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Вступ 

 

Сучасний стан вітчизняних підприємств визначається як несталий, 

на що суттєво впливають глобалізаційно-інтеграційні процеси, впливи 

ендогенних та екзогенних факторів. Залишається багато проблем у забез-

печенні їх функціонування на високому та конкурентоспроможному рівні 

як на вітчизняному, так і зарубіжних ринках. Серед негативних тенденцій 

спостерігається посилення дефіциту персоналу у промисловому секторі 

економіки, зниження рівня його кваліфікації та професіоналізму. Зокрема, 

потреба промислових підприємств у працівниках зросла більше ніж удвічі: 

в 2015 р. вона складала 6,5 тис. осіб, а в 2017 році – вже 15,1 тис. осіб. 

В умовах загострення конкуренції вітчизняні підприємства мають мак-

симально ефективно відшукувати нові та використовувати наявні ресурси 

і перш за все – людські. Пошук внутрішніх резервів економічного зростання 

промислових підприємств вимагає нових підходів до забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу. Сучасні умови конкурентного середовища, 

інтелектуалізація та інформатизація праці, стрімкий науково-технічний 

прогрес, підтверджують важливу роль менеджменту персоналу на підпри-

ємстві. Таким чином, актуальності продовжують набувати питання органі-

заційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу. 

Вагомий внесок у розв'язання проблеми забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу зроблено вітчизняними та зарубіжними науков-

цями, серед яких М. Армстронг, В. Веснін, Л. Балабанова, Б. Генкін, Б. Гера-

симов, Г. Десслер, П. Друкер, О. Єгоршин, Л. Карташова, А. Кібанов, 

С. Мордовін, Ю. Одєгов,Н. Подольчак, О. Сардак, Д. Торрингтон, С. Тейлор, 

В. Чумак та ін. Підвищення ефективності менеджменту персоналу як під-

системи управління підприємством стало об'єктом наукових досліджень 

таких вчених, як : О. Амосов, Д. Богиня, Н. Верхоглядова, О. Грішнова, 

А. Колот, М. Семикіна, І. Швець. Незважаючи на різноманіття досліджень 

у цій сфері, недостатньо розкритими та вивченими залишаються питання 

розроблення організаційно-економічного інструментарію із забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу та методичні підходи до оцінюван-

ня її рівня. У цьому аспекті необхідне використання сучасних аналітично-

діагностичних методів з метою обґрунтування та можливості моделювання 

управлінських рішень стосовно формування та оцінювання наявних і потен-

ційних можливостей, ефективного поєднання та підвищення ефективності 

використання кадрових ресурсів на підприємстві.  
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Сучасні умови забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

промислових підприємств визначаються достатньо високим рівнем неста-

більності, що обумовлює важливість реалізації низки аналітичних функцій, 

від яких залежить можливість вчасної діагностики та запобігання кризовим 

ситуаціям. Складність реалізації таких функцій пояснюється тим, що про-

мислове підприємство можна розглядати як складну динамічну систему, 

стан якої описується значною кількістю чинників, що значно ускладнює 

інтерпретацію розвитку можливих ситуацій. А організаційно-економічне 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу містить методичне 

та ресурсне підґрунтя економічної складової. Внутрішньо-нормативний 

та інформаційно-комунікаційний потенціал організаційної складової має 

полегшити реалізацію аналітичних функцій. Інформаційно-методичний інс-

трументарій виявлення резервів підвищення ефективності менеджменту 

персоналу на промислових підприємствах виявляє приховані закономір-

ності формування, використання та капіталізації персоналу підприємства. 

Це дозволяє визначити вагомі чинники ефективності менеджменту пер-

соналу підприємства та врахувати їх у ході обґрунтування рішень щодо 

забезпечення результативного управління підприємством. 

Новаційність отриманих результатів полягає в подальшому розвитку 

й обґрунтуванні теоретико-методичних положень і практичних рекомендацій 

щодо організаційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу.  

Практичне значення отриманих результатів закріплене використан-

ням розроблених теоретичних і методичних положень щодо забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу, що дозволить удосконалити орга-

нізаційно-економічне забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

на промислових підприємствах, які відіграють провідну роль у розвитку 

вітчизняної економіки. 
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Розділ 1. 

Теоретичні основи організаційно-економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

 

1.1. Економічна сутність ефективності  

менеджменту персоналу 

 

Забезпечення ефективності діяльності підприємства є основним 

орієнтиром для впевненості в його спроможності функціонувати на ринку 

в найближчому майбутньому та в довготривалій перспективі. Отримання 

прибутку як позитивного абсолютного ефекту від діяльності суб'єкта гос-

подарювання є необхідною, але недостатньою умовою для забезпечення 

його зростання та розвитку. Ефективність дозволяє, незалежно від об-

раного підходу до її визначення, оцінити відносний ефект досягнення 

поставлених цілей шляхом використання відповідного набору ресурсів. 

Таким чином, це поняття є ключовим як інструментом оцінювання, 

так і важелем управління, адже саме на основі кількісних значень ефек-

тивності мають прийматися відповідні рішення фактично в усіх сферах 

діяльності підприємства. Розуміючи підприємство як складну систему, 

яка функціонує в умовах постійного впливу чинників зовнішнього середо-

вища, визначення та оцінювання ефективності варто розглядати як складне 

комплексне системне поняття, де відповідна роль має бути відведена 

всім підсистемам його внутрішнього середовища.  

Особливу роль серед цих систем відіграє менеджмент персоналу, 

оскільки саме він уособлює та об'єднує всі процеси здійснення кадрової 

діяльності для забезпечення підприємства кваліфікованими кадрами в необ-

хідному обсязі, у відповідні строки та в рамках існуючого бюджету. Велика 

кількість зазначених процесів, яка тісно взаємопов'язана з функціями 

управління, та присутність персоналу в усіх процесах діяльності підпри-

ємства визначають високий ступінь складності менеджменту персоналу 

та визначення його ефективності. Виходячи з цього для досягнення цілі 

уточнення сутності поняття "ефективність менеджменту персоналу" необ-

хідно визначити об'єкт дослідження, взаємозалежність між ефективністю 

менеджменту персоналу й ефективністю діяльності підприємства, окрес-

лити ключові процеси кадрової роботи, вдосконалення яких забезпечить 



6 

збільшення ефективності, та дослідити наявний інструментарій ефектив-

ності менеджменту персоналу. 

Дослідження з проблем ефективності менеджменту персоналу прово-

дили як вітчизняні, так і зарубіжні науковці. Варто наголосити, що в біль-

шості досліджень зосереджено увагу на питаннях визначення сутності 

досліджуваного поняття, його типів (видів), місця в системі категорій управ-

ління підприємством та особливу увагу приділено його оцінюванню. Незва-

жаючи на значний доробок, залишаються відкритими структура побудови 

інструментарію (або системи управління ефективністю менеджменту 

персоналу) та визначення місця організаційно-економічного забезпечення 

в ній. Тому слід зосередитись на узагальненні підходів до розуміння дос-

ліджуваного поняття.  

У працях вітчизняних і зарубіжних дослідників найчастіше мова йде 

про такі поняття, як "ефективність", "ефективність діяльності підприємства" 

й "економічна ефективність". Також досліджується "ефективність промис-

лового або суспільного виробництва" й "економічна ефективність капіталь-

них вкладень". Так, під ефективністю суспільного виробництва розуміють 

ключову, узагальнювальну характеристику його результативності, що ви-

мірюється відношенням величини створених товарів і послуг до сукупних 

витрат суспільної праці [273]. 

Під економічною ефективністю капітальних вкладень розуміють показ-

ник, який відображає зв'язки та відношення між витратами суспільства  

на розширення і просте відтворення основного капіталу та результатами, 

що отримуються від цього процесу [207]. Як бачимо, ці два визначення 

відображають відношення результату до понесених витрат залежно від 

масштабу дослідження. У цілому це відповідає найбільш розповсюдже-

ному розумінню ефективності як відносної категорії, міри отриманого пози-

тивного результату на одиницю понесених витрат, які найчастіше мають 

форму ресурсів виробництва.  

Усі значення досліджуваних категорій представлені в табл. А.1 додат-

ка А. У табл. 1.1 надано ключові характеристики проаналізованих визначень 

із віднесенням їх до конкретного поняття.  

Найчастіше "ефективність"розглядається дослідниками саме з точки 

зору відношення результату до витрат. Варто зауважити, що ця характе-

ристика властива всім розглянутим поняттям. На другому місці – ступінь 

досягнення поставленої мети або її форма вираження. За рівнем частоти 

згадувань серед дослідників на третьому місці – віддача від використання 
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певних ресурсів, яка, в свою чергу, підрозділяється на два твердження: 

досягнення максимального обсягу виробництва із використанням мінімаль-

ної вартості ресурсів і досягнення максимального обсягу виробництва  

з використанням ресурсів певної вартості.  

Таблиця 1.1 
 

Аналіз досліджуваних категорій 
 

 

 

                                      Поняття  

 

 

 

 

        Ключові характеристики 

Е
ф

е
кт

и
в
н
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 (

у
п
р
а

в
л
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, 
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) 
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о
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ті
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ід

п
р
и
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м

с
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ф
е

кт
и
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в
н
іс
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р
о
м

и
с
л

о
в
о
го

 

в
и

р
о

б
н
и

ц
тв

а
 

1 2 3 4 5 

Відношення корисного результату (ефекту) до витрат (факто-

рів, ресурсів) 
19 2 6 2 

Ступінь досягнення поставленої мети (форма вираження мети) 10 2 1   

Ефективність (ступінь) використання певних ресурсів 6 3 1   

Максимальний обсяг виробництва товарів і послуг із викори-

станням мінімальної вартості ресурсів 
3   3   

Результативність певної дії 5 1     

Здатність приносити ефект 4 1     

Досягнення максимального обсягу виробництва з використан-

ням ресурсів певної вартості 
2   2   

Комплексне відображення кінцевих результатів використан-

ня робочої сили (працівників) і засобів виробництва за певний 

проміжок часу за умови раціональності використання мате-

ріальних, трудових, фінансових ресурсів 

1 1   2 

Наслідок якісного виконання процесів, що відбуваються в ор-

ганізації, та врахування інтересів економічних і соціальних 

суб'єктів, що є частиною підприємства та оточують його 

2 1     

Визначається показниками рентабельності   3     

Такий стан справ, за якого неможливо здійснити заміни, яка 

б краще задовільнювала бажання однієї людини, не завдаючи 

цим збитку та шкоди бажанням іншої 

    2 1 

Загальний потік доходів і витрат виробництва 1 1     

Підсумковий якісний показник розвитку та функціонування 

економіки 
    1   



8 

Закінчення табл. 1.1 
 

1 2 3 4 5 

Оптимальне співвідношення виробництва, якості, результа-

тивності, гнучкості, задовільнення, конкурентоспроможності 

та розвитку 

1       

Ступінь раціонального використання ресурсів   1     

Виробничі відносини, що складаються між суспільством і під-

приємствами й окремими працівниками 
1       

Співвідношення між ціною продукції, її собівартістю та якістю   1     

Критерій нормальної діяльності 1       

Взаємодія підприємства із зовнішнім середовищем   1     

Характеризує систему або процес у зіставленні з іншими 

системами (процесами) або саму з собою в динаміці 
1       

Економія робочого часу 1       

 

Також дослідники розглядають ефективність як результативність 

певної дії, що вимагає уточнення співвідношення між цими двома понят-

тями. Одним із перших різницю визначив П. Друкер, зазначивши, що резуль-

тативність – це наслідок того, що створюються потрібні речі, а ефектив-

ність – це результат того, чи правильно створюються ці речі. 

Такий підхід затверджено і в ДСТУ ISO 9000:2007, де результатив-

ність (effectiveness) визначається як ступінь реалізації запланованої діяль-

ності та досягнення запланованих результатів, а ефективність (efficiency) – 

це співвідношення між досягнутим результатом і використаними ресур-

сами [246].  

