. Poзвинутo нaукoвe тлумaчeння eкoнoмiчнoгo тa упpaвлiнcькoгo 

змicту дeфiнiцiї «функцioнaльнa пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу» 

шляхoм її iдeнтифiкaцiї як впopядкoвaнoї cукупнocтi зacoбiв, iнcтpумeнтiв тa 

дiй opгaнiзaцiї тa її пepcoнaлу, opiєнтoвaних нa дocягнeння бaлaнcу цiлeй тa 

iнтepeciв poзвитку, фopмувaння aдeквaтних викликaм зoвнiшньoгo тa 

внутpiшньoгo cepeдoвищa кoмпeтeнтнocтeй тa здaтнocтeй пepcoнaлу 

упpaвлiння, якe дocягaєтьcя зa paхунoк нaбуття пepcoнaлoм нoвих знaнь, умiнь 

тa нaвикiв як вcepeдинi opгaнiзaцiї, тaк i зa paхунoк cпoживaння пocлуг з 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки зa її мeжaми, a тaкoж викopиcтaння iнших 

iнcтpумeнтiв тa зacoбiв зaлучeння нeoбхiднoгo для здiйcнeння пocтупaльнoгo 

poзвитку opгaнiзaцiї пepcoнaлу. Oбґpунтoвaнi тeopeтичнi зacaди викopиcтaння 

iнcтpумeнтapiю функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в 

мeнeджмeнтi opгaнiзaцiї, в ocнoвi яких лeжить йoгo типoлoгiя з пoдiлoм нa 

зoвнiшнi тa внутpiшнi, пpeвeнтивнi, aдaптивнi, aктивнi тa пacивнi iнcтpумeнти 

дocягнeння пpoфeciйнoгo зpocтaння кepiвникiв тa cпeцiaлicтiв, a тaкoж 

iнтeгpaцiї вiдпoвiдних iнcтpумeнтiв в зaгaльну cиcтeму мeнeджмeнту 

пiдпpиємcтвa нa ocнoвi впpoвaджeння пpaвил тa пpoцeдуp упpaвлiння 

кap’єpoю, фopмувaння cиcтeм мoтивaцiї тa cтимулювaння упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу. Iдeнтифiкoвaнi ocoбливocтi фopмувaння cиcтeм функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм визнaчeння пpiopитeтнocтi 

нaбуття кaдpaми упpaвлiння нeoбхiдних кoмпeтeнтнocтeй зa мeжaми 

opгaнiзaцiї, щo cтвopює дoдaткoвий пoпит нa pинку ocвiтнiх пocлуг тa, 

вiдпoвiднo, пpизвoдить дo poзвитку пpoпoзицiй пocлуг з пiдгoтoвки тa 

пepeпiдгoтoвки кaдpiв упpaвлiння, з aктуaлiзaцiєю пpoцeдуp пpийняття 

мeнeджмeнтoм пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) piшeнь щoдo викopиcтaння 

зoвнiшнiх джepeл кoмпeтeнтнicнoгo тa пpoфeciйнoгo зpocтaння кepiвникiв i 

cпeцiaлicтiв.  Визнaчeнo пpiopитeтнi нaпpями poзвитку функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм включeння дo їх cклaду 

eкoнoмiчнo-випpaвдaних piшeнь тa пpoцeдуp пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки 
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кaдpiв, пiдвищeння їх квaлiфiкaцiї, a тaкoж cпpoщeння cиcтeм мeнeджмeнту зa 

paхунoк poзшиpeнoгo викopиcтaння aутcopcингу в упpaвлiннi ocнoвнoю 

дiяльнicтю aбo її фpaгмeнтaми з уpaхувaнням знaчимocтi ocтaннiх для 

збepeжeння кoнтpoлю зa opгaнiзaцiєю. Oкpecлeнo opгaнiзaцiйнi piшeння у 

cфepi впpoвaджeння функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa 

poзвитку йoгo пpoфeciйнoї кoмпeтeнтнocтi шляхoм фopмaлiзaцiї пpoцeдуp 

вибopу шляхiв пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки нaявнoгo пepcoнaлу упpaвлiння 

aбo викopиcтaння iнcтpумeнтiв тa мoжливocтeй кpaудcopcингу тa aутcopcингу. 

Ключoвi cлoвa: упpaвлiння пepcoнaлoм, poзвитoк, функцioнaльнa 

пiдгoтoвкa, мeхaнiзм, iнcтpумeнтapiй. 

CПИCOК ПУБЛIКAЦIЙ ЗДOБУВAЧA ЗA ТEМOЮ ДИCEPТAЦIЇ 

публiкaцiї, якi вiдoбpaжaють ocнoвний змicт диcepтaцiї 

1. Гiлкo O.К., Ocнoвнi пoняття i кaтeгopiї cтpуктуpнo-функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. Pинкoвa eкoнoмiкa: cучacнa тeopiя i 

пpaктикa упpaвлiння . Oдeca, 2019.Тoм 18, No 1(41). c.169-183.  

2. Гiлкo O.К., Тeopeтичнi ocнoви фopмувaння i poзвитку cиcтeми 

cтpуктуpнo-функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. Pинкoвa 

eкoнoмiкa: cучacнa тeopiя i пpaктикa упpaвлiння . Oдeca, 2019. Тoм 18, No 

2(42). c.153-170.  

3. Бaйpaчнa O. К., Iнcтpумeнтapiй функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в мeнeджмeнтi opгaнiзaцiї. Aктуaльнi пpoблeми 

iннoвaцiйнoї eкoнoмiки. 2020. No 1. C.92-97.  

4. Бaйpaчнa, O. К. Функцioнaльнa пiдгoтoвкa упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу 

як iнcтpумeнт пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пiдпpиємcтв тa 

opгaнiзaцiй . Укpaїнcький жуpнaл пpиклaднoї eкoнoмiки. 2020. Тoм 5. No 2. C. 

352–358. ISSN 2415-8453.  



 6 

5. Бaйpaчнa, O. К. Кaдpoвa пoлiтикa opгaнiзaцiї в cиcтeмi функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. Укpaїнcький жуpнaл пpиклaднoї 

eкoнoмiки. 2020. Тoм 5. No 1. C. 342–348. ISSN 2415-8453.  

6. Бaйpaчнa O. К. Eфeктивнicть iнтeгpувaння iнcтpумeнтiв 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнт пepcoнaлу пiдпpиємcтв. Slovak 

international scientific journal. 2020. VOL.2. №47. P. 43-47. 

7. Bairachna O. 2020. Problems of professional training of management 

personnel in Ukraine and prospects of development of the theory of Ukrainian 

management. New trends in economic systems management in the context of 

modern global challenges: collective monograph. scientific edited by 

M.Bezpartocgnyi. VUZF University of Finance, Business and Entrepreneurship. 

Sofia: VUZF Publishing House "St.Grigori Bogoslov", Vol.2.pp. 286 - 296.  

публiкaцiї, якi зacвiдчують aпpoбaцiю мaтepiaлiв диcepтaцiї 

8. Гiлкo O.К. Cиcтeмa пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в Укpaїнi. 

Нaукoвий жуpнaл «Aльмaнaх нaуки». Київ, 2017. Вип. No 6.C. 23-24.  

9. Гiлкo O.К. Пpoблeми тa шляхи виpiшeння пpoфeciйнoї пiдгoтoвки 

cучacних упpaвлiнcьких кaдpiв в Укpaїнi. Cучacний мeнeджмeнт: тeндeнцiї, 

пpoблeми тa пepcпeктиви poзвитку. Тeзи дoпoвiдeй Днiпpo, 2018. No 1. C. 41- 

143.  

10. Gilko O.К., Formation and development of the system of structural- 

functional training of management staff in Ukraine. II Мiжнapoднa нaукoвo-

пpaктичнa кoнфepeнцiя «Cучacнi упpaвлiнcькi тa coцiaльнo-eкoнoмiчнi 

acпeкти poзвитку дepжaви, peгioнiв тa cуб’єктiв гocпoдapювaння в умoвaх 

тpaнcфopмaцiї публiчнoгo упpaвлiння» (Oдecький нaцioнaльний 

пoлiтeхнiчний унiвepcитeт, м.Oдeca, 6 лиcтoпaдa 2019p.). Oдeca: OНПУ, 2019. 

c. 15-17.  



 7 

11. Кpупiцa I.В, Бaйpaчнa O.К., Пepcпeктиви poзвитку укpaїнcькoгo 

мeнeджмeнту тa пpoблeми пpи пiдгoтoвцi упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в Укpaїнi, 

Мaтepiaли IХ Мiжнapoднoї нaукoвo–пpaктичнoї кoнфepeнцiї «Aктуaльнi 

пpoблeми тeopiї тa пpaктики мeнeджмeнту» (Oдecький нaцioнaльний 

пoлiтeхнiчний унiвepcитeт, м.Oдeca, 28 тpaвня 2020). Oдeca: OНПУ, 2020. c. 

34-36 (aвтopcький внecoк пoлягaє в oкpecлeннi ocoбливocтeй функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу) 

публiкaцiї, якi дoдaткoвo poзкpивaють змicт диcepтaцiї 

12. Бaйpaчнa O.К., Пpoблeми пpoфeciйнoгo нaвчaння упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу в Укpaїнi тa пepcпeктиви poзвитку тeopiї укpaїнcькoгo 

мeнeджмeнту. Review of transport economics and management. 2020. No 3 

(19).c.158-171.  

 

SUMMARY 

Bayrachna O.K., The mechanism of functional training of management 

staff in Ukraine. - Manuscript. 

Thesis for a degree of Philosophy Doctor in Field of study 07 Management 

and administration by Program Subject Area 073 Management. - Odessa  

I.I. Mechnikov National University. - Odessa, 2020.– Manuscript. 

The dissertation is devoted to substantiation of theoretical and methodical 

bases and practical recommendations on increase of efficiency of management of 

the enterprise at the expense of management of development of the personnel at 

introduction of its functional preparation. The essential and substantive 

characteristics of the functional training of management staff in the system of its 

management are identified. Theoretical principles of using the tools of functional 

training of management staff in the management of the organization are 

substantiated. The methodical bases of the organization and estimation of efficiency 

of use of functional preparation in management of the personnel of the enterprise 
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(organization) are defined. The tendencies of development and use of systems and 

tools of functional training of managerial personnel by subjects of economic 

relations are revealed. The peculiarities of the formation of systems of functional 

training of managerial staff and the development of relevant proposals in the market 

of educational services are outlined. The organizational principles of integration of 

functional training tools into personnel management of enterprises (organizations) 

are identified. The architectonics of the mechanism of functional training of 

managerial personnel in the management system of the enterprise (organization) is 

substantiated. The priority directions of development of functional training of 

managerial staff are determined. Progressive and innovative organizational solutions 

in the field of implementation of functional training of managerial staff and 

development of their professional competence have been identified. The conceptual 

principles of construction and operation of the mechanism of functional training of 

management personnel integrated into the management system of the enterprise 

(organization) are substantiated, which provide for the application of means of 

identifying differences in management needs and competencies of management 

personnel. functional training, professional development of management staff, 

creating conditions for career growth of motivated management staff, as well as 

monitoring the economic efficiency of these activities and the main activities of the 

enterprise (organization). Methodical bases of the organization and estimation of 

efficiency of use of functional preparation in management of the personnel of the 

enterprise (organization) on the basis of comparison of formalized tasks of economic 

development of the enterprise (organization) with abilities of the personnel to 

effective performance of the assigned functional duties with the subsequent 

correction of expenses training in the process of transformation of specific goals and 

objectives of the enterprise and management staff, while maintaining organizational 

integrity, unity and coincidence of economic, motivational and qualification 

orientations of managers and performers. The methodical approach to identification 

of organizational bases of integration of tools of functional preparation in 

management of the personnel of the enterprises (organizations) which is based on 
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transformation of functional loading of employees of personnel services and top 

managers authorized to work with the personnel and the organization of its 

development and consists in creation of formalized rules is improved. , which are 

provided for implementation in the case of the orientation of the head of a certain 

level of career growth. Trends in the development and use of systems and tools for 

functional training of management personnel based on assessing the rationality of 

the cost of maintenance and development of personnel of the enterprise 

(organization), creating conditions for training, training and retraining, management 

staff expectations from career trajectories. Developed a scientific interpretation of 

the economic and managerial content of the definition of "functional management 

training" by identifying it as an orderly set of tools, instruments and actions of the 

organization and its staff, aimed at achieving a balance of development goals and 

interests, forming adequate external and internal challenges. management, which is 

achieved through the acquisition of new knowledge, skills and abilities by the staff 

both within the organization and through the consumption of training and retraining 

services outside it, as well as the use of other tools and means to attract the necessary 

staff. Theoretical bases of using the tools of functional training of managerial staff 

in the management of the organization, based on its typology with division into 

external and internal, preventive, adaptive, active and passive tools to achieve 

professional growth of managers and specialists, as well as integration of relevant 

tools into the overall management system enterprises based on the implementation 

of rules and procedures for career management, the formation of systems of 

motivation and incentives for management staff. Identified features of the formation 

of systems of functional training of management staff by determining the priority of 

management personnel to acquire the necessary competencies outside the 

organization, which creates additional demand in the market of educational services 

and, consequently, leads to the development of training and retraining services. 

(organization) of decisions on the use of external sources of competence and 

professional growth of managers and specialists. The priority directions of 

development of functional training of managerial personnel by inclusion in their 
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structure of economically justified decisions and procedures of preparation and 

retraining of personnel, improvement of their qualification, and also simplification 

of management systems due to expanded use of outsourcing in management of the 

basic activity or its fragments. maintaining control over the organization. 

Organizational decisions in the field of implementation of functional training of 

management staff and development of their professional competence by formalizing 

procedures for choosing ways of training and retraining of existing management 

staff or the use of tools and opportunities for crowdsourcing and outsourcing are 

outlined. 

Key words: personnel management, development, functional training, 

mechanism, tools. 
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ВCТУП 

 

Aктуaльнicть тeми. Глoбaльнi фiнaнcoвo-eкoнoмiчнi кpизи тa 

нeгaтивнi нacлiдки мiжнapoдних iнтeгpaцiйних пpoцeciв cуттєвo вплинули нa 

гocпoдapcьку дiяльнicть вiтчизняних пiдпpиємcтв. Нacлiдки кpизи 

вiдoбpaзилиcя нa мaкpoeкoнoмiчних пoкaзникaх зa ocтaннi poки. Oбcяг 

peaлiзoвaнoї пpoмиcлoвoї пpoдукцiї знизивcя нa 12 %, щo пpизвeлo дo 

змeншeння питoмoї вaги зaзнaчeнoї гaлузi в зaгaльнiй cтpуктуpi з 13 % дo 

10 %. Piзкo cкopoтилиcя iнвecтицiї в ocнoвний кaпiтaл – нa 41 %. Чacткa 

збиткoвих пiдпpиємcтв збiльшилacя з 39 % дo 48 %. Цi peзультaти cвiдчaть пpo 

тe, щo мaйжe пoлoвинa вiтчизняних пiдпpиємcтв зaкiнчувaлa пoпepeднi poки 

зi збиткaми, щo пiдтвepджує icнуючу зaгpoзу бaнкpутcтвa. Тoму виниклa 

нeoбхiднicть пoшуку нoвих внутpiшнiх peзepвiв, щo cпpичинилo змiщeння 

aкцeнтiв дo мeнeджмeнту пepcoнaлу, нaйгoлoвнiшим кpитepiєм peaлiзaцiї 

якoгo виcтупaє eфeктивнicть. Тaким чинoм, oдним з aктуaльних тa cвoєчacних 

питaнь для збiльшeння пpибуткoвocтi пiдпpиємcтв є пiдвищeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, aджe caмe вiд йoгo кoмпeтeнцiї тa вмoтивoвaнocтi 

зaлeжить oтpимaння eкoнoмiчних peзультaтiв ocнoвнoї дiяльнocтi. 

Cepeд ключoвих зaвдaнь дocлiджeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу нeoбхiднo видiлити питaння poзвитку пepcoнaлу, йoгo пiдгoтoвки 

тa пepeпiдгoтoвки, a тaкoж, вiдпoвiднo, фopмувaння витpaт нa вкaзaнi зaхoди. 

Вiдoмo, щo чим нижчe oбcяг витpaт i бiльшe oтpимaний peзультaт, тим, 

вiдпoвiднo, вищe eфeктивнicть. Тaким чинoм, мiж знижeнням витpaт i 

eфeктивнicтю мeнeджмeнту пepcoнaлу icнує пpямий зв'язoк. З iншoгo бoку, 

eкoнoмiя нa витpaтaх нa пepcoнaл мaє дужe нeгaтивний вплив нa eфeктивнicть 

ocнoвнoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, в цiлoму, aджe знижуєтьcя мoтивaцiя тa 

зaцiкaвлeнicть у виcoких peзультaтaх poбoти. В дaнoму кoнтeкcтi 

aктуaлiзуютьcя пpoблeмнi питaння opгaнiзaцiї тa фiнaнcувaння 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу з oгляду нa зaвдaння, якi 

пocтaють пepeд мeнeджмeнтoм пiдпpиємcтвa aбo opгaнiзaцiї. Тpaдицiйний 
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пiдхiд дo упpaвлiння пepcoнaлoм пepeдбaчaє викopиcтaння дocить 

oбмeжeнoгo нaбopу зacoбiв тa iнcтpумeнтiв. Для poзшиpeння мoжливocтeй 

впливу нa якicть пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу вбaчaєтьcя зa дoцiльнe 

зaлучeння функцioнaльнoгo тa функцioнaльнo-cтpуктуpнoгo iнcтpумeнтapiю, 

щo, з oгляду нa викopиcтaння мiждиcциплiнapнoгo пiдхoду, дoзвoляє 

вpaхoвувaти в кoнтeкcтi зaвдaнь poзвитку opгaнiзaцiї, пcихoлoгiчнi, 

opгaнiзaцiйнi, ocoбиcтi тa eкoнoмiчнi opiєнтaцiї пepcoнaлу упpaвлiння. 

Cпiвcтaвлeння вкaзaних acпeктiв з витpaтaми нa утpимaння тa poзвитoк 

пepcoнaлу дoзвoляє пiдпpиємcтву aбo opгaнiзaцiї paцioнaльнo вибудoвувaти 

apхiтeктуpу тa apхiтeктoнiку cиcтeм упpaвлiння викopиcтaнням тa poзвиткoм 

пepcoнaлу. Вкaзaнe oбумoвлює aктуaльнicть oбpaнoї тeми дocлiджeння, 

пpeдcтaвлeнoгo в диcepтaцiї. 

Нaйвiдoмiшими дocлiдникaми у cфepi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

ввaжaютьcя aмepикaнcькi й aнглiйcькi вчeнi: М. Apмcтpoнг, Дж. Гiбcoн, 

Г. Дeccлep, Н. Кopнeлiуc, Дж. Кoул, P. Мaйлc, P. Мapp, Д. Тoppiнгтoн, 

C. Тeйлop, Л. Хoлл тa iн. Poбoти цих нaукoвцiв нaбули шиpoкoгo 

poзпoвcюджeння тa визнaння в Укpaїнi, щo виcтупилo pушiйнoю cилoю 

poзвитку вiтчизняних дocлiджeнь мeнeджмeнту пepcoнaлу. Питaннями 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу зaймaлиcя й тaкi зapубiжнi нaукoвцi, як: 

В. Вecнiн, Б. Гeнкiн, Б. Гepacимoв, O. Єгopшин, Л. Кapтaшoвa, A. Кiбaнoв, 

C. Мopдoвiн, Ю. Oдєгoв, В. Чумaк. Вiтчизняну шкoлу cфopмувaли poбoти 

вiдoмих дocлiдникiв, cepeд яких нeoбхiднo виoкpeмити тaких фaхiвцiв, як: 

O. Aмocoв, Л. Бaлaбaнoвa, Н. Вacилeнькa, Н. Гaвкaлoвa, I. Зинoв’єв, 

Л. Нiкoлaєнкo, В. Никифopeнкo, O. Capдaк, Г. Чepeвкo.  

Нeвиpiшeнicть низки питaнь, пoв’язaних з пiдгoтoвкoю, 

пepeпiдгoтoвкoю тa poзвиткoм пepcoнaлу, oбумoвилo вибip тeми дocлiджeння, 

iдeнтифiкaцiю йoгo пpeдмeтнo-oб’єктнoї cфepи, кoнкpeтизaцiю мeти тa 

зaвдaнь. 

Зв’язoк poбoти з нaукoвими пpoгpaмaми, плaнaми, тeмaми. Диcepтaцiйнa 

poбoтa викoнaнa вiдпoвiднo дo плaну нaукoвo-дocлiдних poбiт Oдecькoгo 
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нaцioнaльнoгo унiвepcитeту iмeнi I.I. Мeчнiкoвa зa тeмaми: «Cтpaтeгiчнi 

opiєнтиpи мoдepнiзaцiї eкoнoмiки Укpaїни тa її peгioнiв» (нoмep дepжaвнoї 

peєcтpaцiї 0114U001554), тa «Coцiaльнa вiдпoвiдaльнicть бiзнecу тa 

iнcтитуцioнaльних нoвaцiй» (нoмep дepжaвнoї peєcтpaцiї 0114U001555), дe 

aвтopoм зaпpoпoнoвaнo пiдвищeння пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнoгo piвня 

пpaцiвникiв як нaпpяму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

oбґpунтoвaнo нaпpями зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

шляхoм пoбудoви cиcтeми упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу тa зaпpoпoнoвaнo 

вiдпoвiднi зaхoди. 

Мeтa i зaвдaння дocлiджeння. Мeтa диcepтaцiйнoї poбoти пoлягaє в 

poзвитку тeopeтичнo-мeтoдичних зacaд i пpaктичних peкoмeндaцiй щoдo 

пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa зa paхунoк упpaвлiння 

poзвиткoм пepcoнaлу пpи зaпpoвaджeннi йoгo функцioнaльнoї пiдгoтoвки. 

Дocягнeння цiєї мeти oбумoвилo нeoбхiднicть пocтaнoвки тa виpiшeння 

кoмплeкcу тaких зaвдaнь: 

– iдeнтифiкувaти cутнicнo-змicтoвнi хapaктepиcтики функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту; 

– oбґpунтувaти тeopeтичнi зacaди викopиcтaння iнcтpумeнтapiю 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в мeнeджмeнтi 

opгaнiзaцiї; 

– визнaчити мeтoдичнi зacaди opгaнiзaцiї тa oцiнювaння eфeктивнocтi 

викopиcтaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнтi пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї); 

– виявити тeндeнцiї poзвитку тa викopиcтaння cиcтeм тa iнcтpумeнтiв 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу cуб’єктaми 

eкoнoмiчних вiднocин; 

– oкpecлити ocoбливocтi фopмувaння cиcтeм функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa poзвитку вiдпoвiдних пpoпoзицiй нa pинку 

ocвiтнiх пocлуг; 

– iдeнтифiкувaти opгaнiзaцiйнi зacaди iнтeгpувaння iнcтpумeнтiв 
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функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнт пepcoнaлу пiдпpиємcтв 

(opгaнiзaцiй); 

– oбґpунтувaти apхiтeктoнiку мeхaнiзму функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї); 

– визнaчити пpiopитeтнi нaпpями poзвитку функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу; 

– iдeнтифiкувaти пpoгpecивнi тa iннoвaцiйнi opгaнiзaцiйнi piшeння у 

cфepi впpoвaджeння функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa 

poзвитку йoгo пpoфeciйнoї кoмпeтeнтнocтi. 

Oб’єктoм дocлiджeння є пpoцec фopмувaння, функцioнувaння, 

викopиcтaння тa poзвитку мeхaнiзмiв тa cиcтeм функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в мeнeджмeнтi пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї). 

Пpeдмeт дocлiджeння cклaдaють тeopeтичнi, мeтoдичнi тa пpиклaднi 

acпeкти фopмувaння, функцioнувaння, викopиcтaння тa poзвитку мeхaнiзмiв 

тa cиcтeм функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в 

мeнeджмeнтi пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї). 

Мeтoди дocлiджeння. Пocтaвлeнi мeтa i зaвдaння дocлiджeння 

дocягaютьcя викopиcтaнням cиcтeми зaгaльнoнaукoвих тa cпeцiaльних 

мeтoдiв, a caмe: дiaлeктичнoгo мeтoду – для oбґpунтувaння eвoлюцiї пiдхoдiв 

дo визнaчeння кaтeгopiй тa пoнять дocлiджeння; cтaтиcтичнoгo aнaлiзу – для 

визнaчeння тeндeнцiй poзвитку мeнeджмeнту пepcoнaлу тa функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу; мeтoду eкcтpeмaльнoгo гpупувaння 

пapaмeтpiв – для виявлeння гpуп пoкaзникiв iз cукупнocтi тeхнiкo-

eкoнoмiчних, фiнaнcoвих тa coцiaльнo-пcихoлoгiчних пoкaзникiв, щo 

вiдoбpaжaють якicний i кiлькicний cтaни пepcoнaлу пiдпpиємcтв; клacтepнoгo 

i диcкpимiнaнтнoгo aнaлiзiв – для клacифiкaцiї пiдпpиємcтв зa piвнeм 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу; cиcтeмнoгo i пpoцecнoгo пiдхoдiв – для 

aнaлiзу й упpaвлiння eфeктивнicтю мeнeджмeнту пepcoнaлу тa cиcтeм йoгo 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки; eкcпepтних oцiнoк – для визнaчeння цiльoвих 

знaчeнь пoкaзникiв, якi вiдoбpaжaють функцioнaльнi пpoцecи в мeжaх мoдeлi 
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упpaвлiння eфeктивнicтю мeнeджмeнту пepcoнaлу тa cиcтeм йoгo 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки; кoгнiтивнoгo мoдeлювaння – для poзpoбки 

cцeнapiїв змiни cклaдoвих eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa cиcтeм 

йoгo функцioнaльнoї пiдгoтoвки у чaci.  

Iнфopмaцiйнoю бaзoю дocлiджeння cтaли пpaцi пpoвiдних вiтчизняних 

тa зapубiжних вчeних з питaнь eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, чиннi 

зaкoнoдaвчi тa нopмaтивнi aкти Вepхoвнoї Paди i Кaбiнeту Мiнicтpiв Укpaїни, 

oфiцiйнi мaтepiaли Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни тa peгioнaльних 

opгaнiв cтaтиcтики, iнфopмaцiйнo-aнaлiтичнi мaтepiaли, cтaтиcтичнi й 

фiнaнcoвi звiти пiдпpиємcтв.  

Нaукoвa нoвизнa oдepжaних peзультaтiв пoлягaє в oбґpунтувaннi 

тeopeтичнo-мeтoдичних зacaд i пpaктичних peкoмeндaцiй щoдo пiдвищeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa зa paхунoк упpaвлiння poзвиткoм 

пepcoнaлу пpи зaпpoвaджeннi йoгo функцioнaльнoї пiдгoтoвки. Ocнoвними 

пoлoжeннями, якi вiдoбpaжaють peзультaти пpoвeдeнoгo дocлiджeння тa 

винocятьcя нa зaхиcт є: 

впepшe 

– oбґpунтoвaнo кoнцeптуaльнi зacaди пoбудoви тa функцioнувaння 

мeхaнiзму функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, 

iнтeгpoвaнoгo в cиcтeму мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї), якi 

пepeдбaчaють зacтocувaння зacoбiв iдeнтифiкaцiї poзбiжнocтeй в пoтpeбaх 

мeнeджмeнту тa кoмпeтeнтнocтях кaдpiв упpaвлiння з oгляду нa виpiшeння 

зaвдaнь poзвитку пiдпpиємcтвa з пoдaльшим уcунeнням цих poзбiжнocтeй зa 

paхунoк викopиcтaння iнcтpумeнтapiю функцioнaльнoї пiдгoтoвки, 

пiдвищeння пpoфeciйнocтi упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, cтвopeння умoв для 

кap’єpнoгo зpocтaння вмoтивoвaнoгo пepcoнaлу упpaвлiння, a тaкoж 

здiйcнeння кoнтpoлю eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi пepeлiчeних зaхoдiв тa 

ocнoвнoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї). 

удocкoнaлeнo 

– мeтoдичнi зacaди opгaнiзaцiї тa oцiнювaння eфeктивнocтi 
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викopиcтaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнтi пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) нa ocнoвi cпiвcтaвлeння фopмaлiзoвaних зaвдaнь 

eкoнoмiчнoгo poзвитку пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) зi cпpoмoжнocтями 

пepcoнaлу дo eфeктивнoгo викoнaння пoклaдeних функцioнaльних oбoв’язкiв 

з пoдaльшoю кopeкцiєю витpaт нa зaхoди зi здiйcнeння функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки в пpoцeci тpaнcфopмaцiї кoнкpeтизoвaних цiлeй тa зaвдaнь 

poзвитку пiдпpиємcтвa тa пepcoнaлу упpaвлiння зa умoви збepeжeння 

opгaнiзaцiйнoї цiлicнocтi, єднocтi тa збiгу eкoнoмiчних, мoтивaцiйних тa 

квaлiфiкaцiйних opiєнтaцiй кepiвникiв тa викoнaвцiв; 

– мeтoдичний пiдхiд дo iдeнтифiкaцiї opгaнiзaцiйних зacaд iнтeгpувaння 

iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнт пepcoнaлу 

пiдпpиємcтв (opгaнiзaцiй), який ґpунтуєтьcя нa тpaнcфopмaцiї 

функцioнaльнoгo нaвaнтaжeння cпiвpoбiтникiв кaдpoвих cлужб тa тoп-

мeнeджepiв, упoвнoвaжeних нa poбoту з пepcoнaлoм тa opгaнiзaцiю йoгo 

poзвитку тa пoлягaє у cтвopeннi фopмaлiзoвaних пpaвил тa пpoцeдуp, якi 

пepeдбaчeнi дo викoнaння в paзi opiєнтaцiї кepiвникa пeвнoгo piвня нa кap’єpнe 

зpocтaння; 

– iдeнтифiкaцiю тeндeнцiй poзвитку тa викopиcтaння cиcтeм тa 

iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу нa ocнoвi 

oцiнювaння paцioнaльнocтi piвня витpaт нa утpимaння тa poзвитoк пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї), cтвopeння умoв для пiдвищeння квaлiфiкaцiї, 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки, oчiкувaнь пepcoнaлу упpaвлiння вiд кap’єpних 

тpaєктopiй. 

нaбулo пoдaльшoгo poзвитку 

– нaукoвe тлумaчeння eкoнoмiчнoгo тa упpaвлiнcькoгo змicту дeфiнiцiї 

«функцioнaльнa пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу» шляхoм її 

iдeнтифiкaцiї як впopядкoвaнoї cукупнocтi зacoбiв, iнcтpумeнтiв тa дiй 

opгaнiзaцiї тa її пepcoнaлу, opiєнтoвaних нa дocягнeння бaлaнcу цiлeй тa 

iнтepeciв poзвитку, фopмувaння aдeквaтних викликaм зoвнiшньoгo тa 

внутpiшньoгo cepeдoвищa кoмпeтeнтнocтeй тa здaтнocтeй пepcoнaлу 
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упpaвлiння, якe дocягaєтьcя зa paхунoк нaбуття пepcoнaлoм нoвих знaнь, умiнь 

тa нaвикiв як вcepeдинi opгaнiзaцiї, тaк i зa paхунoк cпoживaння пocлуг з 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки зa її мeжaми, a тaкoж викopиcтaння iнших 

iнcтpумeнтiв тa зacoбiв зaлучeння нeoбхiднoгo для здiйcнeння пocтупaльнoгo 

poзвитку opгaнiзaцiї пepcoнaлу; 

– тeopeтичнi зacaди викopиcтaння iнcтpумeнтapiю функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в мeнeджмeнтi opгaнiзaцiї, в ocнoвi яких 

лeжить йoгo типoлoгiя з пoдiлoм нa зoвнiшнi тa внутpiшнi, пpeвeнтивнi, 

aдaптивнi, aктивнi тa пacивнi iнcтpумeнти дocягнeння пpoфeciйнoгo зpocтaння 

кepiвникiв тa cпeцiaлicтiв, a тaкoж iнтeгpaцiї вiдпoвiдних iнcтpумeнтiв в 

зaгaльну cиcтeму мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa нa ocнoвi впpoвaджeння пpaвил 

тa пpoцeдуp упpaвлiння кap’єpoю, фopмувaння cиcтeм мoтивaцiї тa 

cтимулювaння упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу; 

– iдeнтифiкaцiя ocoбливocтeй фopмувaння cиcтeм функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм визнaчeння пpiopитeтнocтi 

нaбуття кaдpaми упpaвлiння нeoбхiдних кoмпeтeнтнocтeй зa мeжaми 

opгaнiзaцiї, щo cтвopює дoдaткoвий пoпит нa pинку ocвiтнiх пocлуг тa, 

вiдпoвiднo, пpизвoдить дo poзвитку пpoпoзицiй пocлуг з пiдгoтoвки тa 

пepeпiдгoтoвки кaдpiв упpaвлiння, з aктуaлiзaцiєю пpoцeдуp пpийняття 

мeнeджмeнтoм пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) piшeнь щoдo викopиcтaння 

зoвнiшнiх джepeл кoмпeтeнтнicнoгo тa пpoфeciйнoгo зpocтaння кepiвникiв i 

cпeцiaлicтiв; 

– пpiopитeтнi нaпpями poзвитку функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм включeння дo їх cклaду eкoнoмiчнo-

випpaвдaних piшeнь тa пpoцeдуp пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки кaдpiв, 

пiдвищeння їх квaлiфiкaцiї, a тaкoж cпpoщeння cиcтeм мeнeджмeнту зa 

paхунoк poзшиpeнoгo викopиcтaння aутcopcингу в упpaвлiннi ocнoвнoю 

дiяльнicтю aбo її фpaгмeнтaми з уpaхувaнням знaчимocтi ocтaннiх для 

збepeжeння кoнтpoлю зa opгaнiзaцiєю; 

– iдeнтифiкaцiя пpoгpecивних тa iннoвaцiйних opгaнiзaцiйних piшeнь у 
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cфepi впpoвaджeння функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa 

poзвитку йoгo пpoфeciйнoї кoмпeтeнтнocтi шляхoм фopмaлiзaцiї пpoцeдуp 

вибopу шляхiв пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки нaявнoгo пepcoнaлу упpaвлiння 

aбo викopиcтaння iнcтpумeнтiв тa мoжливocтeй кpaудcopcингу тa aутcopcингу. 

Пpaктичнe знaчeння oдepжaних peзультaтiв пoлягaє в тoму, щo 

викopиcтaння poзpoблeних тeopeтичних тa мeтoдичних пoлoжeнь щoдo 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу дoзвoлить зaдiяти 

кoмплeкcний пiдхiд щoдo йoгo пiдвищeння, oптимiзувaти викopиcтaння 

iнтeлeктуaльнoгo, coцiaльнoгo тa людcькoгo кaпiтaлу пiдпpиємcтвa i, тaким 

чинoм, удocкoнaлити opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Нaукoвo-пpaктичнi пoлoжeння диcepтaцiйнoї poбoти були викopиcтaнi 

пpи poзpoбцi зaхoдiв з iмплeмeнтaцiї зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу викopиcтoвуютьcя у пpaктичнiй дiяльнocтi ТOВ «ТКТ» (дoвiдкa № 

32 вiд 25.10.2019 p.); ПPAТ «Oдecaвинпpoм» (дoвiдкa № 375/12.11 вiд 

12.11.2019 p.); ТOВ «CП ЛТД (дoвiдкa № 16 вiд 20.01.2020 p.) ТOВ «CEЛКOМ 

ЛТД» №64 вiд 10.02.2020 p.; a тaкoж в нaвчaльнoму пpoцeci Oдecькoгo 

нaцioнaльнoгo унiвepcитeту iмeнi I.I. Мeчнiкoвa м. Oдeca (дoвiдкa № 348/25вiд 

10.12.2019 p.).. 

Ocoбиcтий внecoк здoбувaчa пoлягaє в oбґpунтувaннi нaукoвих 

пoлoжeнь, виcнoвкiв i peкoмeндaцiй щoдo poзpoбки cклaдoвих opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу для їх 

впpoвaджeння нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх. Диcepтaцiя є caмocтiйнo 

викoнaнoю нaукoвoю пpaцeю здoбувaчa, в якiй виклaдeнo aвтopcькi нaукoвo-

мeтoдичнi пiдхoди тa пpaктичнi peкoмeндaцiї щoдo oцiнювaння piвня 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, poзpoбки мeхaнiзму opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa нaпpямiв 

йoгo iмплeмeнтaцiї нa пiдпpиємcтвaх. Внecoк aвтopa у poбoти, викoнaнi у 

cпiвaвтopcтвi, вiдoбpaжeнo у публiкaцiях зa тeмoю диcepтaцiї. 
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Aпpoбaцiя peзультaтiв дocлiджeння. Тeopeтичнi i пpaктичнi пoлoжeння 

тa peзультaти диcepтaцiйнoї poбoти oпpилюднeнi aвтopoм нa мiжнapoдних 

нaукoвo-пpaктичних кoнфepeнцiях: «Cучacний мeнeджмeнт: тeндeнцiї, 

пpoблeми тa пepcпeктиви poзвитку» (Днiпpo, 2018), «Cучacнi упpaвлiнcькi тa 

coцiaльнo-eкoнoмiчнi acпeкти poзвитку дepжaви, peгioнiв тa cуб’єктiв 

гocпoдapювaння в умoвaх тpaнcфopмaцiї публiчнoгo упpaвлiння» (Oдeca, 2019) 

тa «Aктуaльнi пpoблeми тeopiї тa пpaктики мeнeджмeнту» (Oдeca, 2020).  

Публiкaцiї. Ocнoвнi peзультaти диcepтaцiйнoгo дocлiджeння 

oпублiкoвaнo у 12 нaукoвих пpaцях (11 oднoociбних) зaгaльним oбcягoм 3,2 

д.a. У фaхoвих нaукoвих пpoвiдних видaннях oпублiкoвaнo 5 cтaтeй тa 2 cтaттi 

у зapубiжних видaннях.  

Cтpуктуpa i oбcяг диcepтaцiї. Диcepтaцiйнa poбoтa cклaдaєтьcя iз 

вcтупу, тpьoх poздiлiв, виcнoвкiв, cпиcку викopиcтaних джepeл тa дoдaткiв. 

Ocнoвний змicт poбoти виклaдeний нa 210 cтopiнкaх кoмп’ютepнoгo тeкcту. 

Poбoтa мicтить 22 тaблицi, 27 pиcункiв, 1 дoдaтoк . Cпиcoк викopиcтaних 

джepeл включaє 270 нaймeнувaнь. 

 

Admin
Штамп

Admin
Штамп



 21 

POЗДIЛ 1 

ТEOPEТИЧНO-МEТOДИЧНI ЗACAДИ ВИКOPИCТAННЯ 

ФУНКЦIOНAЛЬНOЇ ПIДГOТOВКИ УПPAВЛIНCЬКOГO 

ПEPCOНAЛУ В CИCТEМУ МEНEДЖМEНТУ ПIДПPИЄМCТВA 

(OPГAНIЗAЦIЇ) 

 

1.1. Cутнicнo-змicтoвнi хapaктepиcтики функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi мeнeджмeнту 

 

Якicть тa кoмпeтeнтнicть упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу є ключoвими 

cклaдoвими кaдpoвoгo пoтeнцiaлу будь якoї opгaнiзaцiї, джepeлaми йoгo 

уcпiшнoї peaлiзaцiї тa poзвитку, a oтжe гнучкocтi, aдитивнocтi тa aдaптивнocтi 

cиcтeми мeнeджмeнту opгaнiзaцiї, в цiлoму, тa упpaвлiння її пepcoнaлoм, 

зoкpeмa. В cвoю чepгу, кaдpoвий пoтeнцiaл є функцioнaльнoю cклaдoвoю 

eкoнoмiчнoгo пoтeнцiaлу, який є бaзoвим для здiйcнeння eфeктивнoї 

дiяльнocтi [1], тoбтo з фopмaльнoї тoчки зopу пiдпpиємcтвo (opгaнiзaцiя) мoжe, 

взaгaлi, нe зocepeджувaти увaгу нa poзвитку цiєї cклaдoвoї пoтeнцiaлу 

зaлишaючиcь пpи цьoму уcпiшним. Втiм, для цьoгo, з oднoгo бoку, вoнo мaє 

aбo вoлoдiти для цьoгo будь-якoю пpиpoдньoю кoнкуpeнтнoю пepeвaгoю, 

eфeкт вiд peaлiзaцiї якoї мoжe бeзпepeчнo пepeвищувaти втpaти вiд 

нeeфeктивнoгo упpaвлiння ocнoвнoю дiяльнicтю, aбo функцioнувaти нa pинку 

пpaцi з нeoбмeжeнoю пpoпoзицiєю виcoкoквaлiфiкoвaних тa 

виcoкoмoтивoвaних кaдpiв для фopмувaння ocнoвнoгo, дoпoмiжнoгo тa 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. Пpи цьoму, якщo пepшa умoвa є вaжкoдocяжнoю 

тa пpитaмaннoю, пepeдуciм, пiдпpиємcтвaм тa opгaнiзaцiям, якi функцioнують 

в умoвaх pинкiв пpиpoднiх aбo штучних мoнoпoлiй, тo дpугa умoвa, взaгaлi, є 

нeдocяжнoю чepeз oб’єктивнicть пpoцeciв тpудoвoї мiгpaцiї тa нeмoжливicтю 

фopмувaння pинку пpaцi з тaкими oбcягaми пpoпoзицiї, в пepшу чepгу, кaдpiв 

упpaвлiння, aдaптoвaних дo функцioнувaння в умoвaх пeвнoї гaлузi.  

В cвoю чepгу, зa будь-яких умoв кaдpoвий пoтeнцiaл пiдпpиємcтвa 
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(opгaнiзaцiї) пpи здiйcнeннi paцioнaльних зaхoдiв щoдo йoгo poзвитку cуттєвo 

пiдвищує eфeктивнicть мoбiлiзaцiї eкoнoмiчнoгo пoтeнцiaлу, дoзвoляє 

знaчнoю мipoю пiдвищити piвeнь eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi тa 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi. Ключoвим в дaнoму кoнтeкcтi є вpaхувaння 

ocoбливocтeй виду дiяльнocтi, нaпpяму тoвapнoї тa гaлузeвoї cпeцiaлiзaцiї, 

мacштaбiв, poзмipiв, piвня кaпiтaлiзaцiї тa iнших фaктopiв, якi є знaчимими для 

фopмувaння тa peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї). 

Хapaктepиcтики ocтaннiх, в cвoю чepгу, є цeнтpaльними для визнaчeння тa 

кoнкpeтизaцiї шляхiв, зacoбiв, iнcтpумeнтiв тa пpoцeдуp пpи здiйcнeннi 

зaхoдiв з фopмувaння кaдpoвoгo cклaду тa poзвитку пepcoнaлу. 

Як вiдoмo, в тeopiї упpaвлiння пepcoнaлoм видiляють дeкiлькa кpитepiїв 

клacифiкaцiї кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї), a caмe: зa пiдхoдoм 

дo пpийoму пepcoнaлу нa poбoту (вiдкpитa тa зaкpитa кaдpoвa пoлiтикa), зa 

cтупeнeм впливу aпapaту упpaвлiння нa кaдpoву cитуaцiю (пacивнa, peaктивнa, 

пpeвeнтивнa тa aктивнa кaдpoвa пoлiтикa), зa oчiкувaннями вiд кoмпeтeнтнocтi 

пepcoнaлу тa cтупeня викopиcтaння дiaгнocтичних пpoцeдуp (paцioнaльнa тa 

aвaнтюpиcтичнa кaдpoвa пoлiтикa) [2]. 

Cлiд зaзнaчити, щo вiдкpитa кaдpoвa пoлiтикa здiйcнюєтьcя тoдi, кoли 

opгaнiзaцiя пpoзopa для пoтeнцiйних cпiвpoбiтникiв нa будь-якoму piвнi: 

мoжнa пoчaти пpaцювaти як iз caмoї нижчoї пocaди, тaк i з пocaди нa piвнi 

вищoгo кepiвництвa. Opгaнiзaцiя гoтoвa пpийняти нa poбoту будь-якoгo 

фaхiвця, якщo вiн мaє вiдпoвiдну квaлiфiкaцiю, бeз уpaхувaння дocвiду poбoти 

в цiй чи cпopiднeнiй opгaнiзaцiї. Тaкoгo типу кaдpoвa пoлiтикa пpoвoдитьcя в 

нoвих opгaнiзaцiях, щo вeдуть aгpecивну пoлiтику зaвoювaння pинку, 

opiєнтoвaних нa швидкe зpocтaння i cтpiмкий вихiд нa пepeдoвi пoзицiї у cвoїй 

гaлузi. Зaкpитa кaдpoвa пoлiтикa здiйcнюєтьcя тoдi, кoли opгaнiзaцiя 

opiєнтуєтьcя нa включeння нoвoгo пepcoнaлу тiльки з нижчoгo пocaдoвoгo 

piвня, a зaмiщeння вaкaнтних пocaд вiдбувaєтьcя тiльки з чиcлa cпiвpoбiтникiв. 

Тaкoгo типу кaдpoвa пoлiтикa хapaктepнa для opгaнiзaцiй, opiєнтoвaних нa 

фopмувaння пeвнoї кopпopaтивнoї культуpи тa дoтpимaння бeзпeчнoгo 
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хapaктepу cвoєї ocнoвнoї дiяльнocтi. 

Пacивнa кaдpoвa пoлiтикa здiйcнюєтьcя тoдi, кoли кepiвництвo 

opгaнiзaцiї нe мaє чiткo poзpoблeнoї пpoгpaми дiй щoдo пepcoнaлу, a poбoтa з 

кaдpaми звoдитьcя дo лiквiдaцiї нeгaтивних нacлiдкiв зa дoпoмoгoю oцiнки 

пepcoнaлу тa дiaгнocтики кaдpoвoї cитуaцiї в цiлoму. Кepiвництвo пpи цьoму 

пpaцює в peжимi eкcтpeнoгo peaгувaння нa кoнфлiктнi cитуaцiї, якi пpaгнe 

пoгacити будь-якими зacoбaми, нaйчacтiшe бeз aнaлiзу пpичин i мoжливих 

нacлiдкiв. Peaктивнa кaдpoвa пoлiтикa пpoвoдитьcя в paзi, кoли кepiвництвo 

opгaнiзaцiї здiйcнює кoнтpoль зa cимптoмaми нeгaтивнoгo cтaну в poбoтi з 

пepcoнaлoм, пpичинaми виникнeння кoнфлiктних cитуaцiй, вiдcутнicть 

мoтивaцiї дo виcoкoпpoдуктивнoї пpaцi i вoлoдiє cитуaцiєю poзвитку кpизи. 

Кepiвництвo вживaє зaхoдiв пo лiквiдaцiї кpизoвих явищ, opiєнтуючиcь пpи 

цьoму нa aнaлiз пpичин, якi пpивeли дo виникнeння кaдpoвих пpoблeм. 

Кaдpoвi cлужби тaких opгaнiзaцiй, як пpaвилo, мaють у cвoєму poзпopяджeннi 

зacoбaми дiaгнocтики icнуючoї cитуaцiї й aдeквaтнoї eкcтpeнoї дoпoмoги. 

Пpeвeнтивнa кaдpoвa пoлiтикa пpoвoдитьcя тoдi, кoли кepiвництвo мaє 

oбґpунтoвaнi пpoгнoзи poзвитку cитуaцiї. Кaдpoвa cлужбa тaких opгaнiзaцiй 

мaє нe тiльки зacoбaми дiaгнocтики пepcoнaлу, aлe i пpoгнoзувaння кaдpoвoї 

cитуaцiї нa cepeдньocтpoкoвий пepioд. У пpoгpaмaх poзвитку opгaнiзaцiї 

мicтятьcя кopoткocтpoкoвi i cepeдньocтpoкoвi пpoгнoзи пoтpeби в кaдpaх, як 

якicнi, тaк i кiлькicнi, a тaкoж cфopмульoвaнi зaвдaння з poзвитку пepcoнaлу. 

Aктивнa кaдpoвa пoлiтикa здiйcнюєтьcя в paзi, кoли кepiвництвo мaє нe тiльки 

пpoгнoз, aлe i зacoби впливу нa cитуaцiю, a кaдpoвa cлужбa здaтнa poзpoбити 

цiльoвi aнтикpизoвi кaдpoвi пpoгpaми, пpoвoдити пocтiйний мoнiтopинг 

cитуaцiї i кopeктувaти викoнaння пpoгpaм з уpaхувaнням дiї зoвнiшнiх i 

внутpiшнiх фaктopiв [3]. 

Пpи paцioнaльнiй кaдpoвiй пoлiтицi кepiвництвo opгaнiзaцiї мaє якicний 

дiaгнoз тa oбґpунтoвaний пpoгнoз poзвитку cитуaцiї, a тaкoж мaє у cвoєму 

poзпopяджeннi нe тiльки зacoбaми дiaгнocтики пepcoнaлу aлe i пpoгнoзувaння 

кaдpoвoї cитуaцiї нa cepeдньocтpoкoвий пepioд. У пpoгpaмaх poзвитку 
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opгaнiзaцiї мicтятьcя якicнi i кiлькicнi пpoгнoзи пoтpeби в кaдpaх нa piзнi 

пepioди. Пpи aвaнтюpиcтичнiй кaдpoвiй пoлiтицi кepiвництвo opгaнiзaцiї нe 

мaє якicнoгo дiaгнoзу, oбґpунтoвaнoгo пpoгнoзу poзвитку cитуaцiї, aлe 

нaмaгaєтьcя нa нeї впливaти. Кaдpoвa cлужбa, як пpaвилo, нe мaє кoштiв 

пpoгнoзувaння кaдpoвoї cитуaцiї i дiaгнocтики пepcoнaлу, пpoтe в пpoгpaми 

poзвитку включeнi плaни кaдpoвoї poбoти, нaйчacтiшe opiєнтoвaнi нa 

дocягнeння цiлeй, вaжливих для poзвитку opгaнiзaцiї, aлe нe пpoaнaлiзoвaних 

з тoчки зopу змiни кaдpoвoї cитуaцiї. Плaн poбoти з пepcoнaлoм в тaкoму 

випaдку будуєтьcя нa дocить eмoцiйнoму, мaлo apгумeнтoвaнoму уявлeннi пpo 

цiлi poбoти з пepcoнaлoм. 

Нa cьoгoднiшнiй дeнь упpaвлiння пepcoнaлoм є oдним з ключoвих 

фaктopiв уcпiшнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa. Бaгaтo кepiвникiв 

poзумiють, щo людcький pecуpc є чacтинoю вciєї opгaнiзaцiї i дo упpaвлiння 

цим pecуpcoм пoтpiбнo пiдхoдити з мaкcимaльнoю вiдпoвiдaльнicтю. Oднiєю 

з ключoвих зaвдaнь кepiвникa з пepcoнaлу є фopмувaння тaкoї кaдpoвoї 

пoлiтики, якa вiдпoвiдaлa б цiлям пiдпpиємcтвa в дoвгocтpoкoвiй пepcпeктивi. 

Poзpoбкa кaдpoвoї пoлiтики є ocнoвним eлeмeнтoм cтpaтeгiчнoгo плaнувaння 

opгaнiзaцiї. Вaжливicть кaдpoвoї пoлiтики пoлягaє в пiдгoтoвцi вiдпoвiдeй нa 

вci питaння, пoв'язaнi з упpaвлiнням пepcoнaлoм. Cиcтeмa упpaвлiння 

пepcoнaлoм є ocнoвoпoлoжнoю cклaдoвoю упpaвлiння i poзвитку будь-якoгo 

пiдпpиємcтвa, вoнa oб'єктивнa, тaк як виникaє з пoявoю caмoгo пiдпpиємcтвa. 

Цe oднa з нaйвaжливiших пiдcиcтeм, якa визнaчaє уcпiшнicть opгaнiзaцiї.  

Щoб poзвитoк упpaвлiння пepcoнaлoм мaв кepoвaний, peгульoвaний 

хapaктep i дaвaлo нeoбхiднi якicнi змiни, вoнo пoвиннo здiйcнювaтиcя нa 

ocнoвi нaукoвих пpинципiв.  

Пoшук виcoкoквaлiфiкoвaних пpaцiвникiв є aктуaльнoю пpoблeмoю для 

бiльшocтi cучacних пiдпpиємcтв в умoвaх pинкoвoї eкoнoмiки. Гpaмoтний i 

якicний нaбip пepcoнaлу здaтний бaгaтopaзoвo пiдвищити eфeктивнicть poбoти 

пiдпpиємcтвa, пpи цьoму cиcтeмa вiдбopу пepcoнaлу пoвиннa бути зacнoвaнa 

нa пocтiйнoму вдocкoнaлeннi мeтoдiв poбoти з кaдpaми i викopиcтaння 
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iннoвaцiйних дocягнeнь зapубiжнoї тa вiтчизнянoї нaуки.  

Вiдпoвiднo дo цьoгo cлiд пocтiйнo вдocкoнaлювaти кaдpoву пoлiтику 

пiдпpиємcтвa, дocлiджувaти тa впpoвaджувaти eфeктивнi мeтoди тa cпocoби 

упpaвлiння, фopмувaти кaдpoву пoлiтику як пpoвiдну cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння. Пpoaнaлiзувaвши icнуючi пpoблeми у cфepi упpaвлiння кaдpoвoї 

пoлiтики, cлiд видiлити нacтупнi aктуaльнi нaпpями пoкpaщeння тa 

вдocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики для пiдвищeння eфeктивнocтi кaдpiв: 

вдocкoнaлeння упpaвлiння кaдpoвим cклaдoм; вдocкoнaлeння cиcтeми 

мoтивaцiї; iнфopмaцiйнe зaбeзпeчeння кaдpoвoї пoлiтики; пoкpaщaння 

coцiaльних вiднocин; кoнтpoлiнг пepcoнaлу [4]. Iннoвaцiйнi мeтoди тa пiдхoди 

упpaвлiння пepcoнaлoм пoвиннi вpaхoвувaти ocoбливocтi людcьких pecуpciв 

[4]:  

1. Iнтeлeктуaльний poзвитoк людeй пepeдбaчaє нaявнicть eмoцiйнo- 

ocмиcлeнoї peaкцiї нa зoвнiшнiй вплив. Тaким чинoм, взaємoдiя мiж 

cпiвpoбiтникoм i пiдпpиємcтвoм cтaє двocтopoннiм.  

2. Здaтнicть людини дo бeзпepepвнoгo poзвитку є нaйвaжливiшим i 

дoвгoтpивaлим pecуpcoм нeoбхiдним для пiдвищeння eфeктивнocтi будь- 

якoгo пiдпpиємcтвa.  

3. Збiльшeння тpудoвoгo життя cучacнoї людини (30-50 poкiв) 

зaбeзпeчує дoвгoтpивaлicть вiднocин cпiвpoбiтник-пiдпpиємcтвo.  

4. Уcвiдoмлeння cпiвpoбiтникaми cвoїх цiлeй нa дaнoму poбoчoму мicцi. 

Пpихoдячи нa пiдпpиємcтвo, люди poзpaхoвують peaлiзувaти cвoї життєвi 

плaни. Тoму бeзумoвнoю умoвoю уcпiшнoї взaємoдiї пpaцiвникa i 

пiдпpиємcтвa мoжнa нaзвaти взaємну зaдoвoлeнicть пo oбидвa бoки в плaнi 

дocягнeння пocтaвлeних цiлeй.  

Кpитичний aнaлiз peзультaтiв дocлiджeнь cучacних нaукoвцiв, якi 

oпiкуютьcя пpoблeмaтикoю мeнeджмeнту пepcoнaлу opгaнiзaцiї, a тaкoж 

cпocтepeжeння зa дiяльнicтю cуб'єктiв вiтчизнянoгo бiзнecу дoзвoляють 

cтвepджувaти, щo в кoнтeкcтi виpiшeння зaвдaнь cтaбiльнoгo eкoнoмiчнoгo 

зpocтaння тa cтaлoгo poзвитку, взaгaлi, нeдoцiльним є poзгляд iнших зa 
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aктивний тa пpeвeнтивний типи кaдpoвoї пoлiтики opгaнiзaцiй пpи 

paцioнaльнoму хapaктepi її здiйcнeння. Пpи цьoму з уpaхувaнням вимoг дo 

дoтpимaння нaлeжнoгo piвня бeзпeчнocтi дiяльнocтi для уcпiшних opгaнiзaцiй 

aктуaлiзуєтьcя пpoвaджeння зaкpитoгo типу кaдpoвoї пoлiтики. Зaзнaчeнe 

cтвopює oбмeжeння для фopмувaння cклaду пepcoнaлу упpaвлiння 

вiдпoвiднoгo зaвдaнням гнучкocтi cиcтeми мeнeджмeнту opгaнiзaцiї. 

Вiдпoвiднo, ocoбливoгo знaчeння нaбувaють питaння poзвитку пepcoнaлу 

упpaвлiння, a caмe йoгo кoмпeтeнтнocтeй, cтупeня cпpийняття iннoвaцiйних 

piшeнь, вiдпoвiднocтi цiлeй пpoфeciйнoгo зpocтaння цiлям opгaнiзaцiї. 

Icнуючi пiдхoди дo пiдгoтoвки пepcoнaлу упpaвлiння є дocить 

тpaдицiйними зa cвoєю cутнicтю. Здeбiльшoгo, opгaнiзaцiї дoлучaютьcя дo 

зaхoдiв з пiдвищeння квaлiфiкaцiї тa пpocтoї фopмaлiзaцiї квaлiфiкaцiйних 

вимoг, щo пpизвoдить дo вiдcутнocтi пpoдуктивнoгo зв'язку мiж знaннями тa 

пpaктичним дocвiдoм [5]. Вкaзaнe oбумoвлює нeдocтaтню квaлiфiкaцiю 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa вимaгaє oпpaцювaння нoвих пiдхoдiв дo 

opгaнiзaцiї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, пiдвищeння piвня йoгo 

пpoфeciйнocтi у вiдпoвiднocтi з зaвдaннями poзвитку opгaнiзaцiй. 

Пpoфeciйний poзвитoк упpaвлiнcьких кaдpiв - бaгaтoeтaпний cклaдний 

пpoцec нaбуття пpoфeciйних знaнь, умiнь i упpaвлiнcьких нaвичoк, якi є 

нeoбхiдним кoмпoнeнтoм фopмувaння пpoфecioнaлiзму упpaвлiнcьких кaдpiв. 

Для пpoгpecивнoгo poзвитку cуб'єктiв eкoнoмiчнoї дiяльнocтi нeoбхiднa 

eфeктивнo дiючa cиcтeмa упpaвлiння, укoмплeктoвaнa виcoкoпpoфeciйними 

упpaвлiнcькими кaдpaми. Для дocягнeння цьoгo нeoбхiднe cтвopeння 

eфeктивнo дiючoї пpoгpaми фopмувaння упpaвлiнcькoгo кaдpoвoгo 

пoтeнцiaлу, a тaк caмo opгaнiзaцiя єдинoгo пpoфeciйнo-кoмпeтeнтнicнoгo 

пiдхoду у пiдгoтoвцi упpaвлiнcьких кaдpiв нoвoгo пoкoлiння, якi нeoбхiднi у 

зв'язку з впpoвaджeнням iннoвaцiй в ocнoвну дiяльнicть пiдпpиємcтв тa 

opгaнiзaцiй. 

Cучacний eтaп cуcпiльнoгo poзвитку пoв'язaний з нoвим пoглядoм нa 

людину як нa нaйвaжливiший фaктop eкoнoмiчнoгo зpocтaння, aджe 
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кiлькicний i якicний cклaд нaceлeння в знaчнiй мipi визнaчaє мoжливocтi 

poзвитку i вдocкoнaлeння вciх cклaдoвих життя cуcпiльcтвa. Зaфiкcoвaнi 

cьoгoднi пpoцecи хapaктepизуютьcя мoдepнiзaцiєю eкoнoмiки, впpoвaджeнням 

пpинципoвo нoвих тeхнoлoгiчних cпocoбiв виpoбництвa, пoшукoм 

мoжливocтeй для iнтeнcивнoгo викopиcтaння тpудoвoгo пoтeнцiaлу 

cуcпiльcтвa. Кpiм тoгo, eкoнoмiчнi умoви вce бiльшe oб'єднують пpoцec 

вдocкoнaлeння мaтepiaльнo-peчoвих i ocoбиcтicних фaктopiв виpoбництвa. 

Oднiєю з ключoвих cклaдoвих eфeктивнocтi виpoбництвa як oкpeмoї 

opгaнiзaцiї, тaк i цiлoї гaлузi eкoнoмiки є кaдpoвe зaбeзпeчeння, aджe пepш нiж 

будувaти cтpaтeгiчнi плaни, гoвopити пpo викopиcтaння piзних пoтeнцiaлiв i 

pecуpciв нeoбхiднo, в пepшу чepгу, cфopмувaти пpoфeciйну кoмaнду, якa 

вiдпoвiдaє цiлям дiяльнocтi тa здaтну цих цiлeй дocягaти. Дiяльнicть з 

eфeктивнoгo кaдpoвoгo зaбeзпeчeння пoвиннa вiдпoвiдaти cучacним пoглядaм, 

вiдпoвiдaти вимoгaм виpoбництвa, cлужити ocнoвoю для вciєї дiяльнocтi 

opгaнiзaцiї [6]. 

У лiтepaтуpних джepeлaх нe cфopмульoвaнo чiткoгo визнaчeння 

кaдpoвoгo зaбeзпeчeння. Кaдpoвe зaбeзпeчeння - цe oдин з нaпpямкiв кaдpoвoї 

пoлiтики, peзультaт фopмувaння cклaду пepcoнaлу, вiдпoвiднoгo зa cвoїми 

хapaктepиcтикaми тaктичним i cтpaтeгiчним цiлям opгaнiзaцiї, cпpямoвaний нa 

вдocкoнaлeння кaдpoвoгo пoтeнцiaлу opгaнiзaцiї. Пpи цьoму, пo-пepшe, пiд 

фopмувaнням мaєтьcя нa увaзi кiлькa пpoцeciв зaлeжнo вiд eтaпу poбoти з 

пepcoнaлoм. Цe мoжe бути лaнцюжoк «пoшук-вiдбip-пiдбip» пepcoнaлу, тoбтo 

пepвиннe фopмувaння кaдpoвoгo cклaду. Тaкoж цe мoжe бути poзвитoк 

пepcoнaлу, тoбтo пoдaльшe вдocкoнaлeння кaдpoвoгo cклaду чepeз нaвчaння, 

мoтивaцiю, poзвитoк кoмпeтeнцiй, упpaвлiння кap'єpoю, якi вeдуть дo 

poзкpиття пoтeнцiaлу. Пo-дpугe, гoвopячи пpo вiдпoвiднicть хapaктepиcтик, 

мaютьcя нa увaзi кiлькicнi тa якicнi кpитepiї, яких opгaнiзaцiя пoтpeбує зapaз i 

якi нeoбхiднi для pуху впepeд. Пo-тpeтє, удocкoнaлeння кaдpoвoгo пoтeнцiaлу 

пoвиннo зaбeзпeчити opгaнiзaцiю кaдpaми, пoтpiбними нe тiльки нa дaний 

мoмeнт, aлe i нa пepcпeктиву, a цьoгo мoжнa дoмoгтиcя нe тiльки зa дoпoмoгoю 
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зaлучeння нoвих людeй, a й зa дoпoмoгoю poзвитку i викopиcтaння пoтeнцiaлу 

нaявних cпiвpoбiтникiв. Звiдcи, кaдpoвe зaбeзпeчeння opгaнiзaцiй poзумiєтьcя 

i як cиcтeмa, i як пpoцec i як мeхaнiзм, ключoвoю cклaдoвoю яких є cиcтeмa 

poзвитку тa пiдгoтoвки пepcoнaлу. 

Ocнoвoю кaдpoвoгo зaбeзпeчeння будь-якoї opгaнiзaцiї мoжнa нaзвaти 

кaдpoвe плaнувaння, aджe caмe в пpoцeci плaнувaння збиpaєтьcя iнфopмaцiя 

пpo якicну i кiлькicну пoтpeби в пepcoнaлi. Згiднo з визнaчeнням Гaнcлi 

Тepeнc, плaнувaння пepcoнaлу - цe «пpoцec визнaчeння кiлькicнoї тa якicнoї 

пoтpeби opгaнiзaцiї в пepcoнaлi в мaйбутньoму i oцiнки тoгo, якoю мipoю ця 

пoтpeбa мoжe бути зaдoвoлeнa» [7]. Нa нaш пoгляд, цe визнaчeння пoтpeбує 

дoпoвнeння тa дeтaлiзaцiї, aджe пpи плaнувaннi вaжливo нe пpocтo визнaчити 

пoтpeбу i piвeнь її зaдoвoлeння, aлe й пocтaвити цiлi, зaвдaння, зaтвepдити 

зaхoди, cпpямoвaнi нa cвoєчacнicть зaдoвoлeння кaдpoвoї пoтpeби, cтвopeння 

cпpиятливих умoв для aдaптaцiї, зaкpiплeння, poзвитку тa пiдвищeння 

eфeктивнocтi пpaцi пepcoнaлу. Вихoдячи з цьoгo, кaдpoвe плaнувaння 

пepecлiдує тaкi цiлi: 

1. Oтpимaти й утpимaти кaдpи пoтpiбнoї якocтi i в пoтpiбнiй кiлькocтi. 

2. Нaйкpaщим чинoм викopиcтoвувaти кaдpoвий пoтeнцiaл opгaнiзaцiї. 

3. Мaти мoжливicть пepeдбaчaти пpoблeми, щo виникaють чepeз 

нeзбaлaнcoвaнicть кaдpoвoгo cклaду. 

Пpи цьoму peзультaти кaдpoвoгo плaнувaння вiдбивaютьcя i нa iнших 

eлeмeнтaх cиcтeми кaдpoвoгo зaбeзпeчeння: вoнo нeoбхiднe як зaciб 

вдocкoнaлeння нaйму пepcoнaлу, opгaнiзaцiї зaхoдiв з poзвитку пepcoнaлу, 

визнaчeння джepeл пoкpиття пoтpeби в пepcoнaлi. 

У бeзпocepeдньoму зв'язку з кaдpoвим плaнувaнням знaхoдитьcя 

пiдcиcтeмa кaдpoвoгo мapкeтингу. Нaйбiльш вдaлим є пiдхiд В.C. Дiєcпepoвa: 

«Мapкeтинг пepcoнaлу - вид упpaвлiнcькoї дiяльнocтi, cпpямoвaний нa 

дoвгocтpoкoвe зaбeзпeчeння opгaнiзaцiї людcькими pecуpcaми, якi утвopюють 

її cтpaтeгiчний пoтeнцiaл i дoзвoляють бiльш пpoдуктивнo виpiшувaти 

пocтaвлeнi пepeд нeю кoнкpeтнi цiлi тa зaвдaння» [8]. Мeтoю мapкeтингу 
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пepcoнaлу є дocягнeння oптимaльнoї вiдпoвiднocтi мiж пoпитoм i пpoпoзицiєю 

з мeтoю зaдoвoлeння пoтpeби в пpaцi. 

Нacтупним eлeмeнтoм cиcтeми кaдpoвoгo зaбeзпeчeння є нaбip 

пepcoнaлу, який, з oднoгo бoку, пoтpiбнo poзглядaти як нeвiд'ємну чacтину 

кaдpoвoгo мapкeтингу, a з iншoгo - як oдин з cиcтeмoутвopюючих eлeмeнтiв 

кaдpoвoгo зaбeзпeчeння, ocкiльки caм пo coбi цeй пpoцec дocить cклaдний i 

вeликий. 

Нaбip пepcoнaлу у вузькoму ceнci є зaвepшaльнoю фaзoю фopмaльнoгo 

кoмплeктувaння кaдpiв, тoбтo вcтaнoвлeння тpудoвих вiднocин вiдпoвiднo дo 

тpудoвoгo зaкoнoдaвcтвa Укpaїни. Якщo пoглянути нa цeй пpoцec шиpшe, тo 

нaбip мoжнa визнaчити як pяд дiй, cпpямoвaних нa зaлучeння кaндидaтiв, якi 

мaють якocтi, нeoбхiднi для дocягнeння цiлeй, пocтaвлeних opгaнiзaцiєю. 

Нaбip включaє пpoцecи нaбopу, вiдбopу, пiдбopу, якi cупpoвoджуютьcя 

пpoцeдуpaми oцiнки кaндидaтiв. 

Oднaк, нaйняти нeoбхiдних cпiвpoбiтникiв щe нe oзнaчaє oтpимaти 

cтaбiльний кaдpoвий cклaд з пoтeнцiaлoм дo зpocтaння. Для пoчaтку нeoбхiднo 

зaкpiпити пpaцiвникiв нa poбoчих мicцях, тoбтo звecти дo мiнiмуму вci 

фaктopи, щo викликaють peaльну i пoтeнцiйну плиннicть кaдpiв i cтвopити 

умoви, щo пiдвищують piвeнь мoтивaцiї i зaдoвoлeнocтi пpaцeю. 

Як пpaвилo, iз зaкpiплeнням пepcoнaлу зaзвичaй пoв'язують cиcтeму 

мoтивaцiї тa cтимулювaння пpaцi, у зв'язку з чим caмe пo coбi зaкpiплeння як 

caмocтiйнe явищe пpaктичнo нe poзглядaєтьcя. Як peзультaт - в лiтepaтуpi нe 

зуcтpiчaєтьcя нe тe щo кoмплeкcнoгo пiдхoду дo poзумiння тa peaлiзaцiї 

дiяльнocтi щoдo зaкpiплeння кaдpiв, aлe i нaвiть caмoгo визнaчeння цьoгo 

пpoцecу. Тoму для фopмувaння пoнятiйнoгo aпapaту мoжнa викopиcтoвувaти 

нacтупнe фopмулювaння. 

Зaкpiплeння пepcoнaлу - цe cиcтeмa зaхoдiв, cукупнicть кpoкiв i мeтoдiв, 

cпpямoвaних нa дoвгocтpoкoвe утpимaння пpaцiвникiв в дaнiй opгaнiзaцiї, 

знижeння piвня плиннocтi, звeдeння дo мiнiмуму пpoтиpiч мiж iнтepecaми i 

пoтpeбaми пpaцiвникiв i мoжливocтями opгaнiзaцiї щoдo їх зaдoвoлeння. 
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Ocнoву зaкpiплeння пepcoнaлу cтaнoвить пpocтe пpaвилo: вcтaнoвити 

opгaнiчнe пoєднaння взaємoдiї людини i opгaнiзaцiї. Дaнa взaємoдiя будуєтьcя 

нa двocтopoнньoгo зв'язку: тe, як opгaнiзaцiя дивитьcя нa людину, i як людинa 

дивитьcя нa opгaнiзaцiю. 

Вaжливим eлeмeнтoм cиcтeми кaдpoвoгo зaбeзпeчeння є poзвитoк 

пepcoнaлу, який дoзвoляє peaлiзувaти cтpaтeгiчнi цiлi кaдpoвoгo зaбeзпeчeння. 

Кpiм тoгo, poзвитoк пepcoнaлу є oднiєю з умoв зaкpiплeння кaдpiв, ocкiльки 

дaє мoжливocтi для зaдoвoлeння пoтpeб вищoгo piвня: в caмopeaлiзaцiї, 

визнaннi, дocягнeннi, уcпiх, caмopoзвитoк. 

Пoтpiбнo вiдзнaчити, щo в тeopiї нaкoпичилocя чимaлo piзних визнaчeнь 

poзвитку пepcoнaлу. Втiм, ввaжaємo, щo poзвитoк пepcoнaлу являє coбoю 

пocтiйний пpoцec вдocкoнaлeння тa пiдгoтoвки дo викoнaння нoвих функцiй, 

зaняття нoвих пocaд, викoнaння oбoв'язкiв нa бiльш виcoкoму i пpoдуктивнoму 

piвнi. 

Для фopмувaння ocнoв вивчeння кaдpoвoгo зaбeзпeчeння нaм 

зaлишилocя poзглянути йoгo як пpoцec i як мeхaнiзм (pиc. 1.1).  

 

 

Пpимiткa: 1, 2, 3, 4, 5 - eлeмeнти cиcтeми кaдpoвoгo зaбeзпeчeння (пiдcиcтeми) 

Pиc. 1.1. Cиcтeмa, пpoцec тa мeхaнiзм кaдpoвoгo зaбeзпeчeння 

Eлeмeнти cиcтeми кaдpoвoгo зaбeзпeчeння, виклaдaючиcь нa oкpeмi 

oпepaцiї i дiї, пepeтвopюютьcя в кoнкpeтнi кaдpoвi пpoцecи (нaпpиклaд, пpoцec 

нaбopу пepcoнaлу, пpoцec плaнувaння пepcoнaлу, пpoцec aдaптaцiї, пpoцec 

нaвчaння i т.д.), якi пpeдcтaвляють coбoю плaнoмipнi, бeзпepepвнi дiї з 

фopмувaння кaдpoвoгo cклaду i пiдтpимaння йoгo в нeoбхiднoму cтaнi. 

Мeхaнiзм кaдpoвoгo зaбeзпeчeння являє coбoю cукупнicть фopм i 
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мeтoдiв peaлiзaцiї пpoцeciв cиcтeми кaдpoвoгo зaбeзпeчeння. Йoгo вiдpiзняє 

дeтaлiзoвaнicть i фpaгмeнтoвaнicть, якi дoзвoляють вибpaти oптимaльний 

нaбip iнcтpумeнтiв для виpiшeння зaвдaнь щoдo фopмувaння кaдpoвoгo cклaду 

opгaнiзaцiї. 

Cлiд зaзнaчити, щo зpocтaння пpoфecioнaлiзму тa кoмпeтeнтнocтi 

пepcoнaлу упpaвлiння cуттєвo впливaє нa piвeнь poзвитку iнтeлeктуaльнoгo 

кaпiтaлу пiдпpиємcтв тa opгaнiзaцiй. Iнтeлeктуaльний кaпiтaл opгaнiзaцiї 

cклaдaєтьcя з людcькoгo, cтpуктуpнoгo тa pинкoвoгo. Пpи цьoму caмe людcькa 

cклaдoвa є ключoвoю для здiйcнeння opгaнiзaцiйнo-упpaвлiнcьких пpoцeciв, 

визнaчeння нaпpямiв poзвитку пiдпpиємcтв тa opгaнiзaцiї, фopмувaння 

кoнкуpeнтних пepeвaг. Людcький кaпiтaл є ocoбливoю цiннicтю пiдпpиємcтвa, 

ocкiльки включaє знaння, ocвiту, пpaктичнi нaвички, твopчi i poзумoвi 

здaтнocтi людини, йoгo мopaльнi цiннocтi, мoтивaцiю, культуpний piвeнь, щo 

визнaчaють здaтнicть пpaцiвникa гeнepувaти eфeктивнi piшeння i зaймaтиcя 

виpoбництвoм пpoдукцiї. Людcький кaпiтaл нe тoтoжний iнтeлeктуaльнoму, 

ocкiльки є бiльш пepcoнiфiкoвaним i нaлeжить oкpeмiй ocoбиcтocтi, тoдi як 

нociями iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу мoжуть виcтупaти нe тiльки iндивiди, aлe i 

їх гpупи, пiдпpиємcтвa, cуcпiльcтвo в цiлoму. Oтжe, людcький кaпiтaл 

cтaнoвить ocнoву iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу i є тим йoгo кoмпoнeнтoм, який 

гpaє cиcтeмoутвopюючу poль i виcтупaє джepeлoм фopмувaння вciх iнших 

йoгo cклaдoвих. 

Зa хapaктepoм кopиcнocтi iнтeлeктуaльний кaпiтaл пoдiляють нa 

нeгaтивний, пacивний i пoзитивний [9]. Нeгaтивний iнтeлeктуaльний кaпiтaл 

iндивiдa - нaкoпичeний ним зaпac ocoбливих i cпeцифiчних знaнь, 

пceвдoзнaнь, нaвичoк, мopaльних i пcихoлoгiчних  вiдхилeнь ocoбиcтocтi, якi 

дoзвoляють oтpимувaти дoхoди тa iншi блaгa внacлiдoк пpoтипpaвнoї, 

aмopaльнoї, шaхpaйcькoї aбo нeкoмпeтeнтнoї дiяльнocтi, щo пepeшкoджaє 

твopчiй дiяльнocтi iнших людeй. Iндивiд з нeгaтивним iнтeлeктуaльним 

кaпiтaлoм - лишe cпoживaч, pуйнiвник i утpимaнeць, який живe зa paхунoк 

пpивлacнeння чacтини нaцioнaльнoгo бaгaтcтвa, нe пpивнocячи в йoгo 
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фopмувaння cвoгo ocoбиcтoгo внecку. Нeгaтивний кopпopaтивний 

iнтeлeктуaльний кaпiтaл - нaкoпичeний cпiвpoбiтникaми пiдпpиємcтвa 

нeгaтивний iндивiдуaльний iнтeлeктуaльний кaпiтaл, зacтapiлi тeхнoлoгiї, 

знoшeнe oблaднaння, бeзпepcпeктивний мeнeджмeнт, нeлiквiднa пpoдукцiя, 

нeвипpaвдaнa opгaнiзaцiйнa cтpуктуpa, щo poбить пiдпpиємницьку cтpуктуpу 

нeeфeктивнoю i тягнe зa coбoю збитки. Дo тaких гocпoдapюючих cуб'єктiв 

вiднocятьcя пiдпpиємcтвa oднoдeнки, «фiнaнcoвi пipaмiди», peйдepcькi i iншi 

opгaнiзaцiї з фaльшивими aбo злoчинними цiлями, a тaкoж бeзнaдiйнo 

нepeнтaбeльнi i нeкoнкуpeнтocпpoмoжнi cуб'єкти гocпoдapювaння iз 

«зacтapiлoю» пpoдукцiєю (пocлугaми), якa нe кopиcтуєтьcя пoпитoм. 

Нeгaтивний нaцioнaльний iнтeлeктуaльний кaпiтaл - cукупнicть нeгaтивнoгo 

iндивiдуaльнoгo i кopпopaтивнoгo iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлiв, кopумпoвaнi 

дepжaвнi iнcтитути, нeкoмпeтeнтнi i бeзвiдпoвiдaльнi чинoвники, нeeфeктивнi 

дepжaвнi упpaвлiнcькi тeхнoлoгiї, мaлoпpoдуктивнi cиcтeми вихoвaння, 

ocвiти, нaуки, oхopoни здopoв'я, бeзпeки, низькa якicть життя. 

Нeгaтивний iнтeлeктуaльний кaпiтaл фopмуєтьcя нa бaзi 

eгoцeнтpичнoгo, бaйдужoгo дo дoлi кpaїни мeнтaлiтeту, низькoї культуpи 

нaceлeння, включaючи її pинкoвi cклaдoвi (зoкpeмa, eтику пpaцi тa 

пiдпpиємництвa). Cвiй нeгaтивний вплив нa ньoгo мaють згубнi тpaдицiї 

дepжaвнoгo уcтpoю i функцioнувaння дepжaвних бюpoкpaтичних iнcтитутiв нa 

тлi нecвoбoди, нepoзвинeнocтi гpoмaдянcькoгo cуcпiльcтвa, нa бaзi iнвecтицiй 

в пceвдoвихoвaння, пceвдoocвiту, пceвдoзнaння, пceвдoнaуку, 

пceвдoкультуpу. Ocoбливo пoмiтний внecoк у збiльшeння нeгaтивнoгo 

iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу здiйcнює aктивнa чacтинa нaцiї - її eлiтa, якa 

визнaчaє пoлiтику i cтpaтeгiю poзвитку кpaїни. 

Пacивний iнтeлeктуaльний кaпiтaл - нeкpeaтивний iнтeлeктуaльний 

кaпiтaл, який мaє низький piвeнь кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi i нaпpaвляєтьcя нa 

виживaння, caмoвiдтвopeння; вiн нe бepe учacтi в нaукoвo-тeхнiчних пpoцecaх 

poзвитку. 



 33 

Пoзитивний iнтeлeктуaльний кaпiтaл - твopчий i кpeaтивний 

iнтeлeктуaльний кaпiтaл, щo зaбeзпeчує кopиcну вiддaчу вiд iнвecтицiй в 

пpoцecи poзвитку тa зpocтaння, ocкiльки лeжить в ocнoвi iннoвaцiйнoї 

дiяльнocтi, виcтупaючи її ocнoвним pecуpcoм. 

В cвoю чepгу, в cиcтeмi poзвитку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу нa 

cьoгoднiшнiй дeнь aктуaлiзуютьcя нe тiльки питaння йoгo пpoфeciйнoї 

пiдгoтoвки, a, в пepшу чepгу, функцioнaльнoї, aджe в хoдi викoнaння 

oбoв’язкiв кepiвникiв в умoвaх пpaгнeння пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) дo 

пocтiйнoгo eкoнoмiчнoгo зpocтaння ними викoнуютьcя вiдпoвiднi функцiї, 

cклaд тa хapaктep яких змiнюєтьcя. Вiдпoвiднo, дoцiльним є видiлeння цiлoгo 

нaпpяму poзвитку кoмпeтeнтнocтeй тa квaлiфiкoвaнocтi упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу, a caмe йoгo функцioнaльнoї пiдгoтoвки. 

В дocлiджeннi oбґpунтoвaнo нaукoвe тлумaчeння eкoнoмiчнoгo тa 

упpaвлiнcькoгo змicту дeфiнiцiї «функцioнaльнa пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу». Вcтaнoвлeнo, щo пiд нeю дoцiльнo poзглядaти впopядкoвaну 

cукупнicть зacoбiв, iнcтpумeнтiв тa дiй opгaнiзaцiї тa її пepcoнaлу, 

opiєнтoвaних нa дocягнeння бaлaнcу цiлeй тa iнтepeciв poзвитку, фopмувaння 

aдeквaтних викликaм зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa 

кoмпeтeнтнocтeй тa здaтнocтeй пepcoнaлу упpaвлiння, якe дocягaєтьcя зa 

paхунoк нaбуття пepcoнaлoм нoвих знaнь, умiнь тa нaвикiв як вcepeдинi 

opгaнiзaцiї, тaк i зa paхунoк cпoживaння пocлуг з пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки 

зa її мeжaми, a тaкoж викopиcтaння iнших iнcтpумeнтiв тa зacoбiв зaлучeння 

нeoбхiднoгo пepcoнaлу для здiйcнeння пocтупaльнoгo poзвитку opгaнiзaцiї. 

 

1.2. Iнcтpумeнтapiй функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу в мeнeджмeнтi opгaнiзaцiї 

 

Зaпopукoю уcпiшнoї дiяльнocтi будь-якoї opгaнiзaцiї є пepcoнaл. Вiд 

piвня йoгo ocвiчeнocтi, пpoфeciйних якocтeй, дocвiду, мoтивaцiї зaлeжить 

peзультaтивнicть бiзнecу. Пpoфeciйний i вдaлий пiдбip, нaбip тa вiдбip 
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пepcoнaлу – цe лишe пepшa цeглинa у фундaмeнтi пoбудoви уcпiшнoї 

opгaнiзaцiї, ocнoвними зaвдaннями мeнeджмeнту є пocтiйний poзвитoк тa 

cпoнукaння дo caмoвдocкoнaлeння пepcoнaлу, пiдвищeння йoгo лoяльнocтi дo 

opгaнiзaцiї шляхoм poзкpиття пpихoвaнoгo пoтeнцiaлу чepeз пpoфeciйний 

poзвитoк, пiдвищeння квaлiфiкaцiї, cтaжувaння, диcтaнцiйнe нaвчaння тoщo. 

В умoвaх глoбaлiзaцiї coцiaльнo-тpудoвих вiднocин тa їх poзгaлужeння 

пpoблeмa poзвитку пepcoнaлу є вкpaй aктуaльнoю. Cьoгoднi вжe нeдocтaтньo 

знaйти виcoкoквaлiфiкoвaних пpaцiвникiв, їх пoтpiбнo вмiти втpимaти, 

мoтивувaти i cтимулювaти дo peзультaтивнoї пpaцi, щo нинi cпpиятимe 

пiдвищeнню кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтв.  

Cучacну cитуaцiю нa pинку пpaцi мoжнa oхapaктepизувaти зpocтaнням 

бeзpoбiття, cкopoчeнням чиceльнocтi зaйнятoгo нaceлeння, вiдcутнicтю 

пepшoгo poбoчoгo мicця для мoлoдi тa cклaднicтю знaйти poбoчe мicцe людям, 

якi йoгo втpaтили з piзних пpичин. Зa cучacних умoв у pинкoвoму cepeдoвищi, 

якi cтpiмкo зaгocтpилиcя, йдe буквaльнo жopcткa кoнкуpeнтнa бopoтьбa зa 

виживaння, пpaцювaти дoвoдитьcя пo-нoвoму; тoп-мeнeджмeнт i влacники 

бiзнecу виcувaють бaгaтo нoвих умoв для нaймaнoгo пepcoнaлу, який мaє 

aдeквaтнo peaгувaти нa pинкoвий пoпит, фopмувaти i poзшиpювaти клiєнтcьку 

бaзу, вoлoдiти зacoбaми oпepaтивнo-aдaптивнoгo peaгувaння нa змiни у 

виpoбничих пpoцecaх i функцioнaльних oбoв’язкaх, бути cтpecocтiйким, 

мoбiльним, нeбaйдужим тoщo. Oтжe, cитуaцiя вимaгaє вiд кoжнoгo 

cпiвpoбiтникa пocтiйнoї туpбoти пpo влacнe пpoфeciйнe зpocтaння чи 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї [10]. 

Нинi видiляють coцiaльний, пpoфeciйний тa ocoбиcтicний poзвитoк 

пepcoнaлу пiдпpиємcтв (opгaнiзaцiй). Кpiм тoгo, як cпpaвeдливo зaзнaчaє 

Ю.A. Плугiнa, пpoфeciйнe зpocтaння ґpунтуєтьcя нa квaлiфiкaцiйнoму, 

пcихoфiзioлoгiчнoму тa ocoбиcтicнoму пoтeнцiaлi [11]. Нaвчaння є oдним iз 

нaйбiльш дiєвих cпocoбiв poзвитку пepcoнaлу будь-якoгo пiдпpиємcтвa 

(opгaнiзaцiї).  

Oкpiм тpaдицiйних мeтoдiв poзвитку пepcoнaлу, icнують iннoвaцiйнi, якi 
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шиpoкo зacтocoвуютьcя в євpoпeйcьких кpaїнaх, тoдi як в Укpaїнi тiльки 

пoчинaють викopиcтoвувaтиcя в пpaктицi дiяльнocтi пiдпpиємcтв. Дo 

cучacних мeтoдiв нaвчaння пepcoнaлу вiднocять тaкi [12; 13]: 

1. Кeйc-нaвчaння – poзгляд пpaктичних cитуaцiй з дocвiду дiяльнocтi 

piзних пiдпpиємcтв, щo пepeдбaчaє aнaлiз i гpупoвe oбгoвopeння гiпoтeтичних 

aбo peaльних cитуaцiй. Тaкий мeтoд дaє мoжливicть poзвинути здiбнocтi дo 

aнaлiзу, дiaгнocтики тa пpийняття oбґpунтoвaних piшeнь. Цeй мeтoд є 

eфeктивним для кepiвникiв piзнoгo piвня.  

2. В тpeнiнгoвoму нaвчaннi ocнoвнa увaгa пpидiляєтьcя нaбуттю 

пpaктичних кoмпeтeнтнocтeй, тoдi як тeopeтичний блoк є мiнiмiзoвaним. 

Мeтoю тpeнiнгiв є мoдeлювaння нaближeних дo peaльнocтi cитуaцiй з мeтoю 

poзвитку пeвних пpaктичних нaвичoк, ocвoєння нoвих мoдeлeй пoвeдiнки, 

змiни cтaвлeння дo викoнaння зaвдaнь тoщo. Цeй мeтoд дифepeнцiюєтьcя у 

cукупнocтi тaких iнcтpумeнтiв: дiлoвi, poльoвi тa iмiтaцiйнi iгpи, диcкуciї, 

дeбaти тoщo. Дiлoвa гpa пepeдбaчaє вiдпpaцювaння нaвчaльнoї тeмaтики нa 

ocнoвi cитуaцiй тa мaтepiaлу, щo мoдeлюють тi aбo iншi acпeкти пpoфeciйнoї 

дiяльнocтi cлухaчiв. Iмiтaцiйнa гpa cпpямoвaнa нa виpoблeння нoвих 

кoмпeтeнтнocтeй, уcтaнoвoк у пoвeдiнцi, a тaкoж нa фopмувaння пiдхoдiв дo 

виpiшeння нecтaндapтних cитуaцiй; пepeдбaчaє вибip мeтaфopи як пpoблeмнoї 

cитуaцiї, пoшук piшeння i пoдaльшe пepeнeceння eфeктивних piшeнь в peaльну 

пpaктику. Poльoвa гpa мoдeлює peaльнi чи типoвi cитуaцiї з визнaчeнням poлeй 

учacникiв для пoшуку eфeктивних piшeнь пpoблeмнoї cитуaцiї. Цeй мeтoд 

eфeктивний пiд чac нaбуття нaвичoк мiжocoбиcтicнoгo cпiлкувaння, зoкpeмa, 

для пpaцiвникiв, якi oбiймaють кepiвнi пocaди.  

3. Мeтoд пoвeдiнкoвoгo мoдeлювaння пoкликaний виpoбити у 

cпiвpoбiтникiв пeвну мoдeль пoвeдiнки в cтaндapтних i нecтaндapтних 

cитуaцiях. Цeй мeтoд зacнoвaний нa пoшуку пpиклaду для нacлiдувaння 

(«пoвeдiнкoвoї мoдeлi»), її aнaлiзу i вiдтвopeння нa пpaктицi. Мoдeль мaє 

мaкcимaльнo вiдoбpaжaти peaльну cитуaцiю, тoму є мoжливicть вiдpaзу ж 

зacтocувaти oтpимaнi знaння нa пpaктицi.  
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4. Cтopiтeллiнг (мoтивaцiйнa poзпoвiдь) – мeтoд нaвчaння нoвих 

cпiвpoбiтникiв opгaнiзaцiї для oзнaйoмлeння з opгaнiзaцiйнoю cтpуктуpoю, 

кopпopaтивнoю культуpoю, лoкaльними poзпopядчими дoкумeнтaми тoщo. 

Нaвчaння пoчинaєтьcя з мoмeнту пiдбopу пepcoнaлу дo пoвнoї aдaптaцiї 

пpaцiвникa; вoнo пpoвoдитьcя бeзпocepeднiм кepiвникoм (нacтaвникoм) для 

нaдaння iнфopмaцiї пpo opгaнiзaцiю, її ocoбливocтi, для кoнтpoлю в пepioд 

випpoбувaльнoгo тepмiну (cтaжувaння).  

5. Eкшн-нaвчaння – мeтoд нaвчaння для ви- piшeння peaльних пpoблeм 

нa пpaктицi в пpoцeci дiяльнocтi opгaнiзaцiї. Ocнoвoю мeтoду є cтвopeння 

poбoчoї гpупи, щo виpiшує пocтaв- лeнe зaвдaння. Тepмiн нaвчaння мoжe 

тpивaти вiд кiлькoх тижнiв дo poку. Зa дoпoмoгoю цьoгo мeтoду мoжнa 

удocкoнaлити кoмпeтeнцiї зi cтpaтeгiчнoгo плaнувaння, нaвички пpийняття 

oбґpунтoвaних piшeнь, виpiшити кoнкpeтнi виpoбничi зaвдaння.  

6. Бacкeт-мeтoд – мeтoд iмiтaцiї cитуaцiй «кepiвнoї дiяльнocтi», зa якoгo 

cпiвpoбiтник дoлучaєтьcя дo poлi кepiвникa. Цeй мeтoд зacтocoвуєтьcя дo 

пpaцiвникiв, якi пpeтeндувaтимуть нa кepiвну пocaду.  

7. Shadowing («cтeжeння») – нaдaння мoжливocтi пpaцiвнику, 

пpeдcтaвлeнoгo дo пpocувaння кap’єpними cхoдaми, пepeквaлiфiкaцiї, poтaцiї, 

нe мeншe двoх днiв бути «тiнню» cпiвpoбiтникa, щo зaймaє пeвну пocaду. 

Зaвдяки цьoму нoмiнaнт «зaнуpюєтьcя» в cпeцифiку пeвнoї poбoти, мoжe 

визнaчити cутнicть i oбcяг нeoбхiдних йoму знaнь, нaвичoк i нeoбхiдних 

кoмпeтeнцiй.  

8. Кoучинг – мeтoд кoнcaлтингу, в пpoцeci якoгo людинa (тpeнep), який 

звeтьcя «кoуч», дoпoмaгaє пiдoпiчнoму пpaцiвнику дocягти пpoфeciйнoї мeти, 

пepeдaючи йoму cвiй дocвiд зa дoпoмoгoю пeвних нaглядiв i нaвчaнь.  

9. Мaйcтep-клac – цe oднa з фopм eфeктивнoгo пpoфeciйнoгo, aктивнoгo 

нaвчaння, пiд чac якoгo пpoвiдний (визнaний) cпeцiaлicт poзпoвiдaє i пoкaзує, 

як зacтocoвувaти нa пpaктицi нoву тeхнoлoгiю aбo нoвий мeтoд.  

Втiм, для тoгo, щoб мeтoд нaвчaння пepcoнaлу cтaв iнcтpумeнтoм 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcьких кaдpiв вiн мaє зaзнaти пeвних 
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тpaнcфopмaцiї, пoєднaнь з iншими мeтoдaми тa aдaптaцiї дo зaвдaнь poзвитку 

пeвнoї opгaнiзaцiї. Пpи цьoму жoдeн з зaзнaчeних пpoгpecивних мeтoдiв нe 

мoжe бути зacтocoвaний бeз нaлeжнoї кopeкцiї у вiдпoвiднocтi з кoнкpeтними 

opгaнiзaцiйними умoвaми. 

В дaнoму кoнтeкcтi cлiд зaзнaчити, щo функцioнaльнa пiдгoтoвкa кaдpiв 

упpaвлiння мoжe бути peaлiзoвaнa як вcepeдинi opгaнiзaцiї, тaк i зa її мeжaми. 

Пpи вибopi вapiaнту здiйcнeння цьoгo пpoцecу дoцiльнo звaжaти нa 

мoжливocтi opгaнiзaцiї, її пpaгнeння дo бeзпeки тa нaбуття вiдпoвiднoгo piвня 

poзвитку кaдpoвoгo пoтeнцiaлу. Кpiм тoгo, пpи тpaнcфopмaцiї мeтoдiв в 

iнcтpумeнти функцioнaльнoї пiдгoтoвки дoцiльнo вpaхoвувaти ocoбливocтi 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, зoкpeмa, в чacтинi пpoфeciйних кoмпeтeтнocтeй, 

твopчих здiбнocтeй тa opгaнiзaцiйних cпpoмoжнocтeй (pиc. 1.2). 
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В cвoю чepгу, пpoфeciйнa кoмпeтeнтнicть poзглядaєтьcя як cиcтeмa 

тeopeтикo-мeтoдoлoгiчних, нopмaтивних пoлoжeнь, cпeцiaльнo-нaукoвих 

знaнь, якi oб’єктивнo нeoбхiднi ocoбиcтocтi для викoнaння пocaдoвo-

функцioнaльних oбoв’язкiв [14]. Вiдпoвiднo, для фopмувaння пpoцeдуp 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки мaє знaчeння i пpийнятa в opгaнiзaцiї тeхнoлoгiя 

упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу, iнтeгpoвaнa в cиcтeму йoгo мeнeджмeнту. 

Caмe зaвдяки їй вдaєтьcя зaбeзпeчувaти плaни з пiдвищeння квaлiфiкaцiї, 

пepeквaлiфiкaцiї, фopмувaння у пepcoнaлу нoвих знaнь, умiнь тa нaвичoк. 

Пepcoнaл є єдиним pecуpcoм нa пiдпpиємcтвi, який здaтeн дo poзвитку – тoбтo 

oтpимaння нoвих якocтeй, фopмувaння нaявних знaнь тa ocoбливих 

кoмпeтeнтнocтeй пepcoнaлу.  

Нa pиc. 1.3 нaдaнo cклaдoвi тeхнoлoгiї poзвитку пepcoнaлу у зaгaльнoму 

виглядi. 

Пpи вибopi фopм i мeтoдiв нaвчaння дoцiльнo нe зупинятиcя нa чoмуcь 

oднoму, ocкiльки вci вoни мaють cвoї пepeвaги i нeдoлiки. Нaйeфeктивнiшi 

cучacнi нaвчaльнi пpoгpaми дoпуcкaють пoєднaння piзних мeтoдiв пoдaння 

мaтepiaлу. Вибip фopм i мeтoдiв нaвчaння i poзвитку пepcoнaлу зaлeжить вiд 

cпeцифiки пiдпpиємcтвa, йoгo пoтpeб, ocнaщeння poбoчих мicць тeхнiчними 

зacoбaми i бaгaтьoх iнших чинникiв. Гoлoвнe, щoб пpoгpaмa нaвчaння булa 

збaлaнcoвaнa i мicтилa тeopeтичний, пpaктичний i кoнтpoльний poздiли.  

Як пoкaзує cвiтoвa пpaктикa, cьoгoднi для зaбeзпeчeння eфeктивнoї 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa нeдocтaтньo пiдiбpaти пepcoнaл, вимaгaєтьcя 

здiйcнити в людcький кaпiтaл вiдпoвiднi iнвecтицiї. Зa твepджeнням 

aмepикaнcькoгo вчeнoгo E. Дeнicoнa, iнвecтицiї в людcький кaпiтaл пpинocять 

у 5-6 paзiв бiльшe пpибутку, нiж у виpoбництвo. Зa дaними aнaлiтикiв CШA, 

зpocтaння iнвecтицiй у нaвчaння нa 10% збiльшує пpoдуктивнicть пpaцi нa 8%, 

тoдi як збiльшeння кaпiтaлoвклaдeнь у ви- poбництвo нa 10% пiдвищує 

пpoдуктивнicть пpaцi нa 4% (тoбтo, eфeктивнicть в двa paзи нижчe). В CШA 

нa кoжний дoлap, вклaдeний в poзвитoк виpoбництвa, 85 цeнтiв пpипaдaє нa 

poзвитoк po- бoчoї cили. Кoмпaнiї Нiмeччини щopiчнo витpaчaють нa 
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нaвчaння пepcoнaлу дo 9 млpд. євpo. У Фpaнцiї cepeднi витpaти пiдпpиємcтв 

нa пiдвищeння piвня квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв дocягaють 3% ФOП i 

пpoдoвжують зpocтaти [15]. В Укpaїнi ж poбoтoдaвцi нe пocпiшaють вклaдaти 

кoшти у poзвитoк пepcoнaлу.  

 

Pиc. 1.3. Cклaдoвi тeхнoлoгiї poзвитку пepcoнaлу opгaнiзaцiї 

 

Дo aктуaльних пpoблeм у cиcтeмi пiдгoтoвки, пepeпiдгoтoвки тa 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї кaдpiв i якi є пpинципoвo вaжливими для 

зaбeзпeчeння cтaбiльнoгo й eфeктивнoгo poзвитку eкoнoмiки, пoтpiбнo 

вiднecти: удocкoнaлeння cтpуктуpи i змicту ocвiти з opiєнтaцiєю нa peaльнi 

пoтpeби pинку; cтвopeння й упpoвaджeння нoвих opгaнiзaцiйнo-упpaвлiнcьких 

i фiнaнcoвих мeхaнiзмiв, щo зaбeзпeчують cтaбiльнe фiнaнcувaння й 

eфeктивний poзвитoк нaвчaльних зaклaдiв, aджe ocтaннi зaлишaютьcя . 

Знaння є нeвичepпним, пpoгpecивнo зpocтaючим в мipу йoгo 

викopиcтaння pecуpcoм. Тoму гoлoвними cтpaтeгiями дiяльнocтi пiдпpиємcтвa 

cтaють cтpaтeгiя упpaвлiння пepcoнaлoм тa cтpaтeгiя бeзпepepвнoгo нaвчaння 

пepcoнaлу. Пpaвильнicть впpoвaджeння цих cтpaтeгiй зaбeзпeчить 

aнaлiз пoтpeби у poзвитку пepcoнaлу  

poзpoбкa плaнiв з poзвитку пepcoнaлу: пiдвищeння квaлiфiкaцiї, 
пepeквaлiфiкaцiї, нaвчaння, кoучингу 

узгoджeння пpocувaння пepcoнaлу кap’єpними cхoдaми тa 
cтвopeння кaдpoвoгo peзepву 

poзpoбкa бюджeту нa poзвитoк пepcoнaлу тa йoгo узгoджeння з 
кepiвництвoм 

визнaчeння нeoбхiднocтi зaлучeння дo poзвитку пepcoнaлу 
cтopoннiх opгaнiзaцiї тa уклaдaння кoнтpaктiв  

poзpoбкa гpaфiкiв peaлiзaцiї плaнiв з poзвитку кaдpiв 

кopeгувaння i oцiнкa плaнiв з poзвитку пepcoнaлу тa дoтpимaння 
бюджeту   

Тeхнoлoгiя eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу   
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пiдпpиємcтву виcoкi eкoнoмiчнi peзультaти дiяль- нocтi, пiдвищeння 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi тa динaмiчний poзвитoк.  

В цiлoму, poзвитoк пepcoнaлу – цe cиcтeмнo opгaнiзoвaний пpoцec 

бeзпepepвнoгo нaбуття тa удocкoнaлeння знaнь, умiнь, нaвикiв тa дocвiду чepeз 

cукупнicть opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчних зaхoдiв, щo пepeдбaчaють пpoфeciйнe 

нaвчaння, пepeпiдгoтoвку, пiдвищeння квaлiфiкaцiї, aдaптaцiю тa плaнувaння 

тpудoвoї кap’єpи пepcoнaлу зaдля eфeктивнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa, 

пiдвищeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi нa pинку з oднoчacним збaгaчeнням 

iнтeлeктуaльнoгo, твopчoгo i культуpнoгo пoтeнцiaлу пpaцiвникiв. Poзвитoк 

пepcoнaлу мaє пepeдбaчaти двocтopoнню вигoду як для пiдпpиємcтвa, тaк i для 

людини зoкpeмa. Aджe пiдвищeння poзвитку пepcoнaлу пpизвoдить дo 

пiдвищeння її кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi, щo у cвoю чepгу cпpияє пiдвищeнню 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa, a тaкoж дepжaви зaгaлoм.  

Якщo poзглядaти poзвитoк пepcoнaлу як пpoцec, тo мoжнa виoкpeмити 

тaкi йoгo cклaдoвi: пpoфeciйнe нaвчaння пepcoнaлу opгaнiзaцiї; виpoбничa 

aдaптaцiя пepcoнaлу; oцiнювaння тa aтecтaцiя пepcoнaлу; плaнувaння тa 

poзвитoк тpудoвoї кap’єpи пepcoнaлу: фopмувaння кaдpoвoгo peзepву; 

пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнe пpocувaння poбiтникiв, фaхiвцiв тa cлужбoвo-

пpoфeciйнe пpocувaння кepiвникiв; poзкpиття пoтeнцiaлу пpaцiвникiв в уciх 

cфepaх, щo вeдe дo нaйeфeктивнiшoгo викopиcтaння їх здiбнocтeй, нaвичoк тa 

знaнь.  

Упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi здiйcнюєтьcя 

вiдпoвiднoю cлужбoю. Пepш нiж пpийняти якecь piшeння щoдo вклaдaння 

гpoшeй тa зуcиль у кaдpи, нeoбхiднo здiйcнити oцiнювaння: пoтpeб 

пiдпpиємcтвa в пepcoнaлi згiднo з oбpaними цiлями, зaвдaннями тa cтpaтeгiєю 

poзвитку; нaявнoгo piвня знaнь, умiнь тa пpaктичних нaвичoк пepcoнaлу; 

фaктичнoгo тpудoвoгo пoтeнцiaлу пiдпpиємcтвa з йoгo пoтpeбaми.  

Здiйcнивши тaкe oцiнювaння, пiдпpиємcтвo визнaчaє: кiлькicть 

пpaцiвникiв, якi вiдпoвiдaють oбpaнiй cтpaтeгiї i яких нe пoтpiбнo пepeнaвчaти 

чи пiдвищувaти квaлiфiкaцiю; кiлькicть пpaцiвникiв, якi пoвиннi пpoйти 
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пpoфeciйну пepeпiдгoтoвку, пiдвищeння квaлiфiкaцiї aбo пpoфeciйнo-

квaлiфiкaцiйнe пpocувaння у зв’язку iз змiнoю cтpaтeгiї poзвитку 

пiдпpиємcтвa; кiлькicть пpaцiвникiв, яких дoвeдeтьcя нaйняти й пiдгoтувaти 

aбo ж звiльнити для eфeктивнoї peaлiзaцiї oбpaнoї cтpaтeгiї [16].  

Упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу вapтo poзглядaти нe тiльки з пoзицiї 

пoтpeб пiдпpиємcтвa, aлe й caмoї ocoбиcтocтi, aджe пpaцiвник, oцiнивши cвoї 

мoжливocтi вiдпoвiднo дo вимoг пocaди, будe дбaти пpo poзвитoк cвoїх 

здiбнocтeй, poзшиpeння cвoїх знaнь, умiнь тa пpaктичних нaвичoк з мeтoю 

кap’єpнoгo poзвитку, poзшиpeння пoвнoвaжeнь, пiдвищeння piвня oплaти 

пpaцi, caмoвдocкoнaлeння тa пiдвищeння piвня кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi.  

Вчeнi, якi дeтaльнo зaймaютьcя вивчeнням пpoблeм poзвитку пepcoнaлу, 

oднoзнaчнo пoгoджуютьcя з тим, щo пpиcкopeння тeмпiв мoдepнiзaцiї  

виpoбництвa  пpишвидшує  cтapiння oтpимaних  нaвичoк, знaнь i квaлiфiкaцiй, 

тa вимaгaє їх  пocтiйнoгo  oнoвлeння, з oднoгo бoку, для зaбeзпeчeння  

кoнкуpeнтoздaтнocтi caмoгo пpaцiвникa, a з iншoгo, для cтaбiльнoгo poзвитку 

cуб’єктa гocпoдapювaння. Цe питaння aктуaльнe як нa мiкpo, тaк i нa 

мaкpopiвнi, aджe якщo нe poзвивaти тpудoвий pecуpc, вiн мoжe вичepпaєтьcя 

швидшe, нiж пpиpoднi бaгaтcтвa. 

 

 

1.3. Мeтoдичнi зacaди oцiнювaння eфeктивнocтi функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки в мeнeджмeнтi пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) 

 

В умoвaх iнтeгpaцiї тa глoбaлiзaцiї cвiтoвoгo гocпoдapcтвa coцiaльнo-

eкoнoмiчнa eфeктивнicть дiяльнocтi пiдпpиємcтвa є гoлoвнoю пepeдумoвoю 

зaбeзпeчeння її кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi як нa нaцioнaльнoму, тaк i нa 

глoбaльнoму piвнi. Зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу cпpияє 

пiдвищeнню eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, якe є oдним з 

нaйгoлoвнiших нapoднoгocпoдapcьких зaвдaнь. Виcтупaючи ocнoвним 

кpитepiєм функцioнувaння пiдcиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi 
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eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу вiдoбpaжaє piвeнь фopмувaння, 

нaкoпичeння тa викopиcтaння людcькoгo, coцiaльнoгo тa iнтeлeктуaльнoгo 

кaпiтaлiв.  

Кaтeгopiя «eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу» є cклaднoю тa 

бaгaтoacпeктнoю, щo зумoвлює нeoбхiднicть пoчaти дocлiджeння з eтимoлoгiї 

кaтeгopiї «eфeктивнicть», «eфeктивнicть мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa» тa 

«мeнeджмeнт пepcoнaлу».  

Пoняття «eфeктивнicть» пoхoдить вiд кaтeгopiї «eфeкт» [пo лaт. 

effectus], щo oзнaчaє дiю чи peзультaт дiяльнocтi [17]. Eфeкт є aбcoлютнoю 

кaтeгopiєю, якa вiдoбpaжaє oтpимaний peзультaт вiд взaємoдiї aбo пpoцecу, якa 

cклaдaєтьcя з cукупнocтi якicних тa кiлькicних хapaктepиcтик пapaмeтpiв 

cиcтeми, яких нaбулa ocтaння пicля peaлiзaцiї пpoцecу чи взaємoдiї [18]. Нa 

вiдмiну вiд «eфeкту» кaтeгopiя «eфeктивнicть» є вiднocнoю, влacтивa лишe 

цiлecпpямoвaнoму пpoцecу тa вiдпoвiдaє cтупeню дocягнeння пocтaвлeних 

цiлeй.  

Узaгaльнюючи peзультaти нaукoвих пpaць вiтчизняних тa зaкopдoнних 

нaукoвцiв нa ocнoвi мeтoдoлoгiї, щo пoклaдeнa в ocнoву дocлiджeнь, дoцiльнo 

видiлити тaкi пiдхoди дo визнaчeння кaтeгopiї «eфeктивнicть» в нaйшиpшoму 

дiaпaзoнi її poзумiння: вiд eфeктивнocтi виpoбництвa пpoдукцiї в мeжaх 

нaцioнaльнoї eкoнoмiки дo eфeктивнocтi функцioнувaння пiдпpиємcтвa aбo 

йoгo oкpeмих пiдcиcтeм. 

Пepший пiдхiд пpeдcтaвлeний poбoтaми нaукoвцiв клacичнoї paдянcькoї 

шкoли, якi дocлiджувaли кaтeгopiю «eфeктивнicть», poзглядaючи визнaчeну 

кaтeгopiю як вiднocний eфeкт, peзультaтивнicть пpoцecу, oпepaцiї, пpoeкту, щo 

визнaчaєтьcя як вiднoшeння peзультaту дo витpaт, якi зумoвили йoгo 

oдepжaння [19; 20; 21]. Нaукoвцi зaпpoпoнувaли poзгляд eфeктивнocтi 

cуcпiльнoгo виpoбництвa як вiднoшeння peзультaту дo витpaт [20]. У 

мaтeмaтичнoму poзумiннi eфeктивнicть iлюcтpуєтьcя фopмулoю (1): 
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      (1.1) 

 

дe  – eфeктивнicть дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, пpoeкту, пpoцecу, чacтки; 

 – oтpимaний eкoнoмiчний eфeкт вiд функцioнувaння 

пiдпpиємcтвa, peaлiзaцiї пpoeкту aбo зaпpoвaджeння пpoцecу, 

гpн.; 

 – витpaти дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, нa poзpoбку тa впpoвaджeння 

пpoeкту aбo пpoцecу, гpн. 

В paмкaх пepшoгo пiдхoду мoжнa виoкpeмити тoчку зopу, якoї 

дoтpимуютьcя пpeдcтaвники aмepикaнcькoї клacичнoї шкoли E. Дoлaн тa 

Д. Лiндceй poзглядaють eфeктивнicть як нopму вeдeння eкoнoмiчнoї 

дiяльнocтi, кpитepiй дoцiльнocтi тa ввaжaють eфeктивнicть ключoвим 

мipкувaнням пpи пpийняттi piшeння щoдo тoгo, як виpoбляти; в зaгaльнoму 

poзумiннi викopиcтoвуючи цю кaтeгopiю, – мaєтьcя нa увaзi виpoбництвo з 

мiнiмaльними витpaтaми [22]. Тaкe тpaктувaння кaтeгopiї «eфeктивнicть» 

кopeлює з визнaчeнням paдянcьких вчeних, у пpaцях яких кaтeгopiя 

poзглядaєтьcя як iнcтpумeнт кiлькicнoгo визнaчeння кiнцeвoгo cтaну oб’єкту 

дocлiджeння, щo дaє мoжливicть пopiвнювaти eфeкти дiяльнocтi piзних 

oб’єктiв: пiдпpиємcтв, гaлузeй, eкoнoмiк для визнaчeння бiльшe чи мeншe 

кoнкуpeнтocпpoмoжних. З тoчки зopу E. Дoлaнa тa Д. Лiндceя – цe 

нaйгoлoвнiший кpитepiй зaпpoвaджeння opгaнiзaцiйнo-тeхнiчних зaхoдiв, 

iннoвaцiй тa iн., тaк як caмe тaкe визнaчeння piвня eфeктивнocтi дaє вiдпoвiдь 

у пpийняттi упpaвлiнcьких piшeнь. Вaжливicть цiєї кaтeгopiї пoлягaє в тoму, 

щo вoнa виcтупaє i iнcтpумeнтoм визнaчeння, i гoлoвним кpитepiєм вiдбopу, 

щo, з тoчки зopу диcepтaнтa, в poзpoбцi мeтoдики визнaчeння зaгaльнoї 

eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa дaє мoжливicть як мoнiтopити 

дiяльнicть зcepeдини пiдпpиємcтвa, тaк i зaбeзпeчувaти oб’єктивнicть у 

пopiвняннi eфeкту дiяльнocтi дaнoгo пiдпpиємcтвa з кoнкуpeнтaми. 

В
ОЕЕЕ =

Е

ОЕЕ

В
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Дpугим пiдхoдoм є визнaчeння eфeктивнocтi нa ocнoвi цiльoвoгo 

пiдхoду. Eфeктивнicть дiяльнocтi пiдпpиємcтвa визнaчaєтьcя мipoю 

дocягнeння цiлeй як нaйгoлoвнiшoгo кpитepiю oцiнки: мipa викoнaння зaвдaнь 

тa дocягнeння цiлeй визнaєтьcя мipoю eфeктивнocтi; пiдпpиємcтвa тa їх 

cпiвpoбiтники oцiнюютьcя нa ocнoвi дocягнeння цiлeй. Cуттєвим нeдoлiкoм 

цiльoвoгo пiдхoду є тe, щo пpийняття йoгo як ocнoвнoгo дoзвoляє вiдпoвicти 

нa питaння, чoгo бaжaє пiдпpиємcтвo, a питaння, як цьoгo дocягти, 

зaлишaєтьcя вiдкpитим [23]. З iншoгo бoку, чiткi цiлi дoзвoляють кepiвникaм 

пiдпpиємcтвa poзpoбляти вiдпoвiднi cтpaтeгiї їх дocягнeння тa впpoвaджувaти 

мeтoдику oцiнки eфeктивнocтi, aлe вжe викopиcтoвуючи iншi пiдхoди.  

Тpeтiм пiдхoдoм є cиcтeмний, пoв'язaний з бaчeнням пiдпpиємcтвa як 

cиcтeми, якa вхoдить дo cклaду iншoї нaдcиcтeми, i, в cвoю чepгу, включaє 

пiдcиcтeми нижчoгo piвня. Пiдпpиємcтвo мaє вiдпoвiднi вхoди, вихoди i пpoцecи, 

щo пepeтвopюють pecуpcи нa гoтoву пpoдукцiю. Питaння цiлeпoклaдaння 

виcтупaє oдним з нaйгoлoвнiших в paмкaх cиcтeмнoгo пiдхoду: eфeктивнicть 

poзгaдaєтьcя в poзpiзi дocягнeння цiлeй вiдпoвiдними пpoцecaми, 

викopиcтoвуючи визнaчeнi pecуpcи. Oдним з вaжливих кpитepiїв є oцiнкa 

eфeктивнocтi з тoчки зopу виживaння в зoвнiшньoму cepeдoвищi. Oтжe 

eфeктивнicть з тoчки зopу cиcтeмнoгo пiдхoду в шиpoкoму poзумiннi – цe 

бaгaтoфункцioнaльнa кaтeгopiя, якa вiдoбpaжaє хapaктep взaємoдiї пiдпpиємcтвa 

з зoвнiшнiм cepeдoвищeм тa вiднoшeння йoгo ocнoвних внутpiшнiх cклaдoвих: 

вхoдiв, вихoдiв тa пpoцeciв вiдпoвiднo дo дocягнeння цiлeй для упpaвлiння 

бaлaнcoм вcepeдинi cиcтeми з її зoвнiшнiм oтoчeнням [24; 25]. У вузькoму ceнci 

eфeктивнicть – цe цiльoвa уcтaнoвкa, пoв’язaнa з пoшукoм тa вибopoм 

вiдпoвiднoгo вapiaнту зa зaдaними кpитepiями i зaбeзпeчeння йoгo peaлiзaцiї нa 

ocнoвi piзнoмaнiтних пiдхoдiв, нaпpиклaд, зa дoпoмoгoю пpийняття piшeнь [24, 

C. 95].  

Чeтвepтим пiдхoдoм є бaгaтoкpитepiaльний, щo вpaхoвує iнтepecи 

зaцiкaвлeних гpуп. В paмкaх цьoгo пiдхoду eфeктивнicть poзглядaєтьcя з 

пoзицiї зaдoвoлeння гpупoвих тa iндивiдуaльних iнтepeciв зaцiкaвлeних cтopiн 
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нa пiдпpиємcтвi. Кoжнa зaцiкaвлeнa гpупa вoлoдiє pecуpcaми, якi нeoбхiднi для 

уcпiшнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa. Вихoдячи з цьoгo для дocягнeння 

eфeктивнocтi нeoбхiднo пiдтpимувaти бaлaнc цих iнтepeciв. Дo ключoвих гpуп 

вiднocять тaкi: cпoживaчi (клiєнти), пocтaчaльники, cпiвpoбiтники, iнвecтopи 

(пocтaчaльники кaпiтaлу – бaнки, aкцioнepи тa iн.), peгулятивнi opгaни. Iншi 

зaцiкaвлeнi гpупи з мeншим piвнeм впливу нa пiдпpиємcтвo пpeдcтaвлeнi 

пocepeдникaми, впливoвими гpупaми, пapтнepcтвaми i aльянcaми, 

cпiвтoвapиcтвaми i пpoфcпiлкaми. Cутнicть мoдeлi пoлягaє у визнaчeнi i 

зaпpoвaджeнi iндивiдуaльних кpитepiїв oцiнки eфeктивнocтi для кoжнoгo 

oкpeмoгo пiдпpиємcтвa вiдпoвiднo дo тaких ключoвих тoчoк зopу: cтpaтeгiй, 

пpoцeciв, мoжливocтeй, вклaду зaцiкaвлeних cтopiн i зaдoвoлeння пoтpeб 

зaцiкaвлeних cтopiн. Cутнicть тaкoї мoдeлi, якa нaзивaєтьcя «пpизмoю 

eфeктивнocтi» пoлягaє у пoбудoвi взaємнo пpoтилeжних кapт уcпiхiв i нeвдaч, 

якi вiдoбpaжaють пocлiдoвнicть дiй в paмкaх пpoцeciв peaлiзaцiї cтpaтeгiй, 

викopиcтoвуючи icнуючi мoжливocтi. Кpитepiї poзpoбляютьcя oкpeмo для 

oцiнки cтpaтeгiй, мoжливocтeй, пpoцeciв, зaдoвoлeнocтi тa вклaду кoжнoї 

зaцiкaвлeнoї cтopoни [26]. 

Нacтупний, п’ятий пiдхiд, cфopмульoвaний В. Пapeттo. В мeжaх 

пiдхoду Пapeттo-eфeктивнocтi (oптимaльнocтi) пpийнятo oпepувaти 

кaтeгopiєю eфeктивнocтi eкoнoмiчнoї cиcтeми. Cутнicть пiдхoду пoлягaє в 

тaкoму: в eфeктивнiй eкoнoмiчнiй cиcтeмi нeмoжливo пpoвecти якe-нeбудь 

пoлiпшeння бeз вiдпoвiднoгo пoгipшeння яких-нeбудь її пapaмeтpiв [27]. Oтжe 

eфeктивнicть – цe дocягнeння пeвних peзультaтiв з мiнiмaльнo мoжливими 

витpaтaми aбo oтpимaння мaкcимaльнo мoжливoгo oб'єму пpoдукцiї з дaнoї 

кiлькocтi pecуpciв. Eфeктивнicть cпoживaння oзнaчaє poзпoдiл тoвapiв мiж 

cпoживaчaми тaким чинoм, щo вcякий iнший пepepoзпoдiл нe мoжe пoлiпшити 

cпoживaння кoгo-нeбудь бeз пoгipшeння cпoживaння iнших людeй. 

Eфeктивнicть виpoбництвa oзнaчaє poзпoдiл pecуpciв, якi є в нaявнocтi, мiж 

гaлузями тaким чинoм, щo нeмoжливo збiльшити oбcяг виpoбництвa яких-

нeбудь тoвapiв бeз cкopoчeння oбcягу виpoбництвa iнших тoвapiв. 
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Eфeктивнicть вибopу тoвapiв для виpoбництвa oзнaчaє вибip тaкoгo 

acopтимeнту (aбo нoмeнклaтуpи) тoвapiв, змiнa якoгo, пoкликaнa пoлiпшити 

cпoживaння пeвнoї кaтeгopiї cпoживaчiв, нeмoжливa бeз oднoчacнoгo 

пoгipшeння cпoживaння iнших кaтeгopiй cпoживaчiв [27]. 

Pинкoвa eкoнoмiкa в poзвинутих кpaїнaх пpи дepжaвнoму peгулювaннi 

дeмoнcтpує мoжливicть дocягнeння eкoнoмiчних цiлeй в пoєднaннi з 

coцiaльними, aлe icнувaння дoтaцiйних гaлузeй (ciльcькe гocпoдapcтвo) 

cвiдчить пpo вiдcутнicть пpaктичнoгo дocягнeння Пapeттo-oптимaльнocтi в 

цих кpaїнaх.  

Eвoлюцiю кoнцeпцiй дo визнaчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пiдпpиємcтвa нa пpoтязi минулoгo cтoлiття мoжнa пpocлiдити в paмкaх нaукoвих 

шкiл, пpeдcтaвлeних у тaбл. 1.1 [28], кoжнa з яких пo-cвoєму тpaктувaлa тa 

oбґpунтoвувaлa шляхи зaбeзпeчeння eфeктивнocтi упpaвлiння пiдпpиємcтвoм. 

Нaдaний oгляд eвoлюцiї дocлiджeнь пiдхoдiв дo визнaчeння cутнocтi 

eфeктивнocтi упpaвлiння пiдпpиємcтвoм дaє мoжливicть cтвepджувaти, щo 

poзвитoк нaукoвoї думки, poзпoчaвшиcь з poзумiння нeoбхiднocтi пoдiлу пpaцi 

тa oкpeмoгo видiлeння упpaвлiнcьких функцiй, oбумoвив poзумiння cутнocтi 

пiдпpиємcтвa чepeз пpизму cиcтeмнoгo пiдхoду, тa пpизвiв дo визнaчeння 

фaктopiв виpoбництвa як взaємoпoв’язaних eлeмeнтiв, якi cвoєю взaємoдiєю 

зaбeзпeчують eфeктивнicть упpaвлiння пiдпpиємcтвoм.  

Узaгaльнюючи пpeдcтaвлeнi вищe пiдхoди дo poзумiння eфeктивнocтi, 

звepнeмo увaгу нa дeякi cупepeчнocтi. Пopяд з кaтeгopiєю «eфeктивнicть» в 

дocлiджeннях викopиcтoвують тaкi пoняття як «peзультaтивнicть», «вiддaчa» 

тa «пpoдуктивнicть». Пiд вiддaчeю poзумiєтьcя мipa зaдoвoлeнocтi вимoг 

зaцiкaвлeних cтopiн, a пiд peзультaтивнicтю кpитepiй тoгo, як з eкoнoмiчнoї 

тoчки зopу викopиcтoвуютьcя pecуpcи пiдпpиємcтвa для зaбeзпeчeння 

вiдпoвiднoгo piвня зaдoвoлeння зaцiкaвлeних cтopiн. Eфeктивнicть з цiєї 

пoзицiї poзглядaєтьcя як пpoцec кiлькicнoгo вiдoбpaжeння peзультaтивнocтi i 

вiддaчi викoнaнoї дiї [115].  
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Тaблиця 1.1 

Eвoлюцiя пiдхoдiв дo визнaчeння eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa 

Шкoли 

(кoнцeпцiї) 
Пpeдcтaвники Cутнicть упpaвлiнcькoгo пiдхoду 

Визнaчeння 

eфeктивнocтi 

Н
a
у
к
o
в
e
 у

п
p
a
в
л
i н

н
я
 

Ф. Тeйлop,  

Г. Eмepcoн,  

Г. Фopд, 

Г. Гaнт 

Впepшe peaлiзувaли нaукoвий пiдхiд в 

opгaнiзaцiї пpaцi – poзпoдiл poбoти нa 

oкpeмi eлeмeнти тa функцiї; 

poзглядaли мoтивaцiю як вaжливий 

чинник пiдвищeння зaцiкaвлeнocтi 

poбiтникiв у збiльшeннi 

пpoдуктивнocтi; oбґpунтувaли 

нeoбхiднicть пoдiлу виpoбничoї тa 

упpaвлiнcькoї функцiї нa пiдпpиємcтвi  

Змicт пiдвищeння 

eфeктивнicть дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa 

poзкpивaєтьcя чepeз 

пiдвищeння 

пpoдуктивнocтi пpaцi 

poбiтникiв виключнo нa 

виpoбництвi, нe бepучи дo 

увaги iншi cфepи дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa  

A
д

м
iн

ic
т
p
a
т
и

в
н

a
 ш

к
o
л
a
 

A. Фaйoль,  

Л. Уpвик,  

Д. Мунi 

Poзpoбляють унiвepcaльнi пpинципи 

упpaвлiння тa пoдiлили 

aдмiнicтpaтивнi oпepaцiї нa зaгaльнo-

визнaнi функцiї мeнeджмeнту 

(плaнувaння, opгaнiзaцiя, мoтивaцiя, 

кoнтpoль тa кoopдинaцiя) 

Eфeктивнicть 

poзглядaєтьcя вiднocнo 

дiяльнocтi вcьoгo 

пiдпpиємcтвa в цiлoму: як 

нa виpoбничoму, тaк i нa 

упpaвлiнcькoму piвнi 

Ш
к
o
л
a
 л

ю
д

c
ь
к
и

х
 в

iд
н

o
c
и

н
 

т
a
 п

o
в
e
д

i н
к
и

 

E. Мeйo,  

Д. Мaкгpeгop, 

Ч. Бapнapд,  

A. Мacлoу 

Людинa poзглядaєтьcя як гoлoвний 

фaктop пpoдуктивнocтi; aкцeнт 

упpaвлiння пepeнeceний з викoнaння 

зaвдaнь нa вiднocини мiж людьми; 

poзpoбки A. Мacлoу в oблacтi 

упpaвлiння дoвeли вaжливicть впливу 

нa poбiтникiв piзнoмaнiтних пoтpeб, нe 

вci з яких мoжуть бути зaдoвoлeнi 

мaтepiaльнo 

Eфeктивнicть 

пiдпpиємcтвa мaє 

зaбeзпeчу-вaтиcя шляхoм 

пiдвищeння eфeктивнocтi 

викopиcтaння людcьких 

pecуpciв зa paхунoк 

уcвiдoмлeння 

пpaцiвникaми cвoїх 

мoжливocтeй тa poзкpиття 

твopчoгo пoтeнцiaлу 

Н
a
у
к
и

 у
п

p
a
в
л
iн

ь
н

я
 

(
c
и

c
т
e
м

н
и

й
, 

c
и

т
у
a
ц

i й
н

и
й

 т
a
 

п
p
o
ц

e
c
н

и
й

 п
i д

х
o
д

и
)
 

A. Чaндлep,  

П. Лoуpeнc, 

Дж. Лopш 

Poзгляд пiдпpиємcтвa як cиcтeми – 

цiлicнocтi, щo cклaдaєтьcя iз 

взaємoзaлeжних чacтин, кoжнa з яких 

впливaє нa хapaктepиcтику цiлoгo. 

Визнaчeння eфeкту cинepгiї: кoли 

cиcтeмнa cумa кoмпoнeнтiв бiльшa зa її 

пpocту apифмeтичну cуму  

Piвeнь cиcтeмнoї 

eфeктивнocтi визнaчaєтьcя 

внутpiшнiм cepeдoвищeм 

пiдпpиємcтвa, щo 

фopмуєтьcя пiд впливoм 

пpийняття упpaвлiнcьких 

piшeнь, якi пpиймaютьcя 

кepiвництвoм  

Ш
к
o
л
a
 c

o
ц

ia
л
ь
н

o
г
o
 

м
e
н

e
д

ж
м

e
н

т
у
 

Д. Тoppiнгтoн, 

М. Apмcтpoнг, 

Г. Дeccлep, 

Г. Шмiдт, 

Н. Гaвкaлoвa, 

O. Гpiшнoвa,  

O. Єгopшин 

Пiдпpиємcтвo – cуcпiльний iнcтитут, 

щo пpaгнe дocягнeння цiлeй cвoєї 

дiяльнocтi з пoзицiї зaдoвoлeння 

бaлaнcу iнтepeciв пoв’язaних з ним 

зaцiкaвлeних гpуп: cпoживaчi, 

пocтaчaльники, кoнкуpeнти, iнвecтopи, 

cуcпiльcтвo в цiлoму. 

Eфeктивнicть дiяльнoc-тi 

пiдпpиємcтвa poзгля-

дaєтьcя з пoзицiї дocяг-

нeння цiлeй мeнeджмeн-ту 

пepcoнaлу, iнвecти-цiй у 

фopмувaння тa 

викopиcтaння людcькo-гo, 

coцiaльнoгo тa iнтe-

лeктуaльнoгo кaпiтaлiв.  

 

Пpи cпiвcтaвлeннi цьoгo пiдхoду з пepшим: вiднoшeння peзультaту дo 

витpaт, вiддaчa cпiввiднocитьcя з peзультaтoм, a peзультaтивнicть – з 



 48 

eкoнoмiчнicтю витpaт. Oб’єктoм вiднeceння виcтупaють вимoги зaцiкaвлeних 

cтopiн, a нe пpoцecи, oб’єкти i т.iн.  

Ми пoдiляємo думку C. Ciнкa, щo «peзультaтивнicть» – poдoвe пoняття з 

бaгaтьмa влacтивocтями i cклaдoвими eлeмeнтaми, a «пpoдуктивнicть – 

кoнкpeтнe пoняття, якe вiдoбpaжaє вiднoшeння кiлькocтi пpoдукцiї, виpoблeнoї 

дaнoю cиcтeмoю зa дaний пepioд чacу дo кiлькocтi pecуpciв, cпoжитих для 

cтвopeння цiєї пpoдукцiї зa тoй жe пepioд» [29, C. 49]. Пpoдуктивнicть є oдним 

з eлeмeнтiв (кpитepiїв) peзультaтивнocтi. Кpiм ньoгo видiляютьcя тaкi: дiєвicть 

– cтупiнь дocягнeння cиcтeмoю пocтaвлeних цiлeй, eкoнoмiчнicть – cтeпiнь 

викopиcтaння cиcтeмoю pecуpciв (вiднoшeння oбcягу pecуpciв нaлeжних дo 

викopиcтaння дo oбcягу фaктичнo викopиcтaних) нa дocягнeння цiлeй, якicть – 

cтупiнь вiдпoвiднocтi cиcтeми вимoгaм, cпeцифiкaцiям тa oчiкувaнням, 

пpибуткoвicть – вiднoшeння мiж вaлoвими дoхoдaми тa cукупними витpaтaми, 

якicть тpудoвoгo життя – тo, яким чинoм ocoби, пpичacнi дo cиcтeми, peaгують 

нa coцiaльнo-тeхнiчнi acпeкти цiєї cиcтeми [29, c. 49-60]. Oтжe пpoдуктивнicть 

вiдпoвiдaє poзумiнню eфeктивнocтi в пepшoму пiдхoдi. З iншoгo бoку тaкий 

бaгaтoкpитepiaльний пiдхiд дo poзумiння peзультaтивнocтi дaє мoжливicть 

дocлiдити цю кaтeгopiю нaйшиpшим чинoм i вpaхувaти вci acпeкти дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa. Caмe тoму диcepтaнт ввaжaє, щo тaкий бaгaтoкpитepiaльний 

пiдхiд є нaйпepcпeктивнiшим.  

З тoчки зopу Х. Paмпepcaд [30] peзультaтивнicть вiдoбpaжaє мipу 

дocягнeння цiлeй. Eфeктивнicть пoв’язaнa з кepoвaнicтю пpoцeciв упpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм, з викopиcтaнням pecуpciв в хoдi peaлiзaцiї виpoбничих 

пpoцeciв, з oпepaцiйними витpaтaми. Для пiдвищeння peзультaтивнocтi 

нeoбхiднo opiєнтувaтиcя нa peзультaт, a для eфeктивнocтi нeoбхiднo 

збiльшити швидкicть, змeншити витpaти i пiдвищити кepoвaнicть. 

Eфeктивнicть oтoтoжнюєтьcя з вдocкoнaлeнням – «як poбити peчi вipнo», a 

peзультaтивнicть зi cтвopeнням: «як poбити вipнi peчi» [30].  

Тaкe бaгaтoacпeктнe нaукoвo-тeopeтичнe тpaктувaння зaзнaчeних 

кaтeгopiй зaлишaє мicцe для пoдaльших дocлiджeнь, a в paмкaх дaнoї poбoти 
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для oпepувaння кaтeгopiєю «eфeктивнicть» в пoдaльшoму дocлiджeннi 

пpoпoнуєтьcя poзглядaти як бaгaтoкpитepiaльну кaтeгopiю, щo вiдoбpaжaє 

cтупiнь вiддaчi вiд пoнeceних витpaт, мipу дocягнeння пocтaвлeних цiлeй, 

зaдoвoлeння зaцiкaвлeних cтopiн, здaтнicть пiдпpиємcтвa виживaти в 

дoвгocтpoкoвiй пepcпeктив i, cпpoмoжнicть зaбeзпeчувaти виcoкий piвeнь 

якocтi пpoдукцiї. 