Питання співвідношення понять "результативність" та "ефективність" 

розроблено в роботі С. Синка [187]. Перше розглядається як родове по-

няття, яке розкривається через сукупність критеріїв: дієвості – як ступінь 

досягнення системою цілей; економічності – за використанням обсягу 

ресурсів на досягнення цілей; якості – як відповідність системи вимогам, 

потребам та очікуванням; прибутковості – як співвідношення між доходами 

та витратами; продуктивністю – через відношення кількості продукції  

до витрачених за цей час ресурсів; якістю трудового життя – як соціальний 

аспект функціонування системи, що відображає задоволеність працівників.  

Як бачимо, всі ці критерії відображають ключові характеристики ефек-

тивності. Оскільки у вітчизняній науковій парадигмі поширена категорія 

"ефективність", реалізація всіх зазначених критеріїв відповідає найширшому 

її розумінню. Подібне значення з точки зору різних критеріїв утілена в баченні 
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Дж. Гібсона та Д. Іванцевича. Ці науковці визначали ефективність як опти-

мальне співвідношення виробництва, якості, результативності, гнучкості, 

задовільнення, конкурентоспроможності та розвитку, а в якості критерію – 

відношення виходів як результатів діяльності до вхідних ресурсів [97]. 

Погоджуємося, що ефективність є багатоаспектною категорією, яку можна 

описати сукупністю критеріїв, кожен з яких відображає ключові характе-

ристики досліджуваного поняття та передбачає множину конкретних показ-

ників для його кількісного оцінювання. 

З іншого боку, ефективність може виступати критерієм оцінювання 

взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем, для визначення якіс-

ного рівня діяльності підприємства, а також для порівняння із конкурентами. 

Серед визначень розглядуваної категорії цікавий погляд на враху-

вання інтересів економічних і соціальних суб'єктів, що корелює з підходом 

до розуміння ефективності з боку зацікавлених сторін. Методологія цього 

підходу викладена в дослідженнях таких авторів, як: Р. Фримен, Б. Корнелл, 

А. Шапіро, Р. Мітчелл, Б. Агл, Д. Вуд, Т. Роулі, Е. Нілі, К. Адамс, М. Кеннерлі. 

На пострадянському просторі теорія зацікавлених сторін в контексті за-

безпечення ефективності розглянута в роботах: А. Л. Белобородової [13], 

К. І. Лавренюка [242], В. А. Головка [59]. 

Взаємозв'язок між зацікавленими сторонами й ефективністю в рамках 

аналізованого підходу полягає в тому, що кожна група стейкхолдерів во-

лодіє відповідними ресурсами, потрібними підприємству; з іншого боку, 

вони формують свої вимоги до діяльності підприємства та цілі взаємодії 

з ним. У рамках інструментарію з управління ефективністю (який об'єднує 

стратегії, можливості, процеси, задовільнення та внески кожної групи стейк-

холдерів) розробляються критерії, на основі яких обираються конкретні 

показники.  

Особливе бачення ефективності подано в роботах В. Паретто. Таку 

ефективність часто називають алокативною, оскільки її розуміння полягає 

в розміщенні ресурсів таким чином, що для досягнення додаткового ефекту 

від використання одиниці наявних ресурсів можливо лише шляхом відмови 

від використання цього ресурсу альтернативним способом. У рамках 

"Паретто-оптимуму" ефективність найчастіше розглядається на макро-  

та мезорівні крізь призму абсолютної конкуренції за ресурси, яка фактично 

не існує на жодному ринку. У практичній площині забезпечення такої ефек-

тивності є складним і суперечливим процесом, адже всі альтернативи 

використання ресурсів мають бути детально проаналізовані й обґрунтована 

найкраща. 
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Останнім часом великого значення набули нематеріальні активи – 

як важливий ресурс для забезпечення конкурентоспроможності продукції 

та розвитку підприємства в цілому. Це дозволяє стверджувати, що високий 

рівень ефективності менеджменту персоналу, який реалізується в макси-

мальній відповідності потреби у кваліфікованих кадрах до рівня підготовки 

працівників, відображає саме такий приклад алокативної ефективності. 

Відповідно, зростання показників економічної ефективності відображають 

краще використання наявних ресурсів.  

Виокремлення підходів у визначення сутності "ефективність" прове-

дене у працях О. В. Шляга, С. С. Карнаушенко [275], де розмежовані ви-

тратний (за критеріями "витрати – результат") і цільовий (за критеріями 

"результат – мета") підходи. А. В. Куценко пропонує три підходи до розу-

міння ефективності [112, с. 8–10]: цільовий (крім здатності досягати постав-

лених цілей, включає розподіл ресурсів з найменшими витратами в до-

сягненні); системний (передбачає вдосконалення внутрішнього середовища 

підприємства для забезпечення його пристосування до умов зовнішнього 

оточення); вибірковий (передбачає забезпечення мінімального рівня задо-

вільнення усіх потреб організації, мотиви та цілі яких відрізняються). 

Останній підхід, як бачимо, частково подібний до управління ефективністю 

з позиції зацікавлених сторін. У роботі Н. Л. Гавкалової та Т. А. Власенко 

надано витратний, цільовий, системний, на основі зацікавлених сторін  

та алокативний підходи (за В. Паретто) [52]. 

Підводячи підсумок під проведеним аналізом визначень сутності 

досліджуваного поняття, зазначимо, що ефективність доцільно розглядати 

з позиції таких підходів, кожен з яких відображає відповідний критерій 

(табл. 1.2). 

Таблиця 1.2 
 

Визначення критеріїв ефективності в рамках різних підходів 
 

Підходи Критерій Сутність 

Цільовий Дієвість Як ступінь досягнення системою цілей 

Витратний Продуктивність 
Як відношення кількості продукції до витрачених 
на її виготовлення ресурсів 

Системний Прибутковість Як співвідношення між доходами та витратами 

З позиції 
зацікавлених 

сторін 
Якість 

Як відповідність системи до вимог, потреб і очі-
кувань 

Алокативний Економічність 
Як використання обсягу ресурсів на досягнення 
цілей, покращення економічних показників діяль-
ності  



11 

Для обґрунтування сутності ефективності менеджменту персоналу 

необхідно узагальнити розглянуті підходи до розуміння кадрового мене-

джменту. Перш за все необхідно зазначити, що, незважаючи на існування 

ряду визначень (таких, як: "менеджмент персоналу", "управління персона-

лом" і "кадровий менеджмент"), усі вони об'єднані розумінням об'єкта впливу. 

Об'єкт є сукупністю працівників у формі колективу, який реалізує відпо-

відні функції та виконує дії заради забезпечення функціонування підпри-

ємства. Колектив слід сприймати зі всіма соціально-економічними відноси-

нами, які виникають як всередині підприємства, так і в його взаємодії  

із зовнішнім середовищем;надто в процесі пошуку та наймання персоналу 

та в разі звільнення. Відповідно до кібернетичного уявлення про сутність 

управління [210] як вплив керівної підсистеми на керовану, менеджмент 

персоналу становить суть цього впливу, суб'єктом якого є керівники всіх 

рівнів і відповідні кадрові служби; під предметом впливу розуміють "основні 

закономірності та рушійні сили, що визначають поведінку персоналу в умо-

вах спільної трудової діяльності" [243, с. 5]. 

Для визначення специфічних рис менеджменту персоналу доцільно 

узагальнити найбільш розповсюджені визначення досліджуваного поняття. 

Дослідження з цього приводу проводили численні вітчизняні та іноземні 

вчені. Найвідомішими зарубіжними дослідниками є такі: М. Армстронг, 

Р. Беннетт, Д. Гест, Х. Грехем, Г. Десслер, Р. Марр, Дж. Коул, Н. Корнеліус, 

В. Санталайнен, А. Фліастер, Р. Хасті, І. Хентце.  

Значний доробок у розбудову методології менеджменту персоналу 

внесли дослідники пострадянського простору, серед яких: Т. Базарова, 

Л. Балабанова, Н. Беляцький, Т. Боровик, В. Веснін, В. Галенко, Б. Ерьо-

міна, Дж. Іванцевич, Л. Карташова, А. Кібанов, А. Лобанов, К. Макарова, 

Є. Маслов, С. Мордовін, Ю. Одегов, І. Самигін, O. Сардак, Т. Сергієнко, 

Г. Щьокин, С. Шекшня, С. Шапіро. 

Українську школу представляють такі науковці: О. Амосов, Н. Гавка-

лова, В. Жильченкова, С. Залознова, В. Данилюк, Л. Лазаренко, В. Ландсман, 

Г. Одінцова, Л. І. Михайлова, Т. Мостенська, С. Олійник, Т. Пічугіна, 

В. Рульєв та інші. Так, у табл.1.3 показані ключові складові, які зустріча-

ються у більшості визначень. Як бачимо, найчастіше менеджмент персо-

налу визначається в розрізі ефективного використання кадрів для досяг-

нення цілей підприємства.  

 



12 

Таблиця 1.3 

 

Аналіз визначень "менеджмент персоналу" 

 

Сутність поняття 
 
 
 
 
 
 

Ключові складові 

П
р

о
ц

е
с
 

У
п
р
а
в
л

ін
н
я
 д

ія
л

ь
н
іс

тю
 (

д
ія

л
ь
н
іс

ть
, 

у
п
р
а
в
л

ін
с
ь
ка

 д
ія

л
ь
н
іс

ть
, 
ф

у
н
кц

ія
 

у
п
р
а
в
л

ін
с
ь
ко

ї 
д

ія
л

ь
н
о
с
ті

, 
 

у
п
р
а
в
л

ін
с
ь
ки

й
 в

п
л

и
в
) 

Н
а

у
ко

в
и

й
 н

а
п
р

я
м

 (
с
у
ку

п
н
іс

ть
 

ко
н
ц

е
п
ц

ій
 т

а
 т

е
о

р
ій

),
 і
д

е
о

л
о

гі
я
, 

м
е

х
а

н
із

м
, 

л
ю

д
с
ь
ки

й
 а

с
п
е
кт

 

С
и

с
те

м
а

 

У
с
ь
о
го

 

Ефективне використання кадрів 4 12 2 4 22 

Досягнення цілей підприємства (стратегічний 

менеджмент)  
2 13 5 

 
20 

Принципи, форми, заходи, методи  
 

8 6 2 16 

Професійний розвиток  2 5 4 4 15 

Соціальний розвиток (соц. послуги) 1 5 1 4 11 

Досягнення цілей (інтересів) працівників 1 6 2 
 

9 

Приймання (формування)  1 4 2 1 8 

Планування (розташування, структура працівників) 1 7 – – 8 

Мотивація (стимулювання), винагорода  1 6 1 – 8 

Конкурентні переваги (конкурентоспроможність) 
 

2 3 – 5 

Вирішення завдань організації 1 2 1 – 4 

Забезпечення кадрами 1 1 2 – 4 

Жива праця; люди як члени колективу, соціальної 

групи  
– 2 2 – 4 

Ефективність діяльності – 3 1 – 4 

Ухвалення управлінських рішень   1 2 – – 3 

Звільнення 1 2 – – 3 

Підбір  1 2 – – 3 

Кадрова політика – 2 – – 2 

Оцінювання 1 1 – – 2 

Адаптація – 2 – – 2 

Відтворення кадрів 2 – – – 2 

Людський потенціал – 2 – – 2 

Контролінг (контроль) – 2 – – 2 
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Такий підхід в більшій мірі відображає концепцію використання тру-

дових ресурсів, який (з точки зору дослідників [49; 59; 86; 260]) домінував 

з кінця ХІХ ст. до 1960-х рр. Тоді людина розглядалася як чинник вироб-

ництва, праця оцінювалася витратами робочого часу та досягнутими ре-

зультатами, а змістовність управління зводилася до організації праці  

та заробітної плати. У цей період домінувала економічна парадигма, засно-

вана на теорії тейлоризму. Наголос на досягненні цілей підприємства свід-

чить про наміри використання трудових ресурсів. У цілому, незважаючи 

на споживчий характер такого підходу до кадрів, його домінування є обґрун-

тованим, оскільки персонал набуває свого статусу саме в межах діяльності 

підприємства, яке створюються для досягнення конкретних цілей, голов-

ними з яких, як відомо, є виробництво продукції, виконання робіт або на-

дання послуг. 