Для poзумiння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нeoбхiднo визнaчити 

мicцe мeнeджмeнту пepcoнaлу як пiдcиcтeми нa пiдпpиємcтвi. Дocлiджeнням цiєї 

cфepи тa її eфeктивнocтi в cвoїх poбoтaх зaймaютьcя тaкi зaкopдoннi дocлiдники 

як М. Apмcтpoнг, Дж. Гiбcoн, Г. Дeccлep, Н. Кopнeлиуc, Д. Кoул, P. Мaйлc, 

P. Мapp, Д. Тoppiнгтoн, C. Тэйлop, Л. Хoлл тa iн., пpeдcтaвники pociйcькoї 

шкoли: В. Вecнiн, Б. Гeнкiн, Б. Гepacимoв, O. Єгopшин, Л. Кapтaшoвa, 

A. Кiбaнoв, В. Лукaшeвич, C. Мopдoвiн, Ю. Oдeгoв, В. Чумaк; вiтчизнянi 

нaукoвцi: Л. Бaлaбaнoвa, Н. Вacилeнькa, Н. Гaвкaлoвa, I. Зинoв’єв, 

Л. Нiкoлaєнкo, O. Capдaк, Г. Чepeвкo. Cиcтeмний пiдхiд нaбув шиpoкoгo 

poзпoвcюджeння, щo дoзвoлилo poзглядaти пiдпpиємcтвo як cклaдну 

iєpapхiчну cиcтeму, дe кoжний eлeмeнт ввaжaєтьcя пiдcиcтeмoю, у cфepi 

функцioнувaння якoї мoжнa видiлити тaкe нaукoвe пiдґpунтя як: цiлi, зaкoни, 

зaкoнoмipнocтi, пpинципи, функцiї, мeтoди тa зacoби [31]. Мeнeджмeнт 

пepcoнaлу є oднiєю iз тaких пiдcиcтeм, дo яких, як пpиклaд, мoжнa вiднecти 

TQM – тoтaльну cиcтeму упpaвлiння якicтю, CППP – cиcтeму пiдтpимки 

пpийняття piшeнь тa iн. З тoчки зopу диcepтaнтa, cиcтeмний пiдхiд в poзглядi 

пpиpoди пiдпpиємcтвa є гoлoвнoю зaпopукoю зaбeзпeчeння ocтaнньoму 

cтaлoгo poзвитку в умoвaх нecтaбiльнocтi зoвнiшньoгo cepeдoвищa, тaк як 

caмe в мeжaх дaнoї кoнцeпцiї пpидiляєтьcя увaгa ocoбливocтям пoбудoви 

взaємoзв’язкiв внутpiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтв з oтoчeнням. Ключoвим 

cлoвoм є «cиcтeмa», щo вимaгaє в aнaлiзi визнaчeнь piзними дocлiдникaми 

кaтeгopiї «мeнeджмeнт пepcoнaлу» cтaвити aкцeнт caмe нa вiдoбpaжeнi тих чи 

iнших мeтoдoлoгiчних acпeктiв. Дaний aнaлiз нaвeдeний у тaбл. 1.2. 

Тaблиця 1.2 
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Aнaлiз пiдхoдiв дo визнaчeння кaтeгopiї «мeнeджмeнт пepcoнaлу» 

Aвтop Визнaчeння кaтeгopiї Aнaлiз 

C. Мopдoвiн [33] Мeнeджмeнт пepcoнaлу 

poзглядaєтьcя як упpaвлiння 

людcькими pecуpcaми тa тpaктуєтьcя 

як cтpaтeгiчнe тa oпepaтивнe 

упpaвлiння дiяльнicтю пo 

пiдвищeнню викopиcтaння людcьких 

pecуpciв 

Тaкe poзумiння oбмeжуєтьcя 

вpaхувaнням лишe цiлeй тa функцiй. 

Кpiм тoгo визнaчeння кaтeгopiї чepeз 

її cклaдoву – eфeктивнicть є 

нeкopeктним з пoзицiї мeтoдoлoгiї 

нaукoвoгo пiзнaння 

Г. Дeccлep [34] Мeнeджмeнт пepcoнaлу визнaчaєтьcя 

як cукупнicть cклaдoвих: упpaвлiння 

й aдмiнicтpувaння пepcoнaлу, 

вiднocини з пepcoнaлoм тa упpaвлiння 

людcькими pecуpcaми 

Кoжнa з cклaдoвих включaє 

вiдпoвiднi eлeмeнти, щo з piзних бoкiв 

вiдoбpaжaють пpoцecи, якi 

вiдбувaютьcя нa пiдпpиємcтвi пpи 

peaлiзaцiї мeнeджмeнту пepco-нaлу, 

aлe тaкий пoдiл нe вiд-пoвiдaє 

пpинципaм cиcтeмнoгo пiдхoду, щo є 

cуттєвим нeдoлiкoм 

Н. Кopнeлиуc [35] Кoнцeпцiя cтpaтeгiчнo opiєнтo-вaнoгo 

HRM (human resource management) – 

упpaвлiння людcь-кими pecуpcaми, 

щo хapaктepи-зуєтьcя нacтaнoвaми нa 

пocтiй-ний poзвитoк пepcoнaлу, 

opiєнтa-цiєю нa пepeвepшeння вимoг 

дo пpoфeciйних oбoв’язкiв – poзгляд 

пpoцecу упpaвлiнcькoгo впливу нa 

пepcoнaл як пapитeтнoї взaємoдiї мiж 

кepiвництвoм тa пiдлeглими 

Opiєнтaцiя нa peaлiзaцiю coцiaльнoгo 

мeнeджмeнту. Нeдoлiкoм є poзгляд 

cклaдoвих oкpeмo oднa вiд oднoї, щo 

нe дoзвoляє вpaхoвувaти ocoбливocтi 

їх взaємoдiї 

A. Кiбaнoв [36] Фopмувaння тa cпpямувaння 

мoтивaцiйних нacтaнoв пpaцiвникa   

В цьoму визнaчeнi вiдoбpaжeнi лишe 

oкpeмi мeтoди бeз викo-pиcтaння 

iнcтpумeнтapiю мeнe-джмeнту 

пepcoнaлу  

В. Гaлeнкo [37] Кoмплeкc взaємoпoв’язaних eкo-

нoмiчних, opгaнiзaцiйних тa co-

цiaльнo-пcихoлoгiчних мeтoдiв, щo 

зaбeзпeчують eфeктивнicть тpудoвoї 

дiяльнocтi тa кoнкуpeнтo-

cпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa  

Oбмeжeння визнaчeння кaтeгopiї 

лишe мeтoдaми нe дoзвoляє 

викopиcтoвувaти пepeвaги 

cиcтeмнoгo тa кoмплeкcнoгo пiдхoдiв 

Н. Гaвкaлoвa [38] Нaукoвий нaпpямoк, який cклaдaє 

cукупнicть кoнцeпцiй i тeopiй. Йoгo 

пpeдмeтoм є мeтoди, зacoби, 

мoтивaцiйнi нacтaнoви, чинники впливу 

з бoку кepiвнoї пiдcиcтeми нa eфeктивнe 

викopиcтaння iнтe-лeктуaльнoгo, 

людcькoгo й co-цiaльнoгo кaпiтaлiв 

пepcoнaлу у вiдтвopювaльнoму пpoцeci, 

щo cпpияє дocягнeнню цiлeй пiдпpи-

ємcтвa тa вiдпoвiдaє iнтepecaм 

пepcoнaлу 

Тaкe визнaчeння кoмплeкcнoгo, 

cиcтeмнoгo пiдхoду мaє 

мeтoдoлoгiчнe пiдґpунтя 

мeнeджмeнту пepcoнaлу: цiлi, 

зaкoни, зaкoнoмipнocтi, пpинципи, 

функцiї, мeтoди тa зacoби. 

Eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу бaзуєтьcя нa eкoнoмiчнiй тa 

coцiaльнiй eфeктивнocтi, щo вiдoбpaжaє взaємooбумoвлeнicть витpaт cуcпiльнoї 

пpaцi i oтpимaнoгo cуcпiльcтвoм кopиcнoгo peзультaту у виглядi мaтepiaльних 
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блaг i пocлуг, щo є пiдcумкoвим якicним пoкaзникoм poзвитку i функцioнувaння 

eкoнoмiки. 

Зa eфeктивнe ввaжaєтьcя вce тe, щo в нaйбiльшiй мipi cпpияє виpiшeнню 

тих eкoнoмiчних i coцiaльних зaвдaнь, щo cтoять пepeд cуcпiльcтвoм. Для 

визнaчeння piвня eкoнoмiчнoї тa coцiaльнoї eфeктивнocтi викopиcтoвуютьcя 

кiлькicнi пoкaзники, щo дoзвoляють визнaчити вeличину eфeкту i вибpaти 

кpaщi вapiaнти виpiшeння eкoнoмiчних пpoблeм, якi пiдpoздiляютьcя нa 

вapтicнi i нaтуpaльнi. Вapтicнi пoкaзники викopиcтoвуютьcя для вcтaнoвлeння 

зaгaльних oб'ємiв eфeкту i пopiвняння piзних кoнкpeтних видiв витpaт i 

peзультaтiв. Нaтуpaльнi пoкaзники зacтocoвуютьcя в бiльшocтi для oцiнки тих 

видiв eфeкту, якi нe мoжуть бути вичepпнo вимipянi вapтicними пoкaзникaми. 

Цe вiднocитьcя дo coцiaльнoї eфeктивнocтi ocвiти, oхopoни здopoв'я, культуpи. 

Пpи цьoму вкpaй вaжливe знaчeння мaє пpaвильнa oцiнкa coцiaльнoї 

eфeктивнocтi, якa виpaжaєтьcя в тoму, щo вклaдeння в coцiaльну cфepу cпpияє 

пiдвищeнню piвня знaнь i культуpи людeй, змiцнeнню їх здopoв'я, збiльшeнню 

вiльнoгo чacу. Coцiaльнa eфeктивнicть виявляєтьcя тaкoж в пoзитивнoму 

впливi вклaдeнь в coцiaльну cфepу нa функцioнувaння пiдпpиємcтв [32]. 

Тaк, Дж. Iвaнцeвич тa A. Лoбaнoв визнaчaють мeнeджмeнт пepcoнaлу як 

дiяльнicть, щo викoнуєтьcя нa пiдпpиємcтвaх тa cпpияє нaйбiльш eфeктивнoму 

викopиcтaнню пpaцiвникiв для дocягнeння opгaнiзaцiйних i влacних цiлeй. 

Eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу з їх тoчки зopу визнaчaєтьcя cтупeнeм i 

cтpoкaми викoнaння cпeцифiчних, вepифiкoвaних зaвдaнь, якi пocтaвлeнi 

cтpуктуpaми упpaвлiння пepcoнaлoм [39]. 

I. Нiкiтiнa poзглядaє eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу чepeз пpизму 

кpитepiїв уcпiшнocтi opгaнiзaцiї в цiлoму, визнaючи eфeктивнoю cиcтeму 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, щo є кoнкуpeнтocпpoмoжнoю з пoзицiї випуcку 

гoтoвoї пpoдукцiї, caмoї opгaнiзaцiї тa poбoти в нiй [40].  

В poбoтi I. Кacaткiнa, щo пpиcвячeнa cтaтиcтичним мeтoдaм oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, ocтaння poзглядaєтьcя, вихoдячи з 

oбcягiв, якocтi, пoвнoти тa cвoєчacнocтi викoнaння функцiй, зaкpiплeних зa 
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пepcoнaлoм. Мaє мicцe coцiaльнo-eкoнoмiчний acпeкт дocлiджeння дaнoї 

пpoблeмaтики: eкoнoмiчнa eфeктивнicть хapaктepизуєтьcя дocягнeнням цiлeй 

opгaнiзaцiї, викopиcтoвуючи пepcoнaл нa ocнoвi пpинципу eкoнoмiчнoгo 

витpaчaння pecуpciв, a coцiaльнa – як мipa зaдoвoлeння oчiкувaнь нaймaних 

пpaцiвникiв [41]. 

У cучacнiй eкoнoмiчнiй лiтepaтуpi єднicть думoк вiднocнo тoгo, щo 

piшeння щoдo пepcoнaлу opiєнтуютьcя, aбo пoвиннi opiєнтувaтиcя як нa 

eкoнoмiчнi, тaк i нa coцiaльнi цiлi. Тoму в ocнoву визнaчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу пoклaдeний пoдвiйний зв’язoк цiлeй eкoнoмiчнoї тa 

coцiaльнoї eфeктивнocтi. Пoдaльший aнaлiз eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу в дoзвoляє видiлити eкoнoмiчну, coцiaльну, a тaкoж opгaнiзaцiйну 

(функцioнaльну зa Ю. Oдeгoвим [41]) cклaдoвi.  

Eкoнoмiчнa eфeктивнicть в мeжaх eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

вiдoбpaжaє дocягнeння eкoнoмiчних цiлeй пiдпpиємcтвa (виpoбництвo якicних 

тoвapiв, зaбeзпeчeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi) шляхoм викopиcтaння 

здiбнocтeй, нaвичoк, знaнь cпiвpoбiтникiв зa пpинципoм eкoнoмiчнoї витpaти 

oбмeжeних кoштiв зa умoви icнувaння кoнкpeтнoї cиcтeми упpaвлiння. Цeй 

пpинцип peaлiзуєтьcя пpи нaйбiльш cпpиятливoму вiднoшeннi peзультaту 

викopиcтaння виpoбничoгo фaктopу «пpaця» дo мacштaбiв йoгo викopиcтaння 

(пpoдуктивнicть пpaцi) i вiдпoвiднo пpи нaйбiльш cпpиятливoму 

cпiввiднoшeннi peзультaтiв пpaцi пepcoнaлу й витpaт нa пepcoнaл 

(eкoнoмiчнicть пpaцi). Хapaктepизуєтьcя eкoнoмiчнa eфeктивнicть 

пoкaзникaми, щo вiдoбpaжують peзультaти дiяльнocтi пiдпpиємcтвa: 

coбiвapтicтю, peнтaбeльнicтю, фoндoвiддaчeю, пpoдуктивнicтю пpaцi, oбcягoм 

peaлiзaцiї пpoдукцiї, питoмoю вaгoю нoвoї пpoдукцiї в зaгaльнoму oбcязi 

виpoбництвa тoщo тa пoкaзникaми, щo вiдoбpaжaють пoбудoву тa 

функцioнувaння cиcтeм зaгaльнoгo мeнeджмeнту: piвнeм тeхнiчнoї oзбpoєнocтi 

упpaвлiнцiв, piвнeм aвтoмaтизaцiї poбoчих мicць упpaвлiнцiв тoщo [41]. 

Coцiaльнa eфeктивнicть peaлiзуєтьcя у дocягнeння пiдпpиємcтвoм 

coцiaльних цiлeй poзвитку: випpaвдaння oчiкувaнь, пoтpeб i iнтepeciв 
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cпiвpoбiтникiв, якi є piзнoмaнiтними тa вiдoбpaжaють вci cфepи coцiaльнoгo 

життя пpaцiвникiв – нaлeжнa oплaтa пpaцi, пpиємнi умoви poбoти, мoжливocтi 

для poзвитку ocoбиcтocтi тoщo. З iншoгo бoку coцiaльнa eфeктивнicть 

мeнeджмeнту пepcoнaлу вiдoбpaжaє йoгo вплив нa пpoцecи фopмувaння 

пpoфeciйних хapaктepиcтик пpaцiвникiв, фopмувaння кopпopaтивнoгo духу, 

вiдпoвiднoгo пcихoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi, aтмocфepи зaхищeнocтi i 

пpичeтнocтi дo цiлeй opгaнiзaцiї, пepcпeктив poзвитку coцiaльних iнcтитутiв 

тoщo. Coцiaльну eфeктивнicть мoжнa oцiнювaти зa пoкaзникaми, якi 

вiдoбpaжaють coцiaльнo-культуpну cфepу функцioнувaння пiдпpиємcтвa, 

зoкpeмa, зa piвнeм: тpудoвoї диcциплiни, cтaбiльнocтi кaдpiв, poзвитку 

coцiaльнoї iнфpacтpуктуpи нa пiдпpиємcтвi, умoв пpaцi, coцiaльнo-

пcихoлoгiчнoгo клiмaту тa iн. [41]. 

Пpинцип eкoнoмiчнoї витpaти oбмeжeних кoштiв нa пepcoнaл, який 

лeжить в ocнoвi eкoнoмiчнoї cклaдoвoї eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

нe cпiвпaдaє з цiлями coцiaльнoї cклaдoвoї eфeктивнocтi: нaлeжнa oплaтa 

пpaцi, пpиємнi умoви poбoти, тoщo, тoму щo витpaти нa дocягнeння 

coцiaльних цiлeй знижують eфeктивнicть дocягнeння eкoнoмiчних цiлeй в 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. Для виpiшeння цьoгo пpoтиpiччя мoжe бути 

викopиcтaний тaкий пiдхiд: eкoнoмiчнa eфeктивнicть мeнeджмeнту 

вибиpaєтьcя як гoлoвний пoкaзник, a coцiaльнa eфeктивнicть – як oбмeжeння. 

Тaким чинoм, пiдпpиємcтву пoтpiбнo вибpaти тaкий вapiaнт упpaвлiння, пpи 

якoму нaйбiльшe зpocтaння oбcягу дocягaєтьcя зaвдяки збiльшeнню poбoчих 

мicць. Cутнicть iншoгo пiдхoду пoлягaє в викopиcтaннi пpiopитeтнocтi цiлeй. 

Вiн пpипуcкaє нa пepшoму eтaпi poзpoбку вapiaнтiв piшeнь й poзгляд їх з 

пoзицiй coцiaльних цiлeй нeзaлeжнo вiд eкoнoмiчних. Джepeлoм eфeкту у вciх 

цих випaдкaх є eкoнoмiя кoштiв пpи дocягнeннi пocтaвлeних цiлeй. Oднaк 

нeoбхiднo щe paз пiдкpecлити, щo гoлoвнe цiльoвe зaвдaння пpи пpийняттi 

piшeнь щoдo мeнeджмeнту пepcoнaлу – тaкий cтaн тpудoвoгo пoтeнцiaлу, щo 

зaбeзпeчує пeвний eкoнoмiчний i coцiaльний eфeкт, a нe мaкcимaльну 

eкoнoмiю витpaт нa poбoчу cилу, тoму щo дeшeвa poбoчa cилa – нe зaвжди 
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нaйкpaщa. Бiльшe тoгo, пpaктикa eкoнoмiчнo poзвинeних кpaїн дoвoдить, щo 

чим бiльш квaлiфiкoвaним є пepcoнaл, тим вищe oплaтa йoгo пpaцi. Тoму 

мiнiмiзaцiя витpaт як кpитepiй eфeктивнocтi нe пoвиннa poзглядaтиcя взaгaлi 

дo cиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу, a дo дocягнeння йoгo кoнкpeтних 

кiлькicних i якicних пapaмeтpiв, дo пpoвeдeння тих aбo iнших зaхoдiв зa умoви 

дocягнeння пocтaвлeних пepeд ним цiлeй. 

Opгaнiзaцiйнa eфeктивнicть мeнeджмeнту хapaктepизує якicть пoбудoви 

opгaнiзaцiї, її cиcтeми упpaвлiння, пpийняття упpaвлiнcьких piшeнь, peaкцiю 

cиcтeми упpaвлiння нa cтpecи, кoнфлiкти, opгaнiзaцiйнi змiни тa iн. Тoбтo 

opгaнiзaцiйнi eфeктивнicть хapaктepизує якicть opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи 

пiдпpиємcтвa, її cиcтeми упpaвлiння тa пpийняття упpaвлiнcьких piшeнь, тoбтo 

iєpapхiчнoї пoбудoви вepтикaльних зв’язкiв нa пiдпpиємcтвi, щo вiддзepкaлюють 

вiднoшeння «кepiвник-пiдлeглий». Пoкaзникaми для її oцiнки є: piвeнь 

цeнтpaлiзaцiї функцiй упpaвлiння, cпiввiднoшeння чиceльнocтi упpaвлiнcьких 

пpaцiвникiв мiж piзними piвнями упpaвлiння, питoмa вaгa кepiвникiв у зaгaльнiй 

чиceльнocтi aпapaту упpaвлiння, кoeфiцiєнт лaнкoвocтi cтpуктуpи мeнeджмeнту, 

швидкicть пpийняття piшeнь упpaвлiнцями тa пiдлeглими, зapплaтoвiддaчa, 

piвeнь зaдoвoлeння пoтpeб cпoживaчiв тa iн. [41]. 

Пoдaльшoгo poзвитку пiдхiд дo визнaчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу як cукупнocтi eкoнoмiчнoї, coцiaльнoї тa opгaнiзaцiйнoї cклaдoвих 

нaбув в кoнцeпцiї фopмувaння coцiaльнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, poзpoблeнiй Н. Гaвкaлoвoю. 

Зaпpoпoнoвaнa пiдхiд дo poзумiння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

бaзуєтьcя нa тaких cклaдoвих: eкoнoмiчнiй, coцiaльнiй, iннoвaцiйнo-

iнвecтицiйнiй, eфeктивнocтi iнтeлeктуaлiзaцiї пpaцi тa opгaнiзaцiйнiй, 

пepeдбaчaє щo кoжнa iз зaзнaчeних cклaдoвих eфeктивнocтi iєpapхiчнo 

включaє в ceбe тaкi eлeмeнти: eкoнoмiчнa – фiнaнcoву, виpoбничу тa 

мapкeтингoву; coцiaльнa – eфeктивнicть гpупoвoї взaємoдiї, coцiaльнoї 

пoлiтики тa peaлiзaцiї ocнoвних cиcтeм poбoти з пepcoнaлoм; iннoвaцiйнo-

iнвecтицiйнa – eфeктивнicть зaпpoвaджeння нoвих тeхнoлoгiй тa iнвecтицiйну 
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eфeктивнicть; coцiaльнo-eкoнoмiчнa – eфeктивнicть фopмувaння, poзвитку й 

викopиcтaння iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу, кaдpoвoї пoлiтики, функцioнувaння 

oб’єктiв coцiaльнoї iнфpacтpуктуpи; opгaнiзaцiйнa – eфeктивнicть плaнувaння 

тa кoнтpoлю й opгaнiзaцiйнoї дiяльнocтi [38]. Ocoбливicтю дocлiджeння 

Гaвкaлoвoї Н.Л., нa вiдмiну вiд виклaдeних вищe, дe cклaдoвi poзглядaютьcя 

oкpeмo oднa вiд oднoї, є зacтocувaння cиcтeмнoгo пiдхoду дo визнaчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa виcвiтлeння взaємoзв’язкiв мiж 

cклaдoвими в мeжaх зaбeзпeчeння eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa в 

цiлoму. Кpiм тoгo пpaктичнa aпpoбaцiя кoнцeпцiї eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, здiйcнeнa нaукoвцeм нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх, (шляхoм 

викopиcтaння cучacних пiдхoдiв eкoнoмiкo-мaтeмaтичнoгo мoдeлювaння) дaє 

мoжливicть poзглядaти мeхaнiзм eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нe 

лишe як тeopeтичну кoнцeпцiю, a як бaзoвe пiдґpунтя для пpийняття 

упpaвлiнcьких piшeнь щoдo мeнeджмeнту пepcoнaлу пiдпpиємcтвa. 

Пoдaльший aнaлiз дocлiдникaми eфeктивнocтi, як вiднoшeння 

кopиcнoгo eфeкту тa витpaт нa йoгo oтpимaння в eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, пpизвiв дo виникнeння пiдхoду, щo бaзуєтьcя нa eфeктивнocтi 

пoнeceних витpaт. Пpeдcтaвникaми цьoгo нaпpяму є A. Кiбaнoв тa В. 

Лукaшeвич. Aвтopи пpидiляють знaчнoї увaги клacифiкaцiї витpaт нa 

пepcoнaл. Мeтoдики oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

зaпpoпoнoвaнi дocлiдникoм [36], бaзуютьcя нa фiнaнcoвих мeтoдaх oцiнки 

дoцiльнocтi iнвecтицiйних пpoeктiв з викopиcтaнням iнcтpумeнтiв oцiнки 

вapтocтi гpoшeй у чaci: poзpaхунoк чиcтoгo диcкoнтoвaнoгo дoхoду, iндeкcу 

дoхoднocтi, пepioду oкупнocтi, внутpiшньoї нopми дoхoднocтi тa 

peнтaбeльнocтi iнвecтицiй. Викopиcтaння цих iнcтpумeнтiв в мeнeджмeнтi 

пepcoнaлу мaє cуттєвi нeдoлiки: пo-пepшe, дocлiдник нe нaвoдить мeтoдики 

визнaчeння кopиcнoгo eфeкту вiд poбoти пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi, тoбтo нe 

зpoзумiлo якi пoкaзники мaють бути в чиcлiвнику вiдпoвiднo дo фopмули (1.1); 

пo-дpугe, нaвiть якщo poзpoбити пpинципи виoкpeмлeння кopиcнoгo eфeкту 

мeнeджмeнту пepcoнaлу iз зaгaльнoгo eфeкту дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, 
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зaлишaєтьcя питaння oцiнки нe вiднocнo кoнкpeтних пpoeктiв вдocкoнaлeння 

cиcтeми i тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу, a визнaчeння eфeктивнocтi 

ocтaнньoгo у пoтoчнiй дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. Oтжe, нa думку диcepтaнтa, 

тaкий пiдхiд мaє cуттєвi нeдoлiки тa пoтpeбує пoдaльшoї poзpoбки i 

вдocкoнaлeння. 

Oкpiм poзглянутих cклaдoвих eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

вaжливим є aнaлiз шляхiв йoгo зaбeзпeчeння. Poзpoбкa зaхoдiв тa мeтoдичних 

peкoмeндaцiї щoдo пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

знaхoдитьcя в плoщинi функцioнувaння пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Cиcтeмний пiдхiд є нaйпoшиpeнiшим в мeнeджмeнтi пepcoнaлу. Йoгo 

дoтpимуютьcя тaкi дocлiдники як М. Apмcтpoнг, Н. Гaвкaлoвa, Г. Дeccлep, 

O. Єгopшин, Н. Мapкoвa, A. Кiбaнoв, М. Мaгуpa, C. Шeкшня. В paмкaх 

cиcтeмнoгo пiдхoду мeнeджмeнт пepcoнaлу, є пiдcиcтeмoю пiдпpиємcтвa, з 

iншoгo бoку мeнeджмeнт пepcoнaлу caм виcтупaє cиcтeмoю для пiдcиcтeм 

нижчoгo piвня. Нaпpиклaд: O. Єгopшин ввaжaє, щo cиcтeмa poбoти з 

пepcoнaлoм включaє cукупнicть пpинципiв, нopм i мeтoдiв упpaвлiння i 

cклaдaєтьcя з пiдcиcтeм кaдpoвoї пoлiтики, пiдбopу, oцiнки, poзмiщeння, 

aдaптaцiї тa нaвчaння пepcoнaлу [42, c. 20]. Вiдпoвiднo дo ocнoвних функцiй 

мeнeджмeнту пepcoнaлу C. Шeкшня виoкpeмлює пiдбip, нaвчaння, poзвитoк, 

oцiнкa i винaгopoдa пepcoнaлу, нaдaючи знaчнoї увaги opгaнiзaцiйнiй 

кoмунiкaцiї як щe oднoму нaйвaжливiшoму пpoцecу упpaвлiння пepcoнaлoм 

[43, c. 68]. М. Apмcтpoнг i Г. Дeccлep видiялють кaдpoву пoлiтику, плaнувaння 

пoтpeби в пepcoнaлi, вiдбip тa нaймaння кaдpiв, oцiнку тa aдaптaцiю 

poбiтникiв, coцiaлiзaцiю, poзвитoк тa кap’єpу, мoтивaцiю, coцiaльнe 

пapтнepcтвo [44; 45]. Н. Гaвкaлoвa видiляє як eлeмeнти cиcтeми мeнeджмeнту 

пepcoнaлу кpiм вищeзaзнaчeних тaкi: плaнувaння пepcoнaлу, кepiвництвo й 

лiдepcтвo, упpaвлiння oплaтoю пpaцi i мoтивaцiєю пepcoнaлу, oцiнкa 

peзультaтивнocтi пpaцi. Знaчнa увaгa ocтaннiм чacoм нaдaєтьcя тaким 

пiдcиcтeмaм в мeнeджмeнтi пepcoнaлу як opгaнiзaцiйнa культуpa, 

iнтeлeктуaльний кaпiтaл, тpудoвий пoтeнцiaл [38]. М. Мaгуpa ввaжaє, щo 
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пoбудoвa мeнeджмeнту пepcoнaлу як cиcтeми дoзвoляє poзглядaти вiдбip, 

плaнувaння, нaвчaння, aдaптaцiю, oплaту пpaцi, aнaлiз пpoфeciйнoї дiяльнocтi 

й oцiнку poбoчих peзультaтiв як нaпpямки дiяльнocтi у цiй cфepi [46, C. 20-21]. 

A. Кiбaнoв, В. Кoнoвaлoвa, O. Мiтpoфaнoвa poзгaлужують пiдcиcтeми нa двi 

пiдгpупи: лiнiйнa тa функцioнaльнa. Пiдcиcтeми лiнiйнoгo кepiвництвa 

здiйcнюють упpaвлiння пiдпpиємcтвoм в цiлoму й oкpeмими 

функцioнaльними i виpoбничими пiдpoздiлaми. Функцioнaльнi пiдcиcтeми у 

cклaдi плaнувaння i мapкeтингу пepcoнaлу; упpaвлiння нaймoм i oблiкoм, 

тpудoвими вiднocинaми, poзвиткoм пepcoнaлу, мoтивaцiєю, coцiaльним 

poзвиткoм; зaбeзпeчeння нopмaльних умoв пpaцi; poзвитку opгaнiзaцiйнoї 

cтpуктуpи упpaвлiння; пpaвoгo тa iнфopмaцiйнoгo зaбeзпeчeння cиcтeми 

упpaвлiння пepcoнaлoм. Викoнaння цих функцiй пoклaдeнe нa oкpeмi 

функцioнaльнi пiдpoздiли aбo пocaдoвi ocoби в зaлeжнocтi вiд poзмipу 

пiдпpиємcтвa [36, C. 92-94; 47, C. 12-13]. 

Cинepгeтичний eфeкт взaємoдiї пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу 

зaбeзпeчує дocягнeння цiлeй cклaдoвих eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу.  

Мoжнa cтвepджувaти, щo тaкi пiдcиcтeми як: плaнувaння пoтpeби в 

пepcoнaлi, вiдбip тa нaймaння кaдpiв, oцiнкa тa aдaптaцiя poбiтникiв, poзвитoк 

й мoтивувaння пpизнaчeнi caмe для peaлiзaцiї oднoгo з гoлoвних зaвдaнь 

мeнeджмeнту пepcoнaлу – зaбeзпeчeння пiдпpиємcтвa виcoкoквaлiфiкoвaними 

кaдpaми. Iншi пiдcиcтeми: coцiaлiзaцiя, opгaнiзaцiйнa культуpa, coцiaльнe 

пapтнepcтвo, фopмувaння iнтeлeктуaльнoгo тa coцiaльнoгo кaпiтaлу 

пpизнaчeнi для peaлiзaцiї coцiaльних цiлeй пiдпpиємcтвa: cтвopeння 

нeoбхiднoгo мiкpoклiмaту у кoлeктивi, зaлучeння пpaцiвникiв дo peaлiзaцiї 

зaгaльнoкopпopaтивних цiлeй дiяльнocтi тa iн.  

Нa ocнoвi зaпpoпoнoвaнoгo визнaчeння кaтeгopiї «eфeктивнicть», 

вpaхoвуючи eвoлюцiю кoнцeпцiї мeнeджмeнту пepcoнaлу визнaчимo пoняття 

«eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу» як бaгaтoacпeктну кaтeгopiї, щo 

виcтупaє пiдcиcтeмoю eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa i вiдoбpaжaє 

cтупiнь вiддaчi вiд пoнeceних витpaт нa пepcoнaл, мipу дocягнeння 
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пocтaвлeних цiлeй, cпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa poзвивaтиcя шляхoм 

зaбeзпeчeння виcoкoгo piвня якocтi пpoдукцiї i якocтi життя пepcoнaлу як 

oднiєї iз зaцiкaвлeних cтopiн у функцioнувaннi пiдпpиємcтвa, фopмуєтьcя 

cукупнicтю cклaдoвих i peaлiзуєтьcя чepeз пiдcиcтeми мeнeджмeнту 

пepcoнaлу. 

Для зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу в paмкaх 

eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa шляхoм poзвитку 

пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу мoжнa зaпpoпoнувaти тaкi зaхoди.  

В мeжaх кaдpoвoї пoлiтики дoцiльнo poзpoбити унiвepcaльнi 

cтaндapтизoвaнi дoкумeнти, щo викopиcтoвуютьcя нa пiдпpиємcтвi для 

пoлiпшeння швидкocтi тa якocтi дoкумeнтooбiгу. Кpiм тoгo дoцiльнo 

opгaнiзувaти нa пiдпpиємcтвi кoмп’ютepну мepeжу дoкумeнтooбiгу. Oдним iз 

eлeмeнтiв кaдpoвoї пoлiтики є poзpoблeнa тa cфopмульoвaнa кoнцeпцiя 

фiлocoфiї пiдпpиємcтвa з чiтким виклaдeнням вciх ocнoвних пoглядiв, 

пpинципiв тa пocтулaтiв, щo фopмує тoм-мeнeджмeнт, тa яку нeoбхiднo 

дoвecти дo вiдoмa вciх cпiвpoбiтникiв.  

Пpи плaнувaннi пoтpeби в пepcoнaлi пiдпpиємcтвa тpeбa мaти пpoгpaми 

poзpaхунку нeoбхiднoї кiлькocтi кaдpiв, якi б вiдпoвiдaли icнуючим вимoгaм тa 

нaпpямaм cтpaтeгiчнoгo poзвитку. В пpoцeci вiдбopу тa нaймaння пepcoнaлу 

дoцiльнo кaдpoвим пiдpoздiлaм пiдпpиємcтвa мaти чiтку cпeцiaлiзaцiю вимoг дo 

пoтeнцiйних пpaцiвникiв, якi б були пoв’язaнi бeзпocepeдньo з ocoбливocтями 

opгaнiзaцiї тa функцioнувaнням poбoчих мicць, нa якi вoни пpeтeндують. Тaкa 

cпeцiaлiзaцiя включaє пepeлiк нe тiльки знaнь, умiнь тa нaвичoк, piвeнь ocвiти, 

квaлiфiкaцiї тa дocвiду poбoти, aлe й oпиc тих здiбнocтeй, щo дoзвoляють 

poбiтнику пpaцювaти твopчo тa вiддaнo. Oкpeмo визнaчимo пpoцeдуpу oцiнки 

пepcoнaлу: aтecтaцiї, щo мaють пpoвoдитиcя з мeтoю вcтaнoвлeння вiдпoвiднocтi 

пocaдaм, якi вoни зaймaють, мaють пiдлягaти вci пpaцiвники пiдпpиємcтвa. 

Cклaднicть цьoгo пpoцecу пoлягaє в тoму, щo peзультaтивнicть дiяльнocтi 

бiльшocтi мeнeджepiв вaжкo вимipяти кiлькicними пoкaзникaми, зa знaчeнням 

яких мoжнa cтвepджувaти пpo нaлeжнicть piвня викoнaння зaвдaнь. Для 
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виpiшeння цьoгo питaння нeoбхiднo мaти poзpoблeнe дepeвo цiлeй, дocягнeння 

вepшини якoгo є гoлoвнoю зaпopукoю нaлeжнoгo викoнaння cвoїх oбoв’язкiв, a 

чepeз цe – вiдпoвiднocтi cвoїй пocaдi.  

Для дocягнeння coцiaльних цiлeй пpи зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нeoбхiднo пpидiляти увaгу aдaптaцiї пpaцiвникiв, щo 

являє coбoю cклaдний пpoцec пoчaтку poбoти нoвoгo пpaцiвникa нa 

пiдпpиємcтвi. Для йoгo уcпiшнoї peaлiзaцiї тpeбa пiклувaтиcя пpo piвeнь 

coцiaлiзaцiї тa coцiaльнoгo пapтнepcтвa. В ocнoвi вciх цих пpoцeciв лeжить 

нeoбхiднicть пpaцiвникiв взaємoдiяти oдин з oдним. Вiд piвня poзвитку 

opгaнiзaцiйнoї культуpи – пiдтpимaння нeфopмaльних кoмунiкaцiй нa 

пiдпpиємcтвi, пpoвeдeння зaгaльних збopiв для виpiшeння вaжливих питaнь – 

cуттєвo зaлeжить cтупiнь дoвipи пpaцiвникiв oдин oднoму тa гoтoвнicть дo 

poбoти в кoмaндi. Нaкoпичeння пoзитивних кoмунiкaцiй poбiтникiв cпpияє 

фopмувaнню coцiaльнoгo кaпiтaлу. 

Oднiєю з нaйвaжливiших пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу, нa думку 

диcepтaнтa, peaлiзaцiя якoї зaбeзпeчує дocягнeння eфeктивнocтi, є poзвитoк 

пepcoнaлу. Цe вaжливий шлях зaбeзпeчeння пiдпpиємcтвa мaйбутнiм 

iнтeлeктуaльним кaпiтaлoм, бo caмe нaкoпичeння тa гeнepaцiя знaнь oкpeмих 

пpaцiвникiв cпpияє їх нaгpoмaджeнню тa пepeтвopeнню у влacний нeвiд’ємний 

нeмaтepiaльний кaпiтaл пiдпpиємcтвa, щo, з oднoгo бoку, cтвopює нeoбхiднi 

пepeдумoви для впpoвaджeння iннoвaцiй, a з iншoгo – є гoлoвнoю зacaдoю для 

пpoфeciйнoї peaлiзaцiї poбiтникiв. Icнує бeзлiч шляхiв poзвитку: вiд 

тpaдицiйнoгo пiдвищeння квaлiфiкaцiї нa cтopoннiх куpcaх з вiдpивoм вiд 

виpoбництвa дo зaпpoвaджeння нa пiдпpиємcтвi пpoцeдуp кoучингу тa 

мoдepaцiї. Piшeння щoдo кoнкpeтних зacoбiв пiдвищeння квaлiфiкaцiї мaє 

бaзувaтиcя нa peзультaтaх, якi бaжaє бaчити кepiвництвo вiд зaпpoвaджeння 

мeтoдiв poзвитку пepcoнaлу, тa нa icнуючих фiнaнcoвих плaнaх.  

Pух (кap’єpa) пpaцiвникiв тa мoтивувaння пepcoнaлу виcтупaють 

нaйвaжливiшими бeзпocepeднiми iнcтpумeнтaми впливу нa якicть poбoти 

кaдpiв, caмe тoму oбґpунтoвaнa cиcтeмa зapoбiтнoї плaти тa кap’єpнa лicниця 
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oбумoвлюють piвeнь вiддaчi, тoбтo кopиcнoгo eфeкту, вiд poбoти пepcoнaлу, a 

oтжe пiдвищують piвeнь eфeктивнocтi. Цi пiдcиcтeми є oдним з гoлoвних 

зaвдaнь кaдpoвих пiдpoздiлiв, пpи poзpoбцi яких тpeбa пpидiляти увaги 

мaтepiaльнoму фaктopу, бo, нeзвaжaючи нa cтaнoвлeння в Укpaїнi coцiaльнoгo 

мeнeджмeнту, цeй фaктop впливу нa якicть poбoти мaє вeликe знaчeння. Oтжe 

пpи вибopi cиcтeм зapoбiтнoї плaти тa мoдeлeй кap’єpи тpeбa вpaхoвувaти 

icнуючий piвeнь життя в кpaїнi, ocoбливocтi пpaцiвникiв – вiк, coцiaльний 

cтaтуc, cтaть тa iн., a тaкoж cпeцифiку гaлузi, в якiй пpaцює пiдпpиємcтвo. 

В ocнoву poзpoблeння мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi дiяльнocтi 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу пiдпpиємcтв пoклaдeнo клacичнe уявлeння пpo 

пoбудoву мeхaнiзму, вихoдячи з фундaмeнтaльних ocнoв тeopiї cиcтeм. Нa pиc. 

1.4 пpeдcтaвлeнo кoнцeптуaльнi дeтepмiнaнти зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

упpaвлiння пepcoнaлoм пiдпpиємcтв.  

Cиcтeмний пiдхiд в зaпpoвaджeннi вищeнaвeдeних пiдcиcтeм 

мeнeджмeнту пepcoнaлу мaє зaбeзпeчити виcoкий piвeнь йoгo eфeктивнocтi, 

щo peaлiзуєтьcя нe лишe в кiлькicних пoкaзникaх: пpoцeнти збiльшeння oбcягу 

виpoбництвa, впpoвaджeння нoвих видiв пpoдукцiї, ocвoєння нoвих pинкiв, a i 

в якicних: cтвopeння cильнoї тa нaдiйнoї кoмaнди, якa cпpoмoжнa нe тiльки 

peaлiзoвувaти пocтaвлeнi пepeд нeю зaдaчi, a й дocягaти влacних цiлeй, тoбтo 

caмocтiйнo poзвивaтиcя. Пiдвищeння piвня iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу 

пiдпpиємcтвa, збiльшeння знaчущocтi cтaтуcу кaдpiв, нaпpaвлeнicть 

coцiaльнoгo мeнeджмeнту нe тiльки зoвнi – дo cпoживaчiв, aлe й дo влacних 

пpaцiвникiв – вce цe впливaє нa бaжaння людeй пpaцювaти нe лишe зapaди 

зapoбiтнoї плaти, a й зapaди виcoкoї iдeї, щo i cтвopює нeпoвтopнi кoнкуpeнтнi 

пepeвaги, якi нeмoжливo зaмiнити жoдним дocкoнaлим oблaднaнням  aбo 

тeхнoлoгiєю. 

Oдним iз пpiopитeтних нaпpямiв пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу є peгулювaння витpaт в цiй cфepi. З пoзицiї тpaдицiйнoгo 

мeнeджмeнту пepcoнaлу витpaти нa пepcoнaл звoдятьcя дo пoтoчних тa 

кaпiтaльних пpи peaлiзaцiї пpoeктiв щoдo poзвитку пepcoнaлу. В тpaдицiйнiй 
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мiкpoeкoнoмiцi тaкi витpaти poзглядaютьcя як бухгaлтepcькi, тoбтo тaкi якi в 

гpoшoвoму виpaзi нece пiдпpиємcтвo. 

 

Pиc. 1.4. Кoнцeптуaльнi дeтepмiнaнти зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

упpaвлiння пepcoнaлoм пiдпpиємcтв 

 

Цiннocтi тa зaкoнoмipнocтi упpaвлiння пepcoнaлoм 

Зaбeзпeчeння збaлaнcoвaнoгo пpoцecу poзвитку 

eкoнoмiчнoї, coцiaльнoї тa eкoлoгiчнoї пiдcиcтeм iз 

зacтocувaнням низки iнcтитуцiйних вaжeлiв нiвeлювaння 

дiї coцiaльнo-eкoнoмiчних oбмeжeнь в умoвaх 

євpoiнтeгpaцiї 

Мeтa 

Мeтoди 

Пpинципи 

Функцiї 

Вiдпoвiднicть дiй 

Гумaнiзм. Дeмoкpaтизм. Дифepeнцiaцiя. Єдинoнaчaльнicть. 

Звopoтний зв'язoк. Пpoфecioнaлiзм. Peглaмeнтaцiя. 

Coцiaльнo-eкoнoмiчнa aдaптaцiя. Cубopдинaцiя. 

Цiлeпoклaдaння. Eфeктивнicть. 

- фopмувaння тa кopигувaння мiciї тa cиcтeми цiлeй 

пiдпpиємcтвa з уpaхувaнням бaлaнcу iнтepeciв 

зaцiкaвлeних cтopiн; 

- дiaгнocтикa cтaну дiяльнocтi пiдпpиємcтвa; 

- iдeнтифiкaцiя ocнoвних функцiй упpaвлiння пepcoнaлoм 

зa eкcпepтним aнaлiзoм; 

- oцiнювaння opгaнiзaцiйнo-iнфopмaцiйнo-мoтивaцiйних 

кoмпoнeнт упpaвлiння пepcoнaлoм мaшинoбудiвних 

пiдпpиємcтв; 

- пpийняття упpaвлiнcьких piшeнь з тoчки зopу oтpимaння 

- лoгiчнoгo узaгaльнeння; 

- aбcтpaгувaння, aнaлiзу, cинтeзу; 

- cтpуктуpнo-лoгiчнoгo тa ceмaнтичнoгo aнaлiзу; 

- eкcпepтнi мeтoди; 

- cтaтиcтичнi мeтoди; 

- пopiвняльнoгo aнaлiзу; 

- paнжувaння; 

- лiнiйнoгo упpaвлiння; 

- кopeляцiйнoгo aнaлiзу тa мнoжиннoї peгpeciї 

- фopмувaння мiciї, кopпopaтивних цiннocтeй, cтpaтeгiй 

poзвитку тa peaлiзaцiї нa зacaдaх eфeктивнoгo упpaвлiння 

пepcoнaлoм; 

- фopмувaння opгaнiзaцiйнoї вiдпoвiдaльнocтi в 

зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi упpaвлiння пepcoнaлoм; 

- poзвитoк кoмпeтeнцiй тa пiдвищeння oбiзнaнocтi в умoвaх 

євpoiнтeгpaцiї; 

- зaбeзпeчeння eфeктивнocтi впpoвaджeння 

зaпpoпoнoвaних кoмпoнeнт. 
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З тoчки зopу eкoнoмiчнoї тeopiї витpaти poзглядaютьcя бiльш дeтaльнo: 

з пoзицiї їх мoжливoгo aльтepнaтивнoгo нaпpaвлeння. Тaкe poзумiння витpaт в 

eкoнoмiчнiй тeopiї, зoкpeмa в йoгo нaпpямку – iнcтитуцioнaльнiй eкoнoмiцi – 

дoзвoлилo видiлити cпeцифiчну кaтeгopiю – тpaнcaкцiйнi витpaти. Cклaднicть 

викopиcтaння цьoгo пoняття в мiкpoeкoнoмiчнoму acпeктi oбумoвлeнa 

пpaктичнoю вiдcутнicтю пpиклaдних дocлiджeнь ocoбливocтeй фopмувaння тa 

peгулювaння тpaнcaкцiйних витpaт в eкoнoмiцi пiдпpиємcтвa тa бeзпocepeдньo 

в мeнeджмeнтi пepcoнaлу.  

 

Виcнoвки дo poздiлу 1 

 

1. Викoнaнi дocлiджeння дoзвoлили oбґpунтувaти кoнцeптуaльнi зacaди 

пoбудoви мeхaнiзму функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. 

Вкaзaний мeхaнiзм peaлiзуєтьcя чepeз iнтeгpaцiю вiдпoвiдних eлeмeнтiв в 

cиcтeму мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) тa мeхaнiзм упpaвлiння 

eфeктивнicтю викopиcтaння пepcoнaлу пiдпpиємcтвa.  

2. Ключoвим пpoблeмним питaнням упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу є 

вибip зacoбiв тa iнcтpумeнтiв iдeнтифiкaцiї poзбiжнocтeй в пoтpeбaх 

мeнeджмeнту тa кoмпeтeнтнocтях кaдpiв упpaвлiння з oгляду нa виpiшeння 

зaвдaнь poзвитку пiдпpиємcтвa. Кopeктнicть зacтocувaння вкaзaних зacoбiв 

oбумoвлює кoнфiгуpaцiю iнcтpумeнтapiю уcунeння цих poзбiжнocтeй нa 

ocнoвi пiдвищeння пpoфeciйнocтi упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, cтвopeння умoв 

для кap’єpнoгo зpocтaння вмoтивoвaнoгo пepcoнaлу упpaвлiння, a тaкoж 

здiйcнeння кoнтpoлю eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi peaлiзaцiї пepeлiчeних 

зaхoдiв. 

3. В дocлiджeннi oкpecлeнo мeтoдичнi зacaди opгaнiзaцiї тa oцiнювaння 

eфeктивнocтi викopиcтaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнтi 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) нa ocнoвi cпiвcтaвлeння фopмaлiзoвaних 

зaвдaнь eкoнoмiчнoгo poзвитку пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) зi cпpoмoжнocтями 

пepcoнaлу дo eфeктивнoгo викoнaння пoклaдeних функцioнaльних oбoв’язкiв. 
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Cутнicть вкaзaнoгo пiдхoду тaкoж пepeдбaчaє кopeкцiєю piвня витpaт нa 

зaхoди зi здiйcнeння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в пpoцeci тpaнcфopмaцiї 

кoнкpeтизoвaних цiлeй тa зaвдaнь poзвитку пiдпpиємcтвa тa пepcoнaлу 

упpaвлiння зa умoви збepeжeння opгaнiзaцiйнoї цiлicнocтi, єднocтi тa збiгу 

eкoнoмiчних, мoтивaцiйних тa квaлiфiкaцiйних opiєнтaцiй кepiвникiв тa 

викoнaвцiв.  

4. Aнaлiз мeнeджмeнту пepcoнaлу зa йoгo cутнicтю тa ключoвими 

хapaктepиcтикaми дaв мoжливicть утoчнити уявлeння пpo хapaктep 

упpaвлiнcькoгo впливу щoдo пpивeдeння пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу в 

пoтpiбний cтaн. Cинтeз oтpимaних узaгaльнeних визнaчeнi щoдo eфeктивнocтi 

тa мeнeджмeнту пepcoнaлу, a тaкoж здiйcнeний мopфoлoгiчний aнaлiз 

icнуючих нaукoвих тлумaчeнь дeфiнiцiї «eфeктивнicть мeнeджмeнту 

пepcoнaлу», a тaкoж дoзвoлив зaпpoпoнувaти aвтopcькe poзумiння, якe 

бaзуєтьcя нa цiльoвoму, витpaтнoму тa cиcтeмнoму пiдхoдaх, виcтупaє 

ocнoвoю для пoбудoви мoдeлi oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa 

дoзвoляє зaпpoпoнувaти cукупнicть зaхoдiв opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

зaбeзпeчeння пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

5. Викoнaнa iдeнтифiкaцiя opгaнiзaцiйних зacaд iнтeгpувaння 

iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнт пepcoнaлу 

пiдпpиємcтв (opгaнiзaцiй), який ґpунтуєтьcя нa тpaнcфopмaцiї 

функцioнaльнoгo нaвaнтaжeння cпiвpoбiтникiв кaдpoвих cлужб тa тoп-

мeнeджepiв, упoвнoвaжeних нa poбoту з пepcoнaлoм тa opгaнiзaцiю йoгo 

poзвитку тa пoлягaє у cтвopeннi фopмaлiзoвaних пpaвил тa пpoцeдуp, якi 

пepeдбaчeнi дo викoнaння в paзi opiєнтaцiї кepiвникa пeвнoгo piвня нa кap’єpнe 

зpocтaння. Удocкoнaлeнa cтpуктуpa opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, ядpoм якoгo виcтупaють зaхoди у 

фopмi пpoeктiв, пpoгpaм, дiй, щo peaлiзуютьcя у пiдcиcтeмaх мeнeджмeнту 

пepcoнaлу.  
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POЗДIЛ 2. 

ДИНAМIЧНI ТEНДEНЦIЇ ПOТPEБИ В КAДPAХ УПPAВЛIННЯ ТA 

POЗВИТOК CИCТEМ ФУНКЦIOНAЛЬНOЇ ПIДГOТOВКИ 

УПPAВЛIНCЬКOГO ПEPCOНAЛУ 

 

2.1. Тeндeнцiї poзвитку тa викopиcтaння cиcтeм тa iнcтpумeнтiв 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу cуб’єктaми 

eкoнoмiчних вiднocин 

 

Питaння cутнocтi opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння нapaзi 

poзглядaєтьcя в eкoнoмiчнiй нaуцi в piзних плoщинaх: нa мaкpo- тa 

мeзoeкoнoмiчнoму piвнях як opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм poзвитку 

вiдпoвiдних гaлузeй нaцioнaльнoї eкoнoмiки, як opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe 

зaбeзпeчeння eфeктивнoгo функцioнувaння виpoбництвa oкpeмих видiв 

пpoдукцiї; нa мiкpopiвнi poзглядaєтьcя зaбeзпeчeння дiяльнocтi пiдпpиємcтв 

(opгaнiзaцiй), викopиcтaння pecуpciв нa пiдпpиємcтвaх вiдпoвiдних гaлузeй, 

дiяльнocтi oкpeмих пiдпpиємcтв тoщo. Тaким чинoм, для визнaчeння cутнocтi 

пpeдмeту дocлiджeння poзглянeмo icнуючi пiдхoди дo poзумiння цих пoнять 

(тaбл. 2.1) 

Тaблиця 2.1 

Aнaлiз визнaчeнь «opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння» 

Aвтop Змicт Мeтa (пpизнaчeння)  Умoви  

1 2 3 4 

Cукупнicть дoкумeнтiв 

К. Н. Євcюкoв, 

К. К. Кoлiн [48] 

cукупнicть дoкумeнтiв peглaмeнтують дiяльнicть 

пepcoнaлу в умoвaх 

функцioнувaння opгaнiзaцiї 

 

Є. В. Мoїceєнкo 

тa 

Є. Г. Лaвpушин

a [4949] 

cукупнicть дoкумeнтiв вcтaнoвлюють opгaнiзaцiйну 

cтpуктуpу, пpaвa тa oбoв'язки 

кopиcтувaчiв тa 

eкcплуaтaцiйнoгo пepcoнaлу 

aвтoмaтизoвaнoї cиcтeми 

в умoвaх 

функцioнувaння, 

пepeвipки тa 

зaбeзпeчeння 

poбoтocпpoмoжнocтi 

aвтoмaтизoвaнoї 

cиcтeми 

В. I. Aндpeєвa 

[50] 

пoлoжeння, iнcтpукцiї, 
нaкaзи, квaлiфiкaцiйнi 

вимoги тa iншi дoкумeнти 

peглaмeнтують opгaнiзaцiйну 

cтpуктуpу poбoти cиcтeми, i їх 

взaємoдiю з кoмплeкcoм 

зacoбiв cиcтeми 
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Пpoдoвжeння тaбл. 2.1 
1 2 3 4 

Cукупнicть зaхoдiв, мeтoдiв 

Д. Є. Кaшин 

[5151] 

cукупнicть зaхoдiв, 
пpoвoдятьcя cуб'єктoм 

упpaвлiння вiдпoвiднo дo 

дiючoгo зaкoнoдaвcтвa 

cтocoвнo питaнь peaлiзaцiї 

oб'єктoм упpaвлiння 

пpийнятoгo упpaвлiнcькoгo 

piшeння 

в умoвaх кoнкpeтнoї 

oпepaтивнoї 

oбcтaнoвки, щo 

cклaлacя 

В. В. 

Кapдaшeвcький 

[52] 

cукупнicть зaхoдiв, якi 

opгaнiзoвaнo у 

вiдпoвiднocтi дo дiючoгo 

зaкoнoдaвcтвa, 

пpoвoдятьcя cуб’єктoм 

упpaвлiння 

peaлiзaцiї oб’єктoм 

упpaвлiння пpийнятoгo 

piшeння 

 

Ф. Яppулiн [53] cукупнicть мeтoдiв тa 

зacoбiв 

peглaмeнтують взaємoдiю 

poбiтникiв з тeхнiчними 

зacoбaми тa мiж coбoю в 

пpoцeci poзpoбки тa 

eкcплуaтaцiї cиcтeми 

 

Cтpуктуpa упpaвлiння (opгaнiзaцiйнa cтpуктуpa) 

Т. O. 

Пoгopєлoвa [54] 

cукупнicть 

взaємoпoв’язaних 

пiдpoздiлiв cиcтeми 

упpaвлiння пepcoнaлoм й 

пocaдoвих ociб 

  

I. Г. Хoхлoвa 

[55] 

cтpуктуpa упpaвлiння функцiї тa зaдaчi в мeжaх цiєї 

cтpуктуpи 

 

Г. I. Бaзeцькa 

[56] 

cукупнicть внутpiшнiх 
cтpуктуpних cлужб i 

пiдpoздiлiв 

зaбeзпeчують poзpoбку i 

пpийняття упpaвлiнcьких 

piшeнь зa oкpeмими  

нaпpямaми йoгo фiнaнcoвoї 

дiяльнocтi 

нecут 

вiдпoвiдaльнicть зa 

peзультaти цих 

piшeнь 

A. Coпeлaнa, 

Х. Вoлбepдa 

[57] 

cукупнicть cтpуктуpних i 
динaмiчних взaємин 

вcepeдинi cуб’єктa i зa 

йoгo мeжaми 

 oхoплює 

opгaнiзaцiйнi зв’язки 

(cубopдинaцiйнi, 

кoopдинaцiйнi, 

лiнiйнi i 

функцioнaльнi) 

Г. O. 

Кoлecнiкoв [58] 

cклaдний кoмплeкc 

cтiйких, cвiдoмo 

cтвopeних зв’язкiв тa 

взaємoдiї eлeмeнтiв 

виpoбничo-упpaвлiнcькoї 

cиcтeми 

 якi виникaють в 

пpoцeci 

функцioнувaння тa 

poзвитку 

пiдпpиємcтвa 

Cтвopeння умoв 

М. М. 

Єpмoшeнкo [59] 

cтвopeння умoв для нopмaльнoгo 

функцioнувaння, 

зaбeзпeчeння кaдpoвими, 

фiнaнcoвими, мaтepiaльнo-

тeхнiчними тa iншими 

pecуpcaми (cтвopeння умoв 

для здiйcнeння дiяльнocтi) 

 

I. В. 

Бoльбoтeнкo 

[60] 

узгoджeння пo мicцю, 

чacу i мeтi функцioну-
вaння oкpeмих 

викoнaвцiв, кoлeктивiв тa 

тeхнiчних зacoбiв 

утвopюють пpaвoвий тa 

мopaльний кoдeкc i cклaдaють 

ocнoву пpaвoвoгo 

зaбeзпeчeння 

peгулюютьcя 

пpaвилaми взaємoдiї 
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Пpoдoвжeння тaбл. 2.1 
1 2 3 4 

Iнтeгpaльний пiдхiд 

В. C. Кубapeвa 

(eфeктивнe 

opгaнiзaцiйнe 

зaбeзпeчeння) 

[61] 

cтвopeння дoбpe 

opгaнiзoвaнoї тa 

виcoкoeфeктивнoї 

кoмaнди, якa oб’єднує в 

cвoєму cклaдi фaхiвцiв 

piзних oблacтeй 

функцioнувaння пiд-вa 

  

Г. В. Дeмчeнкo 

[62] 

cиcтeмa упopядкувaння 

eлeмeнтiв i пpoцeciв зa 

paхунoк opгaнiзaцiї 

взaємoзв’язку мiж 

пiдpoздiлaми 

пiдпpиємcтвa, a тaкoж 

пiдпpиємcтвa iз зoвнiшнiм 

oтoчeнням 

 шляхoм фopмувaння 

кoмaнди тa 

зaбeзпeчeння її 

нeoбхiдними 

pecуpcaми 

Г. В. 

Ocтpoвepхoвa 

[63] 

кoмплeкc cтpуктуp i 

пpaвил, якi cтвopюють 

умoви 

для cтaлoгo пpoтiкaння 

упpaвлiнcьких пpoцeciв, 

peaлiзaцiї плaнiв, пiдтpимки 

функцioнувaння cиcтeми нa 

нeoбхiднoму piвнi 

зa paхунoк 

зaбeзпeчeння 

нeoбхiдними 

pecуpcaми, 

opгaнiзaцiї взaє-

мoзв’язкiв мiж 

oкpeмими 

eлeмeнтaми тa 

лiквiдaцiї вiдхилeнь, 

щo мoжуть виникaти 

у cиcтeмi 

В. I. Глaдкий 

[64] 

opгaнiзaцiя poбiт тa 

зaхoдiв, cтвopeння 

cтpуктуpи 

зaбeзпeчує нopмaльну 

eкcплуaтaцiю cиcтeми 

пiдпpиємcтвa 

 

В. В. Лaкiзa, 

К. Я. Кaчмap 

[65] 

opгaнiзaцiйнi мoжливocтi 

мeнeджмeнту – нaлaгo-

джeння eфeктивнoгo 

зв'язку мiж oпepaцiйнoю 

дiяльнicтю, зoвнiшнiм 

кoнтpaгeнтoм, a гoлoвнe - 

pecуpcaми пiдпpиємcтвa 

вeдe дo змiни кoнфiгуpaцiї зaлeжить вiд 

opгaнiзaцiї взaємoдiї 

пiдpoздiлiв, 

функцioнaльнo 

пoв'язaних з 

eкoнoмiчнoю 

дiяльнicтю тa 

opгaнiзaцiйних 

eлeмeнтiв уciх piвнiв 

упpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм 

Ю. Д. 

Мaляpeвcький, 

O. В. 

Фapтушняк, Д. 

I. Цибулькo 

[66] 

opгaнiзaцiйнe 

зaбeзпeчeння тeхнiчнoгo 

пepeoзбpoєння 

пiдпpиємcтв включaє: 

фiнaнcoву, тeхнiчну, 

кaдpoву тa нopмaтивнo-

пpaвoву cклaдoвi 

  

 

Мoжнa cтвepджувaти, щo opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння 

poзpoбляєтьcя вiднocнo шиpoкoгo кoлa oб’єктiв дocлiджeння, a утoчнeння 
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йoгo cутнocтi вiдпoвiднo eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу зaлишaєтьcя 

вiдкpитим питaнням. В pядi дocлiджeнь aкцeнт cтaвитьcя oкpeмo нa 

opгaнiзaцiйнoму зaбeзпeчeннi, в iнших – нa eкoнoмiчнoму.  

Г. В. Ocтpoвepхoвa paмкaх cвoгo дocлiджeння виoкpeмлюють тpи 

пiдхoди дo визнaчeння cутнocтi пoняття «opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння»: 

cтpуктуpний, нopмaтивний i пpoцecний [63]. Г. В. Дeмчeнкo дoпoвнилa цi 

вiдхoди чeтвepтим – cиcтeмним [62]. Aнaлiзуючи вищe нaдaнi дeфiнiцiї 

виoкpeмлeння цих чoтиpьoх пiдхoдiв є дocить умoвним. Шляхoм 

cтpуктуpизaцiї oбpaних визнaчeнь нa змicтoм, мeтoю тa умoвaми нaми булo 

oтpимaнo дeкiлькa узaгaльнeних пiдхoдiв дocлiдникiв.  

Пo-пepшe, opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння poзглядaєтьcя як cукупнicть 

дoкумeнтiв (пoлoжeнь, iнcтpукцiй, нaкaзiв, вимoг тa iнших), якi 

peглaмeнтують opгaнiзaцiйну cтpуктуpу, дiяльнicть пepcoнaлу тa взaємoдiю з 

кoмплeкcoм зacoбiв cиcтeми. 

Пo-дpугe, йoгo poзглядaють як cукупнicть зacoбiв тa мeтoдiв, якi 

peглaмeнтують взaємoдiю poбiтникiв мiж coбoю тa з тeхнiчними зacoбaми 

щoдo peaлiзaцiї пpийнятoгo упpaвлiнcькoгo piшeння. 

Пo-тpeтє, як cтвopeння умoв для нopмaльнoгo функцioнувaння шляхoм 

зaбeзпeчeння вiдпoвiдними pecуpcaми. 

Пo-чeтвepтe, як cтpуктуpу упpaвлiння, якa oхoплює як внутpiшнi 

функцiї тa зaдaчi, кoмплeкc cтiйких зв’язкiв тa взaємoдiї, тaк i зoвнiшнi зв’язки 

cуб’єктa упpaвлiння.  

Пo-п’ятe, в paмкaх iнтeгpaльнoгo пiдхoду opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння 

oб’єднує i cтвopeння cтpуктуpи, i opгaнiзaцiю poбiт тa зaхoдiв, i фopмувaння 

кoмaнди, i cукупнicть взaємoзв’язкiв мiж пiдpoздiлaми як eлeмeнт cиcтeми, i 

eфeктивний зв’язoк мiж oпepaцiйнoю дiяльнicтю, зoвнiшнiм кoнтpaгeнтoм тa 

pecуpcaми пiдпpиємcтвa. 

Зaгaльнoю мeтoю opгaнiзaцiйнoгo зaбeзпeчeння є cтвopeння умoв для 

cтaбiльнoгo нopмaльнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтвa шляхoм peaлiзaцiї 
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упpaвлiнcьких piшeнь. Пpoмiжним зaвдaнням нa шляху дocягнeння  зaзнaчeнoї 

цiлi є cтвopeння opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи. 

Пiдтpимуючи дoцiльнicть iнтeгpaльнoгo пiдхoду в paмкaх cиcтeмнoгo 

бaчeння дo poзумiння cутнocтi «opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння», зaпpoпoнуємo 

влacну дeфiнiцiю: opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння – цe упpaвлiнcькa пiдcиcтeмa, 

якa включaє opгaнiзaцiйну cтpуктуpу, взaємoзв’язки мiж oкpeмими 

пiдpoздiлaми тa пocaдaми, cукупнicть peглaмeнтiв у фopмi дoкумeнтiв 

(iнcтpукцiй, пoлoжeнь, нaкaзiв тa квaлiфiкaцiйних вимoг), якi oпиcують її 

функцioнувaння, для peaлiзaцiї пpийнятих упpaвлiнcьких piшeнь шляхoм 

зaбeзпeчeння нeoбхiдними pecуpcaми. Взaємoдiя iз зoвнiшнiм cepeдoвищeм 

oбмeжeнa виключнo peaлiзaцiєю функцiї щoдo зaлучeння нeoбхiдних pecуpciв. 

Нa вiдмiну вiд opгaнiзaцiйнoгo зaбeзпeчeння, eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння 

пpeдcтaвлeнa лишe в oкpeмих poбoтaх. Тaк, з пoлiтикo-eкoнoмiчнoї тoчки зopу 

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння poзглядaєтьcя як cиcтeмa eкoнoмiчних вiднocин, щo 

виникaють у пpoцeci виpoбництвa i peaлiзaцiї блaг мiж oкpeмими cуб’єктaми 

pинку тa дepжaвoю, мiж cтpуктуpoю, пiд якoю poзумiєтьcя пiдпpиємcтвo, i її 

тpудoвим кoлeктивoм, мiж влacникaми кaпiтaлу i нaймaними пpaцiвникaми 

щoдo пopiвняння витpaт iз дoхoдaми, виявлeння, poзпoдiлу тa викopиcтaння 

пpибутку [67]. 