Сукупність принципів, форм, заходів, методів, до яких, з нашої точки 

зору, варто додати механізми, види забезпечення, функції, набули особ-

ливої важливості в рамках концепції управління персоналом, яка розви-

нулась у 30-х рр. ХХ ст. Розглядувана концепція базувалася на теорії бюро-

кратичних організацій, де людина розглядалася як ресурс організації 

через її формальну роль – посаду, яку вона обіймає; сутність управлін-

ського впливу полягала в певних інструментах. У цей період на підприєм-

ствах домінувала організаційно-адміністративна парадигма, де людина 

була елементом формальної структури. Цей підхід дозволив: інституціо-

налізувати основні складові методологічного базису менеджменту персо-

налу; сформувати правовий базис для взаємодії роботодавця та найманого 

працівника; визначити різницю між "трудовими ресурсами"(які зараз ро-

зуміють переважно на макро- та мезорівні – як працездатне населення 

відповідного віку) і "персоналом" (найманими працівниками конкретного під-

приємства – тобто залучені до безпосередньої діяльності трудові ресурси). 

Важливість професійного розвитку, як видно з проведеного аналізу, 

відображає наступний етап еволюції концепцій менеджменту персоналу. 

Необхідність вкладення витрат у розвиток персоналу для залучення якісної 

робочої сили, яка спроможна забезпечити конкурентоспроможність підпри-

ємства і його розвиток, була обґрунтована в рамках концепції управління 

людськими ресурсами (початок 50-х р. ХХ ст.). Концепція базується на пост-

бюрократичній теорії, де людина розглядається як елемент соціальної 

організації, а персонал – як ресурс в єдності його трудової функції, соці-

альних відносин і стану працівника. Розвиток цієї концепції пов'язаний  
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із виникненням поняття "людський капітал", який поряд із знаннями, вмін-

нями, навичками, компетентностями кадрів включає стан здоров'я та рівень 

вмотивованості співробітників. Відповідно до такого бачення менеджменту 

персоналу відповідає організаційна парадигма соціального характеру. 

Роль персоналу в забезпеченні конкурентних переваг, конкурентоспромож-

ності й ефективності діяльності подана в табл. 1.3.  

Соціальний розвиток, досягнення цілей та інтересів працівників 

становлять напрям соціального менеджменту, який виник з початку 80-х р. 

ХХ ст. За ним людина розглядається як особливий об'єкт управління,  

а не як ресурс, коли стратегія і структура організації підпорядковані бажан-

ням і здібностям кадрів. Це відповідає гуманістичній парадигмі, яка базу-

ється на здобутках соціальної психології. На відміну від управління люд-

ськими ресурсами, де акцент робиться на постійному розвитку персоналу, 

в рамках соціального менеджменту увага акцентується на потребі в постій-

ній самоосвіті. Цей підхід  віддзеркалюється у такій ключовій складовій, 

як жива праця – люди як члени колективу, соціальної групи.  

Ще одну концепцію розуміння ролі персоналу надає дослідник 

Н. Л. Гавкалова. Науковець подає соціально-економічну парадигму, особ-

ливістю якої є розуміння людини як носія та власника інтелектуального, 

людського, соціального капіталу [46], який слід розуміти як синтезований 

[47; 48], що базується на інституціональній теорії та теорії організації. Про-

гресивність поданої концепції полягає в тому що вона відповідає потребам 

сучасних підприємств, адже питому вагу доданої вартості формують 

саме впровадження інновації та використані знання. 

Таким чином, можна підвести підсумок, що в узагальнених і проана-

лізованих визначеннях менеджменту персоналу знайшли своє віддзерка-

лення всі підходи до розуміння ролі людини на підприємстві, які виникли 

еволюційно під впливом динаміки зовнішнього середовища та взаємодії 

між найманими працівниками та керівництвом підприємства.  

Серед виокремлених ключових визначень просліджуються підсистеми 

менеджменту персоналу, які об'єднують процеси, необхідні для забезпе-

чення підприємства кваліфікованими кадрами: приймання (формування), 

планування (розташування, структура працівників), мотивація (стимулю-

вання), винагорода, звільнення, підбір, кадрова політика, оцінювання, адап-

тація, контролінг (контроль).  

Фактично це відображає своєрідний інструментальний підхід до розу-

міння сутності менеджменту персоналу як управлінського впливу, який 
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набуває форму безпосередніх функції управління, представлених зазначе-

ними підсистемами. Також дослідники зазначають, що менеджмент пер-

соналу передбачає вирішення завдань організації, для досягнення яких 

необхідно відтворення та забезпечення кадрами, а також розвиток людсь-

кого потенціалу.  

Менш розповсюдженим підходом є розуміння ролі менеджменту 

персоналу у процесі ухвалення управлінських рішень, пов'язаних з органі-

зацією впливу на колектив. Це передбачає постановку цілей, вибір критеріїв, 

визначення ситуацій та процесів, їх аналіз, виокремлення проблем, їх вирі-

шення та контроль за здійсненням ухвалених рішень. Узагальнення цих 

двох підходів подане в роботі автора О. В. Гридіна: "Управління персо-

налом – це цілеспрямована, систематична, безперервна діяльність управлін-

ських кадрів на всіх рівнях і в усіх сферах, скерована на ухвалення управ-

лінських рішень, пов'язаних із плануванням, підбором, відбором, найманням, 

оцінюванням персоналу, організацією навчання та підвищення його квалі-

фікації, атестацією, мотивацією, створенням належних умов праці тощо, 

з метою його ефективного управління та повноцінного використання наяв-

ного потенціалу для забезпечення досягнення цілей як організації, так і інди-

відуальних (кожного працівника окремо)" [68].  

Щодо методологічного підґрунтя для менеджменту персоналу, то біль-

шість дослідників розглядає його як управлінську діяльність, або її функції, 

або її окремий вид, який на практиці набуває форми процесу. Цей підхід 

відображає практичний аспект розуміння менеджменту персоналу – забез-

печення підприємства кадрами відповідного рівня кваліфікації для досяг-

нення його цілей. Визначення менеджменту персоналу як наукового напряму, 

ідеології або механізму розглядає переважно теоретичний підхід до розу-

міння сутності досліджуваної категорії. Ці два підходи не суперечать один 

одному, адже для досягнення успішності в поточній діяльності підприєм-

ства необхідно використовувати здобутки провідних науковців у сфері 

управління. З іншого боку, лише імплементація наукових результатів  

у практику діяльності суб'єктів господарювання дозволяє реально оцінити 

та порівняти ефективність тих чи інших інструментів і доцільність їх впро-

вадження на відповідних підприємствах.  

Щодо бачення менеджменту персоналу як системи, то ми вважаємо, 

що воно є обмеженим. Так, відповідні функції менеджменту персоналу 

здійснюється в рамках окремих підсистем, що в цілому становить систему 

менеджменту персоналу. Система, в свою чергу, виступає підсистемою 
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загального менеджменту на підприємстві; відповідно до системного під-

ходу вона має інтегруватися у цю загальноорганізаційну систему і за своїми 

цілями відповідати стратегії підприємства. Але таке загальне бачення 

не дозволяє враховувати специфіку розуміння менеджменту персоналу 

як управлінського впливу керівної системи на керовану, який має місце 

всередині цієї системи. Тож ми погоджуємося, що менеджмент персоналу 

варто розглядати в контексті системного підходу та кібернетичного уявлення 

про характер управлінського впливу. Проте його безпосередня сутність по-

лягає саме в цьому впливі, який повинен базуватися на відповідних науково-

теоретичних і методологічних засадах. 

Ефективність менеджменту персоналу, на відміну від попередніх по-

нять, є менш дослідженою. Крім того дослідники ставлять акцент на різних 

аспектах цього поняття – досліджується: ефективність роботи персоналу; 

системи персоналу; оцінювання ефективності менеджменту персоналу. 

Усі ці категорії є взаємопов'язаними: ефективність роботи персоналу без-

посередньо залежить від менеджменту, оцінка має відповідати загально-

теоретичному розумінню сутності досліджуваного поняття.  

Відомі зарубіжні прихильники менеджменту персоналу так розгля-

дають його ефективність. Д. Торрингтон – через призму впливу HR-стра-

тегії на покращення економічних показників діяльності підприємства [197]. 

М. Армстронг – через: оцінювання роботи відділу персоналу з використан-

ням фінансових індикаторів, показників праці щодо графіку роботи та тер-

мінів діяльності; рівні відповідності стандартам і якості обслуговування; 

відгуки, що надходять від самих працівників відділу персоналу, внутрішніх 

і зовнішніх клієнтів і замовників [4]. Дж. Іванцевич та А. Лобанов – через 

ступінь і терміни виконання специфічних кваліфікованих завдань, які по-

ставлені структурами управління персоналом. Г. Десллер визначає ефек-

тивність роботи персоналу на основі оцінюванні кадрових рішень роботи 

кадрової служби організації та самого персоналу [77]. 

Представники пострадянського простору Ю. Г. Одєгов та А. Є. Разінов 

визначають досліджуване поняття через результати роботи співробітників 

організації з використанням комплексного підходу [161]. Є. В. Маслов – 

через найбільш повну реалізацію поставлених цілей та скорочення витрат 

на персонал [132]. І. Нікітіна – через призму критеріїв успішності організації 

в цілому, визначаючи, що система менеджменту персоналу є ефективною, 

якщо забезпечує випуск конкурентоспроможної продукції, та конкуренто-

спроможність підприємства в цілому [152]. 
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О. П. Єгоршин, розглядаючи ефективність роботи персоналу, уза-

гальнює ряд підходів до його оцінювання, доводячи необхідність комп-

лексного підходу з позиції значущості кінцевих результатів виробництва, 

продуктивності, якості праці й організації роботи персоналу як соціальної 

системи [86, с. 654]. Дж. Лафта, аналізуючи внутрішню ефективність менедж-

менту організації, виокремлює в ній дві підсистеми: ефективну систему 

управління персоналом (повинна функціонувати за законом ефективної 

мотивації і залежати від продуктивності праці); ефективну систему управ-

ління організаційно технічними засобами (має функціонувати за законом 

ефективної організації праці з урахуванням її розподілу) [117, с. 283].  

Українські дослідники (В. М. Данюк та ін.) розглядають ефективність 

управління персоналом як: характеристику якості, корисності процесу управ-

ління людськими ресурсами, здатність забезпечувати ефект; економічну 

вигоду, удосконалення організації виробництва та праці та соціальну вигоду 

для співробітників. У межах наукової школи Харківського національного еко-

номічного університету імені Семена Кузнеця дослідник Н. Л. Гавкалова 

розглядає ефективність менеджменту персоналу крізь забезпечення взає-

модії інтересів керівників і підлеглих у процесі досягнення цілей підпри-

ємства. Така позиція передбачає комплексний підхід, де виокремлена 

економічна, соціальна, інноваційно-інвестиційна, організаційна ефективності 

й ефективність інтелектуалізації праці [47]. 

Т. А. Власенко виокремлює економічну, соціальну, інноваційну, ін-

вестиційну й організаційну складові, розглядаючи ефективність менедж-

менту персоналу як підсистему ефективності діяльності підприємства. Така 

підсистема відображає як віддачу від понесених витрат на персонал, так 

і міру досягнення цілей, а також спроможність підприємства розвиватися 

шляхом забезпечення високого рівня якості продукції і якості життя пер-

соналу як однієї із зацікавлених сторін [52]. Це цілком відповідає розгля-

нутим критеріям результативності, запропонованим С. Синком. Крім того, 

наголошується залежність між ефективністю менеджменту персоналу  

й ефективністю його підсистем, що в математичному вигляді, проте,  

не доведено. Т. В. Кайнова, розглядаючи соціально-економічну ефектив-

ність кадрового менеджменту (який ми вважаємо синонімом менеджменту 

персоналу), також наголошує на комплексному підході, що має бути виз-

начений станом кадрової політики, інтелектуальним розвитком працівників 

та їх ефективної взаємодією, спрямованою на створення соціального 

капіталу [50]. 
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А. В. Крамаренко виокремлює економічний, цільовий і комбінований 

підходи в розумінні ефективності управління персоналом, де перший оцінює 

витрати на персонал, другий відображає міру досягнення цілей, а третій 

є поєднанням перших двох підходів. Таким чином, автор пропонує під дослі-

джуваним поняттям розуміти результат функціонування системи управ-

ління персоналом, що за рівнем досягнення стратегічних та оперативних 

цілей відповідає балансу інтересів зацікавлених сторін і витраченим на ці 

цілі засобами [105, с. 6]. 

Досить ємне визначення подане в роботі Л. В. Балабанова та 

О. В. Стельмашенко. Автори розглядають ефективність управління персо-

налом крізь її систему, яка залежить від її оптимальної побудови, пов'язаної 

з можливими конкурентними позиціями підприємства на ринку, а її перевірка 

полягає у визначенні результативності методів. Крім цього визначається 

відповідність стратегічним цілям у сфері управління персоналом і рівня 

їх досягнення, результативність кадрової політики та роботи кадрових 

служб [8]. 

Для узагальнення розглянутих визначень доцільно провести морфоло-

гічний аналіз за наданими підходами до розуміння ефективності та скла-

довими ефективності менеджменту персоналу (табл. 1.4).  
 

Таблиця 1.4 
 

Морфологічний аналіз поняття  

"ефективність менеджменту персоналу" 
 

Елементи 

визначення 
Визначення; джерела 

Підходи 

Алокативний [72; 197]; зацікавлених сторін [5; 51; 72; 86; 106]; 

комплексний [49; 50; 86; 105; 161]; цільовий [52; 86; 105; 132]; 

витратний [52; 86; 105; 117; 132] 

Сутність 

Вплив HR-стратегії [197]; оцінювання роботи відділу персоналу 

з використанням фінансових індикаторів, показників праці щодо гра-

фіку роботи та термінів діяльності, рівнів відповідності стандар-

там і якості обслуговування [5; 8; 77]; оцінювання персоналу [77]; 

ступінь і терміни виконання специфічних кваліфікованих завдань 

які поставлені структурами управління персоналом [97]; результати 

роботи співробітників організації [161]; корисність процесу управління 

людськими ресурсами, здатність забезпечувати ефект як економічну 

вигоду; удосконалення організації виробництва та праці та соціаль-

ну вигоду для співробітників [72]; результативність методів [8] 

Мета 

Покращення економічних показників діяльності підприємства [197]; 

випуск конкурентоспроможної продукції [152]; досягнення цілей під-

приємства [52]; створення соціального капіталу [50] 
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Узагальнюючи проведене дослідження, запропонуємо власне визна-

чення досліджуваного поняття "ефективність менеджменту персоналу". 

По-перше, враховуючи ряд визначень, що відповідають різним під-

ходам до розуміння як ефективності безпосередньо, так і ефективності 

менеджменту персоналу, ми погоджуємося із необхідністю використання 

комплексного підходу, який базується на необхідності постановки цілей 

для підсистеми менеджменту персоналу. Ці позиції мають узгоджуватися 

із загальними цілями підприємства; базуватись на зіставленні отриманих 

результатів від використання кадрів і витрат, понесених на персонал в ці-

лому; ґрунтуватись на забезпеченні відповідності системи менеджменту 

персоналу загальній системі діяльності підприємства з метою забезпечення 

досягнення цілей останнього; спиратись на врахування інтересів та цілей 

зацікавлених сторін. 

По-друге, згідно з системним підходом забезпечення підприємства 

кадрами варто розглядати як сукупність специфічних підсистем планування, 

відбору, наймання, адаптації, руху, мотивації, організації винагороди, роз-

витку персоналу, які виступають об'єктом впливу. Менеджмент персоналу 

є управлінським впливом суб'єкта управління на об'єкт управління. Таким 

чином, ефективність менеджменту персоналу необхідно розглядати як ефек-

тивність управлінського впливу, представленого функціями планування, 

організації, мотивації, контролю та регулювання відповідно до зазначених 

підсистем, що набуває форми специфічного інструментарію (такого, як прин-

ципи, методи, засоби, види забезпечення тощо). 

По-третє, ефективність менеджменту персоналу впливає на резуль-

тати його роботи. Ефективність роботи кадрів залежить від попереднього 

рівня їх кваліфікації, визначеного під час їх приймання на роботу, внут-

рішньої мотивації, здатності до самонавчання та ефективності управлін-

ського впливу на їх діяльність. Система оцінювання ефективності мене-

джменту персоналу повинна відповідати її концепції та загальному бачен-

ню. Виокремлення в рамках ефективності відповідних складових (таких, як: 

економічна, соціальна, організаційна, інвестиційна, соціального капіталу, 

інтелектуального капіталу) є відображенням цільового підходу, оскільки 

кожна з них відбиває досягнення специфічних цілей діяльності підприєм-

ства. Отже, такий розподіл є доцільним лише в розрізі проведення оціню-

вання ефективності менеджменту персоналу. 

Відтак, ефективність менеджменту персоналу необхідно розглядати 

як ефективність управлінського впливу, представленого загальними функ-
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ціями планування, організації, мотивації, контролю та регулювання відпо-

відно до зазначених процесів. Залежно від них створюються форми спе-

цифічного інструментарію (принципи, методи, засоби, види забезпечення 

тощо), який базується на комплексному підході, який об'єднує цільовий, 

витратний, системний, з позиції зацікавлених сторін та алокативний. 

 

1.2. Теоретичні засади оцінювання ефективності 

менеджменту персоналу 

 

Результативність функціонування будь-якої соціально-економічної 

системи залежить від низки чинників внутрішнього та зовнішнього харак-

теру. Національна економіка складається та обумовлюється характером 

діяльності підприємств і галузей. Їх сукупна ефективність відображає рівень 

розвитку та прогресивності народного господарства в цілому. За принципом 

подальшої декомпозиції підприємство має ряд підсистем (фінансів, пер-

соналу, виробничу тощо), які, забезпечуючи високий рівень ефективності, 

сприяють розвитку окремого підприємства і як наслідок – національної 

економіки в цілому.  

Розроблення організаційно-економічного забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу передбачає побудову економіко-математичної 

моделі оцінювання зазначеної ефективності. Як відомо, управляти можна 

лише тим, що піддається кількісному вимірюванню. Саме тому необхідно 

визначитися із структурою побудови моделі оцінювання рівня ефектив-

ності менеджменту персоналу для досліджуваних машинобудівних підпри-

ємств. У підрозділі 1.1 було розглянуто, узагальнено та запропоновано 

власне бачення сутності ефективності менеджменту персоналу. Для роз-

роблення моделі оцінювання необхідно приділити детальну увагу розумінню 

складових ефективності менеджменту персоналу, взаємозв'язку між оці-

нюванням ефективності менеджменту персоналу й ефективністю діяльності 

підприємства в розрізі розглянутих методологічних підходів. 

Наразі слід проаналізувати підходи до оцінювання ефективності ме-

неджменту персоналу, представлені в наукових дослідженнях вітчизня-

них і зарубіжних авторів. 

Г. О. Дудукало наголошує, що механізм забезпечення ефективності 

управління персоналом виступає важливим чинником зростання рівня ефек-

тивності діяльності підприємства, що спонукає до підвищення продуктивності 

праці. Ґрунтуючись на функціонально-структурному підході до визначення 
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функції управління персоналом на основі його життєвого циклу, визначені 

дев'ять його основних функцій, індикатори яких використано для аналізу 

ефективності управління персоналом досліджуваних підприємств [82]. 

Детальний аналіз зазначених показників поданий в розділі 2. Проте звер-

немо увагу, що в роботі цього автора ефективність менеджменту персоналу 

розглянута в двох складових. У рамках оцінювання ефективності керівної 

підсистеми визначено оцінку ефективності управлінського персоналу, яка 

включає сім відповідних коефіцієнтів;за оцінюванням ефективності керо-

ваної підсистеми сформовано оцінку ефективності управління персоналом 

лише чотирма показниками.  

Питання обґрунтованості набору коефіцієнтів завжди залишається 

одним з найскладніших. Отже, в кожному окремому дослідженні відповідно 

до поставлених цілей та завдань виходячи із можливості отримання ви-

хідної інформації для розрахунків визначається власний перелік показників. 

Розгляд же ефективності менеджменту персоналу в двох площинах – керів-

ної та керованої підсистем, – з нашої точки зору, є обґрунтованим, оскільки 

менеджмент персоналу відповідно до аналізу, здійсненого в розділі 1,  

є управлінським впливом на процеси, які протікають у відповідних підсис-

темах. Таким чином, ефективність досягнення поставлених цілей та витра-

чених ресурсів співвідноситься з керованою підсистемою, яка об'єднує 

зазначені процеси; ефективність управлінського впливу стає результатом 

діяльності керівної системи, головним завданням якої є приведення 

керованої підсистеми в належний стан. 

А. В. Крамаренко пропонує інтегральний показник ефективності управ-

ління персоналом, який включає чотири складові: економічну, мотиваційну, 

процеси управління персоналом, розвиток і навчання. Кожна з них включає 

відповідні коефіцієнти та ваги, що дозволяє розрахувати групові показ-

ники за кожною складовою, які формують інтегральний показник як середнє 

зважене за чотирма групами. Показники обиралися шляхом опитування 

управлінського персоналу досліджуваних металургійних підприємств  

м. Дніпропетровська. Це дозволило з шістдесяти показників методом "гой-

далки" обґрунтувати необхідні дев'ятнадцять. Вагові коефіцієнти для оди-

ничних і групових показників розраховувалися з використанням методу 

аналізу ієрархій. На основі проведених розрахунків було надано якісну 

характеристику рівня ефективності менеджменту персоналу з використан-

ням шкали Харрингтона для досліджуваних підприємств з характеристикою 

та комплексом заходів щодо вдосконалення отриманого рівня [106, с. 8–12]. 
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Методичний підхід автора до оцінювання ефективності управління персо-

налом полягає в концепції збалансованої системи показників, що дозволяє 

узгоджувати механізм управління кадрами з стратегічними цілями під-

приємства. Вартує уваги запропонований механізм мотивації керівників 

досліджуваних підприємств, спрямований на реалізацію стратегічних цілей 

побудований на основі проведеного оцінювання ефективності управління 

персоналом. 

Р. Д. Якубів пропонує визначення інтегрального показника ефектив-

ності менеджменту персоналу з поєднанням двох методів: перший базу-

ється на системі результативних техніко-економічних і фінансових показників; 

другий передбачає визначення сукупності показників і характеристик для 

оцінювання ефективності менеджменту персоналу на економічному, соці-

альному й організаційному рівнях. У рамках першого методу розгляда-

ються три показники: рівень рентабельності діяльності підприємства; вироб-

ництво валової продукції сільського господарства на одного працівника; 

рівень землевіддачі – тобто обсяг валової продукції сільського господар-

ства на 100 га угідь. Інтегральний показник ефективності менеджменту 

персоналу розраховується як середнє геометричне з двох проміжних інте-

гральних показників. Перший є середньо-геометричним з трьох зазначених 

показників, другий – середньо-геометричне їх приросту. На основі проведе-

ного науковцем дослідження було отримано три групи підприємств залежно 

від значень розрахованих показників. За другим підходом запропоновано 

дев'ятнадцять показників, розподілених на економічні, організаційні та соці-

альні, які було визначено для отриманих груп підприємств.  

Беручи до уваги характер обраних трьох показників, можна ствер-

джувати, що ефективність менеджменту персоналу відповідно до запропо-

нованої автором методики залежить переважно від ефекту масштабу: чим 

більше підприємство, тим вищі результати воно може отримувати. З трьох 

груп запропонованих показників ефективності менеджменту персоналу еко-

номічна складова представлена показниками ефективності діяльності під-

приємства – в цілому, без виокремлення внеску кадрів. Натомість органі-

заційна та соціальна подана саме кадровими показниками, включаючи 

якість продукції. Отримана тенденція щодо збільшення значень досліджу-

ваних показників між групами підприємств відповідно до ефекту масштабу 

має наукову цінність, враховуючи базу дослідження – сільськогосподарські 

підприємства. Проте паралельний розгляд показників ефективності менедж-

менту персоналу й ефективності діяльності підприємства не дозволяє 
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отримати одностайні висновки для розроблення відповідних рекоменда-

цій, адже на значення показників економічної складової, крім персоналу, 

впливає низка інших чинників, які кардинально обумовлюють їх рівень. 