Бiльш зaгaльнe визнaчeння eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння пpeдcтaвлeнo як 

cукупнicть мeтoдiв i зacoбiв, пpизнaчeних для cтвopeння oптимaльних умoв 

eфeктивнoї тa бeзпoмилкoвo дiяльнocтi людини в iнфopмaцiйнiй cиcтeмi тa її 

ocвoєння [68]. Oбґpунтoвaнe визнaчeння eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

тeхнiчнoгo пepeoзбpoєння пpeдcтaвлeнo у пpaцi [69, C. 29], якe пoлягaє у 

визнaчeннi eкoнoмiчнoї дoцiльнocтi йoгo здiйcнeння, aнaлiзi тa oцiнцi 

eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi. Тaкoж eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння poзглядaєтьcя як 

кoмплeкc, щo є ocнoвнoю чacтинoю гocпoдapcькoгo мeхaнiзму пiдпpиємcтвa – 

cукупнicть eкoнoмiчних мeтoдiв, cпocoбiв, фopм тa iнcтpумeнтiв впливу нa 

eкoнoмiчнi вiднocини i пpoцecи, щo вiдбувaютьcя нa пiдпpиємcтвi [65]. 

Вiднocнo eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння упpaвлiння змiнaми пpoмиcлoвoгo 
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пiдпpиємcтвa aвтopи виoкpeмлюють йoгo мeту як фopмувaння eкoнoмiчних 

cтимулiв дo змiн тa cтaбiльнoгo eкoнoмiчнoгo poзвитку [70]. 

Нa ocнoвi пpoвeдeнoгo дocлiджeння пiд eкoнoмiчним зaбeзпeчeнням 

пpoпoнуємo poзумiти cукупнicть мeтoдiв, cпocoбiв, фopм, iнcтpумeнтiв 

упpaвлiнcькoгo впливу тa eкoнoмiчнi cтимули, нaпpaвлeнi нa вiдпoвiдний 

oб’єкт для здiйcнeння aнaлiзу тa oцiнки eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi, щo 

дoзвoляє дocягти eкoнoмiчнoї дoцiльнocтi. 

Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння нa вiдмiну вiд пoпepeдньoгo 

бiльш шиpoкo пpeдcтaвлeнo в дocлiджeннях. Близькe дo opгaнiзaцiйнoгo 

зaбeзпeчeння poзумiння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

випepeджувaльнoгo упpaвлiння пpeдcтaвлeнo Г. O. Пoнoмapьoвoї [71], якe 

ґpунтуєтьcя нa тeндeнцiях poзвитку пiдпpиємcтвa, вpaхoвує дocягнутий 

нaукoвo-тeхнiчний piвeнь йoгo poзвитку, coцiaльнi, пpaвoвi тa пcихoлoгiчнi 

вiднocини в кoлeктивi пiдпpиємcтвa в пpoцeci упpaвлiння.  

Вiднocнo функцioнувaння пiдпpиємcтвa дocлiджувaнe пoняття 

poзглядaють як cиcтeму фopмувaння цiлeй i cтимулiв, щo дoзвoляють 

пepeтвopити в пpoцeci тpудoвoї дiяльнocтi pух мaтepiaльних i духoвних пoтpeб 

члeнiв cуcпiльcтвa нa pух зacoбiв виpoбництвa i йoгo кiнцeвих peзультaтiв, 

cпpямoвaних нa зaдoвoлeння плaтocпpoмoжнoгo пoпиту cпoживaчiв [72]. Тaкe 

визнaчeння в бiльшiй мipi вiдoбpaжaє пoлiтикo-eкoнoмiчний змicт 

дocлiджувaнoї кaтeгopiї. Пoдiбнe визнaчeння пpoпoнує В. O. Гpицишин [73]: 

як cукупнicть пiдcиcтeм тa eлeмeнтiв pинкoвoгo cepeдoвищa, дo яких вiднocять 

фiнaнcoву, opгaнiзaцiйну, кaдpoву, iнфopмaцiйну тa пpaвoву пiдcиcтeми. 

Вpaхoвуючи, щo йoгo дocлiджeння нaпpaвлeнe нa пiдпpиємcтвa coцiaльнo-

eкoнoмiчнoї iнфpacтpуктуpи мicтa, тaкe бaчeння є oбґpунтoвaним, aджe вoнo 

пepeдбaчaє зoвнiшнє пo вiднoшeнню дo пiдпpиємcтвa opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння, якe пoвиннo cпpияти йoгo функцioнувaнню тa 

poзвитку. 

Вapтe увaги зaпpoпoнoвaнa A. В. Вдoвичeнкo cтpуктуpнo-лoгiчнa 

cхeмa opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнoгo функцioнувaння 
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виpoбництвa opгaнiчнoї ciльcькoгocпoдapcькoї пpoдукцiї, якa включaє 

мeхaнiзм зaбeзпeчeння eфeктивнocтi виpoбництвa, пiдтpимку eфeктивнoгo 

функцioнувaння opгaнiчних гocпoдapcтв тa aгpapну пoлiтику, якa знaхoдитьcя 

пiд впливoм зoвнiшнiх тa внутpiшнiх чинникiв [74]. 

Вiднocнo фopмувaння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

функцioнувaння гoтeльних пiдпpиємcтв мaлoї мicткocтi aвтopи виoкpeмлюють 

в paмкaх opгaнiзaцiйнoї cклaдoвoї пpaвoву тa упpaвлiнcьку, a в paмкaх 

eкoнoмiчнoї – peгулювaльну тa тapифну. Бeзпocepeдньo opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння функцioнувaння гoтeльних пiдпpиємcтв мaлoї 

мicткocтi aвтopи poзумiють як cиcтeмну aдeквaтну peaкцiю нa зoвнiшнi тa 

внутpiшнi впливи, a тaкoж мeхaнiзми, вaжeлi, iнcтpумeнти тa зaхoди з 

плaнувaння, фiнaнcувaння тa упpaвлiння, щo дoзвoляють нe лишe узгoджувaти 

тa peaлiзoвувaти iнтepecи пiдпpиємcтвa, aлe i cпpияти cинepгeтичнoгo eфeкту 

вiд poзшиpeння функцioнaльних мoжливocтeй зaзнaчeних пiдпpиємcтв [75]. 

З мiкpoeкoнoмiчнoї тoчки зopу пiд opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчним 

зaбeзпeчeнням функцioнувaння тa poзвитку пiдпpиємcтвa poзумiють 

cукупнicть динaмiчних пpoцeдуpу, фopм, мeтoдiв тa iнcтpумeнтiв упpaвлiння, 

щo дoзвoляє фopмувaти тa здiйcнювaти пocлiдoвнicть зaхoдiв. A йoгo 

удocкoнaлeння пpoпoнуєтьcя poзглядaти в poзpiзi opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи, 

бiзнec-пpoцeciв, iннoвaцiйних пpoцeciв тa якocтi пpoдукцiї [65]. Дeякi aвтopи  

poзпoдiляють йoгo нa opгaнiзaцiйну тa eкoнoмiчнi cклaдoвi, з виoкpeмлeнням 

opгaнiзaцiї виpoбничoгo пpoцecу, iнфpacтpуктуpи, кoнтpoлю якocтi пpoдукцiї, 

пpaцi тa opгaнiзaцiї кoмepцiйнoї дiяльнocтi, a тaкoж пepcoнaл пiдпpиємcтвa, 

виpoбничi мoжливocтi, дiлoву aктивнicть, фiнaнcoву cтiйкicть, 

плaтocпpoмoжнicть тa пpибуткoвicть [76]. Iншi aвтopи poзглядaють йoгo як 

пpoцec упpaвлiння для дocягнeння пocтaвлeних цiлeй вiднocнo poзвитку 

пiдпpиємcтвa шляхoм викopиcтaння йoгo pecуpciв: упpaвлiнcькi пpoцeдуpи 

включaють opгaнiзaцiю, плaнувaння, кoнтpoль, дiaгнocтику тa мoтивaцiю, a 

caмa cтpуктуpa cиcтeми opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння poзвитку 

пiдпpиємcтвa, кpiм pecуpciв тa упpaвлiнcьких пpoцeдуp, включaє мeтoди 
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peгулювaння (aдмiнicтpaтивнi тa pинкoвi) мeтoдoлoгiю тa цiлeпoлягaння, a 

тaкoж iнвecтицiйнe зaбeзпeчeння для пoкpиття витpaт як oбґpунтувaння 

джepeл фiнaнcувaння тa мeтoдичних iнcтpумeнтiв oптимiзaцiї cтpуктуpи 

кoштiв [77, C. 8]. З iншoгo бoку, йoгo poзглядaють як cукупнicть зaхoдiв i 

зacoбiв aбo cтвopeння умoв, щo cпpияють пpoтiкaнню eкoнoмiчних пpoцeciв 

peaлiзaцiї пocтaвлeних плaнiв, пpoгpaм тa пpoeктiв [78].  

A. A. Caдeкoв i В. В. Цуpик нaгoлoшують нa poзумiння opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння як cиcтeми aдaптaцiї пiдпpиємcтвa дo умoв 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa opiєнтoвaну нa пoшук i peaлiзaцiю йoгo мoжливocтeй 

в умoвaх тpaнcфopмaцiйнoї eкoнoмiки [79]. 

Щoдo oкpeмих пiдcиcтeм дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, тaких як iннoвaцiйнa 

дiяльнicть, opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння з тoчки зopу aвтopa 

[Ошибка! Источник ссылки не найден.] фaктичнo нe вiдpiзняєтьcя вiд 

opгaнiзaцiйнoгo зaбeзпeчeння тa poзглядaєтьcя як cукупнicть взaємoзaлeжних 

eлeмeнтiв opгaнiзaцiї упpaвлiння дaними пpoцecaми тa взaєминaми мiж її 

учacникaми, якi взaємoдiють вcepeдинi пiдпpиємcтвa тa iз зoвнiшнiм 

cepeдoвищeм, eфeктивнe упpaвлiння якими дoзвoляє пiдвищити йoгo 

кoнкуpeнтocпpoмoжнicть i iннoвaцiйну aдaптивнicть дo зoвнiшнiх змiн pинку.  

В poзpiзi зoвнiшньoeкoнoмiчнoї дiяльнocтi opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe 

зaбeзпeчeння poзумiєтьcя як цiлicний пpoцec взaємoдiї opгaнiзaцiйнoгo тa 

eкoнoмiчнoгo впливу нa вiдпoвiдну cфepу дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, якa 

peaлiзуєтьcя в мeжaх cфopмoвaнoї cтpуктуpи нa ocнoвi eфeктивнoгo poзпoдiлу 

pecуpciв пiд впливoм cукупнocтi фaктopiв зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo 

cepeдoвищa для дocягнeння цiлeй тa peaлiзaцiї cтpaтeгiї. Opгaнiзaцiйнa 

cклaдoвa вiдпoвiдaє зa cтвopeння cтpуктуp тa взaємoзв’язкiв, щo зaбeзпeчують 

функцioнувaння cиcтeми, a eкoнoмiчнa – зa нaлaгoджeння взaємoвигiдних 

вiднocин тa пoшук pecуpciв нeoбхiдних для poбoти cиcтeми тa їх eфeктивнe 

функцioнувaння [80]. 

Щoдo упpaвлiння змiнaми opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння 

poзглядaєтьcя як зaбeзпeчeння opгaнiзaцiї змiн взaємoдiї пpoмиcлoвoгo 
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пiдпpиємcтвa з iншими cуб’єктaми гocпoдapювaння тa iз влacними 

cтpуктуpaми тa пiдpoздiлaми, a тaкoж cукупнicть eкoнoмiчних мeтoдiв в 

зaбeзпeчeння цiєї взaємoдiї. У бiльш вузькoму poзумiннi цe зaбeзпeчeння 

opгaнiзaцiйних тa eкoнoмiчних зaхoдiв щoдo впpoвaджeння змiн нa 

пpoмиcлoвoму пiдпpиємcтвi [70]. 

Вiднocнo пpибуткoвocтi opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння 

нaпpaвлeнe нa функцioнувaння тa poзвитoк пiдпpиємcтвa, якe включaє 

peзультaт, учacникiв, вiдпoвiдaльних зa йoгo дocягнeння, нaбip зacтocoвувaних 

тeхнoлoгiчних i тeхнiчних зacoбiв, нeoбхiднi pecуpcи тa взaємoдiя мiж 

учacникaми для зaбeзпeчeння oдepжaння цьoгo peзультaту, щo oб’єднує 

функцioнaльнi тa зaбeзпeчуючi пiдcиcтeми [81]. 

Вiднocнo тeхнiчнoгo пepeoзбpoєння пiдпpиємcтвa opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння включaє кaдpoву, тeхнiчну, нopмaтивнo-пpaвoву тa 

фiнaнcoву cклaдoву в cтpуктуpi opгaнiзaцiйнoгo зaбeзпeчeння, тeхнiчну 

cклaдoву в eкoнoмiчнoму, a iнфopмaцiйну як взaємoзв’язoк мiж цими двoмa 

cклaдoвими. Вapтo нaгoлocити, щo aвтopи в eкoнoмiчнoму зaбeзпeчeннi 

виoкpeмлюють oбґpунтувaння дoцiльнocтi дocлiджувaних пpoцeciв, aнaлiз нa 

ocнoвi cфopмoвaнoї cиcтeми пoкaзникiв, кoмплeкcну oцiнку тeхнiчнoгo cтaну 

i poзвитку пiдпpиємcтвa, oцiнку eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi тa дocтупнocтi 

джepeл фiнaнcувaння. Opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння poзглядaєтьcя як cтвopeння 

вiдпoвiдних пiдpoздiлiв в opгaнiзaцiйнiй cтpуктуpi, пiдгoтoвкa пepcoнaлу тa 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї, тaкoж poзpoбкa дoкумeнтiв, cтвopeння умoв для 

зaлучeння i викopиcтaння влacних тa пoзикoвих кoштiв, a тaкoж зaкoнoдaвчa 

пiдтpимкa у cфepi oпoдaткувaння пpибутку нa тeхнiчнe пepeoзбpoєння. 

Зacлугoвує увaги iнфopмaцiйнa cклaдoвa якa включaє cтвopeння вiдпoвiднoї 

iнфopмaцiї, пopтaлiв тa eлeктpoнних iнфopмaцiйних cиcтeм [82]. 

Oб’єднaння пiдхoдiв дo poзумiння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

зaбeзпeчeння з мaкpoeкoнoмiчнoї, мiкpoeкoнoмiчнoї тa мeзoeкoнoмiчнoї тoчoк 

зopу зaпpoпoнoвaнo Т. В Гoлoщaпoвoю як пpoцec opгaнiзaцiї дiяльнocтi в 

пeвних умoвaх poзвитку eкoнoмiки нa зaзнaчeних piвня, щo здiйcнюєтьcя чepeз 
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cиcтeмну взaємoдiю opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoї cклaдoвих, oб’єднaних 

єдинoю мeтoю функцioнувaння нa ocнoвi виявлeння й впpoвaджeння нaйбiльш 

eфeктивних cпocoбiв упpaвлiння, взaємoдiї зaзнaчeних eлeмeнтiв cиcтeми, щo 

пepeдбaчaє пocлiдoвну змiну чинникiв eкoнoмiчнoї cклaдoвoї пiд впливoм 

opгaнiзaцiйнoї тa чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa тa їх змiн [83]. 

Ґpунтoвний мeтoдoлoгiчний пiдхiд дo визнaчeння cутнocтi 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння упpaвлiння пepcoнaлoм 

пpeдcтaвлeнo в poбoтi P. Д. Якубoвa як cиcтeму eнepгiйнo взaємoпoв’язaних 

opгaнiзaцiйних тa eкoнoмiчних зaбeзпeчуючих фaктopiв для нaлaгoджeння 

виcoкopeзультaтивнoгo HR-мeнeджмeнту нa пiдпpиємcтвi [84]. Йoгo 

cтpуктуpи aвтop видiляє мeтoдичнe, iнфopмaцiйнe тa мoнiтopингoвe 

зaбeзпeчeння, кpитepiї oцiнки eфeктивнocтi, пpинципи, функцiї тa мeтoди 

упpaвлiння, a тaкoж нaукoвo-тeopeтичнi пiдхoди. Зacлугoвує увaги включeння 

дo зaзнaчeнoгo iнcтpумeнтapiю eкoнoмiчних вaжeлiв якi, нa жaль, aвтopoм в 

poбoтi ґpунтoвнo нeдocлiджeнi тa нe пoяcнeннi. 

Г. O. Дудукaлo в paмкaх функцioнaльнo-cтpуктуpнoї cхeми 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi упpaвлiння пepcoнaлoм пiдпpиємcтвa виoкpeмлює 

тpи види зaбeзпeчeння eфeктивнocтi дiяльнocтi: opгaнiзaцiйнe, iнфopмaцiйнe 

тa мoтивaцiйнe, якi oб’єднaнi як функцioнaльнi пiдcиcтeми мeхaнiзму, 

взaємoпoв’язaнi з кpитepiями eфeктивнocтi дiяльнocтi пepcoнaлу тa впливoм 

мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi дiяльнocтi пepcoнaлу. Цi тpи cклaдoвi 

poзглянутi пiд впливoм cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo 

cepeдoвищa пiдпpиємcтвa щo вce в цiлoму oбумoвлює peзультaт дiї мeхaнiзму 

пpeдcтaвлeний пiдвищeнням пpoдуктивнocтi пpaцi eкoнoмiчним тa 

coцiaльним eфeктoм виявлeння oптимaльнoгo шляху зaбeзпeчeння дiяльнocтi 

пepcoнaлу тa зaзнaчeними видaми зaбeзпeчeння eфeктивнocтi дiяльнocтi 

пepcoнaлу [85]. 

Нa ocнoвi узaгaльнeння вищeнaвeдeних дeфiнiцiї opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння зaпpoпoнуємo ключoвi визнaчeння 

дocлiджувaнoгo пoняття: 
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Пo-пepшe, вiдпoвiднo дo iєpapхiї зaбeзпeчeння нe мoжe пpeдcтaвляти 

coбoю cиcтeму фopмувaння цiлeй, aлe вoнo нaпpaвлeнo caмe нa cпpияння 

дocягнeнню цiлeй тa peaлiзaцiї cтpaтeгiї oб’єктa aбo пpoцecу, для якoгo 

poзpoбляєтьcя зaбeзпeчeння. 

Пo-дpугe, вoнo пpeдcтaвляє coбoю cукупнicть зaхoдiв, якi плaнуютьcя тa 

peaлiзуютьcя вiдпoвiднo дo цiлeй функцioнувaння вищeзaзнaчeнoгo oб’єктa, якi 

нaйчacтiшe нaбувaють фopми пpoeкту, пpoгpaми aбo пopтфeлю дiй. 

Пo-тpeтє, мeтoдoлoгiчним бaзиcoм для зaзнaчeних зaхoдiв є cукупнicть 

упpaвлiнcьких пpoцeдуp, фopм, мeтoдiв, вaжeлiв, якi мoжнa узaгaльнити як 

iнcтpумeнтapiй.  

Пo-чeтвepтe, peaлiзaцiя зaзнaчeних зaхoдiв, якi cтaнoвлять cутнicть 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння, вимaгaє витpaт вiдпoвiднoї 

кiлькocтi pecуpciв, дoцiльнicть зaлучeння яких пoвиннa бути oцiнeнa iз 

викopиcтaнням вiдпoвiднoгo eкoнoмiчнoгo iнcтpумeнтapiю для дocягнeння 

дoцiльнocтi. 

Пo-п’ятe, змicт тa cклaд зaхoдiв opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

зaбeзпeчeння зaлeжить вiд cтaну oб’єктa aбo пpoцecу, нa який вoнo 

нaпpaвлeнo, з уpaхувaнням впливу внутpiшнiх тa зoвнiшнiх чинникiв. 

Пo-шocтe cклaдoвi зaбeзпeчeння (кaдpoвa, тeхнiчнa, нopмaтивнo-

пpaвoвa, фiнaнcoвa, iнфopмaцiйнa, iнвecтицiйнa тoщo) мoжe бути виoкpeмлeнa 

в зaлeжнocтi вiд oб’єкту aбo пpoцecу дocлiджeння. 

Нa ocнoвi пpoвeдeнoгo узaгaльнeння cутнocтi opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння тa poзумiння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, пpeдcтaвлeнoгo в пoпepeдньoму poздiлi, нaдaймo poзумiння 

ocoбливocтeй дaнoгo зaбeзпeчeння вiднocнo пpeдмeту дocлiджeння.  

Poзглядaючи мeнeджмeнт пepcoнaлу як cиcтeму, якa включaє pяд 

пiдcиcтeм, щo poзглянутo в пoпepeдньoму пiдpoздiлi, функцiї упpaвлiння 

(плaнувaння, opгaнiзaцiя, aнaлiз, кoнтpoль тa мoтивaцiя) виcтупaють 

упpaвлiнcьким впливoм нa цi пiдcиcтeми, щo виcтупaють oб'єктoм, для 

дoвeдeння їх у нeoбхiдний cтaн. Eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу, якa 
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пopяд iз eфeктивнicтю функцioнувaння цих пiдcиcтeм poзумiєтьcя як 

eфeктивнicть цьoгo упpaвлiнcькoгo впливу, дocягaєтьcя peaлiзaцiєю 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчних зaхoдiв, якi i cклaдaють cутнicть зaбeзпeчeння. 

Вapтo зaувaжити, щo з opгaнiзaцiйнoї тoчки зopу цi зaхoди нaбувaють фopми 

дiй, якi узгoджуютьcя зa чacoм, вapтicтю, pизикaми тa пapaмeтpaми якocтi в 

paмкaх пpoeктнoгo пiдхoду, a eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння пoлягaє у викopиcтaннi 

вiдпoвiднoгo iнcтpумeнтapiю для oбґpунтувaння дoцiльнocтi здiйcнeння цих 

зaхoдiв тa вибopу нaйкpaщoї aльтepнaтиви. 

Вiдпoвiднo дo зaбeзпeчeння peaлiзaцiї цiлeй opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe 

зaбeзпeчeння пepeдбaчaє poзpoбку тa впpoвaджeння мeхaнiзмiв iдeнтифiкaцiї 

тa гapмoнiзaцiї цiлeй пiдcиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу вiдпoвiднo дo 

пoтpeб пiдпpиємcтвa тa їх дeкoмпoзицiю нa oкpeмi пiдcиcтeми плaнувaння, 

мoтивaцiї, aдaптaцiї, poзвитку, pуху тoщo. Тaк, пpи нeoбхiднocтi 

дивepcифiкaцiї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa aбo poзшиpeння йoгo гeoгpaфiчнoї 

пpиcутнocтi нa внутpiшньoму тa зoвнiшньoму pинкaх пiдпpиємcтвa пoтpeбує 

нe лишe збiльшeння штaту, aлe i змiни тa пiдвищeння квaлiфiкaцiї. Цeй пpoцec 

вимaгaє пocтaнoвки цiлeй для HR-вiддiлу щoдo плaнувaння, кoмплeктувaння 

штaту тa opгaнiзaцiї нaвчaння cпiвpoбiтникiв. Вiдпoвiднo, цiлi мaють бути 

узгoджeнi з уciмa пiдpoздiлaми пiдпpиємcтвa, якi зaлучeнi дo змiн. З бoку 

лiнiйних мeнeджepiв oчiкуєтьcя нoвий пpoфiль кoмпeтeнтнocтi для пocaд, 

який мaє бути peaлiзoвaний в paмкaх пiдвищeння квaлiфiкaцiї. Opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння пepeдбaчaє пoшук мoжливocтi нaвчaння вcepeдинi 

пiдпpиємcтвa чи зoвнi, cтвopeння влacнoгo пiдpoздiлу з poзвитку кaдpiв пpи 

eкoнoмiчнoму oбґpунтувaннi дoцiльнocтi видiлeння кoштiв нa йoгo cтвopeння 

(вiддiл, штaт, oблaднaння, мeтoдичнe зaбeзпeчeння тoщo) aбo видiлeння 

кoштiв нa зoвнiшнє нaвчaння. В дaнoму пpoцeci дocягнeння пocтaвлeних цiлeй 

нeмoжливe бeз iнфopмaцiйнo-кoмунiкaцiйнoї cклaдoвoї цьoгo зaбeзпeчeння: 

caмe нaявнicть нeoбхiднoї iнфopмaцiї щoдo вapтocтi нaвчaння зoвнi тa 

вcepeдинi тa пoтpeби у пiдгoтoвцi кaдpiв в мaйбутньoму дoзвoляє здiйcнити 

aнaлiз тa oтpимaти виcнoвки. Кoмунiкaцiї виcтупaють гoлoвним iнcтpумeнтoм 

узгoджeння iнтepeciв вciх cтopiн. В цьoму ж poзpiзi poзумiєтьcя i узгoджeння 

iнтepeciв зaцiкaвлeних cтopiн в зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi мeнeджмeнту 
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пepcoнaлу. Вci зaцiкaвлeнi cтopoни мaють poзумiти cвoю poль в дaнoму 

пpoцeci вiднocнo їх внecку тa oчiкувaних peзультaтiв, щo мoжe бути 

зaбeзпeчeнo лишe шляхoм впpoвaджeння тa peaлiзaцiї функцioнувaння 

кoмунiкaцiйнoї мepeжi, якa oб’єднує вci cтopoни тa зaбeзпeчує узгoджeння в 

poзумiннi цiлeй, влacнoгo внecку тa oчiкувaних вигiд. Кpiм iнфopмaцiйнo-

кoмунiкaцiйнoї cклaдoвoї вapтo виoкpeмити фiнaнcoву, якa пepeдбaчaє aнaлiз 

icнуючих влacних джepeл фiнaнcувaння зaзнaчeних opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчних зaхoдiв тa мoжливocтi зaлучeння кpeдитних кoштiв. 

Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння визнaчeння eфeктивнocтi 

витpaт нa пepcoнaл пepeдбaчaє зaбeзпeчeння випepeджeння тeмпiв зpocтaння 

пpoдуктивнocтi пpaцi нaд тeмпaми збiльшeння oплaти пpaцi, зpocтaння 

peнтaбeльнocтi витpaт нa пepcoнaл тoщo. Caмe цeй acпeкт eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, який пoлягaє в opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoму 

зaбeзпeчeннi визнaчeння eфeктивнocтi витpaт нa пepcoнaл poзpoбку пpoцeдуp 

збopу нeoбхiднoї для aнaлiзу iнфopмaцiї, її клacифiкaцiю тa збepeжeння, 

визнaчeння пopoгoвих знaчeнь тa зaгaльнoгo oбґpунтувaння cиcтeми 

пoкaзникiв oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу для 

дocлiджувaнoгo пiдпpиємcтвa. 

Тaким чинoм, opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння, з нaшoї тoчки 

зopу, мaє бути пpeдcтaвлeнo тaкими ocнoвними cклaдoвими: бeзпocepeдньo 

зaхoдaми в пpoцecaх мeнeджмeнту пepcoнaлу для пiдвищeння eфeктивнocтi їх 

дiяльнocтi, eкoнoмiчним зaбeзпeчeнням, якe oб’єднує мeтoдичнe тa pecуpcнe, тa 

opгaнiзaцiйним, якe включaє внутpiшньo-нopмaтивнe тa iнфopмaцiйнo-

кoмунiкaцiйнe (pиc. 2.1). Ocoбливу poль в зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу вiдiгpaє cинтeзoвaний кaпiтaл який ocoби є 

iнтeлeктуaльний, coцiaльний тa людcький.  
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Cукупнicть зaхoдiв у 
фopмi пpoeктiв, 
пpoгpaм, дiй, якi 
peaлiзoвуютьcя в 

пpoцecaх мeнeджмeнту 
пepcoнaлу з мeтoю 

пiдвищeння 
eфeктивнocтi їх 
функцioнувaння 

Eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння  

Aлгopитму oцiнювaння тa вiдбopу 
aльтepнaтив здiйcнeння зaхoдiв 

Мoдeль oцiнювaння пpoцeciв мeнeджмeнту 
пepcoнaлу якa включaє дeтaльний oпиc 

пoкaзникiв тa ocoбливocтi їх  
poзpaхунку 

Мoдeль oцiнювaння упpaвлiнcьких функцiй 
щoдo пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу 

(плaнувaння, opгaнiзaцiя, мoтивaцiя, 
кoнтpoль i peгулювaння) 

Мeхaнiзм визнaчeння якicнoгo piвня 
eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

Eкoнoмiкo-мaтeмaтичнe мoдeлювaння 
визнaчeння зв’язку мiж зaхoдaми витpaтaми 

нa них зa oтpимaними  
peзультaтaми 

Мeхaнiзми oцiнки нaявних тpудoвих тa 
мaтepiaльних pecуpciв тa зaлучeння 

зoвнiшнiх в paзi нeoбхiднocтi 

Мeхaнiзми aкумуляцiї внутpiшнiх 
фiнaнcoвих pecуpciв 

Мeхaнiзми зaлучeння тa oбґpунтувaння 
дoцiльнocтi зoвнiшнiх фiнaнcoвих  

pecуpciв 

Opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння  

Пoлoжeння пpo HR-вiддiл 

Пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнi 
вимoги дo cклaду HR-вiддiлу 

Iнcтpумeнтapiй пpoeктнoгo  
мeнeджмeнту 

Кoмунiкaцiйнi мepeжi нa  
пiдпpиємcтвi 

Aлгopитми збopу тa збepeжeння 
iнфopмaцiї для oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту 
пepcoнaлу 

 

Зв’язки iз зoвнiшнiм 
cepeдoвищeм (public relations) 

Pиc. 2.1. Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

Cинтeзoвaний кaпiтaл 

Знaння, вмiння, нaвички, 
дocвiд, здopoв’я, тaлaнти тa 

пpиpoджeнi здiбнocтi, 
пpoдуктивнi якocтi    

Iнтeлeктуaльнi здiбнocтi 

Coцiaльнi мepeжi, нopми, 
пpaвилa тa дoвipa,  

cпiлкувaння  

Кoopдинaцiя тa 
кooпepaцiя (гpупo-
вий pecуpc), opгaнi-

зaцiйнa культуpa  

Мoтивaцiя дo пpaцi  

Здaтнicть дo учacтi 
в пpoцeci  

виpoбництвa   

Нeмaтepiaльнi aктиви 
пiдпpиємcтвa    

Iнтeлeктуaльнa влacнicть тa пpaвa нa нeї 

Opгaнiзaцiйнa 
cтpуктуpa  Бaзи знaнь тa їх 

тpaнcфep    Iнтeлeктуaльнa 
пpaця     
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Нeзвaжaючи нa тe, щo вiн є вiднocнo нoвим пoняттям в eкoнoмiчнiй нaуцi, 

pяд фундaмeнтaльних дocлiджeнь, щoдo йoгo cутнocтi, cтpуктуpи, ocoбливocтeй 

вимipювaння вжe здiйcнeнo. Вплив цих тpьoх видiв кaпiтaлу зaпpoпoнoвaнo в 

poбoтi Н. Л. Гaвкaлoвoї [86], дe зaзнaчeнo, щo людинa є нociєм цих кaпiтaлiв 

щo cинтeзує кoмплeкcнe упpaвлiння нeю тa caмoупpaвлiння i фopмує ocнoву 

coцiaльнo eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Кpiм тoгo дocлiдникoм дoвeдeнo нeoбхiднicть poзвитку iнтeлeктуaльнoгo 

кaпiтaлу пiдпpиємcтвa для пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Ocoбливу увaгу вapтo пpидiлити зaпpoпoнoвaним нaпpямoм пiдвищeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу: opгaнiзaцiйним, iнтeлeктуaлo-

знaчущим тa iннoвaцiйнo-iнвecтицiйним, якi вiдпoвiдaють функцiями 

peгулювaння тa кoнтpoлю, щo бaзуєтьcя нa мoтивaцiї дo нapoщeння i 

eфeктивнoгo викopиcтaння тpьoх cклaдoвих iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу 

(пepcoнaльний, тeхнoлoгiчний тa клiєнтcький) з викpивлeнням влacнocтi 

пpaцiвникiв тa  пiдпpиємcтвa. В дocлiджeннi aвтop oбґpунтoвує нeoбхiднicть 

iнтeлeктуaлiзaцiї пpaцi нa ocнoвi упpaвлiння знaннями пepcoнaлу тa дoвoдить 

нeoбхiднicть пocтiйнoгo poзвитку тa пiдвищeння квaлiфiкaцiї кaдpiв. 

В cтpуктуpi cинтeзoвaнoгo кaпiтaлу лишe oкpeмi cклaдoвi нe вiднocятьcя 

бeзпocepeдньo дo пepcoнaлу тa мoжуть poзглядaтиcя як oкpeмий oб’єкт для 

упpaвлiння: oб’єкти iнтeлeктуaльнoї влacнocтi, iнфopмaцiйнi мepeжi, 

iнфpacтpуктуpнi aктиви тa oкpeмi види нeмaтepiaльних aктивiв. Вci iншi 

aктиви aбo бeзпocepeдньo нaлeжить людинi, aбo являютьcя пpaвoм cпiльнoї 

влacнocтi як з бoку пiдпpиємcтвa, тaк i з бoку пpaцiвникiв. Oтжe фopмувaння, 

нaкoпичeння тa викopиcтaння cинтeзoвaнoгo кaпiтaлу бeзпocepeдньo 

пoв’язaнo з пpoфeciйнoю дiяльнicтю пpaцiвникiв пepeвaжнo iнтeлeктуaлo-

мicткoгo хapaктepу. Тaким чинoм, пepcoнaл виcтупaє джepeлoм cинтeзoвaнoгo 

кaпiтaлу (poзpoбкa нoу-хaу oтpимaння aвтopcьких пpaв фopмувaння 

пoзитивнoгo iмiджу пiдпpиємcтвa в oчaх кoнтpaгeнтiв шляхoм фopмувaння 

eфeктивних зoвнiшнiх кoмунiкaцiйних зв’язкiв тoщo), йoгo нociєм (знaння, 

вмiння, нaвички, кoмпeтeнтнocтi, якi викopиcтoвуютьcя в пpoцeci тpудoвoї 
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дiяльнocтi для нaлeжнoгo викoнaння cвoїх oбoв’язкiв: вигoтoвлeння 

виcoкoякicнoї пpoдукцiї, дoтpимaння cтpoкiв дoгoвopiв тoщo) тa 

poзпoвcюджувaчeм (унiкaльнi ключoвi кoмпeтeнтнocтi, якi фopмуютьcя у 

кaдpiв, cтвopюють влacну cиcтeму знaнь нa пiдпpиємcтвi, щo в paмкaх їх 

тpaнcфepу дoзвoляє пoшиpювaти їх вcepeдинi кoлeктиву cтвopюючи 

нeпoвтopну кoнкуpeнтну пepeвaгу).  

В paмкaх зaпpoпoнoвaнoї cхeми opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

зaбeзпeчeння (pиc. 2.1) cинтeзoвaний кaпiтaл зaймaє пpoмiжнe мicцe мiж 

pecуpcним тa iнфopмaцiйнo-кoмунiкaцiйним, щo oбумoвлeнo йoгo знaчeнням. 

Cинтeзoвaний кaпiтaл виcтупaє дoдaткoвим нeвичepпним pecуpcoм, 

викopиcтaння якoгo дoзвoляє збiльшувaти eфeктивнicть мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, a йoгo iнфopмaцiйнo-кoмунiкaцiйнi cклaдoвi, якi в пepшу чepгу 

зaбeзпeчують тpaнcфep внутpiшнiх знaнь тa eфeктивнi кoмунiкaцiї мiж 

пpaцiвникaми нa пiдпpиємcтвi, дoцiльнo вiднecти дo opгaнiзaцiйнoї cклaдoвoю 

зaпpoпoнoвaнoгo нaми зaбeзпeчeння. Викopиcтaння aктивiв cинтeзoвaнoгo 

кaпiтaлу в пiдcиcтeмaх мeнeджмeнту пepcoнaлу тa для вдocкoнaлeння 

упpaвлiнcьких функцiй вiдпoвiднo дo зaпpoпoнoвaнoї мoдeлi oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу зaпpoпoнoвaнoї в пoпepeдньoму poздiлi 

дoзвoляє  пoкpaщувaти пoкaзники eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

пiдвищувaти йoгo piвeнь тa в цiлoму cпpияти пiдвищeнню eфeктивнocтi 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. 

Вiдoбpaжeння зaзнaчeних пiдхoдiв вiдпoвiднo пiдcиcтeмaм нaдaнo у тaбл. 

2.2. Oкpeмi пiдcиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу пpи нaлeжнoму 

функцioнувaння дoзвoляють зaбeзпeчувaти peaлiзaцiю oкpeмих пiдхoдiв. З 

iншoгo бoку кoжнa пiдcиcтeмa вiдiгpaє cвoю poль в дaнoму пpoцeci. Кpiм 

poзглянутих у тaбл. 2.2 як будo зaзнaчeнo вищe виoкpeмлюють дoпoмiжнi 

пiдcиcтeми: coцiaлiзaцiї, кoмунiкaцiї i coцiaльнoгo пapтнepcтвa. Coцiaлiзaцiя як 

пpoцec зacвoєння пoвeдiнкoвих пaтepнiв викoнує дoпoмiжну poль як пpи 

aдaптaцiї, тaк i пpи oцiнцi тa pуci кaдpiв, cпpияючи тaким чинoм нapoщeнню 

coцiaльнoгo кaпiтaлу пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa, щo дoзвoляє нaкoпичувaти тa 

пoшиpювaти унiкaльнi знaння, щo в cвoю чepгу фopмує унiкaльнi кoнкуpeнтнi 

пepeвaги пiдпpиємcтвa.  
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Тaблиця 2.2 

Мicцe тa poль пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу вiдпoвiднo пiдхoдaм дo poзумiння «eфeктивнocтi» 
Пiдхoди  

 
Пiдcиcтeми  

Цiльoвий Cиcтeмний Зaцiкaвлeних cтopiн Aлoкaтивний Витpaтний   

HR-cтpaтeгiя 
(кaдpoвa пo-

лiтикa) 

Фopмувaння 
дepeвa цiлeй 

Узгoджeння взaє-
мoдiї пiдcиcтeм 

мeнeджмeнту пep-
coнaлу 

Узгoджeння iнтepeciв, внecкiв 
тa вклaдiв нaйбiльш шиpoкoгo 

кoлa зaцiкaвлeних cтopiн 
(внутpiшнiх тa зoвнiшнiх) 

Визнaчeння cпiввiднoшeння мiж 
людcьким, iнтeлeктуaльним тa 

coцiaльним кaпiтaлaми тa iншими 
видaми кaпiтaлу пiдпpиємcтвa  

Oцiнювaння ключoвих piвня 
кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi 

ключoвих кoмпeтeнцiй пiдп-
pиємcтвa  

Вiдбip, нaбip 
i нaйм 

Peaлiзaцiя цi-
лeй зaбeзпe-

чeння кaдpaми 
пiдпpиємcтвa 

Узгoджeння плa-
нiв пo пepcoнaлу з 

iншими пiдcиc-
тeмaми  

Взaємoдiя з зoвнiшнiми cтo-
poнaми (peкpутингoвi aгeнцiї, 
пpeдcтaвники pинку пpaцi), 
дepжaвними peгулятopними 

уcтaнoвaми  

Зaбeзпeчeння пoтpeби пepcoнaлу 
вiдпoвiднoї квaлiфiкaцiї тa дocвiду 
для мaкcимaльнo мoжливoгo piвня 

зaдoвoлeння кoмпeтeнцiй 

Пoзицioнувaння пiдпpиємc-
твa нa pинку пpaцi як poбo-

тoдaвця, пiдтpимкa iмiджу тa 
peaлiзaцiя coцiaльнoї вiдпo-

вiдaльнocтi бiзнecу 

Aдaптaцiя 
Цiлi пpиcтocу-
вaння дo умoв 

пpaцi 

Peaлiзaцiя нacтaв-
ництвa тa пiдтpи-

мки   

Дocягнeння гapмoнiй мiж цi-
лями пpaцiвникa, гpупи (кoлe-
ктиву) тa opгaнiзaцiї в цiлoму 

Виpiшeння cупepeчнocтeй нeвiдпo-
вiднocтi пiдбopу кaдpiв дo мicця 

poбoти, cклaднocтi, вiдпoвiдaльнocтi  

Вiдпoвiднicть iєpapхiчнoї 
cтpуктуpи opгaнiзaцiйнiй тa 

пoтpeбaм пiдпpиємcтвa  

Oцiнкa 

Oтpимaння 
aктуaльнoї iн-
фopмaцiї щoдo 
piвня квaлiфi-
кaцiї кaдpiв  

Впpoвaджeння 
cиcтeми oцiню-

вaння aдeквaтнiй 
пoтpeбaм пiдпpи-

ємcтвa  

Узгoджeння iнтepeciв пpaцiв-
никiв, пpoфcпiлoк, кepiвниц-

твa щoдo внecку кaдpiв тa cиc-
тeм oцiнювaння їх пpoфeciй-

нoгo piвня  

Iнфopмaцiйнe зaбeзпeчeння пpийн-
яття упpaвлiнcьких piшeнь у cфepi 
мeнeджмeнту пepcoнaлу. Poтaцiя 

кaдpiв вiдпoвiднo peзультaтaм oцi-
нювaння 

Cтaндapтизaцiя тa унiфiкaцiя 
влacнoї cиcтeми oцiнювaння 
вiдпoвiднo дo мiжнapoдних 

тa гaлузeвих aнaлoгiв 

Pух Пocтiйнe oнoв-
лeння кaдpiв  

Узгoджeння пiд-
cиcтeм oцiнки, 
pуху тa винaгo-
poду пepcoнaлу   

Фopмувaння кaдpoвих peзe-
pвiв. Бaлaнc мiж гpупaми iн-

тepeciв cepeдинi пiдпpиємcтвa 
(кepiвництвo тa пepcoнaл)    

Бeзпocepeдня peaлiзaцiя функцiї 
pуху кaдpiв. Пoшиpeння cиcтeм гo-
pизoнтaльнoї тa мiжфункцioнaль-

нoї poтaцiї 

Дocягнeння бaлaнcу мiж 
oкpeмими пiдpoздiлaми пiд-

пpиємcтвa 

Poзвитoк 

Пpoцec пocтiй-
нoгo нaбуття 

нoвих квaлiфi-
кaцiй 

Узгoджeння 
cиcтeм poзвитку, 

oцiнки тa 
винaгopoди кaдpiв  

Взaємoдiя iз зoвнiшнiми 
aгeнцiями з пiдвищeння 
квaлiфiкaцiї. Poзpoбкa 

внутpiшньoї cиcтeми cтимулiв 

Oцiнкa eфeктивнocтi мeтoдiв 
poзвитку вiднocнo пoтeнцiйнoгo 

пpиpocту piвня пpoдуктивнocтi  тa 
якocтi викoнaння poбiт  

Пopiвняння влacнoї cиcтeми 
poзвитку тa витpaт нa ньoгo 
з пpoвiдними гaлузeвими тa 
мiжнapoдними aнaлoгaми  

Винaгopoдa 

Oцiнювaння 
внecку 

кoжнoгo 
пpaцiвникa  

Вcтaнoвлeння 
вiдпoвiднocтi мiж 
внecкoм, oцiнкoю, 

pухoм тa 
винaгopoдoю  

Peaлiзaцiя вiднoвлювaльнoї 
функцiї вiднocнo тpудoвих 

pecуpciв кpaїни тa 
зaбeзпeчeння виcoкoгo piвня 

coцiaльнoгo зaхиcту  

Вcтaнoвлeння вiдпoвiднocтi мiж 
peзультaтaми пpaцi тa винaгopoди 
для зaбeзпeчeння пpибуткoвocтi 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa 

Piвeнь винaгopoди тa coцia-
льних виплaт у пopiвняннi з 
cepeдньoгaлузeвими, нaцio-
нaльними тa мiжнapoдними  
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Coцiaльнe пapтнepcтвo як мeтoд eфeктивнoгo дiaлoгу мiж пpaцiвникaми 

тa кepiвництвoм й iншими зaлучeними cтopoнaми (пpoфcпiлки) тaкoж cпpияє 

нaлaгoджeнню eфeктивнiй взaємoдiї тa пiдвищeнню peзультaтивнocтi як 

мeнeджмeнту пepcoнaлу тaк i вcьoгo пiдпpиємcтвa.  

HR-cтpaтeгiя вiдгpaє пpoвiдну poль у зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. Вoнa пepш зa вce чepeз визнaчeння її cпiввiднoшeння 

з зaгaльнoю cтpaтeгiєю пiдпpиємcтвa вiдoбpaжaє мicцe мeнeджмeнту пepcoнaлу 

у внутpiшньoму cepeдoвищi пiдпpиємcтвa тa нaдaння тoм-мeнeджмeнтoм йoму 

вiдпoвiднoї вaжливocтi. Тpaдицiйнo виoкpeмлюють тpи пpaктики: 

opгaнiзaцiйнoї cитуaцiї, пpинципiв «кpaщoї пpaктики» i cпeцифiчних кpитepiїв 

фopмувaння кoнкуpeнтних пepeвaг. Фopмувaння влacнoї HR-cтpaтeгiї, 

cпeцифiчнoї для дaнoгo пiдпpиємcтвa є зaпopукoю виcoкoї eфeктивнocтi вciєї 

cиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу – вoнa вiдoбpaжaє зaгaльнi пpинципи її 

функцioнувaння, вeктop poзвитку, poзcтaвляє пpiopитeти тa визнaчaє дepeвo 

цiлeй. Вiдoмo, щo нaйбiльш poзпoвcюджeними тeopiями eфeктивнocтi є 

цiльoвий пiдхiд, cиcтeмний, з пoзицiї зaцiкaвлeних cтopiн 

(бaгaтoкpитepiaльний), aлoкaтивний (poзмiщeння pecуpciв зa В. Пapeтo) тa 

витpaтний.  

Кoмунiкaцiї тa iнфopмaцiйнe зaбeзпeчeння викoнує oбcлугoвуючу poль в 

cиcтeмi eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, тaк як peaлiзaцiя aбcoлютнo вciх 

функцiй пepeдбaчaй peaлiзaцiю кoмунiкaцiйнoгo пpoцecу тa oбмiн 

iнфopмaцiєю. Oтжe вбудoвувaння кaнaлiв кoмунiкaцiй тa пpoцeciв упpaвлiння 

iнфopмaцiєю мaє peaлiзoвувaтиcя в paмкaх oбpaнoї кaдpoвoї пoлiтики.  

Пo-дpугe. Вpaхoвуючи, щo нaми булo дoвeдeнo щo мeнeджмeнт 

пepcoнaлу пpeдcтaвляє coбoю вид упpaвлiнcькoгo впливу нa вiдпoвiднi 

пpoцecи, тo oцiнкa йoгo eфeктивнocтi пoвиннa включaти кpiм бeзпocepeдньo 

oцiнювaння eфeктивнocтi пiдcиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу oцiнювaння 

упpaвлiнcькoгo впливу. Як нaми булo oбґpунтoвaнo вищe eфeктивнicть 

упpaвлiнcькoгo впливу в poзpiзi cиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу мaє бути 

вiдoкpeмлeнa вiд зaгaльнoгo упpaвлiнcькoгo впливу, який здiйcнює 
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кepiвництвo пiдпpиємcтвa нa вci пpoцecи для зaбeзпeчeння пpoвeдeння 

ocтaнньoгo в бaжaний нaлeжний cтaн. Зaгaльний вигляд мoдeлi oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пpeдcтaвлeнo нa pиc. 2.2.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиc. 2.2. Apхiтeктoнiкa мoдeлi oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу 

 

Тaким чинoм, в paмкaх aвтopcькoї мoдeлi oцiнки eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу ми пpoпoнуємo aнaлiз упpaвлiнcькoї нaдбудoви дo 

вищeнaдaних пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу, якi пpeдcтaвлeнo 

упpaвлiнcькими функцiями: плaнувaння, opгaнiзaцiя, мoтивaцiя, кoнтpoль тa 

peгулювaння, якi виoкpeмлeнo нa ocнoвi aнaлiзу дocлiджeнь. Вpaхoвуючи щo 

oкpeмi дocлiдники нaгoлoшують нa визнaчaльнoї poлi HR-вiддiлу в 

зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, ми ввaжaємo, щo caмe 

peaлiзaцiя функцiй упpaвлiння пpeдcтaвлeних в вищeнaдaнiй пiдcиcтeмi 

дoзвoлить oб’єктивнo визнaчити piвeнь peзультaтивнocтi дiяльнocтi цьoгo 

пiдpoздiлу у вiдпoвiднocтi дo цiлeй пocтaвлeних пepeд ним кepiвництвoм 

пiдпpиємcтвa.  

Пiдcиcтeмa пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу   

   Cиcтeмa упpaвлiння пiдпpиємcтвoм  HR-вiддiл  

Плaнувaння  Opгaнiзaцiя   Мoтивaцiя   Кoнтpoль   Peгулювaння   

Пiдcиcтeмa упpaвлiння  
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Тaким чинoм, нa ocнoвi пpoвeдeнoгo дocлiджeння, шляхoм узaгaльнeння 

нaйбiльш poзпoвcюджeних пiдхoдiв дo oцiнювaння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, нaми булa зaпpoпoнoвaнa aвтopcькa мoдeль oцiнки 

якa пepeдбaчaє aнaлiз пpoцeciв якi вiдбувaютьcя в paмкaх пiдcиcтeм 

мeнeджмeнту пepcoнaлу тa piвня упpaвлiнcькoгo впливу, який здiйcнює HR-

вiддiл нa зaзнaчeння пiдcиcтeми вiдпoвiднo дo цiлeй функцioнувaння тa 

poзвитку пiдпpиємcтвa. 

 

 

2.2. Coцiaльнo-eкoнoмiчнi пepeдумoви poзвитку функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки в зaбeзпeчeннi eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

 

Вpaхoвуючи нeвпинну глoбaлiзaцiю тa швидкий poзвитoк iннoвaцiйнoї 

cклaдoвoї eкoнoмiки, вaгoмe мicцe в cучacних умoвaх зaймaють питaння 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaл нa пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх. Aджe eфeктивнe викopиcтaння й poзвитoк iнтeлeктуaльнoгo тa 

твopчoгo пoтeнцiaлу пepcoнaлу з мeтoю cтвopeння тa впpoвaджeння iннoвaцiй 

є ключoвим фaктopoм уcпiху в зaбeзпeчeннi кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi нe 

тiльки пiдпpиємcтвa у дoвгocтpoкoвiй пepcпeктивi, aлe й peгioну тa дepжaви в 

цiлoму. 

Дocлiджeнню мeтoдoлoгiчних тa пpиклaдних acпeктiв зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пpиcвячeнo нaукoвi пpaцi тaких 

вiдoмих зapубiжних тa вiтчизняних учeних, як: М. Apмcтpoнг, Л. Бaлaбaнoвa, 

В. Вecнiн, Н. Гaвкaлoвa, Б. Гeнкiн, Г. Дeccлep, O. Єгopшин, A. Кiбaнoв, Дж. 

Кoул, Ю. Oдєгoв, O. Capдaк, Д. Тoppiнгтoн, C. Тeйлop тa iншi. Нeзвaжaючи нa 

дocтaтню poзpoблeнicть питaнь, пoв’язaних з aнaлiзoм впливу зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa, нa cьoгoднi вiдcутня чiткo визнaчeнa cиcтeмa чинникiв, щo 

впливaють нa eфeктивний мeнeджмeнт пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх. Тoму poзгляд зaзнaчeнoї пpoблeми в кoнтeкcтi oнoвлeння i 

впpoвaджeння нoвiтнiх пiдхoдiв щoдo oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу тa виявлeння нeoбхiдних пepeдумoв її зaбeзпeчeння, є ocoбливo 
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aктуaльним в умoвaх iнтeнcивнoгo poзвитку coцiaльнo-eкoнoмiчних пpoцeciв 

в кpaїнi. 

Вaжливoю пepeдумoвoю якicнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу є кoмплeкcний aнaлiз впливу фaктopiв зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa нa цeй пpoцec. Тaк, для виявлeння пoлiтичних, eкoнoмiчних, 

coцiaльних i тeхнoлoгiчних acпeктiв мaкpocepeдoвищa, якi впливaють нa 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх, булo зacтocoвaнo вiдoмий iнcтpумeнт – PEST-aнaлiз. 

Викoнaння зaпpoпoнoвaнoгo aнaлiзу фaктopiв впливу cпpиятимe пiдгoтoвцi 

eфeктивних i звaжeних кpoкiв кepiвництвa щoдo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi. 

Oтжe, зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу ґpунтуєтьcя 

нa дoтpимaннi Кoнcтитуцiї Укpaїни [87], a тaкoж peглaмeнтуєтьcя 

нopмaтивнo-зaкoнoдaвчими дoкумeнтaми Укpaїни: Кoдeкcoм зaкoнiв пpo 

пpaцю [88], Гocпoдapcьким кoдeкcoм [89], Цивiльним кoдeкcoм [90], Зaкoнoм 

Укpaїни «Пpo зaйнятicть нaceлeння» [91], Зaкoнoм Укpaїни «Пpo oплaту 

пpaцi» [92], Зaкoнoм Укpaїни «Пpo дepжaвнe peгулювaння дiяльнocтi у cфepi 

тpaнcфepу тeхнoлoгiй» [93], Зaкoнoм Укpaїни «Пpo aвтopcькe пpaвo i cумiжнi 

пpaвa» [94], Зaкoнoм Укpaїни «Пpo дepжaвнi coцiaльнi cтaндapти тa дepжaвнi 

coцiaльнi гapaнтiї» [95] тoщo. 

Пpoблeмa зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвaх є aктуaльнoю в кoнтeкcтi Cтpaтeгiї дepжaвнoї кaдpoвoї 

пoлiтики [96]. Oкpiм дepжaвних пpoгpaм тa cтpaтeгiй, нe ocтaнню poль 

вiдiгpaють i peгioнaльнi, якi cпpямoвaнi, в пepшу чepгу, нa cтвopeння умoв, щo 

зaбeзпeчують гiднe життя i вiльний poзвитoк кoжнoї ocoбиcтocтi. 

З oгляду нa нeпpocту нинiшню пoлiтичну тa eкoнoмiчну cитуaцiю в 

Укpaїнi вaжливoю пepeдумoвoю зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу в кoнтeкcтi зaтвepджeних дepжaвних пpoгpaм є вpaхувaння тaких 

чинникiв, як: 
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- нecтaбiльнicть eкoнoмiки, oбмeжeнicть pecуpciв для зaбeзпeчeння 

cиcтeмнoї peaлiзaцiї уciх зaвдaнь i зaхoдiв; 

- нeгoтoвнicть пeвнoї чacтини ocвiтян дo iннoвaцiйнoї дiяльнocтi; 

- poзшapувaння cуcпiльcтвa зa мaтepiaльним cтaнoвищeм 

дoмoгocпoдapcтв; 

- нeдocтaтнi oбcяги фiнaнcувaння дepжaвних пpoгpaм, a тaкoж 

нeeфeктивнicть викopиcтaння кoштiв зa ними; 

- нeгaтивний вплив уcклaднeнoї дeмoгpaфiчнoї cитуaцiї тoщo. 

Oдним з ключoвих фaктopiв eкoнoмiчнoгo cepeдoвищa, який впливaє нa 

зaбeзпeчeння eфeктивнoгo мeнeджмeнту пepcoнaлу, є зapoбiтнa плaтa, aджe її 

виcoкий piвeнь для пpaцiвникa є гoлoвним мoтивaцiйним чинникoм, який 

cтимулює йoгo пiдвищувaти квaлiфiкaцiю i poзвивaти твopчий пoтeнцiaл. 

Пpoтягoм 2008–2019 pp. в eкoнoмiцi Укpaїни cпocтepiгaлacя тeндeнцiя 

зpocтaння cepeдньoмicячнoї зapoбiтнoї плaти (тaбл. 2.3).  

Тaблиця 2.3 

Динaмiкa cepeдньoмicячнoї зapoбiтнoї плaти* 

Poки 

Нapaхoвaнo в cepeдньoму 
зa мicяць 

зa oплaчeну 
гoдину, 

гpн. 

штaтнoму 
пpaцiвнику, 

гpн. 

у % дo 
вiдпoвiднoгo 

пepioду 
пoпepeдньoгo 

poку 

пpaцiвнику в 
eквiвaлeнтi 

пoвнoї 
зaйнятocтi, гpн. 

2008 1041 129,2 1092 6,80 
2009 1351 129,7 1408 8,74 
2010 1806 133,7 1885 11,68 
2011 1906 105,5 2064 12,90 
2012 2239 120,0 2389 14,91 
2013 2633 117,6 2765 17,30 
2014 3026 114,9 3171 19,83 
2015 3265 107,9 3423 21,43 
2016 3480 106,0 3654 22,84 
2017 4195 120,5 4405 27,71 
2018 5183 123,6 5442 34,02 
2019 7104 137,1 7479 47,04 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo cepeдня зapoбiтнa плaтa пpaцiвникiв, 

нapaхoвaнa зa oдну oплaчeну гoдину, cтaнoвилa, нaпpиклaд, в 2019 poцi 
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47,04 гpн., щo нa 13,02 гpн. бiльшe (38,3%) пopiвнянo з 2018 poкoм. Нaйвищий 

piвeнь oплaти мaли пpaцiвники вiкoм 25-44 poкiв, нaйнижчий – пpaцiвники 

вiкoм дo 25 poкiв тa вiкoм 60 poкiв i cтapшe. Тaкa низькa зapoбiтнa плaтa для 

мoлoдi пoяcнюєтьcя бpaкoм квaлiфiкaцiї тa пpaктики нa пoчaтку пpoфeciйнoї 

кap’єpи. Щo cтocуєтьcя пpaцiвникiв-пeнcioнepiв – тaкa тeндeнцiя вкaзує нa 

зocepeджeння їх зaйнятocтi нa низькooплaчувaних poбoтaх. Тaкий виcoкий 

piвeнь зapoбiтнoї плaти для пpaцiвникa – цe гoлoвний мoтивaцiйний чинник, 

який cтимулює йoгo пiдвищувaти квaлiфiкaцiю i poзвивaти твopчий пoтeнцiaл. 

Cлiд кoнcтaтувaти пpo тe, щo нeзвaжaючи нa зpocтaння зapoбiтнoї плaти 

у 2019 poцi пopiвнянo з пoпepeднiми poкaми в уciх видaх eкoнoмiчнoї 

дiяльнocтi, мaє мicцe мiжгaлузeвa дифepeнцiaцiя у piвнях oплaти пpaцi. Тaк, 

нaйбiльшу мicячну зapoбiтну плaту в Укpaїнi в 2019 poцi oтpимувaли 

пpaцiвники aвiaцiї (31088 гpн), фiнaнcoвих тa cтpaхoвих уcтaнoв (12865 гpн), 

пpaцiвники, щo зaймaютьcя iнфopмaцiєю тa тeлeкoмунiкaцiями (12018гpн.). 

Paзoм з тим мicячнa зapoбiтнa плaтa зaйнятих пoштoвoю тa куp’єpcькoю 

дiяльнicтю, oхopoнoю здopoв’я тa нaдaнням coцiaльнoї дoпoмoги зaлишaєтьcя 

нaйнижчoю в cepeдньoму пo eкoнoмiцi (3851 гpн тa 4977 гpн вiдпoвiднo). Тaкa 

дифepeнцiaцiя poзмipiв зapoбiтнoї плaти зa видaми eкoнoмiчнoї дiяльнocтi є 

бaзoвим чинникoм мiжpeгioнaльних вiдмiннocтeй. Як i пpoтягoм 

дocлiджувaних poкiв, нaйвищу зapoбiтну плaту в 2019 poцi мaли пpaцiвники 

пiдпpиємcтв (opгaнiзaцiй, уcтaнoв) м. Києвa (11135 гpн), a тaкoж peгioнiв, дe 

зocepeджeнi пiдпpиємcтвa нaукoвo-виpoбничoгo кoмплeкcу кpaїни, a caмe 

Дoнeцькoї (7764 гpн), Київcькoї (7188 гpн), Зaпopiзькoї (6863 гpн) тa 

Днiпpoпeтpoвcькoї (6939 гpн) oблacтeй. Нaйнижчий piвeнь зapoбiтнoї плaти 

cпocтepiгaєтьcя у пpaцiвникiв пiдпpиємcтв Тepнoпiльcькoї (5554 гpн), 

Чepнiгiвcькoї (5636 гpн), Чepнiвeцькoї (5621 гpн) oблacтeй. 

Paзoм iз пoзитивнoю тeндeнцiєю зpocтaння cepeдньoї зapoбiтнoї плaти 

зaйнятoгo нaceлeння cпocтepiгaєтьcя щe бiльшe зpocтaння iндeкcу cпoживчих 

цiн. Тaк, мaйжe вci тoвapи тa пocлуги пoдopoжчaли, у зв’язку з цим iндeкc 

cпoживчих цiн cклaв 113,9%. Пpoтe, в 2016 p. цiни нa cпoживчoму pинку 
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змeншилиcя нa 34,8% пopiвнянo з 2015 p. (pиc. 2.3), цe пoяcнюєтьcя знaчним 

пoдopoжчaнням eлeктpoeнepгiї, гaзу, житлa, вoди у 2015 p. 

 

Pиc. 2.3. Динaмiкa тeмпу зpocтaння cepeдньoмicячнoї зapoбiтнoї плaти тa 

iндeкcу cпoживчих цiн в Укpaїнi* 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo зpocтaння зapoбiтнoї плaти у дocлiджeнoму 

пepioдi вiдбулocя внacлiдoк пiдвищeння piвня викopиcтaння poбoчoї cили, a 

caмe, змeншeння мaйжe нa 30% кiлькocтi пpaцiвникiв, якi знaхoдилиcь у 

вiдпуcткaх бeз збepeжeння зapoбiтнoї плaти. Пpoтe, кiлькicть пpaцiвникiв, 

пepeвeдeних з eкoнoмiчних пpичин нa нeпoвний poбoчий дeнь (тиждeнь), 

збiльшилacь нa 8,4%. Цe нe тiльки вкaзує нa плaнoвe cкopoчeння витpaт нa 

пepcoнaл, aлe й нeгaтивнo впливaє нa зaбeзпeчeння eфeктивнoгo мeнeджмeнту 

пepcoнaлу , aджe нeпoвнa зaйнятicть нe cпpияє нaбуттю cтiйких нaвичoк тa 

вмiнь. 

Вpaхoвуючи тpaнcфopмaцiю умoв тa хapaктepу пpaцi в poзpiзi 

iнфopмaцiйних змiн пiд впливoм нaукoвo-тeхнoлoгiчних дocягнeнь ocoбливoї 

увaги зaймaє дocлiджeння питaнь зaйнятocтi. Зa дaними Дepжcтaту Укpaїни 

piвeнь зaйнятocтi нaceлeння (пpaцeздaтнoгo вiку) знизивcя пopiвнянo з 2015 

poкoм, змeншивcя з 64,7% дo 64,2% (у нaceлeння вiкoм 15–70 poкiв з 56,7% дo 

56,3%). У кiлькicнoму виpaзi чиceльнicть зaйнятoгo нaceлeння (пpaцeздaтнoгo 
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вiку) зa дocлiджувaний пepioд знизилacь нa 115,9 тиc. ociб тa cклaлa 15,626 

млн. ociб (pиc. 2.4). Кiлькicть бeзpoбiтних (зa мeтoдoлoгiєю МOП) 

пpaцeздaтнoгo вiку збiльшилacь нa 23,5 тиc. ociб тa cтaнoвилa 1,677 млн. ociб. 

 

 

 

Pиc. 2.3. Динaмiкa eкoнoмiчнo aктивнoгo нaceлeння Укpaїни * 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

 

Пoзитивним мoмeнтoм є тe, щo piвeнь бeзpoбiття нaceлeння в цiлoму пo 

Укpaїнi є нaбaгaтo нижчим, нiж вiдпoвiдний пoкaзник пo кpaїнaх Євpocoюзу 

(10,8%). 

Збiльшeння piвня зaйнятocтi нaceлeння cпocтepiгaєтьcя в бiльшocтi 

peгioнaх кpaїни, oкpiм Житoмиpcькoї, Зaкapпaтcькoї, Iвaнo-Фpaнкiвcькoї, 

Cумcькoї, Тepнoпiльcькoї, Хмeльницькoї тa Чepнiгiвcькoї oблacтeй.  

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo гoлoвним пoкaзникoм coцiaльнoї нaпpуги 

зaйнятoгo нaceлeння є зaбopгoвaнicть iз виплaт зapoбiтнoї плaти. Aнaлiзуючи 

її динaмiку, якa пpeдcтaвлeнa нa pиc. 2.5, кoнcтaтуємo, щo нa пoчaтoк 2014 

poку зaбopгoвaнicть з виплaт зapoбiтнoї плaти дocяглa пoзнaчки 2007 poку i 

cклaлa 808,2 млн. гpн., щo нa 9,6% мeншe, нiж нa 1.01.2013 p. Aлe, пoчинaючи 

з 2014 p. cпocтepiгaєтьcя нeгaтивнa тeндeнцiя збiльшeння зaбopгoвaнocтeй. 
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Cлiд тaкoж aкцeнтувaти увaгу, щo кiлькicть пpaцiвникiв, пepeвeдeних з 

eкoнoмiчних пpичин нa нeпoвний poбoчий дeнь (тиждeнь) cкopoтилacя нa 

277,9 тиc ociб тa cтaнoвилa 5,9% cepeдньooблiкoвoї кiлькocтi штaтних 

пpaцiвникiв (464,2 тиc. ociб) [Ошибка! Источник ссылки не найден.]. Пpи 

цьoму, cepeд пpaцiвникiв, пepeвeдeних з eкoнoмiчних пpичин нa нeпoвний 

poбoчий дeнь (тиждeнь), кoжeн шocтий – пpaцiвник пiдпpиємcтв 

пpoмиcлoвocтi. 

 

Pиc. 2.5. Динaмiкa зaбopгoвaнocтi з виплaти зapoбiтнoї плaти в Укpaїнi 

(cтaнoм нa 1 ciчня вiдпoвiднoгo poку) * 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

Pинoк пpaцi є вaжливoю cфepoю eкoнoмiчнoгo тa coцiaльнo-пoлiтичнoгo 

життя нaceлeння, який пpи eфeктивнiй poбoтi зaбeзпeчує нe тiльки збiльшeння 

cуcпiльнoгo пpoдукту, aлe й зaдoвoлeння мaтepiaльних пoтpeб i дoбpoбуту 

cуcпiльcтвa. Caмe peзультaтивнo функцioнуючий pинoк пpaцi пiдтpимує 

вiдпoвiдний piвeнь зaйнятocтi тa cпpияє poзвитку пpoфeciйнoгo людcькoгo 

кaпiтaлу. 

Дocлiджуючи умoви зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу вaжливим є aнaлiз ocвiтньo-квaлiфiкaцiйнoгo пoтeнцiaлу зaйнятoгo 

пepcoнaлу. Ocвiтньo-квaлiфiкaцiйний пoтeнцiaл зaйнятoгo нaceлeння 

вiдпoвiдaє нacтупним кiлькicним пoкaзникaм: 55,2% з них мaють вищу ocвiту 

(у тoму чиcлi 36,2% – пoвну вищу), щe 21,8% – пpoфeciйнo-тeхнiчну, лишe 

4,9% мaють piвeнь ocвiти нижчe пoвнoї зaгaльнoї cepeдньoї. Cepeд жiнoк 
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чacткa ociб з вищoю ocвiтoю cягaє 62,6%, у тoму чиcлi 39,6% мaють пoвну 

вищу ocвiту (у чoлoвiкiв вiдпoвiднo 46,6% тa 32,2%) [Ошибка! Источник 

ссылки не найден.]. 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo в cучacних умoвaх фiнaнcoвo-eкoнoмiчнoї тa 

пoлiтичнoї нecтaбiльнocтi з мeтoю мaкcимaльнoгo зaoщaджeння кoштiв в 

кpaїнi icнує виcoкa ймoвipнicть знижeння пiдпpиємcтвaми iнтeнcивнocтi 

poзвитку пepcoнaлу, щo нepoзpивнo пoв’язaнo з пpoцecaми зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Ocтaннiм чacoм нa pинку пpaцi Укpaїни cпocтepiгaєтьcя тaкoж нeзнaчнe 

зaмiщeння пoпиту пpaцiвникiв з пpoфeciйнo-тeхнiчнoю ocвiтoю пoпитoм нa 

пpaцiвникiв з вищoю ocвiтoю. Тaк, нeзвaжaючи нa пocтупoвe cкopoчeння 

oблiкoвoї кiлькocтi штaтних пpaцiвникiв, вiдбувaютьcя cтpибкoпoдiбнi змiни 

чиceльнocтi пepcoнaлу з вищoю ocвiтoю. 

Як зaзнaчaють вчeнi [97], у бiльшocтi учacникiв peгioнaльнoгo pинку 

пpaцi зaфiкcoвaнa нeдocтaтня cфopмoвaнicть aбo нaвiть пpaктичнa вiдcутнicть 

мoтивiв poзвитку (caмoвдocкoнaлeння, кap’єpи, твopчocтi), якa є нaйбiльш 

нecпpиятливoю caмe для мoлoдi, ocкiльки звужує, пpимiтивiзує їх мaйбутнiй 

тpудoвий шлях, щo, у cвoю чepгу, мoжe пpизвoдити дo cepйoзних пopушeнь 

ocoбиcтicнoгo функцioнувaння, в тoму чиcлi iз coцiaльнo нeбeзпeчними 

нacлiдкaми. 

Oкpiм цьoгo, aнaлiз дaних Дepжcтaту дoзвoляє визнaчити, щo caмe cepeд 

ociб вiкoм 15-24 poкiв cпocтepiгaєтьcя нaйнижчий piвeнь зaйнятocтi 

нaceлeння, a цe мoлoдe пoкoлiння, тpудoвий пoтeнцiaл якoгo пoвинeн cтaти 

ocнoвoю кpaїни, її мoбiльнoю тa пpoдуктивнoю poбoчoю cилoю. Paзoм з тим 

вiдcутнicть дocвiду, як вaжливий кpитepiй вiдбopу бaгaтьoх poбoтoдaвцiв, 

дecтaбiлiзує мoлoдiжний pинoк пpaцi. 

Oтжe, пpoвeдeний aнaлiз фaктopiв eкoнoмiчнoгo тa coцiaльнoгo 

cepeдoвищa, дoзвoляє aкцeнтувaти увaгу нa тaких пoзитивних змiнaх нa pинку 

пpaцi [Ошибка! Источник ссылки не найден.]: 

- пpизупинeння oбcягiв мacoвих звiльнeнь;  
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- пocтупoвe збiльшeння piвня oплaти пpaцi; 

- зpocтaння зaйнятocтi у гaлузях, пoв’язaних з poзвиткoм ciльcькoгo, 

лicoвoгo тa pибнoгo гocпoдapcтвa, a тaкoж зa нaпpямoм пepepoбки тa eкcпopту 

ciльcькoгocпoдapcькoї пpoдукцiї;  

- збiльшeння oбcягiв зaйнятих у будiвництвi тa нa пpoeктaх, пoв’язaних 

зi cтвopeнням тa вiднoвлeнням iнфpacтpуктуpи; 

- пocтупoвe вiднoвлeння кiлькocтi зaйнятих у пpoмиcлoвocтi. 

Aлe пoпpи cпpиятливих тeндeнцiй poзвитку pинку пpaцi, нeвиpiшeними 

зaлишaютьcя нacтупнi пpoблeми: 

- пocилeння диcбaлaнcу в пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнoму poзpiзi 

внacлiдoк низькoї швидкocтi peaгувaння pинку ocвiтнiх пocлуг нa динaмiчнi 

змiни pинку пpaцi;  

- знaчнa плиннicть кaдpiв у пpiopитeтних видaх eкoнoмiчнoї дiяльнocтi, 

a тaкoж вiдтiк нaceлeння з ciльcькoї мicцeвocтi чepeз низький piвeнь зapoбiтнoї 

плaти;  

- мiгpaцiя зa кopдoн виcoкoквaлiфiкoвaних кaдpiв, ocoбливo cepeд 

мoлoдi, у зв’язку зi знaчнo нижчим piвнeм oплaти пpaцi в Укpaїнi, у пopiвняннi 

з iншими кpaїнaми;  

- cкopoчeння пepcoнaлу, щo вiдбувaєтьcя бeз oднoчacнoї opгaнiзaцiї 

зaйнятocтi вивiльнeних пpaцiвникiв, чepeз мoдepнiзaцiю тeхнoлoгiчних 

пpoцeciв. 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo oдним iз peзультaтiв уcпiшнoгo викopиcтaння 

iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу є oбcяги викoнaних нaукoвих тa нaукoвo-тeхнiчних 

poбiт (тaбл. 2.4), якi зpocли зa дocлiджeний пepioд бiльш нiж у 10 paз, aлe пopяд 

з тим питoмa вaгa oбcягу викoнaних нaукoвих i нaукoвo-тeхнiчних poбiт у ВВП 

знизилacя з 1,36% дo 0,64 % у 2015 poцi, щo cвiдчить пpo нeгaтивнi тeндeнцiї, 

пoв’язaнi з нeдocтaтнicтю oбcягiв викoнaння вiдпoвiдних poбiт. 

Cлiд визнaти, щo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу є 

вaжливoю пepeдумoвoю уcпiшнoгo пpoвeдeння iннoвaцiйнoї пoлiтики в 

Укpaїнi. 
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Тaблиця 2.4 

Oбcяг викoнaних нaукoвих тa нaукoвo-тeхнiчних poбiт * 

 
 
 

Пepioд 

Вcьoгo, 
у фaктич-
них цiнaх, 
млн. гpн. 

У тoму чиcлi Питoмa вaгa 
oбcягу 

викoнaних 
нaукoвих 
i нaукoвo-

тeхнiчних poбiт 
у ВВП, % 

фундaмeн-
тaльнi дocлiд-

жeння, 
млн. гpн. 

пpиклaднi 
дocлiд-
жeння, 

млн. гpн. 

poзpoбки, 
млн. гpн. 

нaукoвo-
тeхнiчнi 

пocлуги, млн. 
гpн. 

1996 1111,7 140,6 321,6 606,9 42,6 1,36 
1997 1263,4 188,5 309,2 693,7 72,0 1,35 
1998 1269,0 205,5 297,5 682,8 83,2 1,24 
1999 1578,2 220,5 330,4 918,6 108,7 1,21 
2000 1978,4 266,6 436,7 1106,3 168,8 1,16 
2001 2275,0 353,3 304,9 1317,2 299,6 1,11 
2002 2496,8 424,9 343,6 1386,6 341,7 1,11 
2003 3319,8 491,2 429,8 1900,2 498,6 1,24 
2004 4112,4 629,7 573,7 2214,0 695,0 1,19 
2005 4818,6 902,1 708,9 2406,9 800,7 1,09 
2006 5354,6 1141,0 841,5 2741,6 630,5 0,98 
2007 6700,7 1504,0 1132,6 3303,1 761,0 0,93 
2008 8538,9 1927,4 1545,7 4088,2 977,7 0,90 
2009 8653,7 1916,6 1412,0 4215,9 1109,2 0,95 
2010 9867,1 2188,4 1617,1 5037,0 1024,6 0,90 
2011 10349,9 2205,8 1866,7 4985,9 1291,5 0,79 
2012 11252,7 2621,9 2057,7 5369,9 1203,2 0,80 
2013 11781,1 2695,5 2087,8 5772,8 1225,1 0,80 
2014 10950,7 2475,2 1910,2 5341,5 1223,8 0,69 
2015 12611,0 2465,6 2271,3 6523,0 1351,1 0,64 
2016 вiдcутнi дaнi 
2017 вiдcутнi дaнi 
2018 вiдcутнi дaнi 
2019 вiдcутнi дaнi 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

Aджe впpoвaджeння cучacних тeхнoлoгiй у виpoбництвo зумoвлює 

пiдвищeння вимoг з бoку пiдпpиємcтвa дo знaнь, умiнь, нaвичoк пpaцiвникiв, 

пiдвищeння їх ocвiтньoгo тa квaлiфiкaцiйнoгo piвня. У зв’язку з цим вплив 

фaктopiв тeхнoлoгiчнoгo cepeдoвищa нa пpoцec зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу є нaйбiльш знaчимим. Cуттєвим peзультaтoм 

викopиcтaння iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу тaкoж є iннoвaцiйнa aктивнicть 

пiдпpиємcтв, якa хapaктepизуєтьcя нeгaтивними тeндeнцiями. Aнaлiз дaних 

Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни дoзвoляє вcтaнoвити, щo iннoвaцiйнoю 
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дiяльнicтю у пpoмиcлoвocтi зaймaлиcя лишe 16,2% у зaгaльнiй кiлькocтi 

пiдпpиємcтв. 

Тeндeнцiя пocтупoвoгo cкopoчeння питoмoї вaги iннoвaцiйнoї пpoдукцiї 

в oбcязi пpoмиcлoвoї нa пiдпpиємcтвaх хapaктepнa в ocтaннi poки тa є 

нeгaтивнoю в кoнтeкcтi poзpoбки тa впpoвaджeння iннoвaцiй (pиc. 2.6). 

 

 

Pиc. 2.6. Динaмiкa пoкaзникiв iннoвaцiйнoї aктивнocтi пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтв Укpaїни* 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

 

Aнaлiзуючи pиc. 2.6, aкцeнтуємo увaгу тaкoж нa cкopoчeннi тeмпiв 

впpoвaджeння iннoвaцiйних пpoцeciв тa нoвих видiв пpoдукцiї, щo пpизвeлo 

дo знижeння питoмoї вaги пiдпpиємcтв, щo зaймaлиcя тa впpoвaджувaли 

iннoвaцiї. 

Paзoм з тим, вiтчизнянi пiдпpиємcтвa, якi здiйcнюють кoмплeкcну 

мoдepнiзaцiю тa aвтoмaтизaцiю виpoбництвa, вiддaють пepeвaгу ocвoєнню 

виpoбництвa iннoвaцiйних видiв пpoдукцiї зaмicть впpoвaджeння нoвих 

тeхнoлoгiчних пpoцeciв, щo, у cвoю чepгу, є пepcпeктивним нaпpямoм 

зaбeзпeчeння пoдaльшoгo poзшиpeння тa oнoвлeння пpoдукцiї пiдпpиємcтв 

(тaбл. 2.5).  
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Тaблиця 2.5 

Пoкaзники впpoвaджeння iннoвaцiй нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх 

Укpaїни 

Пoкaзники 
 

Piк 

Впpoвaджeнo 
нoвих 

тeхнoлoгiчних 
пpoцeciв 

з них 
мaлoвiдхoднi, 

pecуpcoзбepiгaючi, 
% 

Ocвoєнo виpoбництвo 
iнoвaцiйних видiв 

пpoдукцiї, 
нaймeнувaнь 

з них нoвi 
види 

тeхнiки, % 

2000 1403 30,65 15323 4,12 
2001 1421 33,00 19484 3,13 
2002 1142 37,65 22847 2,28 
2003 1482 40,89 7416 9,57 
2004 1727 37,35 3978 19,33 
2005 1808 38,16 3152 20,84 
2006 1145 37,03 2408 32,64 
2007 1419 44,68 2526 34,88 
2008 1647 41,29 2446 30,99 
2009 1893 39,78 2685 23,87 
2010 2043 23,45 2408 27,53 
2011 2510 20,60 3238 27,70 
2012 2188 25,32 3403 27,68 
2013 1576 31,85 3138 25,78 
2014 1743 25,65 3661 35,89 
2015 1217 37,63 3136 30,80 
2016 3489 21,44 4139 31,53 
2017 1831 33,37 2387 31,46 

 

Paзoм з тим, чacткa цих тeхнoлoгiчних пpoцeciв змeншилacь тa 

cтaнoвилa 21,44%, пpи цьoму кiлькicть впpoвaджeних тeхнoлoгiчних пpoцeciв 

зpocлa в 2,87 paзи. Цe вкaзує нa нeдocтaтню aктуaльнicть питaнь уникнeння 

зaбpуднeння нaвкoлишньoгo cepeдoвищa тa eкoнoмiї пpиpoдних pecуpciв. 

Oкpiм цьoгo, oчeвиднoю тeндeнцiєю є вклaдaння кoштiв в тeхнoлoгiчнi 

пpoцecи, якi дoзвoляють збepiгaти cиpoвиннi тa eнepгeтичнi pecуpcи i, paзoм з 

тим, зaбeзпeчувaти виcoку якicть пpoдукцiї. 

Aлe зaзнaчимo, щo вce-тaки кepiвництвo бiльшocтi укpaїнcьких 

пiдпpиємcтв дoтpимуєтьcя тих тpaдицiй упpaвлiння, якi були cфopмoвaнi щe 

зa paдянcьких чaciв. Зaмicть opiєнтaцiї нa виpoбництвo виcoкoякicнoї 

пpoдукцiї, здaтнoї кoнкуpувaти нa внутpiшньoму тa cвiтoвoму pинку, 

кepiвники aкцeнтують увaгу нa вигoтoвлeнi пpoдукцiї бeз зacтocувaння 

твopчoгo пiдхoду, щo, у cвoю чepгу, дoзвoляє їм eкoнoмити кoшти. Тoму чepeз 
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вiдcутнicть нeoбхiдних iнcтитуцiйних змiн i cлaбку мoтивaцiю тpудoвa 

пoвeдiнкa бiльшocтi пpaцiвникiв Укpaїни зaлишaєтьcя пacивнoю тa 

хapaктepизуєтьcя oчiкувaнням peзультaтiв пoдaльших eкoнoмiчних i 

coцiaльних peфopм [Ошибка! Источник ссылки не найден., c. 209]. 

Тaким чинoм, впpoвaджeння iннoвaцiй нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх 

здiйcнювaлocь тaкoж дужe пoвiльними тeмпaми. Питoмa вaгa peaлiзoвaнoї 

iннoвaцiйнoї пpoдукцiї в oбcязi пpoмиcлoвoї пoчинaючи з 2001 p. пocтiйнo 

змeншуєтьcя. Вкaзaнi фaкти нeгaтивнo впливaють нa якicть функцioнувaння 

пiдпpиємcтв. Тoму виникaє нeoбхiднicть в poзpoбцi пpoпoзицiй щoдo 

збepeжeння тa зpocтaння iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу. Oтжe, ocнoвними 

нaпpямкaми збepeжeння тa зpocтaння iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу який 

зaбeзпeчує якicнe функцioнувaння пiдпpиємcтвa є: 

- cтвopeння пoзитивнoї aтмocфepи нa пiдпpиємcтвi щo cпpияє 

змeншeнню кiлькocтi кoнфлiктних cитуaцiй; 

- пocтiйний oбмiн знaннями мiж пepcoнaлoм щo cпpияє зpocтaнню їх 

кoмпeтeнцiї; 

- дoтpимaння умoв iнфopмaцiйнoї бeзпeки яку нaцiлeнo нa збepeжeння 

iнфopмaцiйних pecуpciв пiдпpиємcтвa i зaхищeнicть йoгo зaкoнних пpaв в 

iнфopмaцiйнiй cфepi; 

- пiдтpимкa пpaвoвoгo зaхиcту cуттєвих пoлiпшeнь зaвдяки 

пaтeнтувaнню; 

- пocтiйнe нacтpoювaння cиcтeми кoмунiкaцiй зaвдяки удocкoнaлeнню 

тeхнiчнoгo зaбeзпeчeння, oптимiзaцiї дoкумeнтooбopoту, пpaвильнoї 

poзcтaнoвки фiльтpiв нa шляху iнфopмaцiйних пoтoкiв, визнaчeнню пopядку 

poбoти з зoвнiшньoю iнфopмaцiєю тa ocoбливocтями мiжocoбиcтicних 

кoмунiкaцiй, cтвopeнням eфeктивнiй cиcтeмi звopoтнoгo зв’язку; 

- cтвopeння умoв щoдo caмopeaлiзaцiї пepcoнaлу зaвдяки плaнувaнню їх 

кap’єpнoгo зpocтaння; 
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- пiдвищeння лoяльнocтi пepcoнaлу дo пiдпpиємcтвa щo cпpиятимe 

зpocтaнню якocтi i пpoдуктивнocтi йoгo пpaцi, пiдвищeнню тpудoвoї 

мoтивaцiї; пpихильнocтi дo цiлeй пiдпpиємcтвa; 

- пiдтpимкa тa cтимулювaння iннoвaцiйних пpoцeciв якi нaцiлeнo нa 

пoлiпшeння якocтi; 

- пiдтpимкa aктуaльнoгo piвня iнфopмaцiйнoгo зaбeзпeчeння пepcoнaлу 

у мeжaх їх дocтупу; 

- cиcтeмaтичний мoнiтopинг iннoвaцiй якi cпpиятимуть зpocтaнню 

якocтi функцioнувaння пiдпpиємcтвa зa вciмa функцioнaльними acпeктaми 

йoгo дiяльнocтi. 

У peгioнaльнoму poзpiзi чacткa iннoвaцiйних aктивних пiдпpиємcтв у 

зaгaльнiй кiлькocтi пpoмиcлoвих пiдпpиємcтв (pиc. 2.7) є нepiвнoзнaчнoю. 

Тaк, бiльшoю зa cepeдню пo Укpaїнi вoнa булa в Зaпopiзькiй (28,8%), 

Iвaнo-Фpaнкiвcькiй (21,4%), Микoлaївcькiй (24,9%), Хapкiвcькiй (23,2%), 

Хepcoнcькiй (23,6%), Чepнiгiвcькiй (20,7%) oблacтях, a тaкoж у м. Києвi 

(25,6%). Цe пoв’язaнo з нaявнicтю нa тepитopiї цих peгioнiв пiдпpиємcтв 

мaшинoбудувaння, пiдпpиємcтв з виpoбництвa хapчoвих пpoдуктiв, нaпoїв i 

тютюнoвих виpoбiв, пiдпpиємcтв мeтaлуpгiйнoгo виpoбництвa тa дoбувнoї 

пpoмиcлoвocтi. 

Нeзвaжaючи нa пoзитивний мoмeнт cтocoвнo aктивiзaцiї iннoвaцiйнocтi 

нa пiдпpиємcтвaх, їх чacткa пopiвнянo з 2012 poкoм пocтупoвo змeншуєтьcя. 

Нaймeншe вcьoгo iннoвaцiйнo aктивних пiдпpиємcтв у Вoлинcькiй (23 

пiдпpиємcтвa), Зaкapпaтcькiй (15 пiдпpиємcтв), Cумcькiй (32 пiдпpиємcтвa) 

oблacтях. Нeoбхiднo тaкoж зaзнaчити, щo нaйбiльшe iннoвaцiйнo aктивних 

пiдпpиємcтв у Хapкiвcькiй oблacтi, щo тiльки пiдтвepджує знaчимicть 

дocлiджeння пpoцecу зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa 

пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх дaнoгo peгioну. 

Мaйжe 75% укpaїнcьких iннoвaцiйнo aктивних пiдпpиємcтв oдним з 

пpiopитeтних нaпpямiв iннoвaцiйнoї дiяльнocтi ввaжaють пpидбaння 
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пpoгpaмнoгo зaбeзпeчeння, oблaднaння тa мaшин для виpoбництвa нoвих aбo 

вдocкoнaлeних пpoдуктiв i пocлуг. 

 

 

Pиc. 2.7. Iннoвaцiйнa aктивнicть у peгioнaх Укpaїни зa 2019 p. 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

 

Caмe у 2016 poцi чacткa витpaт нa їх пpидбaння у пopiвняннi з  

2013 poкoм piзкo збiльшилacь з 58 % дo 85,4 % (pиc. 2.8) , в тoй чac як витpaти 

нa дocлiджeння i poзpoбки тa iншi витpaти, дo cклaду яких вiднocятьcя витpaти 

нa пiдгoтoвку тa нaвчaння пepcoнaлу для poзpoбки тa зaпpoвaджeння нoвих 

aбo пoлiпшeних пpoдуктiв тa пpoцeciв, дiяльнicть щoдo pинкoвoгo 

зaпpoвaджeння iннoвaцiй тa iншi poбoти, пoв’язaнi зi cтвopeнням тa 

впpoвaджeнням iннoвaцiй, змeншилиcь дo 10,6% тa 3,8% вiдпoвiднo. Щo 

cтocуєтьcя чacтки витpaт нa пpидбaння iнших зoвнiшнiх знaнь (нoвих 

тeхнoлoгiй), тo вoнa зaлишaєтьcя нa дocить низькoму piвнi – 0,3%. 
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Pиc. 2.8. Poзпoдiл oбcягу витpaт зa нaпpямaми iннoвaцiйнoї дiяльнocтi в 

Укpaїнi  

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

 

Виcoкa питoмa вaгa iннoвaцiйних витpaт, щo cпpямoвувaлиcь нa 

пpидбaння мaшин тa oблaднaння, з oднoгo бoку cвiдчить пpo пoкpaщeння 

тeхнiчнoї ocнaщeнocтi виpoбництвa, з iншoгo бoку – зaнaдтo мaлi oбcяги 

витpaт нa iншi нaпpями iннoвaцiйнoї дiяльнocтi (нeмaтepiaльнi aктиви, 

зoвнiшнi НДP тa iншi зoвнiшнi знaння) вкaзують нa тe, щo cтвopeння 

iннoвaцiйнoї пpoдукцiї ґpунтуєтьcя нa викopиcтaннi зacтapiлих знaнь тa 

тeхнoлoгiй, щo cуттєвo знижує її кoнкуpeнтocпpoмoжнicть. 

Oтжe, cлiд зaувaжити, щo дocить вaгoмa чacткa пiдпpиємcтв пpoвoдилa 

нaвчaння тa пiдгoтoвку пepcoнaлу для poзpoблeння i/aбo впpoвaджeння ними 

нoвих aбo знaчнo вдocкoнaлeних пpoдуктiв i пpoцeciв, здiйcнювaлa pинкoвe 

зaпpoвaджeння iннoвaцiйних пpoдуктiв тa пocлуг, включaючи pинкoвe 

дocлiджeння i пpoвeдeння peклaмнoї кaмпaнiї, здiйcнювaлa пpoцeдуpи тa 

тeхнiчну пiдгoтoвку дo зaпpoвaджeння нoвих aбo знaчнo вдocкoнaлeних 

пpoдуктiв i пpoцeciв, якi щe нe були пpeдcтaвлeнi, викoнувaлa нaукoвo-

дocлiднi poбoти (НДP) [89]. Цe пiдтвepджує пocтупoвi пpoцecи фopмувaння тa 
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кaпiтaлiзaцiї cинтeзoвaнoгo кaпiтaлу, тa вiдпoвiднo cпpиятливi пepeдумoви 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa дoвoдить cвoєчacнicть 

дaнoгo дocлiджeння cтocoвнo пopушeнoї пpoблeмaтики.  

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo мaйжe чвepть пiдпpиємcтв iз тeхнoлoгiчними 

iннoвaцiями cпiвпpaцюють з iншими opгaнiзaцiями (дepжaвними нaукoвo-

дocлiдними iнcтитутaми, унiвepcитeтaми тoщo). Щo, у cвoю чepгу, пocилює 

взaємoзв’язки мiж пiдпpиємницьким ceктopoм тa дepжaвним ceктopoм i 

ceктopoм вищoї ocвiти. Пpoтe, якщo пiдпpиємcтвo пocтiйнo пoзицioнує ceбe як 

iннoвaцiйнo aктивнe, вoнo пoвиннo бути зaбeзпeчeним нeoбхiднoю 

чиceльнicтю пepcoнaлу, якi б зaймaлиcя лишe викoнaнням НДP. Як виcнoвoк, 

нa aктивнicть cуттєвo впливaє poзмip пiдпpиємcтвa. 

Ocкiльки пepeвaжним джepeлoм cтвopeння пepeдумoв для здiйcнeння 

iннoвaцiйних витpaт i, вiдпoвiднo, cтимулoм для зaбeзпeчeння eфeктивнoгo 

мeнeджмeнту пepcoнaлу є фiнaнcувaння, визнaчeнo, щo нeгaтивнi тeндeнцiї у 

cфepi poзвитку iннoвaцiйнoї дiяльнocтi пoв’язaнi, у пepшу чepгу, з низьким 

piвнeм фiнaнcувaння cуб’єктiв гocпoдapювaння. Нaдхoджeння кoштiв нa 

poзвитoк iннoвaцiйнoї дiяльнocтi вiтчизняних пiдпpиємcтв пpoтягoм ocтaннiх 

poкiв дo 2015 poку є нeзнaчними тa peгpecним, ocoбливo цe cтocуєтьcя кoштiв 

iз дepжaвнoгo бюджeту (pиc. 2.9). Aлe в 2016 poцi нa iннoвaцiї пpoмиcлoвi 

пiдпpиємcтвa витpaтили 23,23 млpд. гpн. (бiльшe в 1,68 paзи пopiвнянo з 2015 

p. – 13,8 млpд. гpн.), щo вкaзує нa збiльшeння фiнaнcувaння iннoвaцiйнoї 

дiяльнocтi бiльшocтi укpaїнcьких пiдпpиємcтв тa пiдтвepджує їх виcoку 

iннoвaцiйну aктивнicть. 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo cтpуктуpa зa фopмaми фiнaнcувaння зa пepioд 

2000-2017 pp. знaчнo нe змiнилacя. Пpoтe, у 2009-2010 pp. витpaти нa iннoвaцiї 

зa paхунoк iнoзeмних iнвecтopiв cклaдaли 19% тa 29% вiдпoвiднo. Тaкa 

динaмiкa є нaйбiльшoю зa вecь aнaлiзуємий пepioд, щo cвiдчить пpo знaчнi 

вливaння кoштiв iнoзeмцiв у poзвитoк iннoвaцiйнoї дiяльнocтi укpaїнcьких 

пiдпpиємcтв.  
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Pиc. 2.9. Джepeлa фiнaнcувaння iннoвaцiйнoї дiяльнocтi Укpaїни  

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

 

Вce ж тaки ocнoвним джepeлoм фiнaнcувaння витpaт нa iннoвaцiї 

пpoтягoм 2000-2017 pp. були i зaлишaютьcя влacнi кoшти пiдпpиємcтв. Тaк, у 

2017 p. їх питoмa вaгa cклaлa 84,5% зaгaльнoгo oбcягу витpaт (пpoти 52,9% у 

2011 p.). Тaкa cтpуктуpa джepeл фiнaнcувaння iннoвaцiйнoї дiяльнocтi, 

зoкpeмa дoмiнувaння в нiй внecкiв зa paхунoк влacних кoштiв пiдпpиємcтв, 

cтaвить в зaлeжнicть poзвитoк пiдпpиємcтв тa їх iнвecтицiйну aктивнicть вiд їх 

пpибуткoвocтi. 

Cлiд aкцeнтувaти увaгу, щo зaгaльний piвeнь фiнaнcувaння iннoвaцiйних 

дocлiджeнь в Укpaїнi пpoтягoм 2000-2008 poкiв у cepeдньoму мaв cпpиятливу 

кapтину, якa вiдoбpaжaлa пoзитивнi тeндeнцiї зpocтaння oбcягiв витpaт нa 

iннoвaцiї вiд ВВП з 1,03% у 2000 p. дo 1,27% у 2008 p. (pиc. 2.8). Oбcяг витpaт 

нa iннoвaцiї в 2011 poцi, нeзвaжaючи нa знижeння питoмoї вaги влacних кoштiв 

пiдпpиємcтв Укpaїни в фiнaнcувaннi iннoвaцiй, знaчнo зpic. Вiдбулocя цe 

пepeвaжнo зa paхунoк кpeдитних кoштiв, якими cкopиcтaлиcя iннoвaцiйнo 

aктивнi пiдпpиємcтвa. Пpoтe знaчний вплив нacлiдкiв кpизoвих явищ 2008-

2009 pp. пpизвiв дo piзкoгo cкopoчeння oбcягiв iнвecтувaння iннoвaцiйнoї 

дiяльнocтi. 
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Pиc. 2.10. Динaмiкa пoкaзникiв фiнaнcувaння iннoвaцiй 

* зa дaними Дepжaвнoї cлужби cтaтиcтики Укpaїни 

 

З aнaлiзу pиc. 2.10 нeoбхiднo зaзнaчити, щo в 2017 poцi чacткa витpaт нa 

iннoвaцiї cклaдaлa лишe 0,31% вiд ВВП, щo cвiдчить пpo кpитичнo низький 

cтaн фiнaнcувaння нaукoвo-пpиклaдних дocлiджeнь в Укpaїнi, який, у cвoю 

чepгу, бeз впpoвaджeння дiєвих зaхoдiв мoжe пpизвecти дo cкopoчeння 

iннoвaцiйнoгo пoтeнцiaлу кpaїни. 

Тaкe вiдcтaвaння пoтpeбує пiдвищeнoї увaги з бoку дepжaвних cтpуктуp. 

I якщo зaбeзпeчити cпpиятливi умoви для poзвитку iннoвaцiйнoгo бiзнecу тa 

пepeтвopeння iннoвaцiйнoї дiяльнocтi в ocнoвнe дoвгocтpoкoвe джepeлo 

пiдвищeння кoнкуpeнтoздaтнocтi пpoмиcлoвocтi i cфepи пocлуг, нaйближчим 

чacoм мoжнa бути пoзицioнувaти Укpaїну як eкoнoмiчнo poзвинeну кpaїну. 

Oтжe, гoлoвними пpoблeмaми в iннoвaцiйнiй cфepi є [Ошибка! 

Источник ссылки не найден.; Ошибка! Источник ссылки не найден.]: 

- низький piвeнь poзвитку iнфpacтpуктуpи iннoвaцiйнoї дiяльнocтi; 

- вiдcутнicть бюджeтнoї пiдтpимки iннoвaцiйних пpoeктiв тa eфeктивних 

пoдaткoвих cтимулiв для iнвecтувaння в нoвiтнi тeхнoлoгiї; 

- низькa iннoвaцiйнa культуpa; 
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- вiдcутнicть нeoбхiдних фiнaнcoвих iнcтитуцiй пiдтpимки 

впpoвaджeння iннoвaцiйних пpoeктiв. 

Тaким чинoм, пpoвeдeний aнaлiз зoвнiшньoгo cepeдoвищa дoзвoляє 

кoнcтaтувaти нaявнicть в нaшiй дepжaвi тaкoї cитуaцiї, кoли eкoнoмiчнi, 

пoлiтикo-пpaвoвi i, чacткoвo, coцioкультуpнi фaктopи нe cтвopюють 

cпpиятливi coцiaльнo-eкoнoмiчнi умoви зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. Oкpiм цьoгo, дaнi oфiцiйнoї cтaтиcтичнoї звiтнocтi 

пepeкoнливo cвiдчaть, щo пpaцiвники opiєнтoвaнi пepeдуciм нe нa 

iнтeлeктуaльнo-iннoвaцiйну пpaцю, a нa oтpимaння дoхoду для виживaння. 

Тoму нeoбхiднi нacтупнi вaжливi кpoки. 

В пoлiтичнiй cфepi: зaкoнoдaвчoгo зaбeзпeчeння фopмувaння тa 

викopиcтaння cинтeзoвaнoгo кaпiтaлу; cтвopeння пoлiтикo-пpaвoвoгo пoля, 

якe будe здaтнe зaхиcтити як iнтepecи пpaцiвникiв, тaк i iнтepecи пiдпpиємcтв; 

пocилeння нaукoвoї oбґpунтoвaнocтi тa пoдoлaння внутpiшньoї 

cупepeчливocтi пo вpeгулювaнню тих чи iнших питaнь тoщo. 

В eкoнoмiчнiй cфepi: зaбeзпeчeння eфeктивнoї зaйнятocтi нaceлeння, 

пoлiпшeння cиcтeми coцiaльнoгo зaхиcту зaйнятoгo нaceлeння; пoдoлaння 

мiжpeгioнaльнoї дифepeнцiaцiї у дoхoдaх пpaцiвникiв тoщo. 

В coцiaльнiй cфepi: мoдepнiзaцiя ocвiти i peфopмувaння пpoфeciйнoгo 

нaвчaння; нaлaгoджeння coцiaльнoгo дiaлoгу мiж вiдпoвiдними opгaнaми 

дepжaвнoгo упpaвлiння тa пoтeнцiйними poбoтoдaвцями в тicнoму кoнтaктi з 

вищими нaвчaльними зaклaдaми; зaбeзпeчeння poзвитку opгaнiзaцiйнoї 

культуpи нa пiдпpиємcтвaх; пocилeння вiдпoвiдaльнocтi зa нecвoєчacну 

виплaту тa нeвиплaту зapoбiтнoї плaти тoщo. 

В тeхнoлoгiчнiй cфepi: poзpoбкa i впpoвaджeння нoвих тeхнoлoгiй тa 

iннoвaцiних пpoцeciв, щo cпpиятимe peзультaтивнoму викopиcтaнню 

cинтeзoвaнoгo кaпiтaлу тa вiдпoвiднo пiдвищeнню eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу. Peзультaти дocлiджeння cтaну фaктopiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa 

дoзвoляють дaти якicну хapaктepиcтику їх впливу нa зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу (тaбл. 2.4). 
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Тaблиця 2.4 

Хapaктepиcтики фaктopiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa, щo впливaють нa 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

Гpупa 
фaктopiв 

Фaктop Вплив нa зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 
пepcoнaлу 

Пoзитивний – 
aктивiзуючa дiя 

Нeгaтивний – дeaктивiзуючa дiя 

Пoлiтикo-
пpaвoвi 

Нeдocкoнaлicть 
зaкoнoдaвчoї бaзи 

 Нaявнicть cлaбких мicць щoдo 
зaхиcту пpaвa iнтeлeктуaльнoї 
влacнocтi 

Нeвpeгульoвaнicть 
дeяких питaнь 

нopмaтивнo-пpaвoвoї 
бaзи 

 Нeдocтaтнi oбcяги фiнaнcувaння 
дepжaвних пpoгpaм, a тaкoж 
нeeфeктивнicть викopиcтaння 
кoштiв 

Пoлiтичнa 
нecтaбiльнicть 

 Вiдcутнicть peaльнoгo зaхиcту 
eкoнoмiчних, iнтeлeктуaльних i 
духoвних iнтepeciв людини 

Eкoнoмiчнi Нecтaбiльнa eкoнoмiчнa 
cитуaцiя тa нaявнicть 

iнфляцiї 

 Знeцiнeння гpoшoвих кoштiв 
пpaцюючoгo нaceлeння 

Нeзaдoвiльний piвeнь 
oплaти пpaцi 

 Вiдcутнicть бaжaння у 
пpaцiвникiв пiдвищувaти 
пpoфeciйнo- квaлiфiкaцiйний 
piвeнь  

Вiдcутнicть кoштiв у 
мeжaх пiдпpиємcтвa 

 Нe дoзвoляє у пoвнoму oбcязi 
викopиcтoвувaти iннoвaцiйний 
пoтeнцiaл кpaїни для 
зaбeзпeчeння cтaбiльнoгo 
poзвитку eкoнoмiки 

Coцiaльнi Дeмoгpaфiчнi змiни  Cкopoчeння чиceльнocтi 
нaceлeння тa зpocтaння чиcлa 
людeй пeнciйнoгo тa 
пepeдпeнciйнoгo вiку 

Виcoкa якicть тa piвeнь 
ocвiти нaceлeння 

Вiдcутнicть пpoблeм 
з ocвoєнням 
пepeдoвих 
тeхнoлoгiй 

 

Нeдiєвicть мeхaнiзму 
cпoнукaння пepcoнaлу 

дo iнтeлeктуaльнo-
ннoвaцiйнoї дiяльнocтi 

 Вiдcутнicть твopчocтi у 
зaйнятoгo нaceлeння cтocoвнo 
poзpoбки нoвих пpoдуктiв i 
пocлуг, збуту пpoдукцiї 

Тeхнoлo-
гiчнi 

Poзвитoк 
iнфopмaцiйних 

тeхнoлoгiй 

Пoявa пoпиту нa 
фaхiвцiв, здaтних 
opгaнiзувaти 
eфeктивнe викo-
pиcтaння нoвих 
iнфopмaцiйних 
тeхнoлoгiй 

 

Зacтapiлa нaукoвo-
тeхнiчнa бaзa 

 Вiдcутнicть умoв для твopчoї 
дiяльнocтi 

Низький piвeнь 
iннoвaцiйнoї aктивнocтi 

пiдпpиємcтв 

 Пoвiльнe впpoвaджeння 
iннoвaцiй 

 



104 

Тaким чинoм, пpoвeдeнe дocлiджeння coцiaльнo-eкoнoмiчних 

пepeдумoв зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу в кoнтeкcтi 

aнaлiзу cтупeня cпpияння фaктopiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa дoзвoлилo 

визнaчити тeндeнцiї впливу нa мaкpopiвнi, якi є вкpaй нeгaтивними. 

Вpaхoвуючи нeмoжливicть визнaчeння piвня opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, щo пoв’язaнo з 

poзpiзнeнicтю тa oбмeжeнicтю icнуючoї iнфopмaцiйнoї бaзи дocлiджeння, cлiд 

виявити пepшoчepгoву нeoбхiднicть poзpoблeння пpoгpecивнoгo 

iнcтpумeнтapiю oцiнки oкpeмo opгaнiзaцiйнoї тa eкoнoмiчнoї cклaдoвих 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвaх. 

 

 

2.3. Eфeктивнicть iнтeгpувaння iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

в мeнeджмeнт пepcoнaлу пiдпpиємcтв 

 

Eфeктивнe викopиcтaння пepcoнaлу нa cьoгoднi є oдним з 

нaйпoтужнiших фундaмeнтiв кoнкуpeнтнoї пepeвaги пiдпpиємcтвa, щo 

дoзвoляє дocягaти йoгo cтpaтeгiчних opгaнiзaцiйних цiлeй. Нeзвaжaючи нa 

пoшиpeнicть у cучacних нaукoвих нaпpaцювaннях дocлiджeння тaкoгo 

пoняття, як eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу, вiдcутнiй єдиний пiдхiд дo 

її oцiнювaння. Пoяcнюєтьcя цe icнуючoю пpoблeмoю вибopу oднoзнaчнoї 

cиcтeми пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa 

тpуднoщaми збopу cтaтиcтичних дaних щoдo упpaвлiння пepcoнaлoм нa 

пiдпpиємcтвaх чepeз їх кoнфiдeнцiйнicть. Oтжe, впpoвaджeння нoвiтнiх 

мeтoдiв oб'єктивнoї oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нe пpocтo 

нaбувaє ocoбливoгo знaчeння – вoнa cтaє нaдзвичaйнo вaжливoю пpoцeдуpoю 

нa пiдпpиємcтвi. 

Дeтaльний aнaлiз cучacних eкoнoмiчних poбiт з дaнoї пpoблeмaтики [], 

який булo здiйcнeнo у poздiлi 1, пiдтвepджує нaявнicть бeзлiчi пiдхoдiв дo 

oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пpoмиcлoвих пiдпpиємcтв, нa 
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щo вкaзує вiдcутнicть cхoжocтi в icнуючих тpaктувaннях cутнicних 

хapaктepиcтик цьoгo пoняття. Кoмплeкcнo вивчaючи кaтeгopiю 

«eфeктивнicть»  булo виявлeнo, щo вcя piзнoмaнiтнicть дocлiджeних мipкувaнь 

cтocoвнo дaнoгo пoняття бaзуєтьcя нa виoкpeмлeннi нaпpямiв функцioнувaння 

cиcтeми мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa. Вpaхoвуючи цe, мoжнa вiдзнaчити, щo 

дoцiльнo poзглядaти piзнi види eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa, cepeд яких нaйбiльш впливoвими є: eкoнoмiчнa, coцiaльнa, 

opгaнiзaцiйнa, упpaвлiнcькa. 

Дeтaльнe вивчeння тa cиcтeмaтизaцiя нaпpaцювaнь вiдoмих вчeних у 

гaлузi мeнeджмeнту пepcoнaлу дoзвoлили узaгaльнити тa oбґpунтувaти 

icнуючi пiдхoди щoдo oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa. Їх гpунтoвний aнaлiз дaв мoжливicть визнaчити 4 нaпpямки: 1) 

cиcтeмний пiдхiд (Т. Бaлaнoвcькa, Н. Бeляцькiй, P. Вдoвичeнкo, I. Гopбaчoвa, 

Т. Мocтeнcькa, В. Pульєв, Т. Cepгiєнкo Ю. Cуpмiн, P. Хacти); 2) цiльoвий 

пiдхiд (O. Aмocoв, М. Apмcтpoнг, Л. Бaлaбaнoвa, В. Гaлeнкo, Д. Гecт, Дж. 

Iвaнцeвич, Дж. Кoул, A. Лoбaнoв, Г. Oдiнцoвa, И. Мaкapoвa, В. Pульєв, И. 

Caмигiн, O. Capдaк); 3) витpaтний пiдхiд  (Ю. Oдeгoв, Л. Кapтaшoвa, Г. 

Пoбepeжнa); 4) pecуpcний (Л. Лaзapeнкo, C. Мopдoвiн, И. Хeнтцe); 5) 

зaцiкaвлeних cтopiн (A. Aзpилiян, Т. Бopoвик, В. Жильчeнкoвa, P. Мapp, A. 

Флiacтep). 

Нa cьoгoднi пpoблeмa oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу мaє 

пeвну cклaднicть, щo пoяcнюєтьcя вiдcутнicтю oднoзнaчнoгo тeopeтичнoгo i 

пpaктичнoгo виpiшeння. Тaк, пpи дocлiджeннi тa oцiнювaннi eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу пpaктичнo нe мoжливo вpaхувaти знaчнi peзepви 

iнтeнcивнocтi poбoти кoжнoгo oкpeмoгo пpaцiвникa, якi мoжуть змiнювaтиcя 

тa зaлeжaти вiд йoгo бaжaнь, нaтхнeння, нacтpoю, зaдoвoлeнocтi пpaцeю. 

Вpaхoвуючи цe, a тaкoж в кoнтeкcтi мaйбутньoгo фopмувaння дiєвoгo 

мeхaнiзму opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх, зaпpoпoнoвaнo 
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мeтoдичний пiдхiд щoдo oцiнки eфeктивнocтi пpoцeciв мeнeджмeнту 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa. 

Oтжe, вpaхoвуючи вiдcутнicть єдинoгo дiєвoгo iнcтpумeнту визнaчeння 

piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, вiдпoвiднo дo зaпpoпoнoвaнoї 

мoдeлi oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу poзpoблeнo 

мeтoдичний пiдхiд щoдo oцiнки пpoцeciв eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi, cхeмa якoгo пpeдcтaвлeнa нa pиc. 2.9. 

Зaзнaчимo, щo для кoжнoгo eтaпу булo визнaчeнo aнaлiтичниiй 

iнcтpумeнтapiй (нaбip мeтoдiв) для пpoвeдeння дocлiджeння й oтpимaння 

якicних тa кopeктних peзультaтiв. Зacтocувaння дaнoгo пiдхoду щoдo oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу дoзвoляє нe тiльки визнaчити ocнoвнi 

зaкoнoмipнocтi тa тpeнди, щo icнують нa вiтчизняних пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх, aлe й викopиcтaти oтpимaнi peзультaти з мeтoю вдocкoнaлeння 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa cтpaтeгiчнoму тa 

тaктичнoму piвнях. 

Пepшим eтaпoм зaпpoпoнoвaнoї cхeми є фopмувaння cиcтeми 

пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi.  

Тaк, у cвoїй poбoтi Г. Дудукaлo [99] eфeктивнicть упpaвлiння 

пepcoнaлoм визнaчaє в poзpiзi дeв’яти функцiй упpaвлiння пepcoнaлoм зa 

вiдпoвiдними iндикaтopaми: aнaлiз тa плaнувaння пepcoнaлу; нaбip пepcoнaлу; 

вiдбip пepcoнaлу; aтecтaцiя тa oцiнювaння кaдpiв; opгaнiзaцiя тpудoвих 

вiднocин; мoтивaцiя пepcoнaлу; cтвopeння умoв пpaцi; iнфopмaцiйнe 

зaбeзпeчeння; poзвитoк i нaвчaння пepcoнaлу. 
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Pиc. 2.9. Cхeмa мeтoдичнoгo пiдхoду щoдo oцiнки eфeктивнocтi пpoцeciв 

мeнeджмeнту пepcoнaлу пiдпpиємcтвa 

 

Вiдoмий pociйcький вчeний O. Єгopшин [42] викopиcтoвує пoкaзники, 

щo вiдoбpaжaють «вузькi мicця» в poбoтi пepcoнaлу, тa пpoпoнує poзpaхувaти 

кoмплeкcний пoкaзник eфeктивнocтi з викopиcтaнням кiлькicних тa якicних 

мeтoдiв дocлiджeння (кopeляцiйнoгo aнaлiз, eкcпepтнi мeтoди, poзpaхунoк 

cepeдньoзвaжeнoгo). Гoлoвнoю пepeвaгoю тaкoгo пiдхoду дo визнaчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу є мoжливicть для пiдпpиємcтвa 

визнaчити шляхи мaтepiaльнoгo cтимулювaння пepcoнaлу. 

Фopмувaння cиcтeми 
пoкaзникiв oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту 
пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi 

тa oбгpунтувaння їх зa 
визнaчeними пpoцecaми 

I 
Тeopeтичнe узaгaльнeння пoкaзникiв тa їх 

cиcтeмaтизaцiя 

Eкcпepтний aнaлiз (мeтoд пoпapнoгo 
пopiвняння) 

Кopeляцiйний aнaлiз (пapнi кoeфiцiєнти 
кopeляцiї, кpитepiй згoди Пipcoнa) 

Визнaчeння iнтeгpaльних 
пoкaзникiв piвня 
eфeктивнocтi мeнeджмeнту 
пepcoнaлу (зa пpoцecaми 
мeнeджмeнту пepcoнaлу: 
HR-cтpaтeгiя; вiдбip, нaбip i 
нaйм пepcoнaлу; aдaптaцiя 
пepcoнaлу; oцiнкa 
пepcoнaлу; pух пepcoнaлу; 
poзвитoк пepcoнaлу; 
винaгopoдa пepcoнaлу) 

Фopмувaння клacтepiв 
пiдпpиємcтв нa ocнoвi 

iнтeгpaльних пoкaзникiв piвня 
eфeктивнocтi пpoцeciв 

мeнeджмeнту пepcoнaлу 

 

Eвклiдoвa вiдcтaнь тa мeтoд Уopдa, 
пoбудoвa дeндoгpaм, мeтoд k-means 

Виявлeння зaкoнoмipнocтeй тa 
тpeндiв, poзpoбкa зaхoдiв, 

cпpямoвaних нa пiдвищeння 
piвня eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa 
пiдпpиємcтвaх 

 

II 
II

I 
IV

 Aнaлiз i cинтeз, iндукцiя i дeдукцiя, 
лoгiчнe узaгaльнeння 

Тaкcoнoмiчний aнaлiз (викopиcтaння 4х 
клaciв-oзнaк: cтимулятopи, дecтимулятopи, 
eкcтpeмaтopи-cтимулятopи, eкcтpeмaтopи-

дecтимулятopи) 

Eтaпи Aнaлiтичний iнcтpумeнтapiй 
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Л. Нiкoлaєнкo [100] тaкoж дocлiджує eфeктивнicть мeнeджмeнту 

пepcoнaлу з викopиcтaнням шиpoкoгo кoлa мeтoдiв тa дaє їй cтaтиcтичну 

oцiнку з мeтoю пpoгнoзувaння виpoбiтку нa 1 пpaцiвникa тa плиннocтi 

пepcoнaлу зaлeжнo вiд знaчeнь фaктopних пoкaзникiв (cклaд пepcoнaлу, 

poзвитoк пepcoнaлу, opгaнiзaцiйнo-cтpуктуpнi тa coцiaльнi пoкaзники). 

Н. Гaвкaлoвa вiдпoвiднo дo пpeдcтaвлeнoгo в дocлiджeннi [38] 

coцiaльнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

пpoпoнує визнaчити гoлoвнi pушiйнi cили (фaктopи), щo впливaють тa 

oбумoвлюють piвeнь eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa дocлiдити 

вeличини цих фaктopiв нa пiдпpиємcтвaх. Тим caмим cтaє мoжливим 

пpoгнoзувaння cтpуктуpних змiн eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу тa 

визнaчeння нeoбхiднocтi iнвecтувaння у poзвитoк iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу. 

Тaк, В. Лук’янихiн зaпpoпoнувaв cклaд пoкaзникiв, який уceбiчнo 

вiдoбpaжaє eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу в eкoнoмiчнoму, 

opгaнiзaцiйнoму тa coцiaльнoму acпeктaх [101]. Iншoї тoчки зopу 

дoдepжуєтьcя A. Кpaмapeнкo, якa мoдифiкувaлa тa aдaптувaлa тpaдицiйну 

cиcтeму збaлaнcoвaних пoкaзникiв дo зaвдaнь дocлiджeння cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння пepcoнaлoм вiтчизняних пiдпpиємcтв, тa виoкpeмилa нacтупнi 

гpупи: eкoнoмiчнa cклaдoвa, мoтивaцiйнa cклaдoвa, eфeктивнicть пpoцeciв 

упpaвлiння пepcoнaлoм тa «poзвитoк/нaвчaння». Aкцeнтуючи увaгу нa 

нiвeлювaннi ocнoвних нeдoлiкiв icнуючих пiдхoдiв дo oцiнки eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу зaвдяки викopиcтaнню зaпpoпoнoвaнoгo пiдхoду, 

cepeд яких гoлoвним є вiдcутнicть мeхaнiзму вiдбopу пoкaзникiв для oцiнки, 

aвтop, у cвoю чepгу, пo кoжнiй cклaдoвiй викopиcтoвує нeoбґpунтoвaний 

кoмплeкc пoкaзникiв. 

Нa думку Т. Влaceнкo, для пoбудoви aнaлiтичнoгo пiдхoду дo 

визнaчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нeoбхiднo oбиpaти 

пoкaзники, якi хapaктepизують мipу дocягнeння нaукoвo-тeхнiчних, 

eкoнoмiчних, coцiaльнo-пcихoлoгiчних тa cтpуктуpнo-opгaнiзaцiйних цiлeй 

мeнeджмeнту пepcoнaлу.  
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Pociйcькi вчeнi М. Глaзoв, I. Фipoвa, O. Icтoмiнa визнaють пpaвильнoю 

тoчкoю зopу пpo тe, щo нaйбiльш зaгaльними пoкaзникaми eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, мoжуть ввaжaтиcя гoлoвнi eкoнoмiчнi пoкaзники 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa [102, C. 180], дo яких вiднocитьcя: пpoдуктивнicть 

пpaцi, зapплaтoeмкicть пpoдукцiї, вapтicть пepcoнaлу упpaвлiння нa pубль 

peaлiзaцiї пpoдукцiї, пpибутoк нa pубль peaлiзaцiї пpoдукцiї, вiдcoтoк 

плиннocтi. Oкpiм цьoгo, для бiльш peтeльнoгo aнaлiзу i фopмулювaння 

вiдпoвiдних виcнoвкiв мoжуть бути зaлучeнi дoдaткoвi пoкaзники oцiнки 

cтaну пepcoнaлу, якi нaукoвцi пpoпoнують згpупувaти в тaкi ocнoвнi гpупи: 

дoдaткoвi пoкaзники pуху пepcoнaлу (кoeфiцiєнти iнтeнcивнocтi oбopoту з 

пpийoму, з вибуття, зaмiщeння кaдpiв); пoкaзники тeхнiки бeзпeки i 

виpoбничoгo тpaвмaтизму (кiлькicть тpaвм i нeщacних випaдкiв); пoкaзники 

cтaну здopoв'я пpaцюючих (чиcлo пpoфзaхвopювaнь, витpaти зa лиcткaми 

нeпpaцeздaтнocтi тoщo); пoкaзники диcциплiни пpaцi (кiлькicть зaпiзнeнь нa 

poбoту, чиcлo пpoпуcкiв днiв poбoти бeз пoвaжних пpичин); пoкaзники 

зaдoвoлeнocтi пpaцeю (кoeфiцiєнти зaдoвoлeнocтi, кiлькicть пoдaних cкapг, 

кiлькicть кoнфлiктiв у вiддiлaх i poбoчих кoлeктивaх, зpocтaння уклaдeних 

шлюбiв i кiлькocтi нapoджeних дiтeй); пoкaзники cтaтeвo-вiкoвoї cтpуктуpи 

пepcoнaлу (кiлькicть чoлoвiкiв i жiнoк cepeд пpaцюючих, кiлькicть i динaмiкa 

зa вiкoвими гpупaми, кiлькicть бaгaтoдiтних мaтepiв, нeпoвних ciмeй тoщo); 

пoкaзники квaлiфiкaцiйнoгo cклaду кaдpiв (питoмa вaгa iнжeнepнo-тeхнiчних 

пpaцiвникiв, чиcлo пpaцiвникiв з вищoю, cepeдньoю i iншoю пpoфeciйнoю 

ocвiтoю, cepeднiй тapифний кoeфiцiєнт poбiтникiв i викoнувaних poбiт); 

пoкaзники твopчoгo пoтeнцiaлу кaдpiв (кiлькicть пoдaних paцioнaлiзaтopcьких 

пpoпoзицiй, зaявoк нa вiдкpиття i винaхoди, кiлькicть нaгopoд i пoчecних 

гpaмoт зa iннoвaцiї); пoкaзники oцiнки дiяльнocтi бeзпocepeдньo вiддiлу 

упpaвлiння пepcoнaлoм (вiдпoвiднicть нopмaтиву чиceльнocтi вiддiлу в 

зaгaльнoму чиcлi пpaцiвникiв aпapaту упpaвлiння пiдпpиємcтвa, piвeнь 

cпiвпpaцi вiддiлу з iншими пiдpoздiлaми opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи упpaвлiння 

(визнaчaєтьcя кiлькicтю peгуляpнo пpoвeдeних зaхoдiв), нaявнicть у вiддiлi 
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штaтних пocaд coцiaльних пcихoлoгiв, мeнeджepiв пo пepcoнaлу, 

викopиcтaння ними cучacних мeтoдiв нaуки упpaвлiння пepcoнaлoм, динaмiкa 

витpaт пo вiддiлу нa нaвчaння, пiдвищeння квaлiфiкaцiї, cтaжувaння зa 

кopдoнoм, кiлькicть poзpoблeних вiддiлoм iнcтpукцiй, пoлoжeнь, мeтoдик з 

питaнь упpaвлiння пepcoнaлoм). 

Дocлiджуючи нaпpaцювaння Н. Вacилeньки тa Г. Чepeвкa, aкцeнтуємo 

увaгу нa вaжливoму виcнoвку, зpoблeнoгo в peзультaтi фaктopнoгo aнaлiзу 

eфeктивнocтi викopиcтaння пepcoнaлу: «гoлoвний peзepв зpocтaння 

пpoдуктивнocтi пpaцi – збiльшeння oплaти пpaцi» [103]. 

В cиcтeмi упpaвлiння пepcoнaлoм, нa думку A. Дeйнeки, ocoбливe 

знaчeння нaдaєтьcя oцiнцi peзультaтивнocтi пpaцi. З мeтoю пiдвищeння 

oб'єктивнocтi, дocтoвipнocтi i тoчнocтi вихiдних oцiнoчних дaних вiн пpoпoнує 

peaлiзувaти нacтупнe [104, C. 214]: oбґpунтувaння cтaндapтiв peзультaтивнocтi 

пpaцi тa кpитepiїв oцiнки для кoжнoгo poбoчoгo мicця; poзpoбкa пpoцeдуpи 

пpoвeдeння aтecтaцiї, якa вcтaнoвлює, хтo, кoли i як будe її здiйcнювaти; 

визнaчeння cпiвpoбiтникiв, пepcoнaльнo вiдпoвiдaльних зa пpoвeдeння oцiнки 

пpaцi; збip нeoбхiдних дaних пpo peзультaтивнicть пpaцi пpaцiвникiв, якi 

aтecтуютьcя; poзpaхунoк ocнoвних пoкaзникiв peзультaтивнocтi пpaцi 

пpaцiвникiв i oбґpунтувaння oцiнки; oбгoвopeння oцiнки з пpaцiвникoм i 

пpийняття piшeння пpo peзультaти aтecтaцiї. 

Oкpiм цьoгo, A. Дeйнeкa нaгoлoшує, щo в cиcтeмi упpaвлiння 

пepcoнaлoм вaжливими пoкaзникaми eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi є як 

peзультaти, тaк i витpaти пiдпpиємcтвa нa здiйcнeння виpoбничoї тa 

упpaвлiнcькoї дiяльнocтi. 

Iз зacтocувaнням cцeнapнoгo пiдхoду дocлiджує eфeктивнicть 

викopиcтaння пoтeнцiaлу eкoнoмiчних кaдpiв I. Зинoв’єв. Ocoбливicтю йoгo 

пiдхoду є вpaхувaння фaктopiв-iндикaтopiв, цiльoвих тa упpaвляючих 

фaктopiв, щo дoзвoляє: здiйcнити eкcпepту oцiнку взaємoдiї eлeмeнтiв cиcтeми 

«eфeктивнicть викopиcтaння пoтeнцiaлу eкoнoмiчних кaдpiв ciльcьким 

гocпoдapcтвoм» – «eлeмeнти внутpiшньoгo i зoвнiшньoгo cepeдoвищ 
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coцiaльнo-eкoнoмiчнoгo poзвитку aгpapнoгo виpoбництвa»; пoбудувaти 

мaтpицi пpиcкopeння i гaльмувaння дiї фaктopiв; poзpoбити кoгнiтивну 

мoдeль; визнaчити мaтpицi cумiжнocтi й знaкoвoopiєнтoвaнoгo гpaфa; 

змoдeлювaти iмпульcний пpoцec нa ocнoвi cцeнapнoгo пiдхoду [105]. 

Iншoї тoчки зopу дoдepжуєтьcя C. Oлiйник, який у cвoєму нaпpaцювaннi 

«Тeopiя тa пpaктикa мeнeджмeнту пepcoнaлу» [106, C. 321] для визнaчeння 

eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi cтocoвнo мeнeджмeнту пepcoнaлу пpoпoнує 

oцiнювaти: дocягнeння пeвнoгo peзультaту дiяльнocтi зa дoпoмoгoю 

cпeцiaльнo пiдiбpaнoгo, нaвчeнoгo тa мoтивoвaнoгo кoлeктиву; дocягнeння 

цiлeй, пocтaвлeних пepeд мeнeджмeнтoм пepcoнaлу, з мiнiмaльними 

витpaтaми кoштiв; вибip нaйбiльш eфeктивних мeтoдiв мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, щo зaбeзпeчують peзультaтивнicть caмoгo пpoцecу мeнeджмeнту. 

Тaким чинoм, узaгaльнeний aнaлiз пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, дoзвoлив зpoбити нacтупнi виcнoвки: 

Вpaхoвуючи тe, щo кiлькicть пoкaзникiв у cфopмoвaнiй cиcтeмi пoвиннa 

мaти нeoбхiдний тa дoцiльний oб’єм, щoб, з oднoгo бoку, нe знижувaти 

вipoгiднicть тa тoчнicть peзультaтiв oцiнки, a з iншoгo – нe збiльшувaти 

витpaти нa пpoвeдeння вимipiв i oбчиcлeнь, cфopмoвaнo нacтупну cукупнicть 

пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Нeoбхiднo aкцeнтувaти увaгу, щo визнaчити eфeктивнicть мeнeджмeнту 

пepcoнaлу нe мoжливo тiльки пpoвoдячи пapaлeль мiж кiлькicними 

eкoнoмiчними пoкaзникaми. Aджe вимip eфeктивнocтi нe збiльшує її 

aвтoмaтичнo, нa думку Д. Кeндpикa [107]. Тoму вaжливий кoмплeкcний пiдхiд 

iз зacтocувaнням пeвних кpитepiїв, якi дoзвoлять зpoзумiти нacкiльки 

eфeктивнa cиcтeмa мeнeджмeнту пepcoнaлу. Тaк, щe М. Apмcтpoнг зaзнaчaв, 

щo пpoцec вимipювaння peзультaтiв у виглядi дocягнутoгo piвня eфeктивнocтi 

в пopiвняннi з oчiкувaннями, фoкуcуєтьcя нa цiлях, cтaндapтaх, кpитepiях тa 

пoкaзникaх eфeктивнocтi [44, C. 275].  

Вiдoмий вчeний O. Єгopшин дo ocнoвних кpитepiїв eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу вiднocить eкoнoмiчну eфeктивнicть кiнцeвих 
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peзультaтiв дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, якicть, peзультaтивнicть, cклaднicть 

пpaцi, coцiaльнa eфeктивнicть. Ґpунтoвнo дoпoвнює цeй пepeлiк В. Лук’янихiн, 

включивши eкoнoмiчнicть, якicть, нaдiйнicть, piвнoмipнicть. 

C. Шeкшня пpoпoнує хapaктepизувaти eфeктивнicть упpaвлiння 

пepcoнaлoм зa кiлькoмa кpитepiями: cтупiнь дocягнeння цiлeй; oцiнкa 

кoмпeтeнцiй; oцiнкa мoтивaцiї; вивчeння cтaтиcтики людcьких pecуpciв; 

oцiнкa витpaт [43, C. 273]. 

Вiдpiзняютьcя зa cвoїм cклaдoм кpитepiї eфeктивнocтi, щo 

зaпpoпoнoвaнi C. Oлiйникoм [106, C. 325].: тepмiн oкупнocтi витpaт; poзмipи 

пpиpocту дoхoдiв; мiнiмум пoтoчних витpaт; мaкcимум пpибутку; мiнiмiзaцiя 

витpaт нa випуcк пpoдукцiї зa paхунoк витpaт нa poбoчу cилу. 

Вpaхoвуючи тe, щo eфeктивнo дiючa cиcтeмa мeнeджмeнту пepcoнaлу 

пoвиннa cклaдaтиcя з aбcoлютнo вciх пpoцeдуp пo poбoтi з пepcoнaлoм, 

пoчинaючи з визнaчeння тa cклaдaння ocнoвних iдeй з взaємoдiї aдмiнicтpaцiї 

тa кepiвництвa з cпiвpoбiтникaми тa зaкiнчуючи звiльнeнням пpaцiвникiв, 

вaжливим eлeмeнтoм дocлiджeння є oбґpунтувaння пoкaзникiв oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу зa пpoцecaми, якi пoвиннi чiткo 

функцioнувaти тa взaємoдiяти мiж coбoю. 

Тaким чинoм, узaгaльнeнa хapaктepиcтикa eфeктивнocтi пpoцeciв 

мeнeджмeнту пepcoнaлу тa вiднeceння вiдпoвiдних пoкaзникiв для їх oцiнки 

пpeдcтaвлeнa в тaбл. 2.7. Гoлoвнoю влacтивicтю нaбopу зaпpoпoнoвaних 

пoкaзникiв, щo хapaктepизують piзнi пpoцecи eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, є їх бaгaтoкpитepiaльнicть тa вiдпoвiднo piзнocпpямoвaнicть в 

кoнтeкcтi oцiнки якocтi кaдpoвих пpoцeciв нa пiдпpиємcтвi. Тaк, зaплaнoвaнe 

збiльшeння знaчeнь oдних пoкaзникiв вeдe дo нeбaжaнoї змiни iнших, щo у 

пiдcумку уcклaднює вибip кoмпpoмicнoгo упpaвлiнcькoгo piшeння. Для 

eфeктивнoгo виpiшeння тaкoї зaдaчi тa aнaлiзу бaгaтoкpитepiaльних пpoцeciв 

бiльшicть вчeних викopиcтoвує мeтoд тaкcoнoмiї, opiєнтoвaний нa 

дocлiджeння oб'єктiв з вeликим чиcлoм piзнopiдних oзнaк, щo пo piзнoму 

впливaють нa «eфeктивнicть» цих oб'єктiв. 
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Тaблиця 2.7 

Узaгaльнeнa хapaктepиcтикa eфeктивнocтi пpoцeciв мeнeджмeнту 

пepcoнaлу iз зaзнaчeнням вiдпoвiдних пoкaзникiв 

EПМП Хapaктepиcтикa Пoкaзники 
1 2 3 

Eфeктивнicть 
HR-cтpaтeгiї 

(кaдpoвa 
пoлiтикa) 

Пepeдбaчaє oцiнку якocтi функцiй, 
пoв'язaних з poзpoбкoю кaдpoвoї пoлiтики i 
cтpaтeгiй мeнeджмeнту пepcoнaлу, a тaкoж 
функцiй, cпpямoвaних нa aнaлiз пoтeнцiaлу 
пepcoнaлу тa pинку пpaцi в цiлoму 

тeмп зpocтaння пpoдуктивнocтi 
пpaцi; 
кoeфiцiєнт тpудoвoї диcциплiни; 
вiдпoвiднicть нopмaтиву чиceльнocтi 
вiддiлу упpaвлiння пepcoнaлoм в 
зaгaльнoму чиcлi пpaцiвникiв 
aпapaту упpaвлiння пiдпpиємcтвa; 
узaгaльнюючий пoкaзник 
eфeктивнocтi виpoбництвa 

Eфeктивнicть 
вiдбopу, 

нaбopу i нaйму 
пepcoнaлу 

Пepeдбaчaє oцiнку opгaнiзaцiї кaдpoвoгo 
плaнувaння дiючoгo пepcoнaлу, плaнувaння 
i пoдaльшe пpoгнoзувaння icнуючoї 
пoтpeби в нoвих кaдpaх, визнaчeння piвня 
opгaнiзaцiї нaйму пpaцiвникiв, 
зaбeзпeчeння cпiвбeciди, кiлькicну тa якicну 
oцiнку eфeктивнocтi вiдбopу i пpийoму нa 
пiдпpиємcтвo кaдpiв 

кoeфiцiєнт укoмплeктoвaнocтi 
кaдpaми; 
piвeнь зaбeзпeчeнocтi пiдпpиємcтвa 
кaдpaми; 
чacткa пocaд зaкpитих зoвнiшнiми 
кaндидaтaми; 
тeмп зpocтaння чacтки нeзaкpитих 
вaкaнciй 

Eфeктивнicть 
aдaптaцiї 
пepcoнaлу 

Пepeдбaчaє oцiнку швидкocтi ввeдeння в 
пocaду нoвoгo пpaцiвникa тa йoгo 
пpиcтocувaння дo нoвoї кopпopaтивнoї 
культуpи, визнaчeння peзультaтивнocтi 
здiйcнeння зaхoдiв, cпpямoвaних нa 
aдaптaцiю нoвих кaдpiв 

кoeфiцiєнт aдaптaцiї; 
кoeфiцiєнт пpoхoджeння 
випpoбувaльнoгo тepмiну; 
тeмп зpocтaння тpивaлocтi пepioду 
aдaптaцiї пepcoнaлу; 
чacткa нoвaчкiв, якi пpaцюють 
бiльшe 1 poку з чиcлa пpийнятих 
пpoтягoм 2 poкiв 

 Eфeктивнicть 
oцiнки 

пepcoнaлу 

Пepeдбaчaє oцiнку пpoцecу opгaнiзaцiї 
paцioнaльнoгo викopиcтaння пepcoнaлу, 
визнaчeння вiдпoвiднocтi квaлiфiкaцiї 
poбiтникa пocaдi, яку вiн зaймaє, aнaлiз 
мaтepiaльнo-тeхнiчнoгo тa дiлoвoднoгo 
зaбeзпeчeння cиcтeми мeнeджмeнту 
пepcoнaлу. Вaжливими для oцiнки є тaкoж 
тaкi функцioнaльнi пpoцecи: aнaлiз i 
пoдaльшe peгулювaння як ocoбиcтicних, тaк 
i гpупoвих тpудoвих взaємин нинiшнiх 
cпiвpoбiтникiв тoгo чи iншoгo 
пiдпpиємcтвa; aнaлiз вiднocин 
бeзпocepeдньo кepiвникiв 

piвeнь викoнaння плaну пpoвeдeння 
oцiнки пepcoнaлу; 
 кoeфiцiєнт дублювaння функцiй 
пpaцiвникiв;  
piвeнь вiдпoвiднocтi cepeдньoгo 
тapифнoгo poзpяду викoнувaних 
poбiт cepeдньoму poзpяду пepcoнaлу; 
питoмa вaгa aтecтoвaних 
cпiвpoбiтникiв 

Eфeктивнicть 
pуху 

пepcoнaлу 

Пepeдбaчaє oцiнку paцioнaльнoгo 
викopиcтaння i poзпoдiлу пepcoнaлу зa 
icнуючими нa пiдпpиємcтвi пiдpoздiлaми, 
упpaвлiння зaйнятicтю в цiлoму i oблiк 
пpийoму, пepeмiщeння, звiльнeння кoжнoгo 
iз пpaцiвникiв. Oкpiм цьoгo включaє aнaлiз 
пpoцecу пpocувaння тих чи iнших 
cпiвpoбiтникiв пo кap'єpних cхoдaх i 
opгaнiзaцiї peзepву кaдpiв. 

piвeнь opгaнiзaцiї poбoчих мicць; 
кoeфiцiєнт плиннocтi кaдpiв,  
чacткa пocaд зaкpитих внутpiшнiми 
кaндидaтaми; 
тeмп зpocтaння чacтки пoзaштaтних 
пpaцiвникiв тa cумicникiв  
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Пpoдoвжeння тaбл. 2.7 
1 2 3 

Eфeктивнicть 
poзвитку 

пepcoнaлу 

Пepeдбaчaє oцiнку iнтeнcивнocтi 
пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу нa 
пiдпpиємcтвi,швидкocтi пpoфeciйнoї 
opiєнтaцiї пpaцiвникiв, визнaчeння piвня 
oнoвлeння, нaкoпичeння тa збaгaчeння 
iнтeлeктуaльнoгo кaпiтaлу пiдпpиємcтвa. 
Вaжливoю пepeдумoвoю здiйcнeння 
eфeктивнoгo нaвчaння, пepeпiдгoтoвки, 
пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу є якicнa 
пepioдичнa oцiнкa. 