У роботі І. О. Касаткіна [98] слушно зазначено, що існує дві головні 

концепції оцінювання ефективності управління персоналом. Перша наголо-

шує, що ефективність управління персоналом має бути оцінена виходячи 

з єдності управління та виробництва без виокремлення безпосереднього 

внеску управління персоналом в загальновиробничу ефективність. Інша, 

навпаки, ставить акцент на визначенні внеску управління персоналом в ефек-

тивність виробництва. Ураховуючи обмеженість існуючих статистичних 

показників, вирішення другого завдання, погоджуючись з автором, слід 

вважати більш складним. З іншого боку, підприємства зацікавлені в моні-

торингу ефективності своєї діяльності в цілому та менеджменту персоналу – 

зокрема. Саме тому обґрунтування показників для внутрішнього управлін-

ського обліку є доцільним і необхідним. Водночас розроблення відповідного 

забезпечення для збирання та зберігання інформації для проведення 

відповідних розрахунків становить один із елементів організаційно-еконо-

мічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу.  

О. П. Єгоршин до цих двох підходів додає третій, визначаючи, що ефек-

тивність роботи персоналу в переважній мірі обумовлюється організацією 

його праці, мотивацією, соціально-психологічним кліматом у колективі, 

тобто залежить від форм і методів роботи з ним [86, с. 680]. 

Ми дотримуємося такої точки зору, що менеджмент персоналу як від-

повідна підсистема діяльності підприємства може та повинна бути оцінена 

в розрізі її ефективності окремо – за сукупністю відповідних складових, 

представлених обґрунтованою множиною показників. Крім цього визначення 

внеску менеджменту персоналу в загальну ефективність діяльності під-

приємства є іншим завданням, постановка та вирішення якого залежить 

від позиції дослідника. 

О. Герасименко та Г. Герасименко пропонують систему ключових по-

казників ефективності служби управління персоналом. Система включає 

цільові показники підприємства (фінансові, маркетингові, у сфері розвитку 

персоналу), які є ключовими показниками ефективності витрат на персонал. 

Останні представлені: фінансовими показниками – такими, як фонд оплати 

праці у прибутку, виручка в розрахунку на одного співробітника; локальними 

показниками за напрямами управління персоналом: підбір, адаптація, нав-

чання, кадровий резерв і просування, мотивація та оплата праці, закріплення, 
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оцінювання та розвиток корпоративної культури. У цілому автор наголошує, 

що ефективність управління персоналом здійснюються за показниками 

як ефективності трудової діяльності, так і виконання окремих кадрових 

функцій та процесів. Оцінювання трудової діяльності розглядається крізь 

кінцеві результати роботи працівників, результативність, якість і складність 

праці та показники соціальної ефективності [230]. Запропонована система 

ключових показників є достатньо обґрунтованою та дозволяє оцінювати 

зазначені підсистеми. Однак підприємство повинно бути спроможним 

ідентифікувати отримані значення досліджуваних показників для якісних 

характеристик і впровадження необхідних заходів з удосконалення. Дослі-

дники будують дерево проблем на основі проведеного аналізу для малого 

поліграфічного підприємства, на аналізі якого розроблені заходи зі зни-

ження плинності персоналу, їх виконавці та суб'єкти ухвалення рішень. 

Поділяючи точку зору автора щодо необхідності оцінювання ефективності 

виконання кадрових функцій, слід зазначити, що зведення оцінювання 

ефективності функціонування системи менеджменту персоналу до характе-

ристики ефективності трудової діяльності працівників не є коректним. 

Причиною є подвійна роль процесів, які протікають у підсистемах менедж-

менту персоналу щодо підбору, навчання, адаптації, мотивації, руху кадрів 

тощо. Вони уособлюють як саму діяльність персоналу, так і його взаємодію 

безпосередньо з власними керівниками, HR-відділом, співробітниками  

та керівниками функціональних підрозділів. Отже, оцінювання трудової ді-

яльності має втілюватись у підсистемі оцінювання, мотивації та винаго-

роди, кадрового резерву та руху, – тобто має бути включено в систему оці-

нювання ефективності менеджменту персоналу. 

В. Ф. Семенов, Н. В. Нечева, Ю. В. Кудіна, досліджуючи ефективність 

управління персоналом підприємств курортно-рекреаційної сфери, пропо-

нують функції управління персоналом, кожна з яких представлена відпо-

відною множиною показників. До функцій віднесені: відбір, кваліфікація, 

ефективність роботи персоналу, мотивація, створення умов праці, інформа-

ційне забезпечення та розвиток і навчання персоналу. Інтегральні значення 

показника розраховані як середньозважене між значеннями функції. Ваги 

функцій отримані з використанням методу аналізу ієрархій; узгодженість 

думок експертів перевірено шляхом розрахунку коефіцієнта конкордації 

та критерію Пірсона. На основі розрахованого інтегрального індикатора 

для досліджуваних підприємств було визначено якісні рівні та розроблені 

шляхи підвищення ефективності. 
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О. З. Редьква пропонує комплекс показників ефективності системи 

управління персоналом, який включає три види ефективності: функціону-

вання підсистеми органів управління персоналом, підсистеми робіт, про-

цесів, процедур, пов'язаних із управлінням персоналом; функціонування 

підсистеми персоналу (виконавців); функціонування підсистеми інформа-

ційно-комунікаційного забезпечення. Крім цього автор рекомендує комплекс 

базових показників для оцінювання ефективності HR-відділу, який включає 

прямі та непрямі показники, а також комплекс показників оцінки ефектив-

ності роботи керівного складу підприємства (прямі та непрямі) [179].  

Проблема оцінювання ефективності менеджменту персоналу розгля-

далась в роботах іноземних дослідників. На відміну від вітчизняних, ці автори 

приділяють більше уваги прикладним аспектам і пропонують конкретні 

показники для вимірювання, не уточнюючи методичний та методологіч-

ний базис для обґрунтування їх сукупності. Так, Дж. Філліпс аналізує оці-

нювання інвестицій у кадрову службу, витрати на управління персоналу 

в розрахунку на одного співробітника, рівень абсентеїзму, задовільнення 

працівників та єдності та згоди в організації [280]. Оцінюванню ефектив-

ності інвестицій у людський капітал присвячені роботи Я. Фітценца [205]. 

Б. І. Беккер, М. А. Х'юзлід, Д. Ульрих пропонують оцінювання ефективності 

діяльності HR-відділу за показниками продуктивності на одиницю витра-

чених ресурсів, швидкості бізнес-процесів, витрат на впровадження про-

грам та ініціатив, оцінювання навичок працівників, лояльності, морального 

клімату в колективі й організаційних можливостей [12]. В узагальненому 

розумінні ці показники можуть бути подані як HR-метрики, які об'єднують 

загальну статистичну характеристику людських ресурсів підприємства,  

їх якість та ефективність використання, ефективність діяльності HR-відділу 

та ключові показники ефективності окремих співробітників або підроз-

ділів [234].  

У цілому у вітчизняній та зарубіжній практиці використовують близько 

п'ятисот показників оцінки діяльності HR-відділу й ефективності менедж-

менту персоналу. В інституті Саратоги (США) пропонується їх групування 

за функціями менеджменту персоналу, які фактично відповідають підсис-

темам менеджменту персоналу в рамках вітчизняної парадигми. Вартує 

уваги розподіл окремих показників на функціональний та стратегічний 

рівень [33]. Це дозволяє узгоджувати процедури управління ефективністю 

відносно окремих співробітників, відділів і підприємства в цілому, визначати 

взаємозалежність між цими показниками та враховувати внесок кадрів  

у забезпечення ефективності всієї системи менеджменту персоналу. 
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Доцільність розгляду ефективності роботи керівного складу або управ-

лінської діяльності в рамках ефективності менеджменту персоналу є дис-

кусійним питанням, адже на підприємстві управлінський вплив здійсню-

ється на всі підсистеми діяльності, включаючи маркетингову, інноваційну, 

виробничу тощо. Виокремлення безпосередньо управлінського впливу 

на персонал, задіяний в цих підсистемах, на практиці є дуже складним зав-

данням, і його реалізація є економічно недоцільною, враховуючи високий 

рівень трудомісткості. Натомість виокремлення оцінювання функції управ-

ління відносно підсистем менеджменту персоналу є доцільним і необхід-

ним у рамках загальної моделі ефективності менеджменту персоналу 

підприємства. 

Л. В. Балабанова та О. В. Стельмашенко взаємопов'язують ефектив-

ність системи управління персоналом з її побудовою, яка, в свою чергу, 

відображає конкурентні позиції підприємства на ринку. Визначення ефек-

тивності передбачає оцінювання доцільності використання методів для 

координації діяльності кадрів у процесі функціонування підприємства, 

наприклад: установлення відповідності комплектування HR-відділу кадрами 

до належного рівня кваліфікації ефективності його роботи [8]. 

Крім зазначених об'єктів оцінювання, окремі дослідники наголошують 

на необхідності визначення соціально-економічних наслідків прийнятих 

управлінських рішень у сфері менеджменту персоналу [1; 71; 90]. 

М. І. Круглов пропонує проводити оцінювання ефективності системи 

управління персоналом за трьома складовими – щодо: виробничої діяль-

ності підприємства; продуктивності управлінської праці; економічності апа-

рату управління [108, с. 26]. Такий підхід в більшій мірі оцінює ефектив-

ність діяльності підприємства в цілому й управлінського впливу з боку 

керівництва, але, на жаль, не відображає специфіки системи менеджменту 

персоналу. 

А. Ю. Осипова пропонує оцінювати ефективність управління персо-

налом крізь визначення її економічних, соціальних та організаційних пара-

метрів. Сутність підходу полягає у використанні показників за зазначеними 

видами ефективності в кореляційному аналізі та методі експертних оцінок. 

Процеси відбуваються шляхом: розроблення критеріїв досягнення визна-

чених кінцевих результатів з відповідним рівнем ресурсів та якістю про-

дукції; визначення вагових коефіцієнтів з використанням рангової кореляції 

для розрахунку комплексного показника ефективності. Значення критеріїв 

розраховується через зіставлення фактичних значень часткового показника 
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із базовим значенням з використанням математичної функції коригування 

чотирьох типів залежності. Введення вагового коефіцієнта обумовлено необ-

хідністю узгодження інтересів між працівниками, колективом і підприєм-

ством [164]. Незважаючи на наукову цінність наданого методичного під-

ходу, він не імплементований на досліджуваних підприємствах, що не доз-

воляє визначити його доцільність. Натомість у рамках функціональної 

схеми механізму забезпечення ефективного управління персоналом під-

приємства [164, с. 149] запропоновано визначати оцінку як адитивну 

суму трьох видів ефективності: від зменшення плинності кадрів; від нав-

чання, подальшого суміщення професій; від зростання продуктивності праці. 

Розгляд ефективності менеджменту персоналу крізь його складові: 

економічну, організаційну та соціальну – представлений у ряді досліджень 

інших авторів. Одними з перших цей розподіл провели Л. В. Балабанова 

й О. В. Сардак [9], а також Ю. Г. Одєгов і Л. В. Карташова [161]. Економічна 

ефективність розглядається ними в розрізі досягнення відповідних цілей 

підприємства, що в найбільшій мірі відповідає витратного підходу до розу-

міння досліджуваного поняття – тобто відношення отриманого результату 

до витрат на  персонал. Економічну ефективність доцільно виражати про-

дуктивністю праці та іншими показниками, які її відображають. Соціальна 

ефективність, відповідно, віддзеркалює досягнення соціальних цілей, тісно 

взаємопов'язаних з розвитком кадрів, формування психологічного клімату 

в колективі, прийняттям співробітниками загальноорганізаційних цілей тощо. 

Організаційна ефективність впливає на якість організаційної структури під-

приємства, ухвалення та реалізацію управлінських рішень. Ці складові проа-

налізовані в роботах Р. Марра [131]. О. П. Єгоршин, розглядаючи ефектив-

ність роботи персоналу, також наголошує на соціальній ефективності.  

Л. Ф. Ніколаєнко в рамках статистичної оцінки ефективності управління пер-

соналом виокремлює економічну та соціальну [154]. 

Набір цих складових в подальшому було розширено дослідниками 

наукової школи Харківського національного економічного університету імені 

Семена Кузнеця. Н. Л. Гавкалова [49] пропонує такий склад: економічну, 

соціальну, інноваційно-інвестиційну, ефективність інтелектуалізації праці 

й організаційну. На основі проведеного факторного моделювання було 

виокремлено сім латентних факторів, які відображають вплив ефективність 

менеджменту персоналу. Використовуючи факторні навантаження як ваги, 

було розраховано значення узагальненого критерію ефективності менедж-

менту персоналу для обраних досліджуваних підприємств. 
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Т. А. Власенко виокремлює такі: соціально-психологічну, економічну, 

витрат на персонал, виробничо-організаційну та нематеріальних активів 

на основі екстремального групування показників. У подальшому з викори-

станням кластерного та дискримінантного аналізу це дозволило класи-

фікувати підприємства за рівнем ефективності менеджменту персоналу 

та запропонувати відповідні рекомендації щодо поліпшення їх рівня [52]. 

На основі проведеного аналізу підходів до оцінювання ефективності 

менеджменту персоналу варто надати такі узагальнювальні результати. 

По-перше, всі проаналізовані підходи до оцінювання є достатньо різ-

номанітними, що не дозволяє виокремити єдину парадигму розуміння дослі-

джуваного поняття. З іншого боку, фактично всі дослідники наголошують 

на тому, що ефективність менеджменту персоналу повинна бути оцінена 

з використанням кількісних та якісних показників, які пропонуються нау-

ковцями відповідно до відокремлених ними складових.  

Умовно можна виокремити дві великі групи підходів до оцінювання 

ефективності менеджменту персоналу. Перша група дослідників розме-

жовує складові оцінки згідно з авторським баченням структури системи 

менеджменту персоналу та її взаємодії з іншими підсистемами підпри-

ємства. Так, Г. О. Дудукало та А. В. Крамаренко [82; 106] пропонують різний 

набір складових. Якщо А. В. Крамаренко оцінює ці складові за сукупністю 

запропонованих показників, то Г. О. Дудукало розраховує інтегральний кое-

фіцієнт за дев'ятьма запропонованими функціями управління персоналом, 

відображеними сукупностями індикаторів. Подібний функціональний під-

хід розглянутий в дослідженні ефективності управління персоналом під-

приємств курортно-рекреаційної сфери В. Ф. Семенова, Н. В. Нечева,  

Ю. В. Кудіна [221]. 

Р. Д. Якубів виділяє економічний соціальний та організаційний рівень, 

кожен з яких представлений відповідними множинами показників [220]. 

О. Герасименко та Г. Герасименко пропонують оцінювати ефективність 

служби управління персоналом за напрямами, охарактеризованими локаль-

ними показниками, а також окремо – за ключовими показниками ефективно-

сті витрат на персонал [229]. Нестандартний набір складових подано в ро-

боті О. З. Редькви, де поряд з органами управління персоналом оціню-

ються і його забезпечення [179]. 

Друга група дослідників представлена такими науковцями, як Л. В. Ба-

лабанова та О. В. Стельмашенко, М. І. Круглов, А. Ю. Осипова [8; 108; 164]. 

Складові менеджменту персоналу ними розглянуті відповідно до досягнення 
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поставлених цілей, що і обумовлює виокремлення економічної, соціальної, 

організаційної, інноваційно-інвестиційної, нематеріальних активів, виробничо-

організаційної ефективності тощо. У рамках цих досліджень показники 

обираються залежно від цілей досягнення, які вони мають відображати.  

Ми дотримуємося першого підходу, але вважаємо, що для виокрем-

лення складових об'єкта дослідження необхідно дотримуватися принципу 

єдності та гомогенності. Отже, відповідно до реалізації специфічних функцій 

менеджменту персоналу на підприємстві, ми пропонуємо як складові роз-

глядати підсистеми менеджменту персоналу. У цих підсистемах відбува-

ються процеси, спрямовані на забезпечення підприємства висококвалі-

фікованими кадрами, покликаними забезпечувати повний цикл трудової 

діяльності підприємства. Відповідно до поширених підходів, у систему ме-

неджменту персоналу входять як основні: процеси планування, відбору, 

набору та наймання, адаптації, оцінювання, руху, розвитку та винагороди; 

в якості допоміжних варто розглядати соціалізацію, комунікацію і соціальне 

партнерство. Окрема роль відведена кадровій політиці та стратегії менедж-

менту персоналу, яку найчастіше називають HR-стратегією. У межах кожної 

з цих підсистем протікають певні процеси, і кожній належить особливе 

місце в архітектоніці системи ефективності менеджменту персоналу. 

HR-стратегія відграє провідну роль у забезпеченні ефективності мене-

джменту персоналу. Вона через визначення її співвідношення з загальною 

стратегією підприємства відображає місце менеджменту персоналу у внут-

рішньому середовищі підприємства та надання том-менеджментом йому 

відповідної важливості.  

Традиційно виокремлюють три практики: організаційної ситуації, прин-

ципів "кращої практики" та специфічних критеріїв формування конкурентних 

переваг. Формування власної HR-стратегії, специфічної для кожного підпри-

ємства, є запорукою високої ефективності всієї системи менеджменту 

персоналу – вона відображає загальні принципи функціонування, вектор 

розвитку, розставляє пріоритети та визначає дерево цілей. 

Найбільш розповсюдженими у теоріях ефективності є: цільовий, сис-

темний, з позиції зацікавлених сторін (багатокритеріальний), алокативний 

(розміщення ресурсів за В. Паретто) та витратний підходи. Співвідношення 

зазначених підходів із підсистемами надано у табл. 1.5. Окремі підсис-

теми менеджменту персоналу за умови належного функціонування дозво-

ляють забезпечувати реалізацію окремих підходів. З іншого боку, кожна 

підсистема відіграє свою роль у цьому процесі. 
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Таблиця 1.5 
 

Місце та роль підсистем менеджменту персоналу згідно з підходами до розуміння  

поняття "ефективність" 
 

Підходи  
 

Підсистеми  
Цільовий Системний Зацікавлених сторін Алокативний Витратний   

HR-стратегія 
(кадрова 
політика) 

Формування 
дерева цілей 

Узгодження взає-
модії підсистем 

менеджменту пер-
соналу 

Узгодження інтересів, внесків 
найбільш широкого кола 

зацікавлених сторін 
(внутрішніх і зовнішніх) 

Визначення співвідношення між 
людським, інтелектуальним і соці-
альним капіталами та іншими ви-

дами капіталу підприємства  

Оцінювання рівня 
конкурентоспроможності 

ключових компетенцій підп-
риємства  

Відбір, набір, 
наймання 

Реалізація ці-
лей забезпе-

чення кадрами 
підприємства 

Узгодження планів 
щодо персоналу  
з іншими підси-

стемами  

Взаємодія з зовнішніми сто-
ронами (рекрутингові агенції, 
представники ринку праці), 
державними регуляторними 

установами  

Забезпечення потреби в персоналі 
відповідної кваліфікації та досвіду 
для максимально можливого рівня 

компетенцій 

Позиціонування підприємс-
тва на ринку праці як робо-
тодавця. Підтримка іміджу  
та реалізація соціальної 
відповідальності бізнесу 

Адаптація 
Цілі пристосу-
вання до умов 

праці 

Реалізація настав-
ництва та підтримки   

Досягнення гармонії між ці-
лями працівника, групи (коле-
ктиву) й організації в цілому 

Вирішення невідповідності підбору 
кадрів до місця роботи, складності, 

відповідальності 

Відповідність ієрархічної 
структури організаційним 
потребам підприємства  

Оцінювання 

Отримання 
актуальної ін-

формації щодо 
рівня кваліфі-

кації кадрів  

Упровадження 
системи оціню-

вання, адекватної 
потребам підпри-

ємства  

Узгодження інтересів праців-
ників, профспілок, керівництва 

щодо внеску кадрів і систем 
оцінювання їх професійного 

рівня  

Інформаційне забезпечення 
ухвалення  управлінських рішень  
у сфері менеджменту персоналу. 

Ротація кадрів відповідно до 
результатів оцінювання 

Стандартизація та уніфікація 
власної системи оцінювання 
відповідно до міжнародних  

і галузевих аналогів 

Рух 
Постійне онов-
лення кадрів  

Узгодження під-
систем оцінювання, 
руху та винагороди 

персоналу   

Формування кадрових резе-
рвів. Баланс між групами ін-
тересів усередині підприєм-

ства (керівництво та персонал)    

Безпосередня реалізація функції 
руху кадрів. Поширення систем го-
ризонтальної та міжфункціональної 

ротації 

Досягнення балансу між 
окремими підрозділами під-

приємства 

Розвиток 

Процес постій-
ного набуття 

нових кваліфі-
кацій 

Узгодження систем 
розвитку, 

оцінювання  
та винагороди 

кадрів  

Взаємодія із зовнішніми 
агенціями з підвищення 

кваліфікації. Розроблення 
внутрішньої системи стимулів 

Оцінювання ефективності методів 
розвитку відносно потенційного 
приросту рівня продуктивності   

та якості виконання робіт  

Порівняння власної системи 
розвитку та витрат  

на персонал з провідними 
галузевими та міжнародними 

аналогами  

Винагорода 
Оцінювання 

внеску кожного 
працівника  

Установлення 
відповідності між 
внеском, оцінкою, 

рухом і винагородою  

Реалізація відновлювальної 
функції відносно трудових 

ресурсів країни та забезпечення 
високого рівня соціального 

захисту  

Установлення відповідності між 
результатами праці та винагороди 
для забезпечення прибутковості 

діяльності підприємства 

Рівень винагороди та соціа-
льних виплат у порівнянні  

з середньогалузевими, 
національними  

та міжнародними  

5
1
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Крім розглянутих у табл. 1.5, виокремлюють допоміжні підсистеми: 

соціалізації, комунікації і соціального партнерства. Соціалізація як процес 

засвоєння поведінкових патернів виконує допоміжну роль в адаптації, оці-

нюванні та русі кадрів, сприяючи таким чином нарощенню соціального 

капіталу працівників підприємства. Це дозволяє накопичувати та поширю-

вати унікальні знання, що, в свою чергу, формує унікальні конкурентні 

переваги підприємства. Соціальне партнерство як метод діалогу між пра-

цівниками, керівництвом та іншими залученими сторонами (профспілки) 

також сприяє налагодженню ефективної взаємодії та підвищенню резуль-

тативності як менеджменту персоналу, так і всього підприємства.  

Комунікації та інформаційне забезпечення виконує обслуговувальну 

роль у системі ефективності менеджменту персоналу, оскільки реалізація 

абсолютно всіх функцій передбачає протікання комунікаційного процесу 

з обміном інформацією. Отже, вбудовування каналів комунікації та процесів 

управління інформацією має реалізовуватися в рамках обраної кадрової 

політики. 

Нами було доведено, що менеджмент персоналу є видом управлін-

ського впливу на відповідні процеси, тому оцінювання його ефективності 

повинно включати, крім безпосередньо ефективності підсистеми менедж-

менту персоналу, значення управлінського впливу. Як було обґрунтовано, 

ефективність управлінського впливу в розрізі системи менеджменту пер-

соналу слід відокремлювати від загального управлінського впливу, який 

здійснює керівництво підприємства на всі процеси для забезпечення 

проведення останнього в бажаний належний стан.  

У рамках авторської моделі оцінювання ефективності менеджменту 

персоналу ми пропонуємо аналіз управлінської надбудови до поданих про-

цесів менеджменту персоналу за управлінськими функціями: плануван-

ня, організація, мотивація, контроль та регулювання, – які виокремлено  

на основі аналізу досліджень. З огляду на те, що окремі дослідники наго-

лошують на визначальній ролі HR-відділу в забезпеченні ефективності 

менеджменту персоналу, ми вважаємо, що саме реалізація функцій управ-

ління, зосереджених в наданій підсистемі, дозволить об'єктивно визначити 

рівень результативності діяльності цього підрозділу відповідно до цілей, 

поставлених перед керівництвом підприємства.  

Таким чином, на основі проведеного дослідження шляхом узагальнен-

ня найбільш розповсюджених підходів до оцінювання ефективності менедж-

менту персоналу нами була запропонована авторська модель оцінювання. 
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Система передбачає аналіз процесів, які відбуваються в рамках підсистем 

менеджменту персоналу, та рівня управлінського впливу, який здійснює 

HR-відділ. 