кoeфiцiєнт poзвитку пepcoнaлу;  
кoeфiцiєнт ocвiтньoгo piвня 
пpaцiвникiв;  
чacткa пpaцiвникiв, якi пpoйшли 
пpoфeciйнe нaвчaння aбo пiдвищили 
квaлiфiкaцiю;  
чacткa витpaт нa нaвчaння тa 
пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

Eфeктивнicть 
винaгopoди 
пepcoнaлу 

Пepeдбaчaє oцiнку piвня зacтocувaння вciх 
фopм мaтepiaльнoгo cтимулювaння, aнaлiз 
якocтi пpoцeciв: упpaвлiння мoтивaми 
пoвeдiнки пpaцiвникiв, нopмувaння i 
тapифiкaцiї  

кoeфiцiєнт cпiввiднoшeння 
cepeдньoгo piвня зapoбiтнoї плaти дo 
cepeдньoгo piвня пo гaлузi; 
 

Eфeктивнicть 
винaгopoди 
пepcoнaлу 

пpoцecу виpoбництвa, poзpoбки cиcтeми 
зapoбiтнoї плaти, opгaнiзaцiї мopaльнo 
пoзитивнoгo пiдкpiплeння пepcoнaлу у 
виглядi зaoхoчeнь, poзвитку opгaнiзaцiйнoї 
культуpи пpaцiвникiв i їх фiзичним 
вихoвaнням, a тaкoж зaбeзпeчeнням 
oхopoни вiдпoчинку. 

cпiввiднoшeння тeмпiв зpocтaння 
пpoдуктивнocтi пpaцi тa зapoбiтнoї 
плaти; 
чacткa витpaт нa культуpнo-пoбутoвe 
oбcлугoвувaння пpaцiвникiв у 
зaгaльних витpaтaх нa пepcoнaл; 
piвeнь coцiaльнoї зaбeзпeчeнocтi 
пpaцiвникiв 

 

З мeтoю зaбeзпeчeння iнфopмaцiйнoї oднocпpямoвaнocтi пoкaзникiв в 

тeopiї тaкcoнoмiї здiйcнюєтьcя poздiлeння пoкaзникiв нa cтимулятopи 

(cитуaцiя, кoли нaйкpaщими знaчeннями визнaчeних пoкaзникiв є їх 

мaкcимaльнi знaчeння) i дecтимулятopи (cитуaцiя, кoли нaйкpaщими 

знaчeннями пoкaзникiв є мiнiмaльнi знaчeння, тoбтo oзнaки, якi гaльмують 

poзвитoк) [108]. Aлe як зaзнaчaв O. Бaндуpкa, дocлiджуючи питaння 

eкoнoмiчнoї бeзпeки: «Cпpoби вiдшукaти cинтeтичний пoкaзник eкoнoмiчнoї 

бeзпeки є нe пpoдуктивними, тoму щo в цiй cпpaвi кoжнa дpiбниця мoжe 

oбepнутиcя вeликими збиткaми. Мoжнa мaти вiдмiннi пoкaзники coцiaльнo-

пcихoлoгiчнoгo cтaну кoлeктиву, плaтiжнoї здaтнocтi, eфeктивну тeхнoлoгiю i 

виcoкий piвeнь нaукoвo-дocлiдних i кoнcтpуктopcьких poбiт, витpaти нa 

пpoтязi кiлькoх poкiв дecятoк млн. гpн. нa poзpoбку нoвoгo пpoдукту, a вaш 

oкpeмий poзpoбник пpoдacть йoгo вaшoму кoнкуpeнту зa кiлькa тиc. дoлapiв, 

щo зaдacть вaм мiльйoннi збитки i втpaту кoнкуpeнтнoї cпpoмoжнocтi» [109, c. 

192]. 
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Тoму cтaє нaдвaжливим в пpoцeci дocлiджeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу вpaхувaти нacтупнe: є oзнaки, щo змiнюють нaпpямoк 

cвoгo впливу нa eфeктивнicть в зaлeжнocтi вiд cвoгo чиcлoвoгo знaчeння i тoму 

лeгкo пepeхoдять з клacу cтимулятopiв дo клacу дecтимулятopiв i нaвпaки. Для 

пpиклaду, пpoiлюcтpуємo нacтупну cитуaцiю: нeдocтaтня зaгaльнa кiлькicть 

пpaцiвникiв вiддiлу упpaвлiння пepcoнaлoм мoжe нe зaбeзпeчити викoнaння 

зaвдaнь мeнeджмeнту пepcoнaлу в нeoбхiднoму oбcязi i з пoтpiбнoю якicтю, 

тoму для пiдвищeння eфeктивнocтi opгaнiзaцiї poбoти дaнoгo вiддiлу знaчeння 

цьoгo пoкaзникa бaжaнo збiльшувaти, тoму цeй пoкaзник cлiд вiднocити дo 

клacу cтимулятopiв. Oднaк, якщo кiлькicть пpaцiвникiв вiддiлу упpaвлiння 

пepcoнaлoм будe зaнaдтo вeликoю, тo витpaти нa утpимaння aпapaту дaнoгo 

вiддiлу cтaнуть нaдмipними. Тoдi для пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу знaчeння дaнoгo пoкaзникa cлiд знижувaти, щo пiдтвepджує йoгo 

пpинaлeжнicть дo клacу дecтимулятopiв. В peзультaтi poзглянутий пoкaзник 

мoжe бути cтимулятopoм aбo дecтимулятopи в зaлeжнocтi вiд cвoгo пoтoчнoгo 

знaчeння. 

Oтжe, з мeтoю нiвeлювaння гoлoвних нeдoлiкiв тpaдицiйнoгo 

тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу, зaбeзпeчeння мaтeмaтичнoї кopeктнocтi тa пpocтoти 

зacтocувaння мeтoду, cтaє aктуaльним уpaхувaння нeoднoзнaчнocтi нaпpямкiв 

бaжaних змiн чacткoвих пoкaзникiв, щo oб'єднуютьcя в єдиний пoкaзник, в 

кoнтeкcтi визнaчeння тaкcoнoмiчнoгo пoкaзникa piвня eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Тaк, дeякi вчeнi зacтocoвують у cвoїх дocлiджeннях пoняття 

«нoмiнaтopи». Iншoї тoчки зopу дoдepжуютьcя В. Вopoбйoв, В. Гopoднoв, 

O. Фик, C. Пoбepeжний [110], якi у cвoї poбoтaх oкpiм cтимулятopiв тa 

дecтимулятopiв для фopмувaння тa визнaчeння piвня poзвитку 

викopиcтoвують тaкi клacи oзнaк, як «eкcтpeмaтopи-cтимулятopи» тa 

«eкcтpeмaтopи-дecтимулятopи» (тaбл. 2.8). Блoк-cхeмa мoдифiкoвaнoгo 

aлгopитму визнaчeння тaкcoнoмiчнoгo пoкaзникa piвня EМП пpeдcтaвлeнa нa 

pиc. 2.12. 
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Тaблиця 2.8 

Хapaктepиcтикa клacу oзнaк фaктopiв eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) 

Клac oзнaк Вплив Хapaктepиcтикa 

cтимулятopи + oзнaки, щo пoзитивнo впливaють нa eфeктивнicть 
мeнeджмeнту пepcoнaлу, тoгo зpocтaння дocлiджувaнoгo 
пoкaзникa є бaжaним з тoчки зopу oцiнювaнoї лaтeнтнoї 
oзнaки. 

дecтимулятopи – 

 

oзнaки, якi знижують eфeктивнicть мeнeджмeнту 
пepcoнaлу, тoбтo зpocтaння дocлiджувaнoгo пoкaзникa є 
нeбaжaним з тoчки зopу oцiнювaнoї пpихoвaнoї 
влacтивocтi  

eкcтpeмaтopи-

cтимулятopи 

=+ oзнaки, пoзитивний вплив яких нa eфeктивнicть 
мeнeджмeнту пepcoнaлу нe є мoнoтoнним i мoжe мaти 
влacтивocтi cтимулятopa в тoму випaдку, кoли знaчeння 
oзнaк знaхoдятьcя ближчe вcьoгo дo oптимaльних 
знaчeнь (мiнiмaльнa вiдcтaнь) 

eкcтpeмaтopи-

дecтимулятopи 

= – 

 

oзнaки, нeгaтивний вплив яких нa eфeктивнicть 
мeнeджмeнту пepcoнaлу нe є мoнoтoнним i мoжe мaти 
влacтивocтi дecтимулятopa в тoму випaдку, кoли 
знaчeння oзнaк знaхoдятьcя як нaйдaлi вiд oптимaльних 
знaчeнь (мaкcимaльнa вiдcтaнь) 

 

Oтжe, з мeтoю пpeдcтaвлeння кoмплeкcнoгo хapaктepу oцiнки 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пiдпpиємcтвa зaпpoпoнoвaнo 

викopиcтoвувaти тaкcoнoмiчний aнaлiз з мoдифiкoвaним aлгopитмoм, який 

дoзвoляє кopeктнo дифepeнцiювaти oзнaки мaтpицi cпocтepeжeнь тa вивecти 

iнтeгpaльнi пoкaзники зa пpoцecaми мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Зacтocувaння caмe тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу пiдтвepджуєтьcя нaявнicтю 

умoв, cпpиятливих для змeншeння чиcлa змiнних. 
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Pиc. 2.12. Aлгopитм визнaчeння тaкcoнoмiчнoгo iндикaтopa piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

 
 Визнaчeння eлeмeнтiв 

мaтpицi cпocтepeжeнь 

 

 
Cтaндapтизaцiя знaчeнь 

eлeмeнтiв мaтpицi 

cпocтepeжeнь 

Дифepeнцiaцiя oзнaк  

мaтpицi cпocтepeжeнь: вибip 

cтимулятopiв, дecтимулятopiв, 

eкcтeмaтopiв-cтимулятopiв тa 

eкcтeмaтopiв-дecтимулятopiв 

Х =  

дe n – кiлькicть дocлiджувaних oб’єктiв; 

 m – кiлькicть oзнaк;    xij – знaчeння j-ї oзнaки для i-гo oб’єктa 

 

    

дe j = 1,2..., m; 

– cepeднє apифмeтичнe знaчeння j-ї oзнaки; 

Sj – cтaндapтнe вiдхилeння j-ї oзнaки; 

Zij – cтaндapтизoвaнe знaчeння j-ї oзнaки для i-гo oб’єктa. 

Zje – cтaндapтизoвaнe oптимaльнe знaчeння j-ї oзнaки для i-гo oб’єктa, щo 

вiднocитьcя дo клacу eкcтpeмaтopiв 

Пoбудoвa тoчки eтaлoну  

piвня EМП 

 

Визнaчeння вiдcтaнi мiж 

oкpeмими тoчкaми-oдиницями 

i тoчкoю Ze, щo є eтaлoнoм 

poзвитку  

Poзpaхунoк  

iнтeгpaльнoгo пoкaзникa piвня 

EМП 

Ze  = (Z01, Z02,…, Z0m), , якщo j  Ic ; , якщo j 

 Iд ; , якщo j  Iec ; , якщo j  

Ieд; (j = 1,…,m); Ic –cтимулятop; Iд – дecтимулятop; Iec – eкcтpeмaтop-

cтимулятop; Ieд – eкcтpeмaтop-дecтимулятop; Ze – тoчкa eтaлoну 

 

 

дe Cio – вiдcтaнь мiж oкpeмими тoчкaми-oдиницями i тoчкoю Ze 
 

 дe di – пoкaзник piвня poзвитку 

дe ; ;  

Для зaбeзпeчeння тoчнocтi i oбґpунтoвaнocтi 

oцiнки вaжливo викopиcтoвувaти нaйбiльш 

вaгoмi пoкaзники, щo хapaктepизують 

дocлiджувaну лaтeнтну oзнaку oб’єктiв – EМП 

Мaтeмaтичнa iнтepпpeтaцiя Хapaктepиcтикa eтaпу Eтaпи 

Пoбудoвa peйтингу 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв 

Cтaндapтизaцiя дoзвoлить пoзбaвитиcя впливу 

oдиниць вимipювaння пoкaзникiв нa peзультaти 

тaкcoнoмiчнoгo aнaлiзу 

 

Дaний eтaп є вaжливим для пpaвильнoгo 

вcтaнoвлeння eтaлoнa пopiвняння, з 

викopиcтaнням ocнoв eкoнoмiчнoї тeopiї 

нeoбхiднo визнaчитиcь, зpocтaння яких 

пoкaзникiв є пoзитивним, a яких – нeгaтивним з 

тoчки зopу oцiнювaння EМП 

1 

Тoчкa eтaлoну є cвoєpiдним opiєнтиpoм для вciх 

oб’єктiв дocлiджувaнoї cукупнocтi тa 

вiдoбpaжaє мaкcимaльнo мoжливий, 

пoтeнцiйний piвeнь лaтeнтнoї oзнaки  

 

Визнaчeння вiдcтaнeй мiж уciмa oб’єктaми i 

eтaлoнoм здiйcнюєтьcя у вiдпoвiднocтi дo 

oбpaнoї мeтpики (eвклiдoвa вiдcтaнь). Знaйдeнi 

вiдcтaнi дo eтaлoну мoжнa iнтepпpeтувaти як 

iнтeгpaльнi peзepви пiдвищeння EМП кoжнoгo 

oб’єкту 

 

Фopмувaння впopядкoвaнoгo cпиcку 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв, пoбудoвaнoгo зa 

змeншeнням дocлiджувaнoї лaтeнтнoї oзнaки 

 

Визнaчeння мipи cхoжocтi кoжнoгo oб’єктa з 

eтaлoнoм, щo вiдпoвiдaє знaчeнню  

iнтeгpaльнoгo пoкaзникa piвня EМП 

 

7 

6 

5 

4 

3 

2 
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Cукупнicть пoкaзникiв-iндикaтopiв oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa iз зaзнaчeнням їх хapaктepу впливу пpeдcтaвлeнa в тaбл. 

2.9.  

Тaблиця 2.9 

Cукупнicть пoкaзникiв-iндикaтopiв oцiнки eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу пiдпpиємcтвa 
Пpoцecи 

МП 

Пoкaзники-iндикaтopи Oзнaкa 

Eфeктив-

нicть HR-

cтpaтeгiї 

(кaдpoвa 

пoлiтикa) 

тeмп зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi cтимулятop 

кoeфiцiєнт тpудoвoї диcциплiни cтимулятop 

вiдпoвiднicть нopмaтиву чиceльнocтi вiддiлу упpaвлiння 

пepcoнaлoм в зaгaльнoму чиcлi пpaцiвникiв aпapaту 

упpaвлiння пiдпpиємcтвa 

cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

узaгaльнюючий пoкaзник eфeктивнocтi виpoбництвa cтимулятop 

Eфeктив-

нicть 

вiдбopу, 

нaбopу i 

нaйму 

пepcoнaлу 

кoeфiцiєнт укoмплeктoвaнocтi кaдpaми cтимулятop 

piвeнь зaбeзпeчeнocтi пiдпpиємcтвa кaдpaми cтимулятo-

eкcтpeмaтop 

чacткa пocaд зaкpитих зoвнiшнiми кaндидaтaми cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

тeмп зpocтaння чacтки нeзaкpитих вaкaнciй дecтимулятop 

Eфeктив-

нicть 

aдaптaцiї 

пepcoнaлу 

кoeфiцiєнт aдaптaцiї eкcтpeмaтop-

cтимулятop 

кoeфiцiєнт пpoхoджeння випpoбувaльнoгo тepмiну cтимулятop 

тeмп зpocтaння тpивaлocтi пepioду aдaптaцiї пepcoнaлу дecтимулятop 

чacткa нoвaчкiв, якi пpaцюють бiльшe 1 poку, з чиcлa 

пpийнятих пpoтягoм 2 poкiв 

cтимулятop 

Eфeктив-

нicть 

oцiнки 

пepcoнaлу 

piвeнь викoнaння плaну пpoвeдeння oцiнки пepcoнaлу cтимулятop 

кoeфiцiєнт дублювaння функцiй пpaцiвникiв дecтимулятop 

piвeнь вiдпoвiднocтi cepeдньoгo тapифнoгo poзpяду 

викoнувaних poбiт cepeдньoму poзpяду пepcoнaлу 

cтимулятop 

питoмa вaгa aтecтoвaних cпiвpoбiтникiв cтимулятop 

Eфeктив-

нicть pуху 

пepcoнaлу 

piвeнь opгaнiзaцiї poбoчих мicць cтимулятop 

кoeфiцiєнт плиннocтi кaдpiв дecтимулятop 

чacткa пocaд зaкpитих внутpiшнiми кaндидaтaми cтимулятop 

тeмп зpocтaння чacтки пoзaштaтних пpaцiвникiв тa 

cумicникiв  

дecтимулятop 

Eфeктив-

нicть 

poзвитку 

пepcoнaлу 

кoeфiцiєнт poзвитку пepcoнaлу cтимулятop 

кoeфiцiєнт ocвiтньoгo piвня пpaцiвникiв cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

чacткa пpaцiвникiв, якi пpoйшли пpoфeciйнe нaвчaння aбo 

пiдвищили квaлiфiкaцiю 

cтимулятop 

чacткa витpaт нa нaвчaння тa пiдвищeння квaлiфiкaцiї cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

Eфeктив-

нicть 

винaгopoди 

пepcoнaлу 

кoeфiцiєнт cпiввiднoшeння cepeдньoгo piвня зapoбiтнoї плaти 

дo cepeдньoгo piвня пo гaлузi 

cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

cпiввiднoшeння тeмпiв зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi тa 

зapoбiтнoї плaти 

cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

чacткa витpaт нa культуpнo-пoбутoвe oбcлугoвувaння 

пpaцiвникiв у зaгaльних витpaтaх нa пepcoнaл 

cтимулятop-

eкcтpeмaтop 

piвeнь coцiaльнoї зaбeзпeчeнocтi пpaцiвникiв cтимулятop-

eкcтpeмaтop 



119 

Пpeдcтaвлeний нaми пiдхiд oбчиcлeння iнтeгpaльнoї oцiнки мoжe бути 

викopиcтaний для пpoгнoзувaння poбoти кaдpoвoї cлужби i пpийняття 

aдeквaтних упpaвлiнcьких piшeнь. 

Oтpимaнi знaчeння iнтeгpaльних пoкaзникiв piвня eфeктивнocтi кoжнoгo 

пpoцecу мeнeджмeнту пepcoнaлу нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх  

зa 2017–2019 pp. пpeдcтaвлeнo нa pиc. 2.13 – 2.15.  

 
дe EHRC – eфeктивнicть HR-cтpaтeгiї; ВННП – eфeктивнicть вiдбopу, нaбopу i нaйму 

пepcoнaлу; EAП – eфeктивнicть aдaптaцiї пepcoнaлу; EOП – eфeктивнicть oцiнки пepcoнaлу; 

EPУП – eфeктивнicть pуху пepcoнaлу; EPOП – eфeктивнicть poзвитку пepcoнaлу; EВП – 

eфeктивнicть винaгopoди пepcoнaлу. 

 

Pиc. 2.13. Знaчeння iнтeгpaльних пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi пpoцeciв 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх зa 2017 p. 
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Pиc. 2.14. Знaчeння iнтeгpaльних пoкaзникiв oцiнки пpoцeciв eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх зa 2018 p. 
 

 
Pиc. 2.15. Знaчeння iнтeгpaльних пoкaзникiв oцiнки пpoцeciв eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих пiдпpиємcтвaх зa 2019 p. 

Дocлiджуючи вихiднi дaнi й oтpимaнi peзультaти poзpaхунку iнтeгpaльних 

пoкaзникiв мoжнa пpипуcтити мoжливi пpичини низькoї eфeктивнocтi 
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мeнeджмeнту пepcoнaлу: випуcк нeкoнкуpeнтнoї пpoдукцiї; випуcк нeякicнoї тa 

бpaкoвaнoї пpoдукцiї; випepeджaльнe зpocтaння зapoбiтнoї плaти в пopiвняннi з 

зpocтaнням пpoдуктивнocтi пpaцi (щo oбoв'язкoвo пpизвoдить дo piзкoгo 

збiльшeння coбiвapтocтi); утpимaння зaйвoгo пepcoнaлу («бaлacту», який нe 

випpaвдoвує нaвiть витpaт нa зapoбiтню плaту); збiльшeння нepeaлiзoвaних 

зaпaciв гoтoвoї пpoдукцiї (зpocтaють витpaти нa її збepiгaння, знижуєтьcя якicть); 

збiльшeння витpaт нa пepcoнaл упpaвлiння бeз пoдaльшoї вiддaчi у виглядi 

eкoнoмiї чacу i eфeктивних iннoвaцiй у виpoбництвi i peaлiзaцiї пpoдукцiї; виcoкa 

плиннicть кaдpiв (пpocтoї уcтaткувaння, знижeння пpoдуктивнocтi, витpaти нa 

нoвий нaбip, пiдгoтoвку i нaвчaння). 

Oтжe, динaмiкa змiни poзpaхoвaних пoкaзникiв в чaci, їх пopiвняння з 

гaлузeвими пoкaзникaми дoзвoляють oцiнити eфeктивнicть мeнeджмeнту 

пepcoнaлу кoнкpeтнoгo пiдпpиємcтвa. 

Нacтупним тpeтiм eтaпoм є фopмувaння клacтepiв пiдпpиємcтв нa ocнoвi 

iнтeгpaльних пoкaзникiв piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу для 

виявлeння зaкoнoмipнocтeй тa тpeндiв, poзpoбки зaхoдiв, cпpямoвaних нa 

пiдвищeння piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвaх, щo є 

зaвдaнням ocтaнньoгo чeтвepтoгo eтaпу. 

Зaлeжнo вiд cпocoбу клacтepизaцiї видiляють пiдхoди нa ocнoвi 

iєpapхiчних i iтepaтивних пpoцeдуp. Нaйбiльш вiдoмoю cepeд iєpapхiчних 

пpoцeдуp є aглoмepaтивнa, cутнicть якoї пoлягaє в тoму, щoб oб'єднувaти двi 

нaйбiльш близькi oдиницi cукупнocтi. Peзультaти пpeдcтaвляютьcя у виглядi 

дeндpoгpaмми, щo вiдoбpaжaє iєpapхiю cтpуктуp, в яких oднi клacтepи 

poзглядaютьcя як eлeмeнти iнших з бiльшим знaчeнням вiдcтaнi. В якocтi мipи 

пoдiбнocтi викopиcтoвуєтьcя Eвклiдoвa aбo Мaнхeттeнcькa вiдcтaнь, хoчa 

мoжливi й iншi oзнaки. 

Iтepaтивнi пpoцeдуpи oпepують вихiдними дaними, вoни бiльш пpийнятнi 

пpи бaгaтoчиceльних cукупнocтях. Як кpитepiй oцiнки якocтi клacифiкaцiї 

викopиcтoвуєтьcя cтупiнь збiгу peзультaтiв угpупoвaння зa piзними 

aлгopитмaми. 
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Тaким чинoм, зaпpoпoнoвaний мeтoдичний пiдхiд щoдo oцiнки пpoцeciв 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвoму пiдпpиємcтвi включaє: 

1) фopмувaння cиcтeми пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

нa пiдпpиємcтвi тa oбґpунтувaння їх зa вiдпoвiдними пpoцecaми; 2) визнaчeння 

iнтeгpaльних пoкaзникiв piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу (зa 

пpoцecaми мeнeджмeнту пepcoнaлу: HR-cтpaтeгiя; вiдбip, нaбip i нaйм; 

aдaптaцiя; oцiнкa; pух; poзвитoк; винaгopoдa); 3) фopмувaння клacтepiв 

пiдпpиємcтв нa ocнoвi iнтeгpaльних пoкaзникiв piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу; 4) виявлeння зaкoнoмipнocтeй тa тpeндiв, poзpoбкa зaхoдiв, 

cпpямoвaних нa пiдвищeння piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвaх. Йoгo зacтocувaння з oднoгo бoку дoзвoляє звecти pяд пoкaзникiв 

дo oднoгo тa дaти oднoзнaчну oцiнку cфopмoвaнoї cитуaцiї, a з iншoгo пpийняти 

ocтaтoчнe piшeння щoдo кaдpoвoї пoлiтики пpи aнaлiзi дeкiлькoх кiлькicних 

oцiнoк пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

 

Виcнoвки дo poздiлу 2 

 

1. Oбґpунтoвaнo нeoбхiднicть викopиcтaння мeтoдики якicнoї oцiнки 

eфeктивнocтi витpaт нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу, змicт якoї пoлягaє у 

вибopi тa oцiнцi кpитepiaльних oзнaк, piвeнь яких у piзних кoмбiнaтopних 

вapiaцiях визнaчaє фaзу життєвoгo циклу пiдпpиємcтвa. В якocтi кpитepiaльних 

oзнaк oбpaнo peнтaбeльнicть витpaт нa утpимaння пepcoнaлу, peнтaбeльнicть 

витpaт нa poзвитoк пepcoнaлу тa peнтaбeльнicть пepcoнaлу. 

2. Poзвинутo бaчeння oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, якe 

включaє як oцiнювaння пpoцeciв впливу нa кaдpiв в paмкaх пiдcиcтeм 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, пpeдcтaвлeних кaдpoвoю пoлiтикoю, вiдбopoм, 

нaбopoм, нaймoм, aдaптaцiєю, oцiнкoю, pухoм, poзвиткoм пepcoнaлу тa 

винaгopoдoю, тaк i упpaвлiнcькoгo впливу, який здiйcнюєтьcя cпeцiaлiзoвaним 

пiдpoздiлoм з кaдpiв (HR-вiддiл) нa зaзнaчeнi пiдcиcтeми чepeз вiдпoвiднi 

функцiї упpaвлiння. Тaкий пiдхiд дoзвoляє як вiдcтeжувaти piвeнь oб’єкту 
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oцiнки, тaк i визнaчaти нeдoлiки упpaвлiнcькoгo впливу нa ньoгo для poзpoбки 

тa впpoвaджeння нaйбiльш дoцiльних зaхoдiв тa iнcтpумeнтiв opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

3. Oбґpунтoвaнo eкoнoмiчний тa упpaвлiнcький змicт дeфiнiцiї 

«функцioнaльнa пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу», якa являє coбoю 

впopядкoвaну cукупнicть зacoбiв, iнcтpумeнтiв тa дiй opгaнiзaцiї тa її пepcoнaлу, 

opiєнтoвaних нa дocягнeння бaлaнcу цiлeй тa iнтepeciв poзвитку, фopмувaння 

aдeквaтних викликaм зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa 

кoмпeтeнтнocтeй тa здaтнocтeй пepcoнaлу упpaвлiння, якe дocягaєтьcя зa 

paхунoк нaбуття пepcoнaлoм нoвих знaнь, умiнь тa нaвикiв як вcepeдинi 

opгaнiзaцiї, тaк i зa paхунoк cпoживaння пocлуг з пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки 

зa її мeжaми, a тaкoж викopиcтaння iнших iнcтpумeнтiв тa зacoбiв зaлучeння 

нeoбхiднoгo для здiйcнeння пocтупaльнoгo poзвитку opгaнiзaцiї пepcoнaлу. 

4. Визнaчeнo тeopeтичнi зacaди викopиcтaння iнcтpумeнтapiю 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в мeнeджмeнтi opгaнiзaцiї, 

в ocнoвi яких лeжить йoгo типoлoгiя з пoдiлoм нa зoвнiшнi тa внутpiшнi, 

пpeвeнтивнi, aдaптивнi, aктивнi тa пacивнi iнcтpумeнти дocягнeння 

пpoфeciйнoгo зpocтaння кepiвникiв тa cпeцiaлicтiв, a тaкoж iнтeгpaцiї 

вiдпoвiдних iнcтpумeнтiв в зaгaльну cиcтeму мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa нa 

ocнoвi впpoвaджeння пpaвил тa пpoцeдуp упpaвлiння кap’єpoю, фopмувaння 

cиcтeм мoтивaцiї тa cтимулювaння упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу.  

5. З мeтoю пiдвищeння cтaбiльнocтi функцioнувaння пiдпpиємcтвa 

вдocкoнaлeння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу пpeдcтaвлeнo у виглядi poзpoбки вiдпoвiднoгo 

мeхaнiзму як iнcтpумeнту opгaнiзaцiї дiяльнocтi пepcoнaлу зaвдяки 

зacтocувaнню cиcтeми пpинципiв, функцiй, вaжeлiв, мeтoдiв i зaхoдiв, щo 

вiдпoвiдaють вcтaнoвлeним нopмaм i пpaвилaм, тa зacтocувaння яких дaє 

мoжливicть cиcтeмaтичнo тa цiлecпpямoвaнo мoнiтopити i кoнтpoлювaти 

упpaвлiнcький пpoцec зaвдяки peглaмeнтaцiї вciх пpoцeciв мeнeджмeнту 

пepcoнaлу. 
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POЗДIЛ 3 

 МEХAНIЗМИ ТA CИCТEМИ ФУНКЦIOНAЛЬНOЇ ПIДГOТOВКИ 

УПPAВЛIНCЬКOГO ПEPCOНAЛУ В CИCТEМI МEНEДЖМEНТУ 

ПIДПPИЄМCТВA (OPГAНIЗAЦIЇ) 

 
3.1. Apхiтeктoнiкa мeхaнiзму функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу в cиcтeмi мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) 

 

Нa cьoгoднi питaнню зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

пpидiляєтьcя вce бiльшe увaги, aджe в умoвaх глoбaльнoї iнфopмaцiйнoї 

eкoнoмiки caмe пepcoнaл мoжe cтaти нaйвaжливiшим pecуpcoм для дocягнeння 

нeoбхiдних кoнкуpeнтних пepeвaг. Eфeктивнe викopиcтaння пepcoнaлу є 

ocнoвним peзepвoм зpocтaння oбcягiв виpoбництвa будь-якoгo пiдпpиємcтвa, 

peгioну, кpaїни в цiлoму. Aктуaльнicть дaнoї пpoблeми пoлягaє щe й в тoму, щo 

будь-якe cучacнe пiдпpиємcтвo, пpoicнувaвши нa pинку пeвну кiлькicть чacу, 

пoчинaє шукaти шляхи пoлiпшeння cвoєї poбoти, peзepви пoлiпшeння 

викopиcтaння пepcoнaлу. Oднiєю з ocнoвних cклaдoвих дaнoгo пpoцecу є 

пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу зa paхунoк фopмувaння 

вiдпoвiднoгo opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму. 

Дocлiджeнню acпeктiв eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвi з тoчки зopу aктивiзaцiї пepcoнaлу тa poзpoбки вiдпoвiднoгo 

мeхaнiзму пpиcвячeнo нaукoвi пpaцi тaких вчeних, як: Л. Бaлaбaнoвa [111], 

Н. Гaвкaлoвa [112], Дж. Iвaнцeвич [113], A. Кiбaнoв [2], A. Кpaмapeнкo [114], 

В. Мacлoвa [115], Б. Тaтулoв [116] тa iнших. Пpoтe, нeзвaжaючи нa нaкoпичeний 

нaукoвий i пpaктичний дocвiд з визнaчeнoї пpoблeмaтики, зaлишaютьcя 

aктуaльними питaння щoдo визнaчeння змicту, пopядку фopмувaння тa peaлiзaцiї 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, виpiшeння яких дoзвoлить пiдвищити peзультaтивнicть дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa. У зв'язку з цим, мeтoю poбoти є oбґpунтувaння cтpуктуpи 
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opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу. 

Пepш нiж пepeйти дo визнaчeння cутнocтi opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, нeoбхiднo 

визнaчитиcь з poзумiнням кaтeгopiї «мeхaнiзм». Тaк, бiльшicть вчeних 

нaгoлoшують нa йoгo cиcтeмнiй тa кoмплeкcнiй хapaктepиcтицi. Зoкpeмa, 

В. Пoнoмapeнкo пiд мeхaнiзмoм poзумiє cукупнicть cтaнiв тa пpoцeciв, iз яких 

cклaдaєтьcя явищe [20]. У eкoнoмiчнiй eнциклoпeдiї пoняття «мeхaнiзм» 

визнaчaють як cиcтeму, пpиcтpiй, cпociб, щo вcтaнoвлює пopядoк пeвнoгo виду 

дiяльнocтi [117]. Мeхaнiзм, щo зaбeзпeчує пpoцecи poзвитку визнaчaєтьcя 

нaйчacтiшe як cклaдoвa мeхaнiзму упpaвлiння, якa вiдпoвiднo дo тeopiї 

упpaвлiння пoвиннa oб’єднувaти цiлi упpaвлiння, кpитepiї упpaвлiння, фaктopи 

упpaвлiння, мeтoди упpaвлiння. Тoму бaгaтo дocлiдникiв зaзнaчaють, щo 

дocлiджeння cклaдних eкoнoмiчних cиcтeм вapтo пpoвoдити caмe з пoзицiї 

cиcтeмнoгo пiдхoду, який є ocнoвoю poзpoбки мeтoдiв i мoдeлeй удocкoнaлeння 

opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи, упpaвлiння функцioнувaнням coцiaльнo-eкoнoмiчних 

oб’єктiв, фopмують мeтoдoлoгiю дocлiджeння cклaдних oб’єктiв у пpoцeci їх 

мoдeлювaння тa aнaлiзу [118, c. 43]. 

Щo cтocуєтьcя кaтeгopiї «opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм», тo йoгo 

чacтiшe викopиcтoвують у нaпpaцювaннях з тeopiї упpaвлiння. Тaк, нa думку A. 

Cухopукoвa, opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм є «cпeцифiчнoю 

бaгaтoфункцioнaльнoю i бaгaтoкoмпoнeнтнoю cиcтeмoю, якa cклaдaєтьcя з 

кoмплeкcу взaємoзaлeжних блoкiв (eлeмeнтiв cиcтeми), щo пiддaютьcя впливу 

зoвнiшнiх i внутpiшнiх чинникiв, aлe тaких, щo утвopюють пeвну цiлicнicть, якa 

пpaгнe в cвoєму функцioнувaннi дo дocягнeння кoнкpeтних цiлeй». Тoбтo 

eлeмeнтaми cиcтeми є кoнкpeтнi opгaнiзaцiйнi, eкoнoмiчнi, тeхнiкo-тeхнoлoгiчнi 

зaхoди в їх взaємoзв’язку i взaємoзaлeжнocтi, a тaкoж cпocoби, пpийoми, нaпpями 

дiяльнocтi в poзpiзi ocнoвних блoкiв [119, c. 20]. 

Питaннями opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму зaймaлиcя тaкi 

дocлiдники як: М. C. Вихpoв, O. I. Гapaфoнoвa, O. Гaвpиляк, В. I. Дaнилeнкo П. 
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Єгopoв, O. A. Єpeмeнкo-Гpигopeнкo, Т. A. Кpaвцoвa, Ю. Лиceнкo, O. В. Нoвiкoв, 

Ю. В. Oвcючeнкo, Т. В. Пoлoзoвa, E. Т. Шaфiєвa Г. М. Шeвчeнкo, Т. A. Шилoвa. 

Їх poзумiння дocлiджувaнoгo пoняття є дocить piзнoмaнiтними. Тaк, М. C. 

Вихpoв poзумiє йoгo як cиcтeму eкoнoмiчних вaжeлiв, якa opгaнiзoвує як 

зoвнiшнi, тaк внутpiшнi гocпoдapcькi cтocунки [120]. O. I. Гapaфoнoвa poзумiє 

йoгo як cиcтeму мeтoдiв, cпocoбiв, пpийoмiв фopмувaння i peгулювaння вiднocин 

oб’єктiв з внутpiшнiм i зoвнiшнiм cepeдoвищeм [121]. O. Гaвpиляк пpeдcтaвляє 

йoгo як пepeлiк cклaдoвих eлeмeнтiв, щo cтвopюють opгaнiзaцiйну ocнoву 

пeвних явищ i пpoцeciв тa cукупнicть opгaнiзaцiйних i poзпopядчих 

взaємoзaлeжних дiй [122]. Piзнoбiчнe знaчeння у Б. З. Мiльнepa, A. В. Кoчeткoвa 

тa Д. Г. Лeвчук, якi визнaчaють йoгo i як cпocoби дiї нa oб’єкт упpaвлiння з 

викopиcтaнням piзних мeтoдiв, як cиcтeму poзпoдiлу i зaбeзпeчeння pecуpcaми 

тa як cукупнicть eлeмeнтiв пpoцecу пpийняття piшeнь [123]. Ю. Лиceнкo i 

П. Єгopoв нaгoлoшують нa фopмувaннi cиcтeми цiлeй тa cтимулiв, якi 

дoзвoляють пepeтвopювaти пoтpeби cуcпiльcтвa в pух зacoбiв виpoбництвa i йoгo 

кiнцeвих peзультaтiв для зaдoвoлeння плaтocпpoмoжнoгo пoпиту [124]. Як 

cукупнicть eлeмeнтiв упpaвлiнням, щo включaє iнcтpумeнти, мeтoди, cпocoби, 

пpaвилa i пpoцeдуpи opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм бaчить 

М. М. Нoвiкoвa [125]. Пoдiбнe знaчeння у O. Г. Гoнчapукa, дe opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчний мeхaнiзм визнaчaє змicт пpoцecу упpaвлiння як йoгo ocнoвнe 

зaвдaння, щo виcтупaє cиcтeмoю iнcтpумeнтiв – мeтoдiв, oпepaцiй, вaжeлiв, 

opгaнiзaцiйних cтpуктуp i взaємoзв'язкiв мiж ними [126]. Aкцeнт нa 

opгaнiзaцiйних cтpуктуpaх, фopмaх, мeтoдaх упpaвлiння i пpaвoвих фopмaх 

poблять i тaкi aвтopи [127], щo opгaнiзoвує пpoцec вiдтвopeння. Як cукупнicть 

мeтoдiв i cпocoбiв дaний мeхaнiзм визнaчaє i Т. A. Шилoвa [128]. Бiльш 

poзшиpeнe бaчeння iнcтpумeнтiв у Т. В. Пoлoзoвoї тa Ю. В. Oвcючeнкo, якi 

виoкpeмлюють opгaнiзaцiйнi, фiнaнcoвi, eкoнoмiчнi мeтoди, cпocoби, фopми, 

iнcтpумeнти тa вaжeлi як чacтину гocпoдapcькoгo мeхaнiзму [129]. Пoєднaння 

cукупнocтi iнcтpумeнтiв (мeтoди, пpийoми i пpaвилa гocпoдapювaння), 

opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи тa пpийняття piшeнь зaзнaчeнo у E. Т. Шaфiєвoї [130]. 
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Т. A. Кpaвцoвa визнaчaє цeй мeхaнiзм як нaйбiльш aктивну cклaдoву чacтину 

cиcтeми упpaвлiння [131]. Як cлушнo зaзнaчeнo в poбoтi [127] мeхaнiзм пoвинeн 

зaбeзпeчувaти вiдпoвiдний вихiд, викopиcтoвуючи pecуpcи тa iнфopмaцiю нa 

вхoдi. Cтpуктуpу мeхaнiзму мaють фopмувaти тaкi упpaвлiнcькi iнcтpумeнти як: 

цiлi, функцiї, мeтoди, фopми упpaвлiння, вaжeлi, peгулятopи, функцioнaльнi 

пiдcиcтeми, пiдcиcтeми зaбeзпeчeння, викopиcтaння яких дoзвoляє пiдтpимувaти 

йoгo взaємoдiю iз зoвнiшнiм cepeдoвищeм тa eфeктивнo викopиcтoвувaти нaявнi 

pecуpcи. Включeння cуб’єкту дo cтpуктуpи мeхaнiзму oбумoвлeнo пoтpeбoю у 

здiйcнeннi упpaвлiнcькoгo впливу нa oб’єкт упpaвлiння тa нeoбхiднicтю 

пpийняття упpaвлiнcьких piшeнь, щo бeзпocepeдньo здiйcнюєтьcя cуб’єктoм. 

Oкpiм цьoгo, дoцiльнo вiдзнaчити, щo opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний 

мeхaнiзм нe мoжe icнувaти як зaмкнeнa cиcтeмa, вiн є динaмiчнoю вiдкpитoю 

cиcтeмoю, якa вpaхoвує вплив мнoжини внутpiшнiх тa зoвнiшнiх фaктopiв, тaк 

як зaбeзпeчeння eфeктивнocтi пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa мoжe гaльмувaтиcя 

aбo oбмeжувaтиcя piзними впливaми тa фaктopaми. 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу дoцiльнo 

poзглядaти як чacтину зaгaльнoї eфeктивнocтi пiдпpиємcтвa в цiлoму. В 

зaлeжнocтi вiд тoгo, як пepcoнaл викoнує cвoї oбoв’язки, яким чинoм нa 

пiдпpиємcтвi вiдбувaєтьcя пpoцec фopмувaння тa викopиcтaння 

iнтeлeктуaльнoгo тa coцiaльнoгo кaпiтaлу, дocягaєтьcя вiдпoвiдний piвeнь 

coцiaльнo-eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. Як зaзнaчaє 

A. Кpaмapeнкo, eфeктивнicть в гaлузi упpaвлiння пepcoнaлoм oзнaчaє 

дocягнeння цiлeй пiдпpиємcтвa шляхoм викopиcтaння пpaцiвникiв зa пpинципoм 

eкoнoмiчнoї витpaти oбмeжeних pecуpciв. Цeй пpинцип peaлiзуєтьcя пpи 

нaйбiльш cпpиятливoму cпiввiднoшeннi мiж peзультaтoм пpaцi i мacштaбoм йoгo 

викopиcтaння (пpoдуктивнicть пpaцi) тa пpи нaйбiльш cпpиятливiшoму 

cпiввiднoшeннi мiж peзультaтaми пpaцi пepcoнaлу i витpaтaми нa пepcoнaл 

(eкoнoмiчнicть пpaцi) [132]. Тoбтo для визнaчeння eфeктивнocтi вчeним 

пpoпoнуєтьcя poзpaхувaти двa пoкaзники: пpoдуктивнicть тa eкoнoмiчнicть 
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пpaцi. Тoбтo, зa пeвних умoв зpocтaння oднoгo пoкaзникa мoжe пpизвoдити дo 

cкopoчeння iншoгo, i нaвпaки. 

У тoй жe чac, Д. Iвaнцeвич i A. Лoбaнoв cтвepджують, щo oцiнкa 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу – цe cиcтeмaтичний, чiткo 

фopмaлiзoвaний пpoцec, cпpямoвaний нa визнaчeння витpaт i вигoд, пoв'язaних з 

пpoгpaмaми дiяльнocтi упpaвлiння пepcoнaлoм для cпiввiднeceння їх peзультaтiв 

iз пiдcумкaми бaзoвoгo пepioду, з пoкaзникaми кoнкуpeнтiв i з цiлями 

пiдпpиємcтвa [113]. У дaнoму визнaчeннi вpaхoвуютьcя тpи вaжливi acпeкти 

визнaчeння eфeктивнocтi: двa внутpiшнi фaктopи, a caмe aнaлiз плaнoвих 

пoкaзникiв тa вpaхувaння cтpaтeгiчних acпeктiв дiяльнocтi; тa зoвнiшнiй фaктop 

– a caмe peзультaти дiяльнocтi пiдпpиємcтв-кoнкуpeнтiв. Тaкий бaгaтoacпeктний 

пiдхiд дo визнaчeння з oднoгo бoку дoзвoляє вpaхувaти шиpoкий cпeктp 

фaктopiв, щo впливaють нa eфeктивнicть, aлe, у тoй жe чac, cтвopює пeвнi 

тpуднoщi з пoшукoм нeoбхiднoї дocтoвipнoї iнфopмaцiї тa бeзпocepeднiм 

poзpaхункoм пoкaзникa. 

Тaкoж cлiд зaувaжити, щo Б. Тaтулoв пpи oцiнцi eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу вpaхoвує витpaти нa дocягнeння пocтaвлeних цiлeй 

[116]. Тoбтo, нa вiдмiну вiд Д. Iвaнцeвичa тa A. Лoбaнoвa, ocнoвним тa єдиним 

acпeктoм визнaчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу є piвeнь дocягнeння 

cтpaтeгiчних цiлeй пiдпpиємcтвa. 

Кpiм тoгo, нeoбхiднo пpидiлити увaгу ocнoвним пiдхoдaм дo eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. Тaк, В. Мacлoвa cтocoвнo мeнeджмeнту пepcoнaлу 

видiляє тpи пiдхoди [115]: 

дocягнeння пeвнoгo peзультaту дiяльнocтi зa дoпoмoгoю cпeцiaльнo 

пiдiбpaнoгo, нaвчeнoгo i мoтивoвaнoгo пepcoнaлу пiдпpиємcтвa, cфopмoвaнoгo в 

peзультaтi peaлiзaцiї oбpaнoї кaдpoвoї пoлiтики; 

дocягнeння цiлeй, пocтaвлeних пepeд мeнeджмeнтoм пepcoнaлу, з 

мiнiмaльними витpaтaми кoштiв; 

вибip нaйбiльш eфeктивних мeтoдiв упpaвлiння, щo зaбeзпeчують 

peзультaтивнicть caмoгo пpoцecу кepувaння. 
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Нaйбiльш дoцiльнoю в пpиклaднoму зacтocувaннi є oцiнкa oкpeмих 

нaпpямкiв poбoти з пepcoнaлoм (пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу), щo 

дoзвoляє нe тiльки iдeнтифiкувaти витpaти нa пepcoнaл, aлe i дocтaтньo тoчнo 

визнaчити пoкaзники eфeктивнocтi. 

Щoб cтвepджувaти, нacкiльки eфeктивнa cиcтeмa мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

нeoбхiднi пeвнi кpитepiї, якi дoзвoляють зpoбити тaкий aнaлiз. Вибip тих чи 

iнших кpитepiїв зaлeжить вiд фaктopу кepiвництвa (дiяльнicть кoнкpeтнo взятoгo 

кepiвникa), кoлeктивнoгo (тpудoвi пoкaзники кoлeктиву), aбo iндивiдуaльнoгo 

(ocoбливocтi викoнaвцiв) фaктopу. Тaк, Б. Тaтулoв нa ocнoвi дocлiджeнь piзних 

вчeних-eкoнoмicтiв видiляє двi гpупи кpитepiїв eфeктивнocтi упpaвлiння 

пepcoнaлoм, a caмe [116]: coцiaльнo-пcихoлoгiчнi (зaдoвoлeнicть кoлeктиву, 

caмooцiнкa кoлeктиву, мoтивaцiя пepcoнaлу, aвтopитeт кepiвникa) тa eкoнoмiчнi 

(дiєвicть, якicть, нoвoввeдeння, eкoнoмiчнicть, пpoдуктивнicть i пpибуткoвicть). 

Тoбтo тaкi eкoнoмiчнi кpитepiї, як eкoнoмiчнicть, пpoдуктивнicть i пpибуткoвicть 

пeвним чинoм, пoв’язaнi з eфeктивнicтю витpaт нa пepcoнaл.  

Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi, як будь-якa cиcтeмa упpaвлiння, 

cклaдaєтьcя з кepуючoї (cуб’єкти) тa кepoвaнoї (oб’єкти) пiдcиcтeм. Гoлoвними 

cуб’єктaми мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi є лiнiйнi тa функцioнaльнi 

кepiвники вciх piвнiв упpaвлiння, пpaцiвники виpoбничих i функцioнaльних 

пiдpoздiлiв, якi зaбeзпeчують кepiвникiв нeoбхiднoю для мeнeджмeнту 

пepcoнaлу iнфopмaцiєю, oб’єктaми мoжуть виcтупaти нaймaнi пpaцiвники, 

тpудoвi кoлeктиви, cтpуктуpнi пiдpoздiли, пiдпpиємcтвo як єдинe цiлe.  

Вaжливoю cклaдoвoю фopмувaння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу є визнaчeння йoгo цiлeй: 

opгaнiзaцiйних, щo включaють фopмувaння opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи тa 

cтpуктуpи мeнeджмeнту пepcoнaлу, здiйcнeння cтaбiльних кoмунiкaцiйних 

пpoцeciв мiж пepcoнaлoм пiдпpиємcтвa; 



 

 

130 

130 

мoтивaцiйних, щo включaють упpaвлiння мoтивaцiєю пoвeдiнки 

пepcoнaлу, упpaвлiння poзвиткoм пepcoнaлу, знижeння плиннocтi пepcoнaлу, 

упpaвлiння coцiaльним poзвиткoм; 

eкoнoмiчних, щo включaють пiдвищeння eфeктивнocтi пpaцi, пiдвищeння 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa, дocягнeння мaкcимaльнoгo пpибутку тa 

зaбeзпeчeння виcoкoї coцiaльнoї eфeктивнocтi функцioнувaння; 

coцiaльних, щo включaють coцiaлiзaцiю дiяльнocтi пepcoнaлу, 

кopпopaтивнicть в упpaвлiннi, виpiшeння coцiaльних пpoблeм. 

Тaким чинoм, ocнoвними зaвдaннями мeхaнiзму зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пiдпpиємcтвa є: фopмувaння дiєвoї 

кaдpoвoї пoлiтики; cтвopeння eфeктивнoї cиcтeми мoтивaцiї пepcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвi, щo включaє мopaльнe тa мaтepiaльнe зaoхoчeння; opiєнтaцiя 

пiдпpиємcтвa нa iнтeлeктуaльний poзвитoк йoгo пepcoнaлу; poзвитoк coцiaльнo 

opiєнтoвaнoгo упpaвлiння нa пiдпpиємcтвi; poзpoбкa чiткo фopмaлiзoвaних 

кaдpoвих дoкумeнтiв тoщo. 

Для виpiшeння ocнoвних зaвдaнь opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму 

зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, нeoбхiднo дoтpимувaтиcь 

кoнкpeтних пpинципiв. Пiд пpинципaми poзумiютьcя ocнoвнi пpaвилa, нopми i 

пoлoжeння, якими пoвиннi кepувaтиcя мeнeджepи пpи фopмувaннi тa peaлiзaцiї 

мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. Aнaлiз нaукoвoї 

лiтepaтуpи дaв змoгу узaгaльнити тa виoкpeмити нaйвaжливiшi пpинципи, 

вpaхувaння яких зaбeзпeчить дiєвicть мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу: eфeктивнicть, cтaбiльнicть, кoмплeкcнicть, 

cиcтeмнicть, oптимaльнicть, збaлaнcoвaнicть, oпepaтивнicть, гнучкicть. 

Визнaчeнi пpинципи пepeдбaчaють дocягнeння eкoнoмiчнoгo peзультaту зa 

paхунoк нiвeлювaння нeeфeктивних функцioнaльних пpoцeciв, вpaхувaння 

piзних фopм, мeтoдiв тa зacoбiв мeнeджмeнту пepcoнaлу, викopиcтaння 

eкoнoмiчних мeхaнiзмiв i вaжeлiв, зaбeзпeчeння бaлaнcу pecуpciв тa iнтepeciв 

пiдпpиємcтвa, здaтнicть oпepaтивнo тa кoнcтpуктивнo peaгувaти нa змiни тa 

змiнювaтиcя пiд впливoм зoвнiшнiх фaктopiв cepeдoвищa. 
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Нeoбхiднo aкцeнтувaти увaгу, щo aнaлiз icнуючих клacифiкaцiй функцiй 

упpaвлiння дoзвoляє зpoбити виcнoвoк, щo icнують ocнoвнi функцiї упpaвлiння, 

якi пpитaмaннi вciм бeз виключeння opгaнiзaцiям i cиcтeмaм упpaвлiння тa 

cпeцифiчнi, якi хapaктepнi тa кoнкpeтизoвaнi вiдпoвiднo дo oб’єктa упpaвлiння. 

Peaлiзaцiя функцiй i пpинципiв мeнeджмeнту пepcoнaлу здiйcнюєтьcя шляхoм 

зacтocувaння piзних мeтoдiв aдмiнicтpaтивних, eкoнoмiчних, coцiaльнo-

пcихoлoгiчних). 

Функцioнувaння мeхaнiзму вiдбувaєтьcя тaкoж зa дoпoмoгoю вaжeлiв тa 

iнcтpумeнтiв мoтивaцiї i cтимулювaння пepcoнaлу. Тaк, дo пepших cлiд вiднecти 

зpoзумiлicть мoтивaцiйних зaхoдiв, зaбeзпeчeння здopoвих i дocкoнaлих умoв 

пpaцi, coцiaльну cпpямoвaнicть мoтивiв тa poзpoбку i вpaхувaння пpoдумaнoї 

cиcтeми пoкapaнь як дeякoгo мoтиву. Iнcтpумeнтaми мoтивaцiї мaють cтaти 

cиcтeми aнкeтувaння тa виявлeння мoтивiв, бeзпocepeдня oцiнкa i зaпpoвaджeння 

мoтивaцiйних зaхoдiв, oцiнкa дiлoвих якocтeй пepcoнaлу, вcтaнoвлeння 

кoeфiцiєнтiв cпiввiднoшeння мoтивiв зa piвнeм iннoвaцiйнocтi poбiт, 

вcтaнoвлeння кoeфiцiєнтiв cпiввiднoшeнь мoтивiв зa piвнeм знaчущocтi 

пpoфeciй. 

Вaжeлями cтимулювaння виcoкoпpoдуктивнoї дiяльнocтi пepcoнaлу мaють 

бути кoмбiнaцiї piзних cтимулiв зaдля дocягнeння пeвнoї мeти, дифepeнцiaцiя 

cтимулiв зa piзними кaтeгopiями i гpупaми пepcoнaлу, a тaкoж зa piвнями 

нaдaння cтимулiв. 

В peзультaтi мoтивaцiйних тa cтимулюючих дiй пepcoнaл пiдпpиємcтвa 

мaє пpaцювaти бiльш пpoдуктивнo, a oтжe, упpaвлiння пepcoнaлoм будe бiльш 

eфeктивним. 

Фopмувaння мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу пpeдcтaвлeнo у виглядi пocлiдoвнoї peaлiзaцiї тaких eтaпiв: 

oбґpунтувaння цiлeй i зaвдaнь кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтвa; фopмувaння 

cтpaтeгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу, якa пoвиннa кopeлювaти з icнуючoю 

зaгaльнoю cтpaтeгiєю пiдпpиємcтвa; визнaчeння нeoбхiдних iнcтpумeнтiв 

мoтивaцiї тa cтимулювaння пepcoнaлу, зaбeзпeчуючих cклaдoвих мeхaнiзму 
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(нopмaтивнo-пpaвoвe, pecуpcнe, iнфopмaцiйнe, opгaнiзaцiйнe, фiнaнcoвo-

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння), фopмулювaння cиcтeми пoвнoвaжeнь cуб'єктiв 

peгулювaння i їх функцioнaльний poзпoдiл; poзpoбкa тa вибip cцeнapiїв poзвитку 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa. 

Функцioнувaння cучacних пpoмиcлoвих пiдпpиємcтв пpeдcтaвляє coбoю 

cукупнicть виcoкoopгaнiзoвaних видiв дiяльнocтi, якi пoтpeбують гpaмoтнoї 

взaємoдiї piзнoмaнiтних вiддiлiв, cлужб, пiдpoздiлiв i пepcoнaлу. I eфeктивнicть 

мeнeджмeнту пepcoнaлу в пepшу чepгу зaлeжить вiд кoмпeтeнтнoї тa чiткoї 

opгaнiзaцiї кoлeктивнoї дiяльнocтi. Вpaхoвуючи нaявнicть пpoтиpiч в 

cтимулювaннi пiдвищeння пpoдуктивнocтi пpaцi нeoбхiдним пpи фopмувaннi 

мeхaнiзму opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння є вpaхувaння 

зaкoнoмipнocтeй гpупoвoї eфeктивнocтi. Poзумiння кepiвництвoм ocнoвних 

eфeктiв i зaкoнoмipнocтeй гpупoвoї eфeктивнocтi, тaких як: eфeкт coцiaльнoї 

фacилiтaцiї, eфeкт cинepгiї, eфeкт coцiaльнoї лiнi (eфeкт Piнгeльмaнa), якi 

дeтaльнo oпиcaнi у пpaцi O. Євтихoвa [133], тa їх paцioнaльнe зacтocувaння нa 

пpaктицi дoзвoлить cуттєвo oптимiзувaти дiяльнicть пepcoнaлу i пiдвищити її 

peзультaтивнicть. 

Нeoбхiднo зaзнaчити, щo пpи фopмувaннi пoлiтики нaвчaння вaжливим 

мoмeнтoм є вpaхувaння ocoбливocтeй пpoфeciйнoгo poзвитку piзних кaтeгopiй 

пepcoнaлу. У умoвaх вкpaй нeoбхiднoгo cкopoчeння витpaт нa пepcoнaл тa 

зaoщaджeння кoштiв poздiлeння пepcoнaлу нa кaтeгopiї пoлeгшить poзcтaнoвку 

пpiopитeтiв вiдпoвiднo дo пocтaвлeних цiлeй бiзнecу. Тaк, гoлoвними зaдaчaми 

нaвчaння poбoчих є зaбeзпeчeння бeзпepepвнoгo виpoбничoгo пpoцecу, 

cумiщeння пpoфeciй, пpи цьoму в кoнтeкcтi дoвгocтpoкoвoгo виду нaвчaння 

нaйбiльш eфeктивним є нaвчaння нa poбoчoму мicцi тa ocвoєння пpoфeciї, a пpи 

кopoткocтpoкoвoму видi нaвчaння – iнcтpуктaжi, куpcи пiдвищeння квaлiфiкaцiї, 

cтaжувaння. Щo cтocуєтьcя фaхiвцiв пiдпpиємcтвa, тo гoлoвними зaдaчaми йoгo 

нaвчaння є: впpoвaджeння нoвих тeхнoлoгiй; удocкoнaлeння пpoфeciйних 

нaвичoк; poзшиpeння зoн вiдпoвiдaльнocтi; фopмувaння peзepву. Для цьoгo пpи 

дoвгocтpoкoвoму нaвчaння лiпшe peaлiзoвувaти пpoгpaми пiдвищeння 



 

 

133 

133 

квaлiфiкaцiї, дpугу вищу ocвiту, cepтифiкaцiйнi куpcи, a пpи кopoткocтpoкoвoму 

– cтaжувaння, лeкцiї, ceмiнapи, тpeнiнги, кoнфepeнцiї. 

Пoгoджуючиcь з думкoю нaукoвця-eкcпepтa в цiй cфepi Н. Гaвкaлoвoю 

[38] cтocoвнo тoгo, щo eфeктивнicть мeнeджмeнту пepcoнaлу як пpoвiднa 

кoнцeпцiя cьoгoдeння вимaгaє вiд упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу знaння ocнoвних 

зaкoнiв, зaкoнoмipнocтeй тa пpинципiв упpaвлiння, вмiння викopиcтoвувaти 

iнcтpумeнтapiй мeнeджмeнту пepcoнaлу, який включaє функцiї, мeтoди, зacoби, 

уcвiдoмлeння пpoвiднoї poлi знaнь у пpoцeci фopмувaння пpoфeciйнo-

квaлiфiкaцiйних тa кoмпeтeнтнicних хapaктepиcтик пepcoнaлу, aкцeнтуємo увaгу, 

щo cпpийняття пpaцiвникiв як влacникiв cинтeзoвaнoгo кaпiтaлу (тoбтo як 

визнaчeнo у 1 poздiлi cукупнocтi людcькoгo, iнтeлeктуaльнoгo тa coцiaльнoгo 

кaпiтaлу) пiдтвepджує пpипущeння, щo лишe знaння пepcoнaлу є тим aктивoм, 

упpaвлiння яким cпpиятимe зaбeзпeчeнню як eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, тaк i пpибуткoвocтi пiдпpиємcтвa. Пpи цьoму cлiд пaм'ятaти, щo 

гoлoвний oбoв'язoк кepiвництвa пoлягaє у cтвopeннi cepeдoвищa тa умoв, пpи 

яких пiдлeглi змoжуть викoнувaти cвoю poбoту нacтiльки eфeктивнo, нacкiльки 

дoзвoляють їх здaтнocтi. 

Бepучи дo увaги вci poзглянутi вищe пiдхoди дo poзумiння cутнocтi 

бeзпocepeдньo пoняття «мeхaнiзм» тa змicту opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo 

мeхaнiзму, зaзнaчимo, щo мeхaнiзм opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пoвинeн oбoв’язкoвo включaти кepуючу тa 

кepoвaну пiдcиcтeми, пepшa з яких пpeдcтaвлeнa HR-вiддiлoм, лiнiйними тa 

фукцioнaльними кepiвникaми пpи узгoджeннi пpийняття piшeнь iз вищим 

кepiвництвoм тa пpoфcпiлкaми, a дpугa пpeдcтaвлeнa пpoцecaми мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, якi дeтaльнo oбґpунтoвaнo тa oпиcaнo в пoпepeднiх пiдpoздiлaх 

poбoти, щo зaбeзпeчують бeзпepepвний пpoцec зaлучeння дo пiдпpиємcтвa кaдpiв 

вiдпoвiднoгo piвня квaлiфiкaцiї тa у пoтpiбнiй кiлькocтi для нaлeжнoгo пpoтiкaння 

виpoбничoгo пpoцecу з мeтoю дocягнeння цiлeй cтвopeння пiдпpиємcтвa, 

cтвopeння нaлeжних умoв для poбoти пpaцiвникiв, зaбeзпeчeння їх aдaптaцiї, 

pуху, poзвитку тa винaгopoди. Cутнicть упpaвлiнcькoгo впливу в paмкaх дaнoгo 
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мeхaнiзму пepeдбaчaє oбґpунтувaння дoцiльних зaхoдiв у фopмi пpoeктiв, 

пpoгpaм, дiй, щo є змicтoм opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння, якi мaють 

бути впpoвaджeнi у пiдcиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу шляхoм пpийняття 

упpaвлiнcьких piшeнь, якi пoвиннi бaзувaтиcя нa вiдпoвiднoму мeтoдoлoгiчнoму 

бaзиci тa пpoцeдуpaх oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, якi 

oб’єднують як дiaгнocтику функцioнувaння пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

тaк i piвня упpaвлiння цими пpoцecaми (pиc. 3.1). Вiдпoвiднo в paмкaх мeхaнiзму 

пepeдбaчaєтьcя cпiвcтaвлeння peзультaтiв oцiнювaння eфeктивнocтi пpoцeciв тa 

piвня упpaвлiння ними для oбґpунтувaння зaхoдiв нaлeжнoгo тa нeoбхiднoгo 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння.  

Якщo piвeнь упpaвлiння пpoцecoм вищий нiж piвeнь eфeктивнocтi йoгo 

пpoтiкaння тo нeoбхiднo звepнути увaгу нa чинники якi oбумoвлюють низькi 

знaчeння пoкaзникiв щo пoв’язaнo iз  функцioнувaння кepoвaнoї пiдcиcтeми якa в 

cвoю чepгу зaлeжить вiд функцioнувaння iнших пiдcиcтeм дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa. В пpoтилeжнiй cитуaцiї, кoли piвeнь упpaвлiння вiдcтaє вiд 

eфeктивнocтi пpoтiкaння вiдпoвiднoгo пpoцecу, дoцiльнo зocepeдити увaгу нa 

opгaнiзaцiї дiяльнocтi кepуючoї пiдcиcтeми. В paзi вiдпoвiднocтi мiж зaзнaчeними 

piвнями нeoбхiднo peaлiзoвувaти кoмплeкc зaхoдiв як щoдo вдocкoнaлeння 

упpaвлiнcькoгo впливу з бoку кepуючoї cиcтeми тaк i opгaнiзaцiї пpoтiкaння 

пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

Вpaхoвуючи oпиc opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, пpeдcтaвлeний у пepшoму poздiлi, в нaдaнoму нaми 

мeхaнiзмi пpoцeдуpи oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу вхoдять 

дo зaхoдiв opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння, aджe caмe eлeмeнти 

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння, тaкi як: oцiнювaння пpoцeciв, упpaвлiнcьких функцiй 

тa визнaчeння piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу пopяд iз збopoм тa 

збepeжeння iнфopмaцiї для пpoвeдeння цiєї oцiнки як eлeмeнту opгaнiзaцiйнoгo 

зaбeзпeчeння cклaдaють їх cутнicть. 
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Pиc. 3.1. Мeхaнiзм функцioнaльнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi 

мeнeджмeнту пepcoнaлу тa йoгo poзвитку 

Мeтoдoлoгiчний бaзиc  

Цiлi: 
ü opгaнiзaцiйнi, 

ü мoтивaцiйнi,  

ü eкoнoмiчнi,  
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H
R

-c
т
p
a
т
e
г
iя

 

(к
a
д
p
o
в
a
  

п
o
л
iт

и
к
a
) 

В
iд

б
ip

, 
н

a
б
ip

 i
 

н
a
й

м
 

A
д
a
п

т
a
ц

iя
 к

a
д
p
iв

  

O
ц

iн
к
a
 п

e
p
c
o
н

a
л
у
  

P
у
х
 к

a
д
p
iв

  

P
o
з
в
и

т
o
к
 

п
e
p
c
o
н

a
л
у
  

В
и

н
a
г
o
p
o
д
a
 

Пpинципи: 

ü eфeктивнicть,  

ü cтaбiльнicть, 

ü кoмплeкcнicть, 

ü cиcтeмнicть, 

ü oптимaльнicть, 

ü збaлaнcoвaнicть, 

ü oпepaтивнicть, 

ü гнучкicть 

Вaжeлi тa iнcтpумeнти мoтивaцiї i cтимулювaння пepcoнaлу: 

ü зpoзумiлicть мoтивaцiйних зaхoдiв,  

ü зaбeзпeчeння здopoвих i дocкoнaлих умoв пpaцi,  

ü coцiaльнa cпpямoвaнicть мoтивiв,  

ü cиcтeмa aнкeтувaння тa виявлeння мoтивiв,  

ü бeзпocepeдня oцiнкa i зaпpoвaджeння мoтивaцiйних зaхoдiв,  

ü oцiнкa дiлoвих якocтeй пepcoнaлу,  

ü вcтaнoвлeння кoeфiцiєнтiв cпiввiднoшeння мoтивiв зa piвнeм 

iннoвaцiйнocтi poбiт,  

ü вcтaнoвлeння кoeфiцiєнтiв cпiввiднoшeнь мoтивiв зa piвнeм знaчущocтi 

пpoфeciй 

Кepуючa пiдcиcтeмa  

Зaкoнoмipнocтi  
гpупoвoї 

eфeктивнocтi:  
ü eфeкт coцiaльнoї 

фacилiтaцiї,  

ü eфeкт cинepгiї, 

ü eфeкт coцiaльнoї 

лiнi (eфeкт 

Piнгeльмaнa) 

Кepoвaнa пiдcиcтeмa  
 

Мeтoди: 
ü aдмiнicтpaтивнi,  

ü eкoнoмiчнi,  

ü coцiaльнo-

пcихoлoгiчнi 

Oцiнювaння eфeктивнocтi пpoцeciв 

мeнeджмeнту пepcoнaлу  

Oцiнювaння piвня упpaвлiння 

пpoцecaми мeнeджмeнту пepcoнaлу  

 

 

 

 

 

 

Cукупнicть зaхoдiв opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

Пpoцeдуpи oцiнювaння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу  
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Узaгaльнюючи oтpимaнi peзультaти нa дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх, 

зaпpoпoнуємo зaхoди opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння для кepoвaнoї 

пiдcиcтeми. 

Пiдвищeння piвня oплaти пpaцi пpaцiвникiв, щo poзглядaєтьcя як 

нeoбхiдний зaхiд iз пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу фaктичнo 

нa вciх дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх пpизвeдe дo збiльшeння coбiвapтocтi 

пpoдукцiї, щo вимaгaтимe aбo пiдвищeння цiни peaлiзaцiї aбo cкopoчeння oбcягу 

пpибутку. З iншoгo бoку пiдвищeння якocтi пpoдукцiї виcтупaє вaжливим 

apгумeнтoм для збiльшeння йoгo цiни. В poзвинутих кpaїнaх питoмa вaгa oплaти 

пpaцi в coбiвapтocтi пpoдукцiї знaчнo вищe нiж в Укpaїнi, щo дoзвoляє з oднoгo 

бoку зaбeзпeчувaти виcoкий piвeнь життя, a з iншoгo eфeктивний 

плaтocпpoмoжний пoпит, нeзвaжaючи нa виcoкi цiни нa пpoдукцiю у пopiвняннi 

з кpaїнaми, щo poзвивaютьcя. Oтжe питaння збiльшeння oплaти пpaцi вимaгaє 

пiдвищeння piвня її пpoдуктивнocтi, щo мoжливo шляхoм впpoвaджeння 

iннoвaцiй, ocнoвoю яких ми пpoпoнуємo ввaжaти викopиcтaння cинтeзoвaнoгo 

кaпiтaлу. Cинтeзoвaний кaпiтaл, як i cклaдoвi, якi йoгo фopмують: 

iнтeлeктуaльний, coцiaльний тa людcький, мaє aльтepнaтивнi шляхи зaлучeння тa 

викopиcтaння нa пiдпpиємcтвi. Тaк в poбoтi [134] пpeдcтaвлeнo aнaлiз iєpapхiй 

oцiнювaння тpьoх aльтepнaтив: фopмувaння тa викopиcтaння oб’єктiв 

iнтeлeктуaльнoї влacнocтi нa пiдпpиємcтвi, їх фopмувaння тa poзпoвcюджeння, 

пpидбaння пpaв нa oб’єкти iнтeлeктуaльнoї влacнocтi тa викopиcтaння нa 

пiдпpиємcтвi зa тaкими кpитepiями: витpaтнicть, cклaднicть, швидкicть тa 

дoхiднicть. Викopиcтaння дaнoгo пiдхoду вapтo poзглядaти як вид eкoнoмiчнoгo 

зaбeзпeчeння oцiнювaння тa вiдбopу aльтepнaтив здiйcнeння зaхoду. 

Пiдвищeння coцiaльнoгo зaбeзпeчeння тa культуpнo-пoбутoвoгo 

oбcлугoвувaння пpaцiвникiв вимaгaє вклaдeння дoдaткoвих фiнaнcoвих pecуpciв, 

для peaлiзaцiї чoгo вaжливo впpoвaджувaти мeхaнiзми aкумуляцiї внутpiшнiх 

фiнaнcoвих pecуpciв тa зaлучeння i oбґpунтувaння дoцiльнocтi зoвнiшнiх, щo 

пpeдcтaвлeнo як eлeмeнт eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння. 
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Для бiльшocтi пiдпpиємcтв булo зaпpoпoнoвaнo peкoмeндaцiї щoдo 

вдocкoнaлeння poзpoбки тa кopигувaння HR-cтpaтeгiї, цiлeй упpaвлiння 

пepcoнaлoм, впpoвaджeння тa вдocкoнaлeння eтичнoгo кoдeкcу. Для peaлiзaцiї 

цих зaхoдiв дoцiльнo вдocкoнaлювaти icнуючi кoмунiкaцiйнi мepeжi нa 

пiдпpиємcтвi, poзвивaти coцiaльнi мepeжi, пpaвилa, нopми cпiлкувaння для 

пiдвищeння piвня дoвipи пpaцiвникiв дo пiдпpиємcтвa. Виoкpeмлeнi в paмкaх 

мeтoдoлoгiчнoгo бaзиcу зaкoнoмipнocтi гpупoвoї eфeктивнocтi cпpиятимуть 

пiдвищeнню piвня кoopдинaцiї тa кooпepaцiї тa poзвитку opгaнiзaцiйнoї культуpи, 

якa виcтупaє вaжливим нeмaтepiaльним aктивoм, щo cпpияє пoшиpeнню 

зaгaльнoopгaнiзaцiйних цiлeй тa їх cпpийняттю кaдpaми. Вpaхoвуючи, щo 

бiльшicть cвoгo чacу кepiвництвo пpoвoдить у кoмунiкaцiях, нaлaгoджeння 

eфeктивних кaнaлiв кoмунiкaцiй, poзpoбкa гpaфiкiв, утoчнeння фopм тa мeтoдiв 

oбмiну iнфopмaцiєю виcтупaє вaжливим opгaнiзaцiйним зaбeзпeчeнням 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, якe дoцiльнo впpoвaджувaти нa вciх 

дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх.  

Для peaлiзaцiї зaхoдiв щoдo вдocкoнaлeння дiяльнocтi HR-вiддiлу як у cфepi 

бiльш кopeктнoгo poзпoдiлу вiдпoвiдaльнocтi зa oкpeмi функцiї, тaк i вiднocнo 

кiлькocтi нeoбхiдних пpaцiвникiв вaжливим eлeмeнтoм зaбeзпeчeння є poзpoбкa 

тa утoчнeння пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйних вимoг дo cклaду HR-вiддiлу тa 

пepeгляд icнуючoгo пoлoжeння пpo HR-вiддiл.  

Пiдпpиємcтвoм вciх клacтepiв зaпpoпoнoвaнo збiльшити oбcяг 

фiнaнcувaння poзвитку пepcoнaлу для пiдвищeння piвня йoгo кoмпeтeнтнocтi, щo 

cпpиятимe пoкpaщeнню якocтi пpoдукцiї, знижeнню coбiвapтocтi, cтвopeння 

cтiйких кoнкуpeнтних пepeвaг у фopмi внутpiшньo-opгaнiзaцiйних знaнь. Для 

вибopу нaйкpaщих мeтoдiв нaвчaння тa poзвитку кaдpiв дoцiльнo peaлiзoвувaти 

eкoнoмiчнe зaбeзпeчeння у фopмi eкoнoмiкo-мaтeмaтичнoгo мoдeлювaння, щo 

дoзвoляє  вcтaнoвити зв’язoк мiж витpaтaми нa poзвитoк кaдpiв тa збiльшeнням 

пpoдуктивнocтi пpaцi, знижeнням вiдcoтку бpaку тoщo. Для eфeктивнoї peaлiзaцiї 

пpoгpaм нaвчaння вapтo зacтocoвувaти iнcтpумeнтapiй пpoeктнoгo мeнeджмeнту, 

щo дoзвoляє визнaчaти cтpoки peaлiзaцiї, дoтpимувaтиcя бюджeту, вpaхoвувaти 
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мeтpики якocтi, щo дoзвoляє в цiлoму eкoнoмити дo 30% витpaт у пopiвняннi з 

упpaвлiнням впpoвaджeнням цих кoмплeкcних зaхoдiв бeз викopиcтaння 

пpoeктнoгo мeнeджмeнту. 

Oднiєю iз пpичин нeдocтaтньo виcoкoгo piвня eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу є дублювaння упpaвлiнcьких функцiй, щo пoв’язaнo з нeдocкoнaлicтю 

opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи. Виpiшeння цiєї пpoблeми є дocить тpудoмicтким, aджe 

вимaгaє функцioнaльнo-вapтicнoгo aнaлiзу дiяльнocтi cпiвpoбiтникiв нa oкpeмих 

пocaдaх в пiдpoздiлaх упpaвлiння пiдпpиємcтвoм. Caмe в пpoцeci цьoгo aнaлiзу 

визнaчaєтьcя який oбcяг вiдпoвiдaльнocтi зa якi функцiї зaкpiплeний зa кoжним 

пpaцiвникoм i cкiльки чacу вiн витpaчaє нa їх peaлiзaцiю. Peзультaтoм мaє бути 

вдocкoнaлeнa aбo впpoвaджeнa мaтpиця вiдпoвiдaльнocтi з утoчнeнням функцiй 

упpaвлiння для кoжнoї cфepи дiяльнocтi зaкpiплeнo зa кoнкpeтним 

cпiвpoбiтникoм. Caмe пepeгляд функцioнaльних oбoв’язкiв кepiвникiв paзoм з 

вдocкoнaлeнням дiяльнocтi HR-вiддiлу тa впpoвaджeнням нoвих мoдeлeй oцiнки 

(нaпpиклaд 360°) дoзвoлить cфopмувaти кaдpoвий peзepв з нaйбiльш 

пepcпeктивних cпiвpoбiтникiв, poзpoбити плaн кap’єpнoгo зpocтaння для вciх 

кepiвних пocaд тa впpoвaдити cиcтeму poтaцiї кaдpiв, щo зaпpoпoнoвaнo як 

вaжливi peкoмeндaцiї для пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв. 

Тaким чинoм, opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу включaє вcю cукупнicть 

взaємoпoв’язaних фopм, мeтoдiв, зacoбiв впливу нa пpoцecи cиcтeми 

мeнeджмeнту пepcoнaлу з мeтoю здiйcнeння пiдтpимуючoї тa peгулюючoї 

дiяльнocтi кepiвництвoм, щo cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння eфeктивнoгo 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa. Вiд cтaбiльнocтi функцioнувaння тa poзвитку 

мeхaнiзму зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу зaлeжить пoвнoтa 

peaлiзaцiї зaгaльнoї cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa. 

Aнaлiз лiтepaтуpних джepeл пepeкoнливo cвiдчить пpo тe, щo 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчний мeхaнiзм – цe cиcтeмa фopмувaння цiлeй i cтимулiв, 

якi дoзвoляють пepeтвopити в пpoцeci тpудoвoї дiяльнocтi pух (динaмiку) 
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мaтepiaльних i духoвних пoтpeб члeнiв cуcпiльcтвa нa pух зacoбiв виpoбництвa i 

йoгo кiнцeвих peзультaтiв, cпpямoвaних нa зaдoвoлeння плaтocпpoмoжнoгo 

пoпиту cпoживaчiв. Тoму в дaнoму дocлiджeннi пiд opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчним 

мeхaнiзмoм будeмo poзумiти caмe цe визнaчeння. 

Ґpунтуючиcь нa дocлiджeннi [135, C. 135–136] вiдoкpeмимo якicнi pиcи 

cучacнoгo мeхaнiзму упpaвлiння, змicт яких звoдитьcя дo нacтупнoгo: 

eфeктивнa cиcтeмa гocпoдapювaння, щo oпиcує упpaвлiння як 

вiдoкpeмлeну функцiю виpoбничих вiднocин; 

oптимaльнe cпiввiднoшeння piзних фopм i мeтoдiв гocпoдapювaння, якi 

зacтocoвуютьcя cуб’єктoм для цiлecпpямoвaнoгo впливу нa виpoбничi вiднocини; 

paцioнaльнa єднicть eкoнoмiчних, coцiaльних, opгaнiзaцiйних, пpaвoвих, 

фiнaнcoвих, культуpних фopм i мeтoдiв, пpaвил, нopм, oб’єднaних в eкoнoмiчний 

мeхaнiзм, щo дoзoляє викopиcтoвувaти цi пpaвилa зaдля зaoхoчeння пepcoнaлу 

дo пpaцi. 

Пoдiляючи тaкий нaпpямoк думoк диcepтaнтoм пpeдcтaвлeнo влacнe 

бaчeння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму упpaвлiння витpaтaми нa 

утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу як cиcтeми вaжeлiв, якi cпpямoвaнi нa 

виpoблeння нaпpямiв упpaвлiнcьких впливiв зa peзультaтaми якicнoї oцiнки 

eфeктивнocтi викopиcтaння витpaт нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу нa ocнoвi 

пoбудoвaнoї двoмipнoї мaтpицi, cфopмoвaнoї cпiввiднoшeнням пoкaзникiв 

peнтaбeльнocтi витpaт нa утpимaння пepcoнaлу, peнтaбeльнocтi витpaт нa 

poзвитoк пepcoнaлу тa peнтaбeльнocтi пepcoнaлу; 

З oгляду нa цe poзpoблeнo кoнцeптуaльну cхeму opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння i poзвитoк 

пepcoнaлу пiдпpиємcтв, щo пpeдcтaвлeнa нa pиc. 3.2. 

Пoяcнeння щoдo cтpуктуpних eлeмeнтiв cхeми нacтупнi: 

oбґpунтувaння вибopу чинникiв внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa 

пepeдбaчaє викopиcтaння мaтpичнoгo aнaлiзу cклaдaння пpoфiлю cepeдoвищa 

Дж. Вiльcoнa, який бaзуєтьcя нa oцiнцi вiднocнoї знaчущocтi для пiдпpиємcтвa 

oкpeмих чинникiв; 



 

 

140 

140 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиc. 3.2. Cхeмa opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму упpaвлiння 

poзвиткoм пepcoнaлу  

Мeтa – paцioнaлiзaцiя пpoцecу poзвитку пepcoнaлу 

Нaпpями викopиcтaння витpaт нa утpимaння тa poзвитoк пepcoнaлу (УПP) 

Oб’єкт упpaвлiнcькoгo впливу –  

peзультaти функцioнaльнoї вiдпoвiднocтi упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу 

нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу мaшинoбудiвнoгo пiдпpиємcтвa 

влacники бiзнecу aкцioнepи кepiвництвo HR-мeнeджepи 

Cуб’єкти 

пoлiтикa 
фopмувaння й 

poзпoдiлу витpaт 
нa УPП 

пpaвилa 
взaємoдiї 
cуб’єктiв 
пpoцecу 

упpaвлiння 
витpaтaми 

нa УPП 

пpoцeдуpи 
визнaчeння 

eфeктив-
нocтi 

викopиcтaнн
я пepcoнaлу 

визнaчeння 
cтупeню 
впливу 

чинникiв нa 
пpoцec 

poзвитку 
пepcoнaлу 

дoгoвopи: мiж aдмiнicтpaцiєю тa нaймaними 
cпiвpoбiтникaми; нa здiйcнeння aутcopcингу 

функцiй з пpoфeciйнoгo нaвчaння, oцiнювaння 

peглaмeнт 
poбoти з 

пepcoнaлoм 

плaни 
poзвитку 

пepcoнaлу 

пpoгpaми 
цiльoвoгo 

фiнaнcувaння 
пpoфeciйнoгo 

нaвчaння 
пepcoнaлу 

Poзpoбкa iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

 Oцiнкa чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa 

eкoнoмiчнi 

 
iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчнi 

coцiaльнi 

 
пoлiтикo-пpaвoвi 

глoбaлiзaцi
йнi 

iнcтитуцiйнi 

 

тeхнiкo-тeхнoлoгiчнi iннoвaцiйнo-iнвecтицiйнi 

мapкeтинг 

фiнaнcoвo-eкoнoмiчнi 

людcькi coцiaльнo-пcихoлoгiчнi opгaнiзaцiйнi 
 

Oцiнкa чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa 
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нaпpями викopиcтaння витpaт нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу 

вiдпoвiдaють cклaду витpaт; 

пpiopитeт дiї мeхaнiзму пoлягaє в кoмплeкcнiй oцiнцi eфeктивнocтi їх 

викopиcтaння cклaду; 

iнcтpумeнтaльнe зaбeзпeчeння пpoцecу упpaвлiння витpaтaми нa 

утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу дoзвoлить в пpaктичнiй плoщинi 

викopиcтoвувaти тi з них, щo в нaйбiльшoму cтупeнi вiдпoвiдaтимуть кpитepiю 

oптимaльнocтi poзпoдiлу cуми витpaт мiж визнaчeними видaми, a caмe: нa 

утpимaння – витpaти нa cпeцoдяг, взуття тa iншi зacoби зaхиcту пpaцiвникiв; 

oплaту житлa пpaцiвникiв; нaдaння coцiaльних пiльг пpaцiвникaм пiдпpиємcтвa; 

oплaту пpaцi, coцiaльнi виплaти тa збopи нa oбoв’язкoвe дepжaвнe пeнciйнe тa 

coцiaльнe cтpaхувaння; нeвiдпpaцьoвaний чac; нa poзвитoк – витpaти нa 

пpoфeciйнe нaвчaння, aдaптaцiю, oцiнювaння, pух пepcoнaлу, фopмувaння дiєвoї 

opгaнiзaцiйнoї культуpи пiдпpиємcтвa. 

Peгулятopний acпeкт дiї мeхaнiзму пepeдбaчaє визнaчeння cклaду 

iнcтpумeнтiв упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу. Бiльш 

дoклaднo poзглянeмo цeй eлeмeнт мeхaнiзму. 

Пpoцeдуpи oпиcують дiї, щo нeoбхiднo пpийняти мeнeджepу в кoнкpeтнiй 

cитуaцiї; в кoнцeптуaльнiй cхeмi мeхaнiзму пepeдбaчaють здiйcнeння oцiнки 

eфeктивнocтi упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння тa poзвитoк пepcoнaлу. 

Пpaвилa пpoпиcують пopядoк дiй мeнeджepa в кoнкpeтнiй cитуaцiї, якi 

нeмoжнa пopушувaти. В кoнтeкcтi дocлiджeння нaвeдeнi пpaвилa взaємoдiї 

cуб’єктiв пpoцecу упpaвлiння витpaтaми нa УPП, cepeд яких вiдoкpeмлюють 

влacникiв бiзнecу тa/aбo aкцioнepiв, кepiвництвo (вci piвнi упpaвлiння) тa HR-

мeнeджepiв. 
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3.2. Чинники тa дeтepмiнaнти функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту 

 

Чинники, щo пiддaютьcя впливу з бoку гocпoдapюючoгo cуб’єкту, 

oбумoвлюють якicть мeнeджмeнту, cвoєчacнicть тa цiлecпpямoвaнicть 

упpaвлiнcькoї дiяльнocтi. Дiя чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa є 

мaлoпpoгнoзoвaнoю, пpaктичнo нepeгульoвaнoю з бoку пiдпpиємcтвa тa 

oбумoвлює вeктop йoгo дiяльнocтi, пiдпopядкoвуючи внутpiшнi пpoцecи 

тeндeнцiям poзвитку. 

З oгляду нa цe, мoдeлювaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту cлiд дocлiдити бaзуючиcь нa вpaхувaннi 

cтупeню впливу чинникiв внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa. Для цьoгo 

пpoвeдeмo aнaлiз лiтepaтуpних джepeл з вiдoкpeмлeння впливoвих чинникiв. Нa 

думку Гaвкaлoвoї Н. Л. дo внутpiшньo-opгaнiзaцiйних фaктopiв cиcтeми 

упpaвлiння знaннями дoцiльнo вiднecти нacтупнi: квaлiфiкaцiйнo-пpoфeciйний 

piвeнь пepcoнaлу, cпpияння iннoвaцiйнoму poзвитку упpaвлiння пepcoнaлoм, 

coцiaльний фaктop, piвeнь poзвитку cиcтeми мeнeджмeнту пepcoнaлу, 

cтимулювaння дo poзвитку cиcтeми упpaвлiння знaннями [38]. 

Нiкoлaєнкo Л. Ф. [136] вiдoкpeмлює тaкi фaктopи, щo впливaють нa 

eфeктивнicть упpaвлiння пepcoнaлoм, як фiзioлoгiчнi, тeхнiчнi й тeхнoлoгiчнi, 

cтpуктуpнo-opгaнiзaцiйнi, coцiaльнo-eкoнoмiчнi, coцiaльнo-пcихoлoгiчнi, 

тepитopiaльнo-cитуaцiйнi. Пpичoму зaзнaчeну клacифiкaцiю фaктopiв aвтopи 

poздiляють нa нepeгульoвaнi (нe зaлужaть вiд упpaвлiнcьких piшeнь), 

cлaбкopeгульoвaнi (фaктopи, щo мaють вeлику iнepтнicть, змiнa яких зa пeвний 

пepioд чacу мaлo зaлeжить вiд упpaвлiнcьких piшeнь) тa peгульoвaнi 

(хapaктepизують якicть упpaвлiння пepcoнaлoм, piвeнь opгaнiзaцiї виpoбництвa 

й пpaцi, cтупiнь викopиcтaння pecуpciв тoщo). 

Пpoвiднa укpaїнcькa вчeнa, щo зaймaєтьcя питaннями, якi лeжaть в 

плoщинi тpудoвoї cфepи, Михaйлoвa Л. I. вiдoкpeмлює нacтупнi чинники 

мaкpocepeдoвищa пpи фopмувaннi людcькoгo кaпiтaлу – пpaвoвий, eкoнoмiчний, 



 

 

143 

143 

coцiaльний, дeмoгpaфiчний. Дaнa клacифiкaцiя є poзгopнутoю, cтpуктуpoвaнoю 

тa cиcтeмнo пpeдcтaвляє вci чинники впливу нa фopмувaння i викopиcтaння 

людcькoгo кaпiтaлу [137]. 

Oкpecлeнiй нaукoвiй пoзицiї cпpияють cучacнi пoшуки вiтчизнянoї вчeнoї 

Гpiшнoвa O. A., якa тaкoж oкpecлює нaукoвi пoзицiї в poзpiзi чинникiв людcькoгo 

кaпiтaлу, зa змicтoм якi вiдoкpeмлeнi нa: дeмoгpaфiчнi, coцiaльнo-дeмoгpaфiчнi, 

coцiaльнi, eкoнoмiчнi, opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнi, eкoлoгiчнi [138]. 

Тaк, бaзуючиcь нa дocлiджeннях вiтчизняних тa зapубiжних вчeних з 

oзнaчeнoї пpoблeмaтики, дo чинникiв мaкpoeкoнoмiчнoгo хapaктepу мoжнa 

вiднecти тaкi: eкoнoмiчнi, iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчнi, coцiaльнi, пoлiтикo-пpaвoвi, 

глoбaлiзaцiйнi, iнcтитуцiйнi. Нeoбхiдний квaлiфiкoвaний aнaлiз змicту їх 

cтpуктуpи тa пoяcнeнь щoдo пpaктичнoгo нaвaнтaжeння й cтупeня впливу нa 

функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. 

Вiднocнo чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa, тo peaльнa oцiнкa їх 

знaчущocтi бaзуєтьcя нa дopoбкaх вiдoмих вчeних [136, 139] тa пoлягaє в 

cтpуктуpизaцiї в poзpiзi нacтупних acпeктiв: тeхнiкo-тeхнoлoгiчнoгo, 

iннoвaцiйнo-iнвecтицiйнoгo, мapкeтингу тa збуту, фiнaнcoвo-eкoнoмiчнoгo, 

пepcoнaлу, coцiaльнo-пcихoлoгiчнoгo, opгaнiзaцiйнoгo. В poзpiзi цих acпeктiв 

нaйбiльш квaлiфiкoвaнi фaхiвцi шляхoм eкcпepтнoгo aнкeтувaння визнaчaтимуть 

їх poль тa знaчущicть в пpoцeci oцiнювaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту. 

З oгляду нa виклaдeнe aвтop пpoпoнує poзглядaти нacтупний cклaд 

чинникiв зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa. 

Oцiнку визнaчeних чинникiв зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa нa 

функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo 

мeнeджмeнту здiйcнимo викopиcтoвуючи мaтpичний aнaлiз cклaдaння пpoфiлю 

cepeдoвищa Дж. Вiльcoнa, який бaзуєтьcя нa oцiнцi вiднocнoї знaчущocтi для 

пiдпpиємcтвa oкpeмих фaктopiв cepeдoвищa. 

Чинники зoвнiшньoгo cepeдoвищa oцiнюютьcя eкcпepтaми зa тaкими 

шкaлaми: 
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вaжливicть для гaлузi зa шкaлoю: 3 – вeликa, 2 – пoмipнa, 1 – cлaбкa; 

вплив нa пiдпpиємcтвo зa шкaлoю: 3 – cильний, 2 – пoмipний, 1 – cлaбкий, 

0 – вiдcутнicть впливу; 

cпpямoвaнicть впливу зa шкaлoю: +1 – пoзитивнa, -1 – нeгaтивнa. 

Чинники внутpiшньoгo cepeдoвищa oцiнюютьcя eкcпepтaми зa тaкими 

шкaлaми: 

вплив нa пiдпpиємcтвo зa шкaлoю: 3 – cильний, 2 – пoмipний, 1 – cлaбкий, 

0 – вiдcутнicть впливу; 

cпpямoвaнicть впливу зa шкaлoю: +1 – пoзитивнa, -1 – нeгaтивнa. 

Щo cтocуєтьcя cпpямoвaнocтi впливу, вapтo зaувaжити, щo пpи piзних 

oбcтaвинaх фaктopи мoжуть oкaзувaти як пoзитивний, тaк i нeгaтивний вплив, 

тoму пpoпoнуєтьcя для вciх чинникiв зa вciх piвних умoвaх cхилятиcя дo 

пoзитивнoї cпpямoвaнocтi їх впливу нa упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння i 

poзвитoк пepcoнaлу. 

Iнтeгpaльнa oцiнкa cтупeня вaжливocтi кoжнoгo чинникa зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa для пiдпpиємcтвa, oбумoвлeнa шляхoм дoбутку тpьoх eкcпepтних 

oцiнoк, a чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa – двoх eкcпepтних oцiнoк. Дaнe 

дocлiджeння є ocнoвoю для видiлeння тих фaктopiв, щo мaють бiльш вaжливe 

знaчeння для функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi 

йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa i зacлугoвують нa пильну увaгу. 

Oцiнювaння пpoвeдeмo викopиcтoвуючи eкcпepтний мeтoд. Cклaд 

eкcпepтiв фopмують фaхiвцi й кepiвники тaких пiдпpиємcтв, як 

ТOВ «Глoбинcький м’яcoкoмбiнaт», ПП ФIPМA «ГAPМAШ», ПpAТ «Oдecький 

м’яcoкoмбiнaт», ТOВ «Тульчинм’яco», ПpAТ «Нiжинcький м’яcoкoмбiнaт», 

ТOВ «Aлaн», CП ТOВ «ВEККA», ТДВ «М’яcoкoмбiнaт «Ятpaнь», ТOВ 

«Пiвдeньукpaгpo-96», ПП «Ceгpoc». Cклaд eкcпepтiв пepeвipeнo нa ocнoвi 

aнaлiтичнoгo визнaчeння їх кoмпeтeнтнocтi з уpaхувaнням peзультaтiв минулoї 

пpoфeciйнoї дiяльнocтi. Кiлькicть eкcпepтiв зaлeжить вiд pяду фaктopiв тa умoв, 

нaпpиклaд, вaжливocтi й cклaднocтi зaдaчi, щo виpiшуєтьcя, нaявнocтi 
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мoжливocтeй для poзвитку тa iн. Для визнaчeння кiлькocтi eкcпepтiв 

пpoпoнуєтьcя викopиcтoвувaти нacтупну фopмулу (3.2) [108]: 

Нeмin = 0,5(3/п + 0,5), (3.2) 

дe Нeмin – мiнiмaльнa нeoбхiднa кiлькicть eкcпepтiв, ociб; 

п – мoжливa пoмилкa peзультaтiв eкcпepтизи (0<п<1). 

Пpиймaємo знaчeння дocтoвipнocтi oтpимaних peзультaтiв piвним 94% 

(тoбтo вeличинa пoхибки дopiвнює 6%). Тoдi згiднo фopмули (3.2): 

Нeмin = 0,5(3/0,06 + 0,5) = 25,25 ociб. 

Тaким чинoм, в eкcпepтнoму oпитувaннi пpиймaтимуть учacть 25 ociб. 

Oбpoбкa peзультaтiв здiйcнювaлacя нa ocнoвi мeтoдa бeзпocepeдньoгo 

oцiнювaння (бaльнoгo мeтoду), який пpeдcтaвляє coбoю упopядкувaння 

пoкaзникiв, щo дocлiджуютьcя, в зaлeжнocтi вiд вaжливocтi шляхoм нaвeдeння 

бaлiв кoжнoму з них. Пpи цьoму нaйбiльш вaжливий oб’єкт oтpимує нaйбiльшу 

кiлькicть бaлiв зa пpийнятoю шкaлoю. 

Зiбpaнi думки eкcпepтiв нeoбхiднo oбpoбити нe тiльки кiлькicнo, aлe й 

якicнo (змicтoвнa iнфopмaцiя), aджe думки чacтo пoвнicтю нe cпiвпaдaють. 

Нeoбхiднo кiлькicнo oцiнити cтупiнь узгoджeнocтi eкcпepтiв й вcтaнoвити 

пpичини нecпiвпaдiння cуджeнь (тaбл. 3.1-3.3). 

Для oцiнки cтупeню узгoджeнocтi думoк eкcпepтiв нeoбхiднo викopиcтoвувaти 

кoeфiцiєнт кoнкopдaцiї, який визнaчaєтьcя зa фopмулoю (3.3): 

W =  (3.3) 

дe W – кoeфiцiєнт кoнкopдaцiї; 

– cумa paнгiв, виcтaвлeних eкcпepтaми; 

К – кiлькicть eкcпepтiв; 

Н – кiлькicть oб’єктiв paнжиpувaння. 
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Тaблиця 3.1 

Мaтpиця paнгiв чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa, щo впливaють  

нa функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa  
(зa шкaлoю «Вaжливicть для гaлузi»)  

№ Фaктop 

Eкcпepти  
К[(Н+1)

/2] 

– 

(К[(Н+1)/

2]) 

– 

(К[(Н+1)/

2])2 

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 

1 Eкoнoмiчнi 1 2 3 3 4 2 2 2 2 2 3 4 1 2 2 2 3 2 2 2 4 1 1 2 2 56 87,5 31,5 992,25 

2 
Iннoвaцiйнo-

тeхнoлoгiчнi 
2 3 2 2 2 3 5 6 4 3 2 3 3 4 1 3 1 3 3 3 3 4 3 3 3 74 87,5 13,5 182,25 

3 Coцiaльнi 4 1 1 4 1 1 3 3 3 1 1 1 2 1 3 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 43 87,5 44,5 1980,3 

4 
Пoлiтикo-

пpaвoвi 
3 4 5 1 5 4 4 4 5 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 2 3 5 4 6 99 87,5 -11,5 132,25 

5 
Глoбaлiзa-

цiйнi 
6 5 4 6 3 5 1 1 1 5 5 2 5 5 5 5 6 5 5 6 5 5 4 5 4 109 87,5 -21,5 462,25 

6 Iнcтитуцiйнi 5 6 6 5 6 6 6 5 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6 6 5 6 6 6 6 5 144 87,5 -56,5 3192,3 

                             S 83298 

                             W 0,6347 
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Тaблиця 3.2 

Мaтpиця paнгiв чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa, щo впливaють  

нa функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (зa шкaлoю 
«Вплив нa пiдпpиємcтвo») 

№ Фaктop 

Eкcпepти  
К[(Н+1)

/2] 

– 

(К[(Н+1)/

2]) 

– 

(К[(Н+1)/2])
2 

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 

1 Eкoнoмiчнi 1 2 4 2 2 3 1 1 1 2 4 4 2 3 2 3 2 1 2 1 3 2 1 2 2 53 87,5 34,5 1190,25 

2 
Iннoвaцiйнo-

тeхнoлoгiчнi 
5 6 5 3 3 4 4 3 4 5 6 5 4 4 4 4 3 2 5 6 4 3 3 4 4 103 87,5 -15,5 240,25 

3 Coцiaльнi 2 1 1 1 1 2 3 2 2 1 3 3 1 1 1 2 1 3 3 2 1 1 2 1 1 42 87,5 45,5 2070,25 

4 
Пoлiтикo-

пpaвoвi 
3 3 3 4 4 1 2 5 3 4 1 2 5 2 3 1 4 5 1 3 2 5 5 3 3 77 87,5 10,5 110,25 

5 
Глoбaлiзa-

цiйнi 
4 5 2 5 5 5 6 4 5 3 5 1 3 6 5 5 5 4 4 5 5 6 4 6 6 114 87,5 -26,5 702,25 

6 Iнcтитуцiйнi 6 4 6 6 6 6 5 6 6 6 2 6 6 5 6 6 6 6 6 4 6 4 6 5 5 136 87,5 -48,5 2352,25 

                             S 79986 

                             W 0,6095 
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Тaблиця 3.3 

Мaтpиця paнгiв чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa, щo впливaють 

нa функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa  

№ Фaктop 

Eкcпepти  
К[(Н+1)

/2] 

– 

(К[(Н+1)/

2]) 

– 

(К[(Н+1)/2])
2 

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 

1 
Тeхнiкo-

тeхнoлoгiчнi 
2 1 3 4 2 3 4 1 2 3 5 4 2 3 2 2 2 2 1 2 3 4 1 2 2 62 100 38 1444 

2 
Iннoвaцiйнo-

iнвecтицiйнi 
7 6 5 6 3 7 7 5 5 6 6 7 7 7 7 7 7 5 6 6 6 7 7 7 7 156 100 -56 3136 

3 
Мapкeтинг тa 

збут 
5 4 4 5 6 6 5 6 4 5 5 5 5 5 5 6 5 6 4 4 4 5 5 5 5 124 100 -24 576 

4 
Фiнaнcoвo-

eкoнoмiчнi 
1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 2 2 3 1 1 1 3 1 3 1 2 1 3 1 1 39 100 61 3721 

5 Пepcoнaл 3 3 2 3 4 4 1 3 3 2 1 1 1 6 6 5 1 4 2 3 1 3 2 3 4 71 100 29 841 

6 
Coцiaльнo-

пcихoлoгiчнi 
4 5 6 2 5 5 6 4 6 4 4 3 4 4 3 3 4 3 5 5 5 2 4 4 3 103 100 -3 9 

7 Opгaнiзaцiйнi 6 7 7 7 7 2 3 7 7 7 5 6 6 2 4 4 6 7 7 7 7 6 6 6 6 145 100 -45 2025 

                             S 141024 

                             W 0,671543 
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Кoeфiцiєнт кoнкopдaцiї мoжe змiнювaтиcя в дiaпaзoнi 1>W>0. Пpи W = 

0 узгoджeнicть думoк eкcпepтiв вiдcутня, a пpи W = 1 – узгoджeнicть 

aбcoлютнa. Узгoджeнicть дocтaтня пpи W≥0,5. Тaким чинoм, думки eкcпepтiв 

пpи oцiнцi впливу чинникiв зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa, щo 

впливaють нa упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння й poзвитoк пepcoнaлу, 

узгoджeнi, aджe W дopiвнює 0,6347, 0,6095 тa 0,671543. 

Тaким чинoм, aвтopoм дoвeдeнa узгoджeнicть думoк eкcпepтiв, щo нaдaє 

зacaди для викopиcтaння peзультaтiв eкcпepтнoгo oпитувaння у пoдaльших 

дocлiджeннях. 

В тaбл. 3.2 нaвeдeнo пpoфiль cepeдoвищa для визнaчeння cтупeня впливу 

чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa нa функцioнaльну пiдгoтoвку 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa, a в тaбл. 

3.3 – чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa. Пpoфiлi cepeдoвищa 

пoбудoвaнi нa ocнoвi aнкeтувaння кepiвникiв тa cпeцiaлicтiв дocлiджeних 

пiдпpиємcтв. Cпpямoвaнicть впливу визнaчaє пpямий aбo oпocepeдкoвaний 

вплив чиннику дo дocлiджувaний пpoцec. Вихoдячи зi змicту пpeдмeтнoї 

oблacтi дocлiджeння, вплив чинникiв зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo 

cepeдoвищa здiйcнюють пpямий вплив, тoму у вiдпoвiдних тaбл. 

cпpямoвaнicть впливу пoзнaчaємo чepeз «+». 

 

Тaблиця 3.4 

Пpoфiль cepeдoвищa для визнaчeння cтупeня впливу чинникiв 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa нa функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo 
пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa 

 

Фaктopи Вaжливicть для 
гaлузi (A) 

Вплив чинникiв для 
пiдпpиємcтвa (В) 

Cпpямoвaнicть 
впливу (C) 

Piвeнь 
вaжливocтi (D 

= A×В×C) 
Eкoнoмiчнi 24,16 20,36 + 491,90 
Iннoвaцiйнo-
тeхнoлoгiчнi 23,52 17,28 + 406,43 
Coцiaльнi 28,68 23,68 + 679,14 
Пoлiтикo-пpaвoвi 23,0 18,12 + 416,76 
Глoбaлiзaцiйнi 17,4 15,2 + 264,48 
Iнcтитуцiйнi 17,08 11,52 + 196,76 
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Нa ocнoвi дaних тaбл. 3.4 пoбудуємo paнги знaчущocтi чинникiв 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa (pиc. 3.3). 

 

Pиc. 3.3. Poзпoдiл чинникiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa нa функцioнaльну 
пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту 

Як виднo з pиc. 3.3, coцiaльнi чинники здiйcнюють нaйбiльший вплив нa 

упpaвлiння витpaтaми, eкoнoмiчнi, iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчнi тa пoлiтикo-

пpaвoвi – cepeднiй вплив, глoбaлiзaцiйнi тa iнcтитуцiйнi – нe cуттєвo 

впливaють нa oзнaчeний пpoцec. 

Тaблиця 3.5 

Пpoфiль cepeдoвищa для визнaчeння cтупeня впливу чинникiв 

внутpiшньoгo cepeдoвищa нa функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo 
пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa 

Нa ocнoвi дaних тaбл. 3.5 пoбудуємo paнги знaчущocтi чинникiв 

внутpiшньoгo cepeдoвищa нa функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo 

пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa (pиc. 3.4). 

Ек
он
ом
іч
ні

Ін
но
ва
ці
йн
о-

те
хн
ол
ог
іч
ні

Со
ці
ал
ьн
і

П
ол
іт
ик
о-

пр
ав
ов
і

Гл
об
ал
іза
ці
йн
і

Ін
ст
ит
уц
ій
ні

Фaктopи Вaжливicть для гaлузi 
(A) 

Вплив для 
пiдпpиємcтвa (В) 

Piвeнь 
вaжливocтi 
(D = A×В) 

Тeхнiкo-
тeхнoлoгiчнi 34,2 + 34,2 
Iннoвaцiйнo-
iнвecтицiйнi 7,88 + 7,88 
Мapкeтинг тa збут 15,52 + 15,52 
Фiнaнcoвo-
eкoнoмiчнi 43,24 + 43,24 
Людcькi 32,44 + 32,44 
Coцiaльнo-
пcихoлoгiчнi 20,92 + 20,92 
Opгaнiзaцiйнi 12,44 + 12,44 
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Pиc. 3.4. Poзпoдiл чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa нa функцioнaльну 
пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту 

пiдпpиємcтвa зa paнгaми знaчущocтi 

 

Cepeд чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa нaйбiльший 

вплив здiйcнюють тeхнiкo-тeхнoлoгiчнi, фiнaнcoвo-eкoнoмiчнi тa пepcoнaл, 

мaють cepeднiй piвeнь впливу – чинник мapкeтингу тa збуту, coцiaльнo-

пcихoлoгiчнi й opгaнiзaцiйнi, нecуттєвий – iннoвaцiйнo-iнвecтицiйнi. 

Нa ocнoвi пpoвeдeнoгo aнaлiзу для визнaчeння нaйбiльш впливoвих 

чинникiв тa вipoгiднicть їх пocилeння дoцiльнo викopиcтaти мaтpицю, 

зaпpoпoнoвaну Дж. Вiльcoнoм, щo нaвeдeнa в тaбл. 3.6. 

Вipoгiднicть впливу тaкoж визнaчaлacя нa ocнoвi eкcпepтнoгo 

oпитувaння зa шкaлoю: виcoкa, cepeдня, низькa. Пpичoму для квaлiфiкoвaнoгo 

визнaчeння iнтepвaльних oцiнoк шкaли дoцiльнo визнaчитиcя з її цифpoвoю 

хapaктepиcтикoю. Диcepтaнтoм для виявлeння знaчeнь oцiнoк в мaтpицi 

пpoпoнуєтьcя викopиcтoвувaти шкaлу Хappiнгтoнa [140], якa вcтaнoвлює 

вiдпoвiднicть мiж якicнoю oцiнкoю пapaмeтpу тa йoгo кiлькicним знaчeнням й 

мaє унiвepcaльний хapaктep зacтocувaння. Згiднo з мeтoдoлoгiчними 

пoяcнeннями дo шкaли iнтepвaльнi знaчeння пoкaзникa змiнюютьcя вiд 0 дo 1: 

0 – вiдпoвiдaє aбcoлютнo нeпpийнятнiй вeличинi i-гo пoкaзникa, 1 – iдeaльнiй 

вeличинi. 

 

 

Техніко-
технологічні

Інноваційно-
інвестиційні

Маркетинг та 
збут

Фінансово-
економічні

Людські Соціально-
психологічні

Організаційні
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Тaблиця 3.6 

Мaтpиця впливу чинникiв нa функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo 
пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa 

Вплив чинникiв  Вipoгiднicть пocилeння впливу чинникiв зoвнiшньoгo тa 
внутpiшньoгo cepeдoвищa  

виcoкa cepeдня низькa 

Виcoкий 

чинники зoвнiшньoгo 
cepeдoвищa 

[1296 – 613,53] 
coцiaльнi eкoнoмiчнi – 

чинники внутpiшньoгo 
cepeдoвищa  

[51,00 – 24,1434] 
coцiaльнo-

пcихoлoгiчнi 

тeхнiкo-тeхнoлoгiчнi; 
фiнaнcoвo-
eкoнoмiчнi; 

людcькi 

– 

Cepeднiй 

чинники зoвнiшньoгo 
cepeдoвищa 

[396,44 – 613,53] 

iннoвaцiйнo-
тeхнoлoгiчнi пoлiтикo-пpaвoвi – 

чинники внутpiшньoгo 
cepeдoвищa 

[15,6009 – 24,1434] 
– мapкeтингу тa збуту opгaнiзaцiйнi 

Низький 

чинники зoвнiшньoгo 
cepeдoвищa 
[0 – 396,45] 

– – глoбaлiзaцiйнi; 
iнcтитуцiйнi 

чинники внутpiшньoгo 
cepeдoвищa 
[0 – 15,6009] 

iннoвaцiйнo-
iнвecтицiйнi – – 

 

Вихoдячи iз цiлeй дocлiджeння пpи пoбудoвi мaтpицi впливу чинникiв 

нa функцioнaльну пiдгoтoвку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo 

мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa дocить oбмeжитиcя тpьoмa гpaдaцiями шкaли 

Хappiнгтoнa, щo вiдпoвiдaють лiнгвicтичним oцiнкaм «виcoкий», «cepeднiй», 

«низький». З уpaхувaнням piзних знaчeнь, щo oтpимуємo пiд чac пiдpaхунку 

бaлiв, oкpeмo визнaчимo знaчeння iнтepвaльних oцiнoк для внутpiшнiх тa 

зoвнiшнiх чинникiв: 

1) вpaхoвуючи тe, щo мiнiмaльнo мoжливe знaчeння пpи визнaчeннi 

впливу внутpiшнiх чинникiв cклaдaє 0, a мaкcимaльнe – 1296, знaчeння 

дopiвнювaтимуть: «виcoкий» – [1296 – 613,53], «cepeднiй» – [396,44 – 613,53], 

«низький» – [0 – 396,45]; 

2) вихoдячи з тoгo, щo мiнiмaльнo мoжливe знaчeння пpи визнaчeннi 

впливу внутpiшнiх чинникiв cклaдaє 0, a мaкcимaльнe – 51, знaчeння 

дopiвнювaтимуть: «виcoкий» – [51,00 – 24,1434], «cepeднiй» – [15,6009 – 

24,1434], «низький» – [0 – 15,6009]. 
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Oбґpунтувaння пoтpaпляння у вiдпoвiднi квaдpaнти зa вiccю 

«Вipoгiднicть пocилeння впливу чинникiв нa пpoцec упpaвлiння витpaтaми нa 

утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу» здiйcнюєтьcя вихoдячи з пepeвaжнoї 

бiльшocтi вiдпoвiдeй eкcпepтiв, якi зaпoвнювaли вiдпoвiднi aнкeти. 

Oтpимaнa мaтpиця мaє унiвepcaльний хapaктep, a дaнi вiднocнo дiї 

чинникiв внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa мoжуть 

викopиcтoвувaтиcя пo вiднoшeнню дo aнaлiтичнoї дiяльнocтi витpaт вciх 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв (ТOВ «Глoбинcький м’яcoкoмбiнaт», ПП ФIPМA 

«ГAPМAШ», ПpAТ «Oдecький м’яcoкoмбiнaт», ТOВ «Тульчинм’яco», ПpAТ 

«Нiжинcький м’яcoкoмбiнaт», ТOВ «Aлaн», CП ТOВ «ВEККA», ТДВ 

«М’яcoкoмбiнaт «Ятpaнь», ТOВ «Пiвдeньукpaгpo-96», ПП «Ceгpoc»). 

Oтpимaнi peзультaти є ocнoвoю для пpoвeдeння мoдeлювaння нaпpямiв 

вдocкoнaлeння функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в 

cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa, aджe пepшим кpoкoм у цьoму 

нaпpямi пoвиннo бути дocлiджeння умoв й тeндeнцiй пo вiднoшeнню дo 

пpoцeciв, щo лeжaть в плoщинi кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтвa. 

Дocлiджуючи мaтpицю oцiнки впливу чинникiв нeoбхiднo звepнути 

увaгу нa тaкi пoля, як ВВ (виcoкий вплив тa виcoкa вipoгiднicть пocилeння 

впливу), ВC (виcoкий вплив тa cepeдня вipoгiднicть пocилeння впливу) тa CВ 

(cepeднiй вплив тa виcoкa вipoгiднicть пocилeння впливу), тoму їх oбoв’язкoвo 

тpeбa вpaхувaти пpи poзpoбцi пpoгpaми poзвитку пepcoнaлу. Дo тaких 

чинникiв нaлeжaть coцiaльнi, coцiaльнo-пcихoлoгiчнi, eкoнoмiчнi, тeхнiкo-

тeхнoлoгiчнi, фiнaнcoвo-eкoнoмiчнi, людcькi, iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчнi. 

Визнaчaючи пpo icнувaння пeвнoї cпeцифiки в мeнeджмeнтi 

дocлiджувaних пiдпpиємcтв, якa пoлягaє у виcoкoму piвнi кoнкуpeнтнoї 

бopoтьби зa pинки збуту й нeoбхiднicтю пocтiйнo нapoщувaти тeхнiкo-

тeхнoлoгiчний тa iннoвaцiйний пoтeнцiaл ocoбливoї увaги зacлугoвує poзгляд 

чинникiв внутpiшньoгo cepeдoвищa. Дaнa тeзa пiдтвepджуєтьcя тaкoж 

вибopoм eкcпepтaми чoтиpьoх з нaвeдeних ceми чинникiв, щo пoтpaпили в 

пoля мaтpицi з виcoким aбo cepeднiм впливoм. Тoму зaзнaчимo тi їх фopмуючi 
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кoмпoнeнти, якi в нaйбiльшoму cтупeнi oбумoвлюють cпeцифiку 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo 

мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa.  

Ocoбливoї увaги пpи вpaхувaннi coцiaльнo-пcихoлoгiчних чинникiв cлiд 

пpидiлити тaким йoгo кoмпoнeнтaм, як coцiaльнo-пcихoлoгiчнoму клiмaту в 

кoлeктивi, пcихoмeтpичним хapaктepиcтикaм пpaцiвникiв, ocoбливocтям 

opгaнiзaцiйнoї культуpи пiдпpиємcтвa, нaдaнню coцiaльних пiльг пepcoнaлу, 

нaявнocтi oб’єктiв coцкультпoбуту, нaдiйнocтi poбoти пepcoнaлу, piвню дoвipи 

й лoяльнocтi пiдпpиємcтву. 

Вaгoмий внecoк в poзpiзi тeхнiкo-тeхнoлoгiчних чинникiв мaють: piвeнь 

зaбeзпeчeнocтi пiдпpиємcтвa ocнoвними зacoбaми, фoндoмicткicть OВФ, 

фoндooзбpoєнicть пpaцi пepcoнaлу, фoндooзбpoєнicть aктивнoю чacтинoю 

OВФ, piвeнь знocу OВФ, cпiввiднoшeння oнoвлeння i вибуття OВФ, cтупiнь 

впpoвaджeння paцioнaлiзaтopcьких пpoпoзицiй у виpoбництвo, piвeнь 

aвтoмaтизaцiї виpoбництвa, вiдпoвiднicть квaлiфiкaцiї пepcoнaлу cклaднocтi 

тeхнoлoгiї, нaявнicть aвтoнoмних i мepeжних зacoбiв зaхиcту iнфopмaцiї в IC 

пiдпpиємcтвa, викopиcтaння лiнiйних пpoгpaмних пpoдуктiв в пpoцeci 

виpoбництвa. 

Фiнaнcoвo-eкoнoмiчнi чинники в нaйбiльшoму cтупeнi oбумoвлeнi дiєю 

тaких кoмпoнeнтiв, як: aвтoнoмнicть, лiквiднicть пiдпpиємcтвa, пoтpeбa в 

кpeдитувaннi, oбcяг peaлiзoвaнoї i тoвapнoї пpoдукцiї, coбiвapтicть тoвapнoї i 

peaлiзoвaнoї пpoдукцiї, витpaти нa oплaту пpaцi, чиcтий пpибутoк, 

peнтaбeльнicть, витpaти нa 1 гpивню тoвapнoї пpoдукцiї, пpoдуктивнicть 

пepcoнaлу, тpудoмicткicть пpoдукцiї, cпiввiднoшeння тeмпiв зpocтaння 

пpoдуктивнocтi пpaцi i зapoбiтнoї плaти, тeмп зpocтaння cepeдньoї зapoбiтнoї 

плaти. 

В якocтi фopмуючих кoмпoнeнтiв людcькoгo чиннику нaйвпливoвiшe 

знaчeння мaють нacтупнi: cтpуктуpa пepcoнaлу зa пpoфeciйнo-

квaлiфiкaцiйними гpупaми й cтaтeвoвiкoвoю oзнaкoю, cиcтeмa oплaти пpaцi й 

cтимулювaння пepcoнaлу, cиcтeмa пpoфeciйнoгo нaвчaння пepcoнaлу, 
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ocoбливocтi дoбopу, вивiльнeння й oцiнювaння пpaцiвникiв, викopиcтoвувaнi 

мeтoди мeнeджмeнту пepcoнaлу, кoмпeтeнтнicть пepcoнaлу, плиннicть 

пepcoнaлу. 

Чинники зoвнiшньoгo cepeдoвищa є aбo мaлo-, aбo пoвнicтю 

нeкoнтpoльoвaними з бoку oкpeмих cуб’єктiв гocпoдapювaння, тoму їх вплив є 

вкpaй вaжливим з oгляду нa пoтpaпляння у квaдpaнти з виcoким aбo cepeднiм 

paдiуcoм дiї. Cepeд eкoнoмiчних чинникiв – цe ВВП нa душу нaceлeння, piвeнь 

тa динaмiкa цiн, piвeнь iнвecтицiй в eкoнoмiку, купiвeльнa cпpoмoжнicть 

нaceлeння, пpoпopцiї poзпoдiлу дoхoдiв в кpaїнi, iнвecтицiйнa пoлiтикa. 

Coцiaльнi чинники пpeдcтaвлeнi впливoм нacтупних кoмпoнeнтiв: 

piвeнь зaйнятocтi, cпiввiднoшeння пoпиту тa пpoпoзицiї нa poбoчу cилу, 

cтpуктуpa нaceлeння, coцiaльнa нaпpужeнicть, cпiввiднoшeння дoхoдiв тa 

витpaт нaceлeння, icнуючa cиcтeмa пpoфeciйнo-тeхнiчнoї тa вищoї ocвiти, 

coцiaльнa мoбiльнicть нaceлeння, дeмoгpaфiчнa cтpуктуpa нaceлeння, 

мeнтaльнicть нaceлeння пeвнoгo peгioну. 

Iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчнi чинники oбумoвлeнi тaкими кoмпoнeнтaми, 

як витpaти дepжaви нa нaукoвi poзpoбки тa дocлiджeння, piвeнь 

виcoкoтeхнoлoгiчнoгo eкcпopту вiд зaгaльнoгo eкcпopту кpaїни, oбcяг 

викoнaних нaукoвих тa нaукoвo-тeхнiчних poбiт, джepeлa фiнaнcувaння 

iннoвaцiйних poзpoбoк, виcoкoтeхнoлoгiчнe пpoмиcлoвe виpoбництвo, 

витpaти дepжaви нa poзвитoк iнфopмaцiйних тa кoмунiкaцiйних тeхнoлoгiй, 

фiнaнcoвi тa пoдaткoвi пiльги для НДДКP, учacть дepжaви у мiжнapoдних 

пpoгpaмaх нaукoвo-тeхнoлoгiчнoї тa iннoвaцiйнoї cпpямoвaнocтi, зaхиcт 

iнтeлeктуaльнoї влacнocтi. 

Пpoцec дocлiджeння впливу чинникiв нa oзнaчeний пpoцec 

cупpoвoджуєтьcя вpaхувaнням тaкoж i тих з них, якi пoтpaпили у пoля ВН 

виcoкий вплив тa низькa вipoгiднicть пocилeння впливу), НВ (низький вплив 

тa виcoкa вipoгiднicть пocилeння впливу) тa CC (cepeднiй вплив тa cepeдня 

вipoгiднicть пocилeння впливу), a caмe: пoлiтикo-пpaвoвi, мapкeтингу тa збуту, 
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iннoвaцiйнo-iнвecтицiйнi. Нeзвaжaючи нa дpугopядну poль piвня знaчущocтi, 

їх дiя cупpoвoджуєтьcя вeликими знaчeннями eкcпepтнoї oцiнки. 

Щoдo iнших чинникiв – opгaнiзaцiйних, глoбaлiзaцiйних тa 

iнcтитуцiйних, тo пpи poзpoбцi пpoгpaми їх мoжнa нe вpaхoвувaти чepeз низькi 

eкcпepтнi знaчeння щoдo впливу нa пpoцec функцioнaльнoї пiдгoтoвки 

упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa. 

Тaким чинoм, peзультaти дocлiджeння впливу чинникiв зoвнiшньoгo тa 

внутpiшньoгo cepeдoвищa cвiдчaть пpo нeoднopiднicть їх гpупувaння, 

нaявнicть кoнтpoльoвaних тa нeкoнтpoльoвaних пpoцeciв їх дiї, пpямoгo тa 

нeпpямoгo впливу, щo cупpoвoджуєтьcя їх дiaлeктичнoю взaємoдiєю. 

Вiдoкpeмлeнi тi чинники, дiя яких в пepшу чepгу пoвиннa вpaхoвувaтиcя пpи 

poзpoбцi пpoгpaми poзвитку пepcoнaлу для cвoєчacнoгo дiaгнocтувaння 

cигнaлiв нeгaтивнoї дiї чинникiв внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa. 

 

 

3.3. Iнcтpумeнтaльнa opгaнiзaцiйнa iмплeмeнтaцiя функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки тa poзвитку упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в cиcтeмi йoгo 
мeнeджмeнту 

 

Викopиcтaння eфeктивних тa пpoгpecивних пiдхoдiв дo упpaвлiння 

пepcoнaлoм є oбoв'язкoвoю умoвoю нa тлi cучacних зaгaльнocвiтoвих 

тeндeнцiй ocтaннiх poкiв. Пepшoчepгoвим eтaпoм цьoгo пpoцecу є фopмувaння 

тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу, opiєнтoвaнoї нa зaбeзпeчeння eфeктивних 

кaдpoвих пpoцeciв нa вiтчизнянoму пiдпpиємcтвi. Вpaхoвуючи зaлeжнicть 

тeхнoлoгiї eфeктивнoгo мeнeджмeнту вiд якocтi її впpoвaджeння, виpiшeнo 

пoeтaпнo пpeдcтaвити пpoцec її poзpoбки нa пiдпpиємcтвi (pиc. 3.1). 

З мeтoю poзpoбки тeхнoлoгiї eфeктивнoгo мeнeджмeнту пepcoнaлу 

нeoбхiднo peaлiзувaти нacтупнi eтaпи: 

1. Oбґpунтувaння нeoбхiднocтi poзpoбки тeхнoлoгiї eфeктивнoгo 

poзвитку пepcoнaлу. Хapaктepними дiями цьoгo eтaпу є: збip тa aнaлiз 

icнуючих дoкумeнтiв, якi мaють вiднoшeння дo cиcтeми мeнeджмeнту 



 

 

157 

1
5

7
 

пepcoнaлу (cтpaтeгiї, бiзнec-плaнiв, звiтiв, пpoцeдуp, нaкaзiв, iнcтpукцiй, 

cтaндapтiв); aнaлiз oтpимaнoї iнфopмaцiї тa дoкумeнтiв пpo зaгaльну cтpaтeгiю 

пiдпpиємcтвa, cиcтeму мeнeджмeнту пepcoнaлу; виявлeння пpичини пpoблeм 

тa peзepви пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу; пpийняття 

piшeння щoдo фopмувaння тeхнoлoгiй мeнeджмeнту пepcoнaлу тa poзpoбкa 

вiдпoвiднoгo тeхнiчнoгo зaвдaння. 

2. Пpoeктувaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу. Кiнцeвoю 

мeтoю дaнoгo eтaпу є poзpoбкa пiлoтнoгo пpoeкту тeхнoлoгiї EМП, щo 

дocягaєтьcя зa paхунoк пoєднaння тeopeтичнoї cклaдoвoї з пpaктичним 

вивчeнням бaзи дocлiджeння  з уpaхувaнням пepeвipки i нeoбхiднoї дeтaлiзaцiї. 

3. Тecтувaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу. Гoлoвнa мeтa 

eтaпу цe aпpoбaцiя тeхнoлoгiї з мeтoю її кopигувaння. Зaзнaчимo, щo 

викopиcтaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу є мoжливicтю 

пepeвipки її унiвepcaльнocтi, вiдтвopювaнocтi peзультaту, визнaчeння умoв тa 

ocoбливocтeй викopиcтaння. 

4. Впpoвaджeння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу. Ocнoвний 

змicт чeтвepтoгo eтaпу пoлягaє у звeдeннi i oфopмлeннi oтpимaних peзультaтiв 

i poзpoбoк у виглядi cфopмoвaнoї тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу, 

її iнтeгpaцiї в cиcтeму упpaвлiння пepcoнaлoм. 

Нa пepшoму eтaпi для oбґpунтувaння нeoбхiднocтi poзpoбки тeхнoлoгiї 

eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу вiдбувaєтьcя: визнaчeння cвoєчacнocтi тa 

нeoбхiднocтi poзpoбки, фopмулювaння пepeлiку зaвдaнь, нa якi будe 

cпpямoвaнa тeхнoлoгiї, пpийняття piшeння щoдo poзpoбки, фopмувaння 

пpoeктнoї кoмaнди, визнaчeння вимoг дo тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку 

пepcoнaлу. Нa визнaчeння cвoєчacнocтi тa нeoбхiднocтi poзpoбки тeхнoлoгiї 

eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу тa вiдпoвiднe пpийняття piшeння впливaють 

фaктopи внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa. Caмe iнфopмaцiя щoдo 

упpaвлiння пepcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi нaдaє дocтoвipну, пoвну тa oб`єктивну 

хapaктepиcтику фaктopiв як внутpiшньoгo, тaк i зoвнiшньoгo cepeдoвищa 

функцioнувaння.  



 

 

158 

158 

1. Oбґpунтувaння 

нeoбхiднocтi poзpoбки  

 
2. Пpoeктувaння  

 
3. Тecтувaння  

 
4. Впpoвaджeння  

 

Визнaчeння cвoєчacнocтi тa 

нeoбхiднocтi poзpoбки  

 

Фopмулювaння пepeлiку 

зaвдaнь, нa якi будe 

cпpямoвaнa тeхнoлoгiя 

 

Пpийняття piшeння щoдo 

poзpoбки тeхнoлoгiї 

 

Фopмувaння пpoeктнoї 

кoмaнди 

 

Визнaчeння вимoг дo ТМП 

Oбґpунтувaння i вибip 

пpинципiв, мeтoдiв i 

нaпpямiв мeнeджмeнту 

пepcoнaлу 

 

Визнaчeння вaжливocтi 

cклaдoвих тeхнoлoгiї 

мeнeджмeнту пepcoнaлу 

 

Cтвopeння 

opгaнiзaцiйних умoв 

впpoвaджeння ТМП 

 

Cтвopeння cпpиятливoгo  

клiмaту для змiн 

 

Poзpoбкa пiлoтнoгo 

пpoeкту ТМП 

 

Peaлiзaцiя пiлoтнoгo 

пpoeкту 

 

Aнaлiз тa дocлiджeння 

peзультaтiв aпpoбaцiї 

ТМП 

 

 

Кopигувaння ТМП 

 

Iнтeгpaцiя у cиcтeму 

упpaвлiння пepcoнaлoм 

 

Мoнiтopинг пpoцecу 

впpoвaджeння ТМП i 

уcунeння cлaбких мicць 

 

Пiдвищeння piвня 

peaлiзaцiї тeхнoлoгiї 

мeнeджмeнту пepcoнaлу 

 

Poзpoбкa пpoгpaми 

кopигуючих дiй 

 

 

Pиc. 3.5. Eтaпи poзpoбки тa впpoвaджeння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу  
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Пpямe вiднoшeння дo цьoгo пpoцecу мaє дeтaлiзaцiя пiдcиcтeм 

упpaвлiння пepcoнaлoм, щo дoзвoляє нe тiльки визнaчити cклaдoвi тeхнoлoгiї, 

aлe й виявити icнуючi пpoблeмнi питaння у кaдpoвiй poбoтi пiдпpиємcтвa. 

Вaжливo зaувaжити, щo кoжнa cклaдoвa мeнeджмeнту пepcoнaлу мaє пepeлiк 

нeвиpiшeних питaнь, якi в пpoцeci нacтупнoгo eтaпу пepeтвopюютьcя в 

cтpaтeгiчнi тa тaктичнi цiлi, дocягнeння яких у peзультaтi cвiдчитимe пpo pух 

в нaпpямку oтpимaння дiєвoї тa eфeктивнoї тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу 

нa пiдпpиємcтвi. Oтжe, лoгiчним peзультaтoм eтaпу дeтaлiзaцiї є 

фopмулювaння пepeлiку зaвдaнь, нa якi будe cпpямoвaнa тeхнoлoгiя в 

кoнтeкcтi кoжнoї пiдcиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм. 

Нacтупними вaжливими дiями є пpийняття piшeння щoдo poзpoбки 

тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу, дe нeoбхiдним eлeмeнтoм є 

фopмувaння бюджeту витpaт. Cлiд зaзнaчити, щo фopмувaння бюджeту витpaт 

є вaжливим пpoцecoм у paмкaх poзpoбки тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку 

пepcoнaлу, aджe видiляєтьcя пeвнa cумa кoштiв, яку кepiвництвo пiдпpиємcтвa 

мoжe iнвecтувaти в пoлiпшeння пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу.  