 

1.3. Сутність організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу 

 

Питання сутності організаційно-економічного забезпечення розгля-

дається сучасною економічною наукою в різних площинах: на макро- та мезо-

економічному рівнях – як організаційно-економічний механізм розвитку 

відповідних галузей народного господарства, як організаційно-економічне 

забезпечення ефективного функціонування виробництва окремих видів 

продукції; на мікрорівні розглядається забезпечення зовнішньоекономічної 

діяльності підприємства, використання ресурсів на підприємствах відпо-

відних галузей, діяльності окремих підприємств тощо. Для визначення 

сутності предмету дослідження слід розглянути підходи до розуміння 

понять "організаційне забезпечення" (табл. 1.6) та "організаційно-еконо-

мічне забезпечення". 
 

Таблиця 1.6 
 

Аналіз визначень поняття "організаційне забезпечення" 
 

Автори Зміст Мета (призначення)  Умови  

1 2 3 4 

Сукупність документів 

Євсюков К. Н.,  

 Колін К. К. [84] 

Сукупність 

документів 

Регламентують 

діяльність персоналу  

в умовах функціону-

вання організації 

– 

Моїсеєнко Є. В., 

Лаврушина Є. Г. 

[245] 

Сукупність 

документів 

Установлюють орга-

нізаційну структуру, 

права й обов'язки 

користувачів та екс-

плуатаційного персо-

налу автоматизованої 

системи 

В умовах функціо-

нування, перевірки 

та забезпечення 

роботоспромож-

ності автомати-

зованої системи 
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Продовження табл. 1.6 
 

1 2 3 4 

Андреєва В. І. 

[3] 

Положення, інструкції, 

накази, кваліфікаційні 

вимоги та інші 

документи 

Регламентують органі-

заційну структуру ро-

боти системи і їх взає-

модію з комплексом 

засобів системи 

– 

Сукупність заходів, методів 

Кашин Д. Є. [99] 

Сукупність заходів, 

які проводяться 

суб'єктом управління 

відповідно до чинного 

законодавства 

Стосовно реалізації 

об'єктом управління 

прийнятого управлін-

ського рішення 

В умовах конкре-

тної оперативної 

обстановки, що 

склалася 

Кардашевський В. В. 

[236] 

Сукупність заходів 

організованих відпо-

відно до чинного 

законодавства, 

проводяться суб'єк-

том управління 

Реалізація об'єктом 

управління прийнятого 

рішення 

– 

Яррулін Ф. 

[224] 

Сукупність методів  

і засобів 

Регламентують взає-

модію робітників  

з технічними засобами 

та між собою в процесі 

розроблення та екс-

плуатації системи 

– 

Структура управління (організаційна структура) 

Погорєлова Т. О. 

[251] 

Сукупність взаємопо-

в'язаних підрозділів 

системи управління 

персоналом і поса-

дових осіб 

– – 

Хохлова І. Г. 

[209] 

Структура 

управління 

Функції та завдання  

в межах цієї структури 
– 

Базецька Г. І. 

[7] 

Сукупність 

внутрішніх 

структурних служб  

і підрозділів 

Забезпечують розроб-

лення і ухвалення 

управлінських рішень 

за окремими напрямами 

фінансової діяльності 

Несуть 

відповідальність 

за результати 

ухвалених рішень 
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Продовження табл. 1.6 
 

1 2 3 4 

Сопелана А., 

Волберда Х. 

[281] 

Сукупність 

структурних  

і динамічних відносин 

всередині суб'єкта  

та за його межами 

– 

Охоплює орга-

нізаційні зв'язки 

(субординаційні, 

координаційні, 

лінійні та функ-

ціональні) 

Колесніков Г. О. 

[238] 

Складний комплекс 

стійких, свідомо створе-

них зв'язків і взаємодії 

елементів виробничо-

управлінської системи 

– 

Виникають  

у процесі функціо-

нування та розвит-

ку підприємства 

Створення умов 

Єрмошенко М. М. 

[180] 
Створення умов 

Для нормального 

функціонування, забез-

печення кадровими, 

фінансовими, матері-

ально-технічними  

та іншими ресурсами  

– 

Больботенко І. В. 

[28] 

Узгодження за місцем, 

часом і метою функ-

ціонування окремих 

виконавців, колективів 

і технічних засобів 

Утворюють правовий 

та моральний кодекс  

і складають основу пра-

вового забезпечення 

Регулюються 

правилами 

взаємодії 

Інтегральний підхід 

Кубарева В. С. 

[110] 

Створення добре 

організованої та висо-

коефективної команди, 

яка об'єднує в своєму 

складі фахівців різних 

областей функціону-

вання підприємства 

– – 

Демченко Г. В. 

[75] 

Система упоряд-

кування елементів  

і процесів за рахунок 

організації взаємозв'яз-

ку між підрозділами 

підприємства, а також 

підприємства із зов-

нішнім оточенням 

– 

Шляхом форму-

вання команди  

та забезпечення  

її необхідними 

ресурсами 
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Закінчення табл. 1.6 
 

1 2 3 4 

Островерхова Г. В. 

[248] 

Комплекс структур  

і правил, які створю-

ють умови 

Для сталого протікання 

управлінських процесів, 

реалізації планів, під-

тримки функціонування 

системи на необхідно-

му рівні 

За рахунок забез-

печення необхід-

ними ресурсами, 

організації взає-

мозв'язків між окре-

мими елементами 

та ліквідації відхи-

лень, що можуть 

виникати у системі 

Гладкий В. І. 

[56] 

Організація робіт 

 і заходів, створення 

структури 

Забезпечує нормальну 

експлуатацію системи 

підприємства 

– 

Лакіза В. В., 

Качмар К. Я.  

[116] 

Організаційні можли-

вості менеджменту – 

налагодження ефек-

тивного зв'язку між 

операційною діяль-

ністю, зовнішнім кон-

трагентом, а головне – 

ресурсами підпри-

ємства 

Веде до зміни 

конфігурації 

Залежить від орга-

нізації взаємодії 

підрозділів, функ-

ціонально пов'яза-

них з економічною 

діяльністю та орга-

нізаційних еле-

ментів усіх рівнів 

управління під-

приємством 

Маляревський Ю. Д., 

Фартушняк О. В., 

Цибулько Д. І.  

[127] 

Організаційне забез-

печення технічного 

переозброєння під-

приємств включає: 

фінансову, технічну, 

кадрову та норматив-

но-правову складові 

– – 

 

Можна стверджувати, що організаційно-економічне забезпечення 

розробляється відносно широкого кола об'єктів дослідження, а уточнення 

його сутності в аспекті ефективності менеджменту персоналу залишається 

відкритим питанням. У ряді досліджень акцент ставиться окремо на орга-

нізаційному забезпеченні, в інших – на економічному.  

Г. В. Островерхова у рамках свого дослідження виокремлює три 

підходи до визначення сутності поняття "організаційне забезпечення": 
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структурний, нормативний і процесний [248]. Г. В. Демченко доповнила  

ці відходи четвертим – системним [75]. Аналізуючи надані дефініції, слід 

зазначити, що виокремлення цих чотирьох підходів є досить умовним. 

Шляхом структуризації обраних визначень на змістом, метою та умовами 

нами було сформоване узагальнення підходів до розуміння поняття.  

Організаційне забезпечення розглядається: 

як сукупність документів (положень, інструкцій, наказів, вимог тощо), 

які регламентують організаційну структуру, діяльність персоналу та взає-

модію з комплексом засобів системи; 

як сукупність засобів і методів, які регламентують взаємодію робіт-

ників між собою та з технічними засобами щодо реалізації прийнятого 

управлінського рішення; 

як створення умов для нормального функціонування шляхом забез-

печення відповідними ресурсами; 

як структуру управління, яка охоплює як внутрішні функції та зав-

дання, комплекс стійких зв'язків і взаємодії, так і зовнішні зв'язки суб'єкта 

управління; 

у рамках інтегрального підходу організаційне забезпечення об'єднує 

і створення структури, і організацію робіт та заходів, і формування команди, 

і сукупність взаємозв'язків між підрозділами як елемент системи, і ефек-

тивний зв'язок між операційною діяльністю, зовнішнім контрагентом і ре-

сурсами підприємства. 

Загальною метою організаційного забезпечення є створення умов 

для стабільного нормального функціонування підприємства через реалі-

зацію управлінських рішень. Проміжним завданням на шляху досягнення  

зазначеної цілі є створення організаційної структури. 

Підтримуючи доцільність інтегрального підходу в рамках системного 

бачення сутності поняття  "організаційне забезпечення", пропонуємо власне 

трактування. Організаційне забезпечення – це управлінська підсистема, 

яка включає організаційну структуру, взаємозв'язки між окремими підрозді-

лами та посадами, сукупність регламентів у формі документів (інструкцій, 

положень, наказів і кваліфікаційних вимог), які описують її функціонування, 

для реалізації прийнятих управлінських рішень шляхом забезпечення 

необхідними ресурсами. Взаємодія із зовнішнім середовищем обмежена 

виключно реалізацією функції залучення необхідних ресурсів. 
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На відміну від організаційного, економічному забезпеченню присвячені 

лише окремі роботи. Так, з політико-економічної точки зору економічне за-

безпечення розглядається як система економічних відносин, що виникають 

у процесі виробництва та реалізації благ між окремими суб'єктами ринку 

та державою, між структурою, під якою розуміють підприємство, і її тру-

довим колективом, між власниками капіталу та найманими працівниками 

у розрізі порівняння витрат із доходами, виявлення, розподілу та викори-

стання прибутку [123, с. 25]. 

Більш загальне визначення економічного забезпечення подане як су-

купність методів і засобів, призначених для створення оптимальних умов 

ефективної та безпомилкової діяльності людини в інформаційній системі 

та її освоєння. Обґрунтоване визначення економічного забезпечення тех-

нічного переозброєння у праці [127, с. 29] полягає у визначенні економічної 

доцільності його здійснення, аналізі й оцінюванні економічної ефективності. 

Також економічне забезпечення розглядається як комплекс, що є основною 

частиною господарського механізму підприємства – сукупність економічних 

методів, способів, форм та інструментів впливу на економічні відносини 

та процеси, що відбуваються на підприємстві [116]. Відносно економічного 

забезпечення управління змінами промислового підприємства автори 

виокремлюють його мету як формування економічних стимулів до змін і 

стабільного економічного розвитку [227]. 

На основі проведеного дослідження під економічним забезпеченням 

пропонуємо розуміти сукупність методів, способів, форм, інструментів управ-

лінського впливу й економічні стимули, спрямовані на відповідний об'єкт 

для здійснення аналізу й оцінювання економічної ефективності, що дозво-

ляє досягти економічної доцільності. 

Організаційно-економічне забезпечення, на відміну від попереднього, 

більш широко відображене в дослідженнях. Близьке до організаційного, 

розуміння організаційно-економічного забезпечення випереджувального 

управління, розроблене Г. О. Пономарьовою [174], ґрунтується на тенден-

ціях розвитку підприємства, враховує досягнутий науково-технічний рівень 

його розвитку, соціальні, правові та психологічні відносини в колективі 

підприємства в процесі управління.  

Відносно функціонування підприємства досліджуване поняття розгля-

дають як систему формування цілей і стимулів, що в процесі трудової 

діяльності дозволяють перетворити рух матеріальних і духовних потреб 
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членів суспільства на рух засобів виробництва і його кінцевих результатів, 

спрямованих на задовільнення платоспроможного попиту споживачів [233]. 

Таке визначення в більшій мірі відображає політико-економічну змістовність 

досліджуваної категорії. Подібне визначення пропонує В. О. Грицишин [67]: 

як сукупність підсистем та елементів ринкового середовища, до яких від-

носять фінансову, організаційну, кадрову, інформаційну та правову під-

системи. Ураховуючи, що дослідження спрямоване на підприємства 

соціально-економічної інфраструктури міста, така позиція є обґрунтованою, 

адже воно передбачає зовнішнє щодо підприємства організаційно-еконо-

мічне забезпечення, яке повинно сприяти його функціонуванню та розвитку. 