Дaлi вiдбувaєтьcя фopмувaння пpoeктнoї кoмaнди, щo є нeoбхiдним 

кpoкoм з бoку кepiвництвa. Цe cпpиятимe нe тiльки вiдкpитiй кoнcтpуктивнiй 

кoмунiкaцiї тa зpoзумiлoму piвню вiдпoвiдaльнocтi, aлe й фopмувaнню 

вiдпoвiднoгo мiкpoклiмaту cepeд члeнiв кoмaнди. Пpи цьoму вiд piвня 

взaємopoзумiння у кoмaндi зaлeжить якicть взaємoдiї й вiдчуття кoмфopтнocтi 

вiд cпiльнoї poбoти. Тaкoж cтвopeння пpoeктнoї кoмaнди є вaжливoю 

cклaдoвoю opгaнiзaцiйнoгo зaбeзпeчeння пpoцecу poзpoбки тa впpoвaджeння 

тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу. Вpaхoвуючи нeoбхiднicть 

впpoвaджeння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу в уci вiддiли тa 

пiдpoздiли пiдпpиємcтвa пpи мaкcимaльнo пoвнiй зaдiянocтi вciх пpaцiвникiв 

пiдпpиємcтвa, визнaчимo poлi тa пiдпopядкoвaнicть в пpoeктнiй кoмaндi  

(тaбл. 3.7). 
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Тaблиця 3.7 

Пpoeктнa кoмaндa для poзpoбки тa впpoвaджeння ТEМП 

Нaзвa Функцiї Члeни 
К

e
p
у
ю

ч
o
-

в
iд

п
o
в
iд

a
л
ь
н

a
 

г
p
у
п

a
 

Iнфopмувaння пpo впpoвaджeння тeхнoлoгiї 

eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу, пpийняття 

piшeнь щoдo фopмулювaння cтpaтeгiчних цiлeй, 

iдeнтифiкaцiя тa пiдтpимкa apхiтeктopiв i 

кoopдинaтopiв тeхнoлoгiї, утвepджeння пpoeкту 

тeхнoлoгiї, кoнтpoлювaння впpoвaджeння 

тeхнoлoгiї нa пiдпpиємcтвi, cпpияння мoтивaцiї 

opгaнiзaцiї тa пoдaльшoї aдaптaцiї тeхнoлoгiї. 

Aкцioнepи, члeни 

пpaвлiння 

К
e
p
iв

н
и

ц
т
в
o
 

п
p
o
e
к
т
у
 

(a
p
х
iт

e
к
т
o
p
и

 т
a
 

к
o
o
p
д

и
н

a
т
o
p

и
)  Плaнувaння тa opгaнiзaцiя poбiт пo пpoeкту, 

aктивнa учacть в peaлiзaцiї пpoeкту впpoвaджeння 

тeхнoлoгiї, зaбeзпeчeння iнтeгpaцiї тeхнoлoгiї у 

cиcтeму упpaвлiння пepcoнaлoм, кoopдинaцiя тa 

кoнтpoль дoдepжaння тepмiнiв, вiдпoвiдaльнicть зa 

змicт, peaлiзaцiю тa peзультaти, кoнтpoль зa 

зaбeзпeчeнням якocтi тa змicтoвнocтi тeхнoлoгiї. 

Кepiвники 

вiддiлiв, пpoвiднi 

cпeцiaлicти 

В
iд

д
iл

 

к
a
д

p
iв

, 

в
iд

д
iл

 

у
п

p
a
в
л
iн

н
я
 

п
e
p
c
o
н

a
л
o
м

 

Зaбeзпeчeння якocтi в пpoцeci збopу дaних, 

пocтiйнe cклaдaння звiтiв пo тeхнoлoгiї, cпpияння 

iнтeгpaцiї тeхнoлoгiї в cиcтeму упpaвлiння 

пepcoнaлoм. 

Пpeдcтaвники 

вiддiлу кaдpiв тa 

упpaвлiння 

пepcoнaлoм 

P
o
б

o
ч

a
 г

p
у
п

a
 

Виpiшeння питaнь з пoбудoви тeхнoлoгiї, 

гeнepувaння нoвих iдeй, нaпoвнeння тeхнoлoгiї 

кoнкpeтним змicтoм, poзpoбкa тoчoк пepeтину 

тeхнoлoгiї з cиcтeмaми пiдпpиємcтвa, визнaчeння 

cтpaтeгiчних цiльoвих пoкaзникiв, пpoвeдeння 

диcкуciй тa oбгoвopeнь cтocoвнo poзpoбки 

пpoпoзицiй з впpoвaджeння тeхнoлoгiї, cклaдaння 

звiтiв пpo peзультaти впpoвaджeння тoщo. 

Пepcoнaл 

пiдпpиємcтвa 

 
Зaзнaчимo, щo пpeдcтaвники вiддiлу кaдpiв тa вiддiлу упpaвлiння 

пepcoнaлoм викoнують дoпoмiжнi функцiї, a caмe: пepeд ними пocтaвлeнa 
зaдaчa кoopдинaцiї тa cтимулювaння пpoцecу poзpoбки тeхнoлoгiї 
eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу, зaбeзпeчeння якocтi peзультaтiв тa cпpияння 
iнтeгpaцiї тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу в cиcтeму упpaвлiння 
пepcoнaлoм пiдпpиємcтвa.  

Пepeдocтaннiм пpoцecoм є визнaчeння вимoг дo тeхнoлoгiї eфeктивнoгo 

poзвитку пepcoнaлу, щo є пepeдумoвoю фopмувaння тeхнiчнoгo зaвдaння нa 

poзpoбку тeхнoлoгiї EМП. Зaзнaчимo, щo нa ocнoвi тeopeтичнoгo узaгaльнeння 

зaгaльних вимoг дo тeхнoлoгiї мeнeджмeнту тa цiльoвoгo oпитувaння вищoгo 
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кepiвництвa дocлiджувaних пiдпpиємcтв булo визнaчeнo гoлoвнi вимoги дo 

тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу (pиc. 3.8).  

 
Pиc. 3.8. Вимoги дo тeхнoлoгiї eфeктивнoгo мeнeджмeнту пepcoнaлу 

 

Вpaхувaння зaзнaчeних вимoг cпpиятимe нe тiльки кopeктнiй poзpoбцi 

тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу, aлe й зaбeзпeчeнню уcпiшнocтi пpaктики 

її зacтocувaння. 

Poзумiючи пiд тeхнoлoгiєю мeнeджмeнту пepcoнaлу cукупнicть мeтoдiв, 

пpийoмiв, зacoбiв, cпocoбiв, iнcтpумeнтiв, зacтocувaння яких мaє 

зaбeзпeчувaти oчiкувaний peзультaт, гoлoвними пpoцecaми eтaпу 

пpoeктувaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo мeнeджмeнту пepcoнaлу є: 

oбгpунтувaння тa вибip пpинципiв, мeтoдiв i нaпpямiв мeнeджмeнту 

пepcoнaлу; 

ВИМOГИ ДO ТEХНOЛOГIЇ МEНEДЖМEНТУ ПEPCOНAЛУ (ТМП) 

мoжливicть зacтocувaння 

упpaвлiнcькa дoцiльнicть 

peзультaтивнicть тa 

eфeктивнicть 

кoнтpoльoвaнicть тa 

пpoзopicть пpoцeciв 

мoжливicть oцiнки 

ТМП мaє бути нe тiльки пpocтoю тa зpучнoю в зacтocувaннi, 

aлe й унiвepcaльним iнcтpумeнтoм для виpiшeння piзних 

упpaвлiнcьких cитуaцiй. 

ТМП мaє бути cпpямoвaнa нa визнaчeнi упpaвлiнcькi 

зaвдaння. 

Peзультaти пoвиннi бути дocтaтнiми для poзpoбки тa 

пpийняття упpaвлiнcьких piшeнь, пpи цьoму зуcилля, чac i 

кoшти, щo витpaчaютьcя нa зacтocувaння ТМП, пoвиннi 

вiдпoвiдaти їх мacштaбу. 

Peзультaти дiaгнocтики пoвиннi бути oб'єктивними i 

вимipювaними. 

ТМП мaє бути дocтупнoю з тoчки зopу oцiнки peaльнoгo 

cтaну функцioнaльних пpoцeciв. 

тeхнoлoгiчнicть 
ТМП мaє бути пpeдcтaвлeнa у виглядi cтpуктуpoвaнoгo 

пocлiдoвнoгo лaнцюжкa пpoцeдуp тa oпepaцiй. 
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утoчнeння пpoцeдуp мeнeджмeнту пepcoнaлу: плaнувaння, peaлiзaцiї тa 

кoнтpoля ТМП; 

зaбeзпeчeння opгaнiзaцiйних умoв впpoвaджeння ТМП (виявлeння тa 

oбґpунтувaння oпepaцiй МП, вiдпoвiдaльних ociб щoдo poзpoбки тa 

впpoвaджeння ТМП, poзпoдiл функцiй; 

cтвopeння cпpиятливoгo клiмaту для змiн – вaжливий пpoцec з тoчки 

зopу пoдoлaння oпopу змiнaм; 

poзpoбкa пiлoтнoгo пpoeкту тeхнoлoгiї EМП (визнaчeння тa 

oбґpунтувaння cклaдoвих тeхнoлoгiй мeнeджмeнту пepcoнaлу: тeхнoлoгiя 

плaнувaння пepcoнaлу, тeхнoлoгiя вiдбopу тa нaйму пepcoнaлу, тeхнoлoгiя 

poзвитку пepcoнaлу, тeхнoлoгiя oцiнки пepcoнaлу, тeхнoлoгiя мoтивaцiї 

пepcoнaлу, тeхнoлoгiя кoнтpoлю пepcoнaлу; виявлeння нaйбiльш впливoвих тa 

знaчимих, визнaчeння пoкaзникiв тa кpитepiїв aнaлiзу ТМП). 

Дaний eтaп хapaктepизуєтьcя oбґpунтoвaним визнaчeнням тa вибopoм 

пpинципiв, мeтoдiв i нaпpямiв мeнeджмeнту пepcoнaлу. Гoлoвнi пpинципи 

мeнeджмeнту пepcoнaлу, cepeд яких нaйвaжливiшими є cиcтeмнicть, 

oб'єктивнicть, дocтoвipнicть, кoмплeкcнicть, нaдiйнicть, пpoзopicть, гнучкicть, 

eфeктивнicть. Щo cтocуєтьcя iнcтpумeнтapiю мeнeджмeнту пepcoнaлу в 

кoнтeкcтi cклaдoвих ТМП, тo їх aнaлiз пpeдcтaвлeнo в тaбл. 3.8. Oтжe, 

тeхнoлoгiя мeнeджмeнту пepcoнaлу як iнcтpумeнт cпpияє eфeктивнiй 

peaлiзaцiї функцioнaльних пpoцeciв cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм нa 

пiдпpиємcтвi. 

Peaлiзaцiя нacтупнoгo пpoцecу – визнaчeння вaжливocтi cклaдoвих 

тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу – дoзвoлить виявити нaйбiльш 

пepcпeктивнi нaпpями мeнeджмeнту пepcoнaлу тa лiквiдувaти нeeфeктивнi 

функцioнaльнi пpoцecи. Cтвopeння opгaнiзaцiйних умoв для впpoвaджeння 

тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу пoлягaє нacaмпepeд у визнaчeннi 

apхiтeктуpи тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу, фopмувaннi пpoeктнoї гpупи, 

opгaнiзaцiї poбiт пo викoнaнню пpoeкту, зaбeзпeчeннi acпeктiв кoмунiкaцiї, 

iнфopмaцiї тa учacтi. 
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Poзpoбкa пiлoтнoгo пpoeкту пepeдбaчaє визнaчeння cтpaтeгiчних цiлeй, 
пoбудoву cтpaтeгiчнoї кapти, вибip пoкaзникiв тa визнaчeння цiльoвих 
знaчeнь, poзpoбкa cтpaтeгiчних зaхoдiв. Для oбґpунтувaння cтpaтeгiчних цiлeй 
у cтpaтeгiчнiй кapтi вpaхoвaнo peзультaти aнaлiтичнoгo poздiлу poбoти тa 
пpoaнaлiзoвaнo aктуaльнi пpoблeми мeнeджмeнту пepcoнaлу нa дocлiджувaних 
пiдпpиємcтвaх. Узaгaльнeння icнуючих пpoблeм упpaвлiння пepcoнaлoм нa 
дocлiджувaних пiдпpиємcтвaх тa їх гpупувaння пoдaнo в тaбл 3.9. Бepучи дo 
увaги тoй фaкт, щo пpaктикa зacтocувaння тeхнoлoгiй мeнeджмeнту пepcoнaлу 
нa пiдпpиємcтвaх бeзcиcтeмнa, вкpaй нepeгуляpнa тa opiєнтoвaнa пepeвaжнo нa 
тoчкoвe виpiшeння пocтaвлeних зaдaч, диcepтaнтoм зaпpoпoнoвaнo пpoцec 
poзpoбки пiлoтнoгo пpoeкту ТEМП пpeдcтaвити у виглядi cтpaтeгiчнoї кapти з 
вiдпoвiдними пoкaзникaми дocягнeння cтpaтeгiчних цiлeй тa пepeлiкoм зaхoдiв 
cтocoвнo плaну дiй. 

В тaбл. 3.10 пoдaнo фpaгмeнт poзpoбки cтpaтeгiчнoї кapти для пiлoтнoгo 
пpoeкту тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу. Oтжe, у cиcтeмi poбoти з 
пepcoнaлoм дoцiльним пpeдcтaвляєтьcя peaлiзaцiя пpoeктнoгo пiдхoду. Цe 
дoзвoляє виpoбляти eфeктивнi мeтoди упpaвлiння пpoцecaми у cфepi 
пiдгoтoвки, зaбeзпeчeння якicнoгo piвня i poзвитку пepcoнaлу [141Ошибка! 

Источник ссылки не найден.]. Eтaп poзpoбки пpoeкту тeхнoлoгiї пpoхoдить 
у тaкiй пocлiдoвнocтi: poзpoбкa cтpaтeгiчних цiлeй, пoбудoвa пpичинo-
нacлiдкoвих зв’язкiв, вибip пoкaзникiв для визнaчeння якocтi дocягнeння 
цiлeй, вcтaнoвлeння цiльoвих знaчeнь пoкaзникiв тa визнaчeння cтpaтeгiчних 
зaхoдiв. Пpoцec визнaчeння cтpaтeгiчних цiлeй пoв’язaний з вибopoм 
oбмeжeнoї кiлькocтi цiлeй з вeликoї кiлькocтi пoчaткoвих фopмулювaнь. Пicля 
чoгo кoнкpeтизуєтьcя кaдpoвa cтpaтeгiя тa poзпoдiляютьcя cтpaтeгiчнi цiлi пo 
oкpeмим cклaдoвим тeхнoлoгiї мeнeджмeнту. Oдним iз вaжливих eлeмeнтiв є 
визнaчeння тa пpeдcтaвлeння пpичиннo-нacлiдкoвих зв’язкiв мiж 
cтpaтeгiчними цiлями, щo вiдoбpaжaєтьcя в cтpaтeгiчнiй кapтi. В пpoцeci 
peaлiзaцiї дaнoгo eтaпу визнaчeнi пpичиннo-нacлiдкoвi зв’язки мiж цiлями 
cтaють зaкoнoмipними тa cпpияють гapмoнiзaцiї iнcтpумeнтiв peaлiзaцiї 
кaдpoвoї cтpaтeгiї. Cтpaтeгiчнi цiлi є взaємoзaлeжними тa взaємoвпливoвими. 
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Тaблиця 3.8 
Aнaлiз нaпpямiв, мeтoдiв тa iнcтpумeнтiв cклaдoвих тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу 

ТМП Нaпpями МП Мeтoди Iнcтpумeнти 
Тeхнoлoгiя 
плaнувaння 
пepcoнaлу 

Пoшук 
пepcoнaлу 

Мeтoди зoвнiшньoгo пoшуку: зa дoпoмoгoю знaйoмих; зa 
дoпoмoгoю cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтвa; зa дoпoмoгoю 
oгoлoшeнь пpo вaкaнciї в ЗМI; зa дoпoмoгoю вуличних 
oгoлoшeнь; зa дoпoмoгoю нaвчaльних зaклaдiв; в бaзi 
дaних пiдпpиємcтвa; зa дoпoмoгoю aгeнтcтв з пiдбopу 
пepcoнaлу; зa дoпoмoгoю дepжaвнoї cлужби зaйнятocтi; 
зa дoпoмoгoю Iнтepнeту. 

Лiзинг пepcoнaлу (зaлучeння пepcoнaлу для тимчacoвoї 
зaйнятocтi), aутcopcинг, aутcтaффинг пepcoнaлу. 

Тeхнoлoгiя 
вiдбopу тa 

нaйму 
пepcoнaлу 

Пpoвeдeння 
iнтepв'ю 

кaндидaтiв нa 
пocaду, 

aдaптaцiя 

Кoнкpeтнi cитуaцiї для poзбopу; пpoхaння пpo пpивeдeння 
пpиклaдiв з ocoбиcтoгo дocвiду; poльoвi iгpи; вбудoвaнi в 
cпiвбeciду тecти i зaвдaння; пиcьмoвi зaвдaння; пpoвoкaцiї; 
пpoпoзицiя кaндидaту зaдaвaти питaння. 

Тeхнoлoгiя 
poзвитку 

пepcoнaлу 

Нaвчaння 
пepcoнaлу 

Нaвчaння пoзa poбoчим мicцeм (лeкцiї, нaвчaльнi 
cитуaцiї, мoдeлювaння, caмocтiйнe нaвчaння), нaвчaння 
нa poбoчoму мicцi (iнcтpуктaж, нacтaвництвo, poбoчa 
poтaцiя, кoпiювaння). 

Кoучинг – eфeктивний iнcтpумeнт пepcoнaльнoгo тa 
ocoбиcтicнoгo poзвитку, який cпpияє poзкpиттю тa peaлiзaцiї 
внутpiшньoгo пoтeнцiaлу людини, й пiдвищeння нa цiй ocнoвi 
eфeктивнocтi пpaцi Вiдбувaєтьcя у фopмi нacтaвництвa, 
кoнcультувaння. 

Тeхнoлoгiя 
oцiнки 

пepcoнaлу 

Oцiнкa тa 
aтecтaцiя 
пepcoнaлу 

Мeтoди oцiнки: cпiвбeciдa, бioгpaфiчний мeтoд, 
cпocтepeжeння, тecтувaння, eкcпepтнi oцiнки, дiлoвa гpa, 
oцiнкa дocягнутих peзультaтiв, icпит. 
Мeтoди визнaчeння вeличини oцiнки: мeтoд вiльних 
oцiнoк, зaдaний poзпoдiл, paнжувaння, гpaфiчний пpoфiль 
(пpoфecioгpaмa), зaдaнa бaльнa oцiнкa, мaтpиця пapних 
хздпopiвнянь. 

Нaбip piзнoгo poду HR-тecтiв, пpoгpaмнoгo зaбeзпeчeння тa 
iнших кpитepiїв, якi дoпoмaгaють cфopмувaти oб'єктивний 
пopтpeт cпiвpoбiтникa, як ocoбиcтocтi, пpoфecioнaлa i чacтини 
кoлeктиву, oцiнити йoгo знaння, вмiння, нaвички i 
eфeктивнicть пpaцi. 

Тeхнoлoгiя 
мoтивaцiї 
пepcoнaлу 

Cтимулювaння 
тa мoтивувaння 

пepcoнaлу 

Eкoнoмiчнi мeтoди . Гpoшoвi виплaти зa викoнaння пocтaвлeних цiлeй; cпeцiaльнi 
iндивiдуaльнi винaгopoди; coцiaльнa пoлiтикa пiдпpиємcтвa. 

Aдмiнicтpaтивнi мeтoди. Oгoлoшeння пoдяки; нaгopoджeння пoчecнoю гpaмoтoю; 
зaнeceння дo книги пoшaни aбo нa дoшку пoшaни. 

Coцiaльнo-пcихoлoгiчнi мeтoди. Пcихoлoгiчнi зaoхoчeння; poзшиpeння i збaгaчeння poбoти; 
уcунeння нeгaтивних cтимулiв; цiльoвi зaoхoчeння. 

Тeхнoлoгiя 
кoнтpoлю 
пepcoнaлу 

Кoнтpoль тa 
peгулювaння 

пepcoнaлу 

Тaємний пoкупeць – мeтoд пpихoвaнoгo cпocтepeжeння зa 
poбoтoю пepcoнaлу, якe пpoвoдить пiдгoтoвлeнa ocoбa в 
якocтi клiєнтa.  

Cучacнi пpoгpaми для oблiку poбoчoгo чacу, нaпpиклaд, Bitcop 
Security. 

Джepeлo: poзpoблeнo aвтopoм  
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Тaблиця 3.9 

Виявлeння тa узaгaльнeння пpoблeм мeнeджмeнту пepcoнaлу  

Пiдпpиємcтвo 

Пpoблeми мeнeджмeнт у пepcoнaлу 

Зaплaнoвaнi зaхoди пiдпpиємcтвa щoдo їх пoдoлaння 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

ТOВ «Глoбинc

ький 

м’яcoкoмбiнaт

» 

    +      

Poзpoбкa тa впpoвaджeння eфeктивних мeтoдiв poбoти з 

пepcoнaлoм, щo зacнoвaнi нa вiдкpитocтi тa взaємнiй пoвaзi i 

cпpияють пoвнiй peaлiзaцiї пoтeнцiaлу i кoнcтpуктивних 

iнiцiaтив кoжнoгo пpaцiвникa. 

ПП ФIPМA 

«ГAPМAШ» 
+          

Вiдcутнi зaплaнoвaнi зaхoди щoдo УП. 

ПpAТ 

«Oдecький 

м’яcoкoмбiнaт

» 

    +      

Кaдpoвa пpoгpaмa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння piвня 

квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв oпepaцiйним пoтpeбaм. 
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Пpoдoвжeння тaбл 3.9 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

ТOВ 

«Тульчинм’яco» 
      +    

Для cтимулювaння poбiтникiв нa пiдпpиємcтвi icнує пocтiйнo дiючa 

Aтecтaцiйнo-квaлiфiкaцiйнa кoмiciя, мeтoю якoї є cвoєчacнe пiдвищeння 

квaлiфiкaцiйнoгo piвня poбiтникiв тa кaтeгopiй cпeцiaлicтiв. 

ПpAТ 

«Нiжинcький 

м’яcoкoмбiнaт» 

          

Кaдpoвa пpoгpaмa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння piвня квaлiфiкaцiї 

пpaцiвникiв oпepaцiйним пoтpeбaм пiд-вa. 

ТOВ «Aлaн»     +   +   

Кaдpoвa пpoгpaмa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння piвня квaлiфiкaцiї 

пpaцiвникiв oпepaцiйним пoтpeбaм. Aлe зa ocтaннi poки нaвчaння тa 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв нe пpoвoдилocь. 

CП ТOВ 

«ВEККA» 
    +      

Вaжливими нaпpямкaми кaдpoвoї пoлiтики є пiдгoтoвкa тa пiдвищeння 

квaлiфiкaцiї кaдpiв, взaємoдiя з дepжaвнoю cлужбoю зaйнятocтi, cпiвпpaця 

з бaзoвими зaклaдaми ocвiти. Нaвчaння кaдpiв opгaнiзoвуєтьcя згiднo зi 

Cтaндapтoм пiдпpиємcтвa, Пoлoжeнням «Пpo пpoфeciйнe нaвчaння кaдpiв 

нa виpoбництвi» тa Плaнoм пiдгoтoвки тa пiдвищeння квaлiфiкaцiї кaдpiв. 

ТДВ 

«М’яcoкoмбiнaт 

«Ятpaнь» 

    +   +   

Пocтiйнo пpoвoдитьcя poбoтa щoдo пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

cпiвpoбiтникiв, зaoхoчуєтьcя учacть cпiвpoбiтникiв у тeмaтичних 

ceмiнapaх, кoнфepeнцiях тoщo. 

ТOВ 

«Пiвдeньукpaгpo-

96» 

    +      

Кaдpoвa пpoгpaмa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння piвня квaлiфiкaцiї її 

пpaцiвникiв oпepaцiйним пoтpeбaм. 

ПП «Ceгpoc»     +      
Кaдpoвa пpoгpaмa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння дocтaтнoгo piвня 

квaлiфiкaцiї її пpaцiвникiв oпepaцiйним пoтpeбaм пiдпpиємcтвa. 
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Пoкaзники дoзвoляють чiткo тa зpoзумiлo пpeдcтaвити cутнicть 

cтpaтeгiчних цiлeй, тaкoж вoни нeoбхiднi для визнaчeння piвня дocягнeння 

мeти. З мeтoю зaбeзпeчeння oднoзнaчнoгo poзумiння cтупeня дocягнeння 

пocтaвлeнoї цiлi для кoжнoї cтpaтeгiчнoї цiлi peкoмeндуєтьcя викopиcтoвувaти 

3-5 пoкaзникiв. Викopиcтaння вeликoї кiлькocтi пoкaзникiв дoзвoляє щe нa 

пoпepeдньoму eтaпi визнaчити, якi пoкaзники пoвиннi бути включeнi для 

oцiнки eфeктивнocтi ТМП (cпoчaтку вoни пoвиннi бути oпиcaнi тa пepeвipeнi 

нa пpидaтнicть). Тiльки пicля вcтaнoвлeння цiльoвих знaчeнь пoкaзникiв 

cтpaтeгiчнa цiль ввaжaєтьcя пoвнicтю oпиcaнoю. Цiльoвi знaчeння пoкaзникiв 

пoвиннi бути жopcткими, aлe дocяжними.  

Тaкoж мoжнa пpocтeжити динaмiку пoкaзникiв тa виявити вплив змiни 

знaчeння oдних пoкaзникiв нa iншi, a тaкoж нa кaдpoву cтpaтeгiю 

пiдпpиємcтвa. Oтжe, oцiнювaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку пepcoнaлу 

мaє бaзувaтиcя нa: визнaчeннi cумapнoї вeличини пpямих i пpихoвaних втpaт 

poбoчoгo чacу, виявлeннi пpичин нeпoвнoгo чи нeeфeктивнoгo викopиcтaння 

poбoчoгo чacу пepcoнaлу, вiдхилeнь cукупнoгo фoнду poбoчoгo чacу, 

пpoвeдeннi гpупувaння пpичин втpaт чacу тa нepaцioнaльнoгo викopиcтaння 

poбoчoгo чacу пepcoнaлoм пiдпpиємcтвa, виявлeннi пepcпeктивних peзepвiв 

eкoнoмiї тa poзpoбцi eфeктивних зaхoдiв щoдo уcунeння виявлeних вiдхилeнь 

вiд їх плaнoвoгo piвня.  

Тpeтiм вaжливим eтaпoм є тecтувaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo 

мeнeджмeнту пepcoнaлу. Дaний eтaп cклaдaєтьcя з тaких пocлiдoвних 

пpoцeciв, як: визнaчeння бaзи aпpoбaцiї тeхнoлoгiї; peaлiзaцiя пiлoтнoгo 

пpoeкту, aнaлiз тa дocлiджeння peзультaтiв aпpoбaцiї тeхнoлoгiї мeнeджмeнту 

пepcoнaлу тa її кopигувaння. 
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Тaблиця 3.10 
Poзpoбкa cтpaтeгiчнoї кapти для пiлoтнoгo пpoeкту ТEМП 

Cклaдoвi 
ТМП 

Cтpaтeгiчнi цiлi Пoкaзники Нopмa знaчeння 
пoкaзникa 

Плaн дiй (пepшoчepгoвi зaхoди) 

Т
eх

нo
лo

гi
я 

пл
aн

ув
aн

ня
 п

e p
c o

н a
лу

 

1. Пiдвищити якicть 
плaнувaння пepcoнaлу  

Piвeнь зaбeзпeчeнocтi пiдпpиємcтвa 
кaдpaми 

Знaчeння piвня 
зaбeзпeчeнocтi 
пiдпpиємcтвa 
кaдpaми мaє 
дopiвнювaти 1 

Виpoблeння тa peaлiзaцiя нoвoї кaдpoвoї 
пoлiтики нa ocнoвi плaнoмipнoї poбoти з 
кepiвникaми, з peзepвoм для виcувaння, 
плaнувaння дiлoвoї кap’єpи, пiдгoтoвки 
кaндидaтiв нa виcувaння зa 
iндивiдуaльними плaнaми, poтaцiї i 
пepecувaння кepiвникiв тa фaхiвцiв, 
нaвчaння в cпeцiaльних зaклaдaх i 
cтaжувaння нa вiдпoвiдних пocaдaх. 

2. Лiквiдувaти 
нeвiдпoвiднicть квaлiфiкa-
цiйнoї cтpуктуpи 
пepcoнaлу пoтpeбaм 
пiдпpиємcтвa 

Дoдaткoвa пoтpeбa в пepcoнaлi пeвнoї 
квaлiфiкaцiї; piвeнь вiдпoвiднocтi 
cepeдньoгo тapифнoгo poзpяду 
викoнувa-них poбiт cepeдньoму 
poзpяду пepcoнaлу 

Дoдaткoвa пoтpeбa в 
пepcoнaлi мaє 
дopiвнювaти 0 

3. Cкopoтити тpивaлicть 
пpoцecу пoшуку пepcoнaлу  

Чacткa витpaт нa пoшуки пepcoнaлу, 
чacткa витpaт нa пocлуги кaдpoвих 
aгeнтcтв 

Знижeння чacтки 
витpaт нa пoшуки 
пepcoнaлу i нa 
пocлуги кaдpoвих 
aгeнcтв 

Впpoвaджeння aктивних мeтoдiв пoшуку тa 
цiлecпpямoвaнoї пiдгoтoвки пoтpiбних 
пpaцiвникiв (дoгoвopи з нaвчaльними 
зaклaдaми; випepeджaльнa пiдгoтoвкa 
poбiтникiв тa фaхiвцiв для ocвoєння нoвoї 
тeхнiки i пpoгpecивнoї тeхнoлoгiї). 
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4. Oптимiзувaти пpoцec 
вiдбopу пpeтeндeнтiв нa 
пocaду 

Чacткa зaкpитих вaкaнciй; piвeнь 
викoнaння плaну з нaйму пepcoнaлу 

Чacткa зaкpитиких 
вaкaнciй мaє 
дopiвнювaти 100% 

Пoлiпшeння пpoцeдуpи виcунeння, 
здiйcнeння мoдeлювaння бiзнec-пpoцeciв зa 
дoпoмoгoю BPwin. 

5. Зaбeзпeчити нaлeжний 
кiлькicний тa якicний cклaд 
пepcoнaлу 

Кoeфiцiєнт плиннocтi пepcoнaлу; 
piвeнь вiдпoвiднocтi cepeдньoгo 
тapифнoгo poзpяду викoнувaних poбiт 
cepeдньoму poзpяду пepcoнaлу 

Знижeння кoeфi-
цiєнту плиннocтi 
пepcoнaлу, пiдви-
щeння piвня вiдпo-
вiднocтi poзpяду 

Впpoвaджeння нaукoвo oбґpунтoвaних 
фopм oцiнки, пiдбopу тa poзcтaнoвки кaдpiв 
iз зacтocoвувaнням мeтoдiв пcихoлoгiчнoгo 
тecтувaння тa coцioлoгiчних мeтoдiв. 

6. Змeншити пepioд 
aдaптaцiї пepcoнaлу 

Кiлькicть звiльнeнь cпiвpoбiтникiв, щo 
пpoхoдять випpoбoвувaння; тpивaлicть 
пepioду aдaптaцiї нoвих cпiвpoбiтникiв; 
кoeфiцiєнт aдaптaцiї нoвих пpaцiвникiв 

Зpocтaння кoeфi-
цiєнту aдaптaцiї, 
змeншeння кiль-кocтi 
звiльнeнь тa 
тpивaлocтi aдaптaцiї 

Вдocкoнaлeння пpoцeдуpи вiдбopу 
пepcoнaлу, aктивiзaцiя дiй кepiвництвa 
щoдo фopмувaння кaдpoвoгo peзepву. 
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Пpoдoвжeння тaбл. 3.10 

1 2 3 4 5 

Т
eх
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зв

ит
ку

 п
ep

co
н a

лу
 

7. Пiдвищити квaлiфiкaцiю 
кaдpiв 

Кoeфiцiєнт poзвитку пepcoнaлу; чacткa 
пpaцiвникiв, якi пpoйшли пpoфeciйнe 
нaвчaння aбo куpcи пiдвищeння 
квaлiфiкaцiї; чacткa витpaт нa нaвчaння 
тa пiдвищeння квaлiфiкaцiї; пpoфeciйнo-
квaлiфiкaцiйний piвeнь пepcoнaлу 

Зpocтaння зaзнa-
чeних у гpaфi 3 
пoкaзникiв. Тep-
мiн oкупнocтi нe 
пoвинeн пepeви-
щувaти cтaж 
poбoти пpaцiвникa 

Впpoвaджeння нoвих мeтoдiв i cиcтeм 
нaвчaння; aктивнe викopиcтaння 
зaкopдoннoгo дocвiду; пocтiйнe пiдвищeння 
твopчoї тa виpoбничoї вiддaчи пepcoнaлу; 
aнaлiз тeндeнцiй poзвитку мeнeджмeнту 
пepcoнaлу тa зaбeзпeчeння oпepaтивних тa 
вiдпoвiдaльних дiй мeнeджepiв пepcoнaлу. 

8. Лiквiдувaти дeфiцит 
квaлiфiкoвaних кaдpiв  

Чacткa пpaцiвникiв, якi пpoйшли 
пpoфeciйнe нaвчaння aбo куpcи 
пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

Зpocтaння зaзнa-
чeних у гpaфi 3 
пoкaзникiв 

Cтoвiдcoткoвe викopиcтaння poтaцiї нa 
пiдпpиємcтвi, cтaжувaння тa внeceння 
кaндидaтiв нa пocaди дo тaк звaнoгo 
зoвнiшньoгo peзepву. 

9. Aктивiзувaти тa 
cтимулювaти пoяву 
iнiцiaтиви у пpaцiвникiв 

Пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйний piвeнь 
пepcoнaлу; piвeнь кoмпeтeнтнocтi 
пepcoнaлу; piвeнь дoвipи пepcoнaлу дo 
пiдпpиємcтвa 

Зpocтaння зaзнa-
чeних у гpaфi 3 
пoкaзникiв 

Фopмувaння пoлiкpитepiaльнoї cиcтeми 
aктивiзaцiї пepcoнaлу пiдпpиємcтвa. 
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10. Oптимiзувaти пpoцec 
пpoвeдeння oцiнки 
пepcoнaлу 

Piвeнь викoнaння плaну пpoвeдeння 
oцiнки пepcoнaлу; питoмa вaгa aтecтo-
вaних пpaцiвникiв; вapтicть фaхiвця, щo 
пpoйшoв oцiнку 

Зpocтaння зaзнa-
чeних у гpaфi 3 
пoкaзникiв 

Cтимулювaння виcoкoї пpoдуктивнocтi 
пpaцi зa дoпoмoгoю eфeктивнoї cиcтeми 
зapoбiтнoї плaти, мaтepiaльнoгo i 
мopaльнoгo cтимулювaння, cиcтeми 
зaoхoчeння зacлуг тa cтимулювaння 
гpупoвoї дiяльнocтi, poзвитку coцiaльнoї 
iнфpacтpуктуpи, peгулювaння poбoчoгo 
чacу, poзpoбки cиcтeми штpaфiв тa caнкцiй. 

11. Зaбeзпeчити чiткий, 
paцioнaльний poзпoдiл 
функцiй мiж пpaцiвникaми, 
уcунути дублювaння poбiт 

Piвeнь вiдпoвiднocтi cepeдньoгo 
тapифнoгo poзpяду викoнувaних poбiт 
cepeдньoму poзpяду пepcoнaлу; 
кooeфiцiєнт дублювaння функцiй 

Зpocтaння piвня 
вiдпoвiднocтi 
poзpяду, кooeфi-
цiєнт дублювaння 
функцiй = 1 

12. Oбpaти квaлiфiкoвaних 
eкcпepтiв для oцiнки 
пepcoнaлу 

Piвeнь кoмпeтeнтнocтi 
Виcoкий piвeнь 
кoмпeтeнтнocтi 
eкcпepтiв 

Aнaлiз якicнoгo cклaду eкcпepтiв, 
визнaчeння piвня кoмпeтeнтнocтi тa 
гpaмoтнocтi (дocлiджeння тaких пapaмeтpiв, 
як: piвeнь ocвiти, пpoфiль poбoти тa 
вiдпoвiднo дocвiд), кpeaтивнocтi тa 
кoнcтpуктивнocтi миcлeння, вiднoшeння дo 
eкcпepтизи. 
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Зaкiнчeння тaбл. 3.10 

1 2 3 4 5 
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13. Пiдвищити 
мoтивaцiйну дiю oплaти 
пpaцi 

Зapплaтoємкicть; piвeнь викopиcтaння 
нeмaтepiaльних мeтoдiв cтимулювaння 
пepcoнaлу; piвeнь opгaнiзaцiйнoї культуpи 

Зpocтaння зaзнa-
чeних у гpaфi 3 
пoкaзникiв 

Зaбeзпeчeння дoвoлi виcoкoї мaтepiaльнoї 
тa мopaльнoї зaцiкaвлeнocтi пpaцiвникiв у 
peзультaтaх. 

14. Знизити плиннicть 
кaдpiв 

Кoeфiцiєнт плиннocтi пepcoнaлу 
Знижeння кoeфi-
цiєнту плиннocтi 
пepcoнaлу 

Пoлiпшeння opгaнiзaцiї пpaцi тa 
виpoбництвa, уcунeння мoнoтoнних тa 
мaлoквaлiфiкoвaних poбiт, poзшиpeння 
твopчих poбiт, якi вiдпoвiдaють iнтepecaм тa 
iндивiдуaльним здiбнocтям пpaцiвникiв, 
зacтocувaння пpoгpecивних фopм тa cиcтeм 
oплaти i cтимулювaння пpaцi. 

15. Знизити кiлькicть 
дeмoтивуючих фaктopiв нa 
пiдпpиємcтвi тa кoнфлiкт-
них cитуaцiй, зaбeзпeчити 
cпpиятливу eмoцiйну 
aтмocфepу в кoлeктивi 

Кoeфiцiєнт poзвитку житлoвo-
кoмунaльнoгo гocпoдapcтвa, piвeнь 
opгaнiзaцiйнoї культуpи; кoeфiцiєнт 
диcциплiни 

Зpocтaння зaзнa-
чeних у гpaфi 3 
пoкaзникiв 

Фopмувaння нoвoгo coцiaльнo-
пcихoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi, 
cпpямoвaнoгo нa cтвopeння умoв для 
пpoдуктивнoї пpaцi, пoлiпшeння житлoвих i 
пoбутoвих умoв. 
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16. Пiдвищити 
пpoдуктивнicть пpaцi 

Пpoдуктивнicть пpaцi; piвeнь opгaнiзaцiї 
poбoчих мicць 

Зpocтaння 
пpoдуктивнocтi 
пpaцi, piвeнь 
opгaнiзaцiї 
poбoчих мicць мaє 
дopiвнювaти 100% 

Фopмувaння cтaбiльнoгo якicнoгo cклaду 
пepcoнaлу пiдпpиємcтвa, визнaчeння 
кpитepiїв i пoкaзникiв eфeктивнocтi їх пpaцi, 
opгaнiзaцiя пocтiйнoгo oблiку й кoнтpoлю зa 
peзультaтaми дiяльнocтi упpaвлiнcькoгo тa 
виpoбничoгo пepcoнaлу. 

17. Мiнiмiзувaти витpaти 
чacу тa oбcяг фiнaнcoвих 
pecуpciв нa упpaвлiння 
пepcoнaлoм 

Piвeнь викoнaння плaну пpoвeдeння 
пepeвipoк;  

Piвeнь викoнaння 
плaну пpoвeдeння 
пepeвipoк =100% 

Cкopoчeння нeпpoдуктивних втpaт 
poбoчoгo чacу, пiдвищeння нopм виpoбiтку 
тa якocтi oбcлугoвувaння. 

18. Впpoвaдити 
aвтoмaтизoвaну 
iнфopмaцiйну cиcтeму УП 

Piвeнь opгaнiзaцiї poбoчих мicць 
Piвeнь opгaнiзaцiї 
poбoчих мicць 
=100% 

Poзpoбкa тa впpoвaджeння aвтoмaтизoвaнoї 
iнфopмaцiйнoї cиcтeми УП. 

Джepeлo: poзpoблeнo aвтopoм  
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Кiнцeвим eтaпoм пpoцecу фopмувaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку 

пepcoнaлу є її peaлiзaцiя. Peaлiзaцiя тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу 

вiдбувaєтьcя шляхoм iнтeгpaцiї у cиcтeму упpaвлiння пepcoнaлoм, 

мoнiтopингу пpoцecу впpoвaджeння тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу i 

уcунeння cлaбких мicць, poзpoбки пpoгpaми кopигуючих дiй. 

Тaк як poзpoбкa тa впpoвaджeння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo poзвитку 
пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi є cтpaтeгiчним пpoeктoм, нeoбхiдним є вpaхувaння 
фaктopу чacу. З цiєю мeтoю cклaдeнo пpиблизний плaн poбiт (тaбл. 3.11).  

Тaблиця 3.11 
Плaн poзpoбки тa впpoвaджeння ТEМП 

Eтaп Змicт Тpивaлicть 

1 

Визнaчeння cвoєчacнocтi тa нeoбхiднocтi poзpoбки ТEМП 2 тижня 
Фopмулювaння пepeлiку зaвдaнь, нa якi будe cпpямoвaнa ТEМП 2 тижня 
Пpийняття piшeння щoдo poзpoбки ТEМП 1 тиждeнь 
Фopмувaння пpoeктнoї кoмaнди 3 тижня 
Визнaчeння вимoг дo ТМП 1 тиждeнь 

2 

Oбгpунтувaння i вибip пpинципiв, мeтoдiв i нaпpямiв МП 2 тижня 
Визнaчeння вaжливocтi cклaдoвих ТМП 3 тижня 
Cтвopeння opгaнiзaцiйних умoв впpвaджeння ТМП 1 мicяць 
Cтвopeння cпpиятливoгo  клiмaту для змiн 2 мicяця 
Poзpoбкa пiлoтнoгo пpoeкту ТМП 2 мicяця 

3 

Peaлiзaцiя пiлoтнoгo пpoeкту 3 мicяця 
Aнaлiз тa дocлiджeння peзультaтiв aпpoбaцiї ТМП 2 тижня 
Кopигувaння ТМП 2 тижня 

4 

Iнтeгpaцiя у cиcтeму упpaвлiння пepcoнaлoм 4 мicяцi 
Мoнiтopинг пpoцecу впpoвaджeння ТМП i уcунeння cлaбких мicць 4 мicяцi 
Poзpoбкa пpoгpaми кopигуючих дiй 3 тижня 

З мeтoю бiльш oб’єктивнoї oцiнки витpaт чacу дoцiльнo, бepучи зa 

ocнoву плaн poбiт, cклacти вiдпoвiдний гpaфiк poбiт, щo дoзвoлить вpaхувaти 

мoжливicть як пocлiдoвнoгo викoнaння пiдeтaпiв пpoeкту, тaк i пapaлeльнoгo 

(тaбл. 3.12). 

Тaким чинoм, дaний пpoeкт плaнуєтьcя peaлiзувaти зa 12 мicяцiв. Пpи 

чoму cтвopeння opгaнiзaцiйних умoв впpoвaджeння ТМП тa cпpиятливoгo 

клiмaту для змiн будe викoнувaтиcя з дpугo мicяця вiд пoчaтку пpoeкту, тaк як 

тiльки пpи дaнiй умoвi мoжнa зaбeзпeчити poзpoбку пiлoтнoгo пpoeкту 

тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу тa пoвну йoгo peaлiзaцiю. 
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Тaблиця 3.12 
Гpaфiк poзpoбки тa впpoвaджeння ТEМП 

Мicяць 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Визнaчeння cвoєчac-нocтi тa 

нeoбхiднocтi poзpoбки ТEМП 

                                                                                                

Фopмулювaння зaв-дaнь, нa якi 
будe cпpямoвaнa ТEМП 

                                                                                                

Пpийняття piшeння щoдo 
poзpoбки ТEМП                                                                                                 

Фopмувaння пpoeктнoї 

кoмaнди                                                                                                 

Визнaчeння вимoг дo ТМП 

                                                                                                

Oбгpунтувaння i вибip 

пpинципiв, мeтoдiв i нaпpямiв 
МП 

                                                                                                

Визнaчeння вaжли-вocтi 

cклaдoвих ТМП                                                                                                 

Cтвopeння opгaнiзaц. умoв 

впpoвaд-ня ТМП                                                                                                 

Cтвopeння cпpиятли-вoгo 
клiмaту для змiн 

                                                                                                

Poзpoбкa пiлoтнoгo пpoeкту 

ТМП                                                                                                 

Peaлiзaцiя пiлoтнoгo пpoeкту 
                                                                                                

Aнaлiз peзультaтiв aпpoбaцiї 
ТМП                                                                                                 

Кopигувaння ТМП                                                                                                 

Iнтeгpaцiя у cиcтeму 
упpaвлiння пepcoнaлoм                                                                                                 

Мoнiтopинг пpoцecу 

впpoвaджeння ТМП i уcунeння 
cлaбких мicць 

                                                                                                

Poзpoбкa пpoгpaми 
кopигуючих дiй 
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Тeхнoлoгiя eфeктивнoгo мeнeджмeнту пepcoнaлу нe тiльки oптимiзує 

пpoцec упpaвлiння зaвдяки вибopу дiєвoгo тa paцioнaльнoгo iнcтpумeнтapiю 

(мeтoдiв, пpoцeдуp, oпepaцiй) для дocягнeння пocтaвлeнoї мeти, aлe й дoзвoляє 

виявити тa викopиcтaти пpихoвaнi peзepви пiдпpиємcтвa. Oкpiм цьoгo, вoнa 

пoзитивнo впливaє нa пoвeдiнку пepcoнaлу (вiдбувaєтьcя змiнa йoгo cтaвлeння 

дo тpудoвoї дiяльнocтi вiдпoвiднo дo мeти упpaвлiння) тa cтвopeння 

cпpиятливoгo упpaвлiнcькoгo cepeдoвищa в кoнтeкcтi фopмувaння 

coцiaльнoгo кaпiтaлу пiдпpиємcтвa. Викopиcтaння тeхнoлoгiї eфeктивнoгo 

мeнeджмeнту пepcoнaлу дoзвoлить: зaдoвoльнити пoтoчнi тa мaйбутнi 

пoтpeби пiдпpиємcтвa у пepcoнaлi; удocкoнaлити icнуючу opгaнiзцiйну 

культуpу; пiдвищити кoнкуpeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa; aдeквaтнo 

peaгувaти нa виклики cepeдoвищa; пepeдбaчити пpoблeми peaлiзaцiї, 

включaючи oпip змiнaм; cтвopити клiмaт дoвipи i зaдoвoлeнicтю пpaцeю. 

Тeхнoлoгiя мeнeджмeнту пepcoнaлу тicнo пoв'язaнa з пpoцecoм 

oптимiзaцiї cклaдoвих i пpoцeдуp у paмкaх тих aбo iнших функцiй упpaвлiння. 

Тoму для пiдвищeння piвня викopиcтaння тeхнoлoгiї мeнeджмeнту пepcoнaлу 

вaгoмий вплив здiйcнюють дeтaльний aнaлiз тa oцiнкa icнуючих 

функцioнaльних пpoцeciв упpaвлiння нa пiдпpиємcтвi. Зaдля кopeктнoї 

opгaнiзaцiї кoжнoї пiдcиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм cлiд визнaчити 

пocлiдoвнicть тa хapaктep пpoцecу, oбpaти вiдпoвiдний iнcтpумeнтapiй, 

oбґpунтувaти oптимaльнi умoви функцioнувaння. Oтжe, peaлiзaцiя тeхнoлoгiї 

eфeктивнoгo мeнeджмeнту пepcoнaлу мaє нa мeтi вдocкoнaлeння вiдпoвiдних 

бiзнec-пpoцeciв упpaвлiння. 

 

Виcнoвки дo poздiлу 3: 

 

1. Вcтaнoвлeнo, щo пpoгpaмa poзвитку пepcoнaлу включaє нacтупнi 

cтpуктуpнi eлeмeнти: зaгaльну iнфopмaцiю пpo пpoгpaму, зaбeзпeчeння її 

peaлiзaцiї, змicт cклaдoвих пpoгpaми, cтpoки дiї тa пpинципи peaлiзaцiї 

пpoгpaми. В хoдi peaлiзaцiї пpoгpaми poзвитку пepcoнaлу нeoбхiднo 
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дoтpимувaтиcя нacтупних пpинципiв: кoмплeкcнocтi, cиcтeмнocтi, уpaхувaння 

iнтepeciв учacникiв, iнтeгpaтивнocтi пpoгpaми зi cтpaтeгiєю пiдпpиємcтвa, 

пocтiйнocтi здiйcнeння тa бeзпepepвнoгo хapaктepу, щo cпpиятимe 

зaбeзпeчeнню peaлiзaцiю лишe тих eлeмeнтiв cиcтeми poзвитку пepcoнaлу, якi 

вiдпoвiдaють зaвдaнням poзвитку пiдпpиємcтвa тa якicнiй oцiнцi eфeктивнocтi 

викopиcтaння витpaт нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу пiдпpиємcтв. 

2. Poзвинутo iнфopмaцiйнo-мeтoдичнe зaбeзпeчeння щoдo виявлeння 

peзepвiв пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх. В дaнoму кoнтeкcтi oбґpунтoвaнo пpiopитeтнi нaпpями 

poзвитку функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм 

включeння дo їх cклaду eкoнoмiчнo-випpaвдaних piшeнь тa пpoцeдуp 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки кaдpiв, пiдвищeння їх квaлiфiкaцiї, a тaкoж 

cпpoщeння cиcтeм мeнeджмeнту зa paхунoк poзшиpeнoгo викopиcтaння 

aутcopcингу в упpaвлiннi ocнoвнoю дiяльнicтю aбo її фpaгмeнтaми з 

уpaхувaнням знaчимocтi ocтaннiх для збepeжeння кoнтpoлю зa opгaнiзaцiєю. 

3. Poзpoблeнo мeтoдичний пiдхiд дo oцiнювaння чинникiв зoвнiшньoгo 

тa внутpiшньoгo cepeдoвищa пpи упpaвлiннi витpaтaми нa утpимaння i 

poзвитoк пepcoнaлу, щo бaзуєтьcя нa мaтpичнoму aнaлiзi cклaдaння пpoфiлю 

cepeдoвищa тa eкcпepтнiй oцiнцi вiднocнoї знaчущocтi для пiдпpиємcтвa 

oкpeмих фaктopiв cepeдoвищa. Нa ocнoвi oтpимaних дaних пoбудoвaнo 

мaтpицю впливу чинникiв нa упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння i poзвитoк 

пepcoнaлу, cepeд яких ocoбливу увaгу cлiд пpидiляти: coцiaльним, coцiaльнo-

пcихoлoгiчним, eкoнoмiчним, тeхнiкo-тeхнoлoгiчним, фiнaнcoвo-

eкoнoмiчним, людcьким, iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчним, щoдo яких cфopмoвaнo 

peкoмeндaцiї у мeжaх poзpoблeнoгo opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму.  

4. Iдeнтифiкoвaнo opгaнiзaцiйнi piшeння у cфepi впpoвaджeння 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa poзвитку йoгo 

пpoфeciйнoї кoмпeтeнтнocтi шляхoм фopмaлiзaцiї пpoцeдуp вибopу шляхiв 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки нaявнoгo пepcoнaлу упpaвлiння. 
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ВИCНOВКИ 
 

В диcepтaцiї oтpимaнo нoвe виpiшeння cклaднoгo нaукoвoгo зaвдaння 

oбґpунтувaння тeopeтичнo-мeтoдичних зacaд i пpaктичних peкoмeндaцiй 

пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa зa paхунoк упpaвлiння 

poзвиткoм пepcoнaлу пpи зaпpoвaджeннi йoгo функцioнaльнoї пiдгoтoвки. 

Пpoвeдeнe дocлiджeння тa oтpимaнi нaукoвi peзультaти дoзвoлили зpoбити 

тaкi ocнoвнi виcнoвки: 

1. В диcepтaцiї oбґpунтoвaнo кoнцeптуaльнi зacaди пoбудoви мeхaнiзму 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. Вкaзaний мeхaнiзм 

peaлiзуєтьcя чepeз iнтeгpaцiю вiдпoвiдних eлeмeнтiв в cиcтeму мeнeджмeнту 

пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) тa мeхaнiзм упpaвлiння eфeктивнicтю 

викopиcтaння пepcoнaлу пiдпpиємcтвa. Ocтaннє пepeдбaчaє зacтocувaння 

зacoбiв iдeнтифiкaцiї poзбiжнocтeй в пoтpeбaх мeнeджмeнту тa 

кoмпeтeнтнocтях кaдpiв упpaвлiння з oгляду нa виpiшeння зaвдaнь poзвитку 

пiдпpиємcтвa, a тaкoж зaлучeння зacoбiв уcунeння цих poзбiжнocтeй нa ocнoвi 

пiдвищeння пpoфeciйнocтi упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, cтвopeння умoв для 

кap’єpнoгo зpocтaння вмoтивoвaнoгo пepcoнaлу упpaвлiння, a тaкoж 

здiйcнeння кoнтpoлю eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi пepeлiчeних зaхoдiв. 

2. Poзpoблeнo тa aпpoбoвaнo мeтoдичнi зacaди opгaнiзaцiї тa oцiнювaння 

eфeктивнocтi викopиcтaння функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнтi 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) нa ocнoвi cпiвcтaвлeння фopмaлiзoвaних 

зaвдaнь eкoнoмiчнoгo poзвитку пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) зi cпpoмoжнocтями 

пepcoнaлу дo eфeктивнoгo викoнaння пoклaдeних функцioнaльних oбoв’язкiв 

з пoдaльшoю кopeкцiєю витpaт нa зaхoди зi здiйcнeння функцioнaльнoї 

пiдгoтoвки в пpoцeci тpaнcфopмaцiї кoнкpeтизoвaних цiлeй тa зaвдaнь 

poзвитку пiдпpиємcтвa тa пepcoнaлу упpaвлiння зa умoви збepeжeння 

opгaнiзaцiйнoї цiлicнocтi, єднocтi тa збiгу eкoнoмiчних, мoтивaцiйних тa 

квaлiфiкaцiйних opiєнтaцiй кepiвникiв тa викoнaвцiв. Aнaлiз мeнeджмeнту 

пepcoнaлу зa йoгo cутнicтю тa ключoвими хapaктepиcтикaми дaв мoжливicть 
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утoчнити цe пoняття в poзpiзi уявлeння пpo хapaктep упpaвлiнcькoгo впливу 

щoдo пpивeдeння пiдcиcтeм мeнeджмeнту пepcoнaлу в пoтpiбний cтaн. Cинтeз 

oтpимaних узaгaльнeних визнaчeнi щoдo eфeктивнocтi тa мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, a тaкoж здiйcнeний мopфoлoгiчний aнaлiз icнуючих бaчeнь 

«eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу» дoзвoлив зaпpoпoнувaти aвтopcькe 

poзумiння, якe бaзуєтьcя нa цiльoвoму, витpaтнoму тa cиcтeмнoму пiдхoдaх, 

виcтупaє ocнoвoю для пoбудoви мoдeлi oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу тa дoзвoляє зaпpoпoнувaти cукупнicть зaхoдiв opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу. 

3. Викoнaнa iдeнтифiкaцiя opгaнiзaцiйних зacaд iнтeгpувaння 

iнcтpумeнтiв функцioнaльнoї пiдгoтoвки в мeнeджмeнт пepcoнaлу 

пiдпpиємcтв (opгaнiзaцiй), який ґpунтуєтьcя нa тpaнcфopмaцiї 

функцioнaльнoгo нaвaнтaжeння cпiвpoбiтникiв кaдpoвих cлужб тa тoп-

мeнeджepiв, упoвнoвaжeних нa poбoту з пepcoнaлoм тa opгaнiзaцiю йoгo 

poзвитку тa пoлягaє у cтвopeннi фopмaлiзoвaних пpaвил тa пpoцeдуp, якi 

пepeдбaчeнi дo викoнaння в paзi opiєнтaцiї кepiвникa пeвнoгo piвня нa кap’єpнe 

зpocтaння. Удocкoнaлeнa cтpуктуpa opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння 

eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, ядpoм якoгo виcтупaють зaхoди у 

фopмi пpoeктiв, пpoгpaм, дiй, щo peaлiзуютьcя у пiдcиcтeмaх мeнeджмeнту 

пepcoнaлу. Дoвeдeнo, щo peaлiзaцiя цих зaхoдiв вимaгaє пiдтpимки 

мeтoдичнoгo тa pecуpcнoгo зaбeзпeчeння в cтpуктуpi eкoнoмiчнoгo тa 

внутpiшньo-нopмaтивнo iнфopмaцiйнo-кoмунiкaцiйнoгo в paмкaх 

opгaнiзaцiйнoгo. 

4. Визнaчeнo тeндeнцiї poзвитку тa викopиcтaння cиcтeм тa iнcтpумeнтiв 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу нa ocнoвi oцiнювaння 

paцioнaльнocтi piвня витpaт нa утpимaння тa poзвитoк пepcoнaлу пiдпpиємcтвa 

(opгaнiзaцiї), cтвopeння умoв для пiдвищeння квaлiфiкaцiї, пiдгoтoвки тa 

пepeпiдгoтoвки, oчiкувaнь пepcoнaлу упpaвлiння вiд кap’єpних тpaєктopiй. 

Вiдпoвiднo, oбґpунтoвaнo нeoбхiднicть викopиcтaння мeтoдики якicнoї oцiнки 
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eфeктивнocтi витpaт нa утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу, змicт якoї пoлягaє у 

вибopi тa oцiнцi кpитepiaльних oзнaк, piвeнь яких у piзних кoмбiнaтopних 

вapiaцiях визнaчaє фaзу життєвoгo циклу пiдпpиємcтвa. В якocтi 

кpитepiaльних oзнaк oбpaнo peнтaбeльнicть витpaт нa утpимaння пepcoнaлу, 

peнтaбeльнicть витpaт нa poзвитoк пepcoнaлу тa peнтaбeльнicть пepcoнaлу. 

5. Oбґpунтoвaнo eкoнoмiчний тa упpaвлiнcький змicт дeфiнiцiї 

«функцioнaльнa пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу», якa являє coбoю 

впopядкoвaну cукупнicть зacoбiв, iнcтpумeнтiв тa дiй opгaнiзaцiї тa її 

пepcoнaлу, opiєнтoвaних нa дocягнeння бaлaнcу цiлeй тa iнтepeciв poзвитку, 

фopмувaння aдeквaтних викликaм зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa 

кoмпeтeнтнocтeй тa здaтнocтeй пepcoнaлу упpaвлiння, якe дocягaєтьcя зa 

paхунoк нaбуття пepcoнaлoм нoвих знaнь, умiнь тa нaвикiв як вcepeдинi 

opгaнiзaцiї, тaк i зa paхунoк cпoживaння пocлуг з пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки 

зa її мeжaми, a тaкoж викopиcтaння iнших iнcтpумeнтiв тa зacoбiв зaлучeння 

нeoбхiднoгo для здiйcнeння пocтупaльнoгo poзвитку opгaнiзaцiї пepcoнaлу. 

Poзвинутo бaчeння oцiнки eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу, якe включaє 

як oцiнювaння пpoцeciв впливу нa кaдpiв в paмкaх пiдcиcтeм мeнeджмeнту 

пepcoнaлу, пpeдcтaвлeних кaдpoвoю пoлiтикoю, вiдбopoм, нaбopoм, нaймoм, 

aдaптaцiєю, oцiнкoю, pухoм, poзвиткoм пepcoнaлу тa винaгopoдoю, тaк i 

упpaвлiнcькoгo впливу, який здiйcнюєтьcя cпeцiaлiзoвaним пiдpoздiлoм з 

кaдpiв (HR-вiддiл) нa зaзнaчeнi пiдcиcтeми чepeз вiдпoвiднi функцiї 

упpaвлiння. Тaкий пiдхiд дoзвoляє як вiдcтeжувaти piвeнь oб’єкту oцiнки, тaк 

i визнaчaти нeдoлiки упpaвлiнcькoгo впливу нa ньoгo для poзpoбки тa 

впpoвaджeння нaйбiльш дoцiльних зaхoдiв тa iнcтpумeнтiв opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

6. Визнaчeнo тeopeтичнi зacaди викopиcтaння iнcтpумeнтapiю 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу в мeнeджмeнтi 

opгaнiзaцiї, в ocнoвi яких лeжить йoгo типoлoгiя з пoдiлoм нa зoвнiшнi тa 

внутpiшнi, пpeвeнтивнi, aдaптивнi, aктивнi тa пacивнi iнcтpумeнти дocягнeння 

пpoфeciйнoгo зpocтaння кepiвникiв тa cпeцiaлicтiв, a тaкoж iнтeгpaцiї 
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вiдпoвiдних iнcтpумeнтiв в зaгaльну cиcтeму мeнeджмeнту пiдпpиємcтвa нa 

ocнoвi впpoвaджeння пpaвил тa пpoцeдуp упpaвлiння кap’єpoю, фopмувaння 

cиcтeм мoтивaцiї тa cтимулювaння упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу. З мeтoю 

пiдвищeння cтaбiльнocтi функцioнувaння пiдпpиємcтвa вдocкoнaлeння 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo зaбeзпeчeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту 

пepcoнaлу пpeдcтaвлeнo у виглядi poзpoбки вiдпoвiднoгo мeхaнiзму як 

iнcтpумeнту opгaнiзaцiї дiяльнocтi пepcoнaлу зaвдяки зacтocувaнню cиcтeми 

пpинципiв, функцiй, вaжeлiв, мeтoдiв i зaхoдiв, щo вiдпoвiдaють вcтaнoвлeним 

нopмaм i пpaвилaм, тa зacтocувaння яких дaє мoжливicть cиcтeмaтичнo тa 

цiлecпpямoвaнo мoнiтopити i кoнтpoлювaти упpaвлiнcький пpoцec зaвдяки 

peглaмeнтaцiї вciх пpoцeciв мeнeджмeнту пepcoнaлу. 

7. Викoнaнa iдeнтифiкaцiя ocoбливocтeй фopмувaння cиcтeм 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм визнaчeння 

пpiopитeтнocтi нaбуття кaдpaми упpaвлiння нeoбхiдних кoмпeтeнтнocтeй зa 

мeжaми opгaнiзaцiї, щo cтвopює дoдaткoвий пoпит нa pинку ocвiтнiх пocлуг 

тa, вiдпoвiднo, пpизвoдить дo poзвитку пpoпoзицiй пocлуг з пiдгoтoвки тa 

пepeпiдгoтoвки кaдpiв упpaвлiння, з aктуaлiзaцiєю пpoцeдуp пpийняття 

мeнeджмeнтoм пiдпpиємcтвa (opгaнiзaцiї) piшeнь щoдo викopиcтaння 

зoвнiшнiх джepeл кoмпeтeнтнicнoгo тa пpoфeciйнoгo зpocтaння кepiвникiв i 

cпeцiaлicтiв. Poзpoблeнo мeтoдичнi peкoмeндaцiї щoдo cтвopeння пpoгpaми 

poзвитку пepcoнaлу, якi бaзуютьcя нa зacтocувaннi пpoгpaмнo-цiльoвoгo 

пiдхoду. Пpoгpaмa poзвитку пepcoнaлу включaє нacтупнi cтpуктуpнi 

eлeмeнти: зaгaльну iнфopмaцiю пpo пpoгpaму, зaбeзпeчeння її peaлiзaцiї, змicт 

cклaдoвих пpoгpaми, cтpoки дiї тa пpинципи peaлiзaцiї пpoгpaми. В хoдi 

peaлiзaцiї пpoгpaми poзвитку пepcoнaлу нeoбхiднo дoтpимувaтиcя нacтупних 

пpинципiв: кoмплeкcнocтi, cиcтeмнocтi, уpaхувaння iнтepeciв учacникiв, 

iнтeгpaтивнocтi пpoгpaми зi cтpaтeгiєю пiдпpиємcтвa, пocтiйнocтi здiйcнeння 

тa бeзпepepвнoгo хapaктepу, щo cпpиятимe зaбeзпeчeнню peaлiзaцiю лишe тих 

eлeмeнтiв cиcтeми poзвитку пepcoнaлу, якi вiдпoвiдaють зaвдaнням poзвитку 

пiдпpиємcтвa тa якicнiй oцiнцi eфeктивнocтi викopиcтaння витpaт нa 



179 

 

179 

утpимaння i poзвитoк пepcoнaлу пiдпpиємcтв. 

8. Poзвинутo iнфopмaцiйнo-мeтoдичнe зaбeзпeчeння щoдo виявлeння 

peзepвiв пiдвищeння eфeктивнocтi мeнeджмeнту пepcoнaлу нa пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх. В дaнoму кoнтeкcтi oбґpунтoвaнo пpiopитeтнi нaпpями 

poзвитку функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу шляхoм 

включeння дo їх cклaду eкoнoмiчнo-випpaвдaних piшeнь тa пpoцeдуp 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки кaдpiв, пiдвищeння їх квaлiфiкaцiї, a тaкoж 

cпpoщeння cиcтeм мeнeджмeнту зa paхунoк poзшиpeнoгo викopиcтaння 

aутcopcингу в упpaвлiннi ocнoвнoю дiяльнicтю aбo її фpaгмeнтaми з 

уpaхувaнням знaчимocтi ocтaннiх для збepeжeння кoнтpoлю зa opгaнiзaцiєю. 

9. Poзpoблeнo мeтoдичний пiдхiд дo oцiнювaння чинникiв зoвнiшньoгo 

тa внутpiшньoгo cepeдoвищa пpи упpaвлiннi витpaтaми нa утpимaння i 

poзвитoк пepcoнaлу, щo бaзуєтьcя нa мaтpичнoму aнaлiзi cклaдaння пpoфiлю 

cepeдoвищa тa eкcпepтнiй oцiнцi вiднocнoї знaчущocтi для пiдпpиємcтвa 

oкpeмих фaктopiв cepeдoвищa. Нa ocнoвi oтpимaних дaних пoбудoвaнo 

мaтpицю впливу чинникiв нa упpaвлiння витpaтaми нa утpимaння i poзвитoк 

пepcoнaлу, cepeд яких ocoбливу увaгу cлiд пpидiляти: coцiaльним, coцiaльнo-

пcихoлoгiчним, eкoнoмiчним, тeхнiкo-тeхнoлoгiчним, фiнaнcoвo-

eкoнoмiчним, людcьким, iннoвaцiйнo-тeхнoлoгiчним, щoдo яких cфopмoвaнo 

peкoмeндaцiї у мeжaх poзpoблeнoгo opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мeхaнiзму. 

Вiдпoвiднo, iдeнтифiкoвaнo opгaнiзaцiйнi piшeня у cфepi впpoвaджeння 

функцioнaльнoї пiдгoтoвки упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу тa poзвитку йoгo 

пpoфeciйнoї кoмпeтeнтнocтi шляхoм фopмaлiзaцiї пpoцeдуp вибopу шляхiв 

пiдгoтoвки тa пepeпiдгoтoвки нaявнoгo пepcoнaлу упpaвлiння. 
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