Варта уваги запропонована А. В. Вдовиченко структурно-логічна схема 

організаційно-економічного забезпечення ефективного функціонування 

виробництва органічної сільськогосподарської продукції. Вона включає 

механізм забезпечення ефективності виробництва, підтримку ефективного 

функціонування господарств – виробників органічної продукції – та аграрну 

політику, яка перебуває під впливом зовнішніх і внутрішніх чинників [34]. 

У розрізі формування організаційно-економічного забезпечення функ-

ціонування готельних підприємств малої місткості автори виокремлюють 

в рамках організаційної складової правову та управлінську, а в рамках 

економічної – регулювальну та тарифну. Безпосередньо організаційно-еко-

номічне забезпечення функціонування готельних підприємств малої місткості 

автори розуміють як системну адекватну реакцію на зовнішні та внутрішні 

впливи, а також механізми, важелі, інструменти та заходи з планування, 

фінансування та управління. Це дозволяє не лише узгоджувати та реалізо-

вувати інтереси підприємства, але і сприяти синергетичному ефекту від 

розширення функціональних можливостей зазначених підприємств [186]. 

З мікроекономічної точки зору під організаційно-економічним забезпе-

ченням функціонування та розвитку підприємства розуміють сукупність 

процедур, форм, методів та інструментів управління, що дозволяє форму-

вати та здійснювати послідовність заходів. Його вдосконалення пропонується 

розглядати в розрізі організаційної структури, бізнес-процесів, інноваційних 

процесів та якості продукції [116]. Деякі автори [143] розподіляють цей вид 

забезпечення на організаційну та економічні складові з виокремленням 

організації виробничого процесу, інфраструктури, контролю якості продукції, 

праці та організації комерційної діяльності. Ураховують також персонал 

підприємства, виробничі можливості, ділову активність, фінансову стійкість, 
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платоспроможність і прибутковість [143]. Інші автори [215] розглядають 

його як процес управління з метою досягнення цілей розвитку підприєм-

ства шляхом використання його ресурсів. Управлінські процедури вклю-

чають організацію, планування, контроль, діагностику та мотивацію. Сама 

структура системи організаційно-економічного забезпечення розвитку 

підприємства, крім ресурсів та управлінських процедур, охоплює методи 

регулювання (адміністративні та ринкові), методологію та цілепокладання. 

Інвестиційне забезпечення покриває витрати, спираючись на джерела 

фінансування та методичні інструменти оптимізації структури коштів 

[215, с. 8]. З іншого боку, його розглядають як сукупність заходів і засобів 

або створення умов, що сприяють протіканню економічних процесів реа-

лізації поставлених планів, програм і проєктів [113].  

А. А. Садеков і В. В. Цурик наголошують на розуміння організа-

ційно-економічного забезпечення як системи адаптації підприємства  

до умов зовнішнього середовища, орієнтованої на пошук і реалізацію 

його можливостей в умовах трансформаційної економіки [183]. 

В аспекті окремих підсистем діяльності підприємства (таких, як інно-

ваційна діяльність) організаційно-економічне забезпечення, з точки зору 

автора [139], фактично не відрізняється від організаційного забезпечення. 

Його слід розглядати як сукупність взаємозалежних елементів організації 

управління даними процесами та зв'язками між її учасниками, які взаємо-

діють всередині підприємства, та із зовнішнім середовищем, ефективне 

управління якими дозволяє підвищити його конкурентоспроможність та інно-

ваційну адаптивність до зовнішніх змін ринку.  

У розрізі зовнішньоекономічної діяльності організаційно-економічне 

забезпечення є цілісним процесом взаємодії організаційного й економіч-

ного впливу на відповідну сферу діяльності підприємства, яка реалізується 

в межах сформованої структури на основі ефективного розподілу ресурсів 

під впливом сукупності чинників зовнішнього та внутрішнього середовища 

для досягнення цілей та реалізації стратегії. Організаційна складова відпо-

відає за створення структур і взаємозв'язків, що забезпечують функціону-

вання системи; економічна – за налагодження взаємовигідних відносин  

і пошук ресурсів, необхідних для роботи системи, та їх ефективне функ-

ціонування [269]. 

Щодо управління змінами організаційно-економічне забезпечення 

розглядають як підґрунтя для організації змін у взаємодії промислового 
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підприємства з іншими суб'єктами господарювання та із власними струк-

турами та підрозділами, а також сукупність економічних методів щодо під-

тримки цієї взаємодії. У більш вузькому розумінні це забезпечення орга-

нізаційних та економічних заходів щодо впровадження змін на промисло-

вому підприємстві [227]. 

Відносно прибутковості організаційно-економічне забезпечення скеро-

ване на функціонування та розвиток підприємства. Воно включає результат, 

учасників, відповідальних за його досягнення, набір застосовуваних тех-

нологічних і технічних засобів, необхідні ресурси та взаємодію між учас-

никами для забезпечення цього результату, що об'єднує функціональні 

та забезпечувальні підсистеми [78]. 

З позицій технічного переозброєння підприємства організаційно-еко-

номічне забезпечення охоплює: кадрову, технічну, нормативно-правову 

та фінансову складову – в структурі організаційного забезпечення; технічну 

складову – в економічній; інформаційну – як взаємозв'язок між цими двома 

складовими. Варто наголосити, що автори в економічному забезпеченні 

виокремлюють: обґрунтування доцільності досліджуваних процесів; аналіз 

на основі сформованої системи показників; комплексне оцінювання тех-

нічного стану та розвитку підприємства; оцінювання економічної ефективності 

та доступності джерел фінансування. Організаційне забезпечення розгля-

дається як: створення відповідних підрозділів у організаційній структурі; 

підготовка персоналу та підвищення кваліфікації; розроблення докумен-

тації; створення умов для залучення і використання власних і позикових 

коштів; законодавча підтримка у сфері оподаткування прибутку на технічне 

переозброєння. Заслуговує уваги інформаційна складова, яка включає 

створення відповідної інформації, порталів та електронних інформаційних 

систем [127]. 

Об'єднання підходів до розуміння організаційно-економічного забез-

печення з макроекономічної, мікроекономічної та мезоекономічної точок 

зору запропоновано Т. В. Голощаповою. Поняття вона подає як процес 

організації діяльності в певних умовах розвитку економіки на зазначених 

рівнях. Процес здійснюється через системну взаємодію організаційно-еко-

номічних складових, об'єднаних єдиною метою функціонування на основі 

виявлення і впровадження найбільш ефективних способів управління, 

взаємодії зазначених елементів системи. Усе це передбачає послідовну 
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зміну чинників економічної складової під впливом організаційної та чин-

ників зовнішнього середовища та їх змін [231]. 

Ґрунтовний методологічний підхід до визначення сутності організа-

ційно-економічного забезпечення управління персоналом поданий в роботі 

Р. Д. Якубова. Науковець окреслює систему енергійно взаємопов'язаних 

організаційних та економічних забезпечувальних чинників для налагодження 

високорезультативного HR-менеджменту на підприємстві [220, с. 32]. У його 

структурі автор виділяє методичне, інформаційне та моніторингове забез-

печення, критерії оцінювання ефективності, принципи, функції та методи 

управління, а також науково-теоретичні підходи. Доцільне включення до за-

значеного інструментарію економічних важелів, які, на жаль, автором ґрун-

товно недосліджені та не пояснені. 

Г. О. Дудукало в рамках функціонально-структурної схеми забезпе-

чення ефективності управління персоналом машинобудівного підприємства 

виокремлює три види забезпечення ефективності діяльності: організаційне, 

інформаційне та мотиваційне. Вони поєднані як функціональні підсистеми 

механізму, взаємопов'язані з критеріями ефективності діяльності персоналу 

та впливом механізму забезпечення ефективності діяльності персоналу. 

Усі три складові розглянуті з позиції стратегії підприємства щодо зовніш-

нього та внутрішнього середовищі. У цілому це обумовлює результат дії 

механізму підвищення продуктивності праці. Економічний та соціальний 

ефект забезпечує діяльність персоналу [82, с. 8]. 

На основі узагальнення тлумачень аналізованої дефініції доцільно 

запропонувати ключові її принципи: 

відповідно до ієрархії забезпечення не може бути системою форму-

вання цілей. Проте воно спрямоване саме на сприяння досягненню цілей 

та реалізації стратегії об'єкта або процесу, для якого розробляється 

забезпечення; 

воно є сукупністю заходів, які плануються та реалізуються відпо-

відно до цілей функціонування певного об'єкта та найчастіше набувають 

форми проєкту, програми або портфеля дій; 

методологічним базисом для зазначених заходів є сукупність управ-

лінських процедур, форм, методів, важелів, які можна узагальнити як інс-

трументарій; 

реалізація зазначених заходів, які становлять сутність організаційно-

економічного забезпечення, вимагає витрат відповідної кількості ресурсів, 
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доцільність залучення яких повинна бути оцінена із використанням відпо-

відного економічного інструментарію для досягнення доцільності; 

змістовність і склад заходів з організаційно-економічного забезпечення 

залежить від стану об'єкта або процесу, на який воно скероване, з ураху-

ванням впливу внутрішніх і зовнішніх чинників; 

складові забезпечення (кадрова, технічна, нормативно-правова, фінан-

сова, інформаційна, інвестиційна тощо) можна виокремлювати залежно 

від об'єкта або процесу дослідження. 

На основі проведеного узагальнення сутності організаційно-еконо-

мічного забезпечення та розуміння ефективності менеджменту персоналу 

надамо розуміння особливостей забезпечення відносно предмету дослі-

дження.  

Менеджмент персоналу як система включає ряд підсистем, загальні 

функції управління (планування, організація, аналіз, контроль і мотивація) 

та специфічні функції (регулювання, облік та оцінювання). Управлінський 

вплив на ці підсистеми, що виступають об'єктом, доводить їх до необ-

хідного стану. Ефективність менеджменту персоналу поряд із ефективністю 

функціонування цих підсистем слід розуміти як ефективність цього управ-

лінського впливу, що досягається реалізацією організаційно-економічних 

заходів, які і складають сутність забезпечення. Варто зауважити, що з ор-

ганізаційної точки зору ці заходи набувають форми дій, які узгоджуються 

за часом, вартістю, ризиками та параметрами якості в рамках проєктного 

підходу. Економічне забезпечення полягає у використанні відповідного 

інструментарію для обґрунтування доцільності здійснення цих заходів  

та вибору найкращої альтернативи. 

Відповідно до забезпечення реалізації цілей організаційно-економічне 

забезпечення передбачає розроблення та впровадження механізмів іденти-

фікації та гармонізації цілей підсистеми менеджменту персоналу відповідно 

до потреб підприємства та їх декомпозицію на окремі підсистеми плану-

вання, мотивації, адаптації, розвитку, руху тощо. 

Так, у разі диверсифікації діяльності або розширення його геогра-

фічної присутності на внутрішньому та зовнішньому ринках підприємство 

потребує не лише розширення штату, але і зміни та підвищення квалі-

фікації працівників. Цей процес вимагає постановки цілей для HR-відділу 

щодо планування, комплектування штату й організації навчання співробіт-

ників. Відповідно, цілі мають бути узгоджені з усіма підрозділами підпри-

ємства, які залучені до змін. З боку лінійних менеджерів очікується новий 



43 

профіль компетентності для посад, який має бути реалізований в рамках 

підвищення кваліфікації. Організаційно-економічне забезпечення перед-

бачає пошук можливості для навчання всередині підприємства чи ззовні, 

створення власного підрозділу з розвитку кадрів – з економічним обґрун-

туванням доцільності виділення коштів на його створення (відділ, штат, 

обладнання, методичне забезпечення тощо) або виділенням коштів на 

зовнішнє навчання. Процес досягнення поставлених цілей неможливий 

без інформаційно-комунікаційної складової. Саме наявність необхідної 

інформації щодо вартості зовнішньої і внутрішньої форм навчання та по-

треби у підготовці кадрів в майбутньому дозволяє здійснити аналіз та отри-

мати висновки. Комунікації виступають головним інструментом узгодження 

інтересів усіх сторін. У цьому ж розрізі слід сприймати узгодження інтересів 

зацікавлених сторін у забезпеченні ефективності менеджменту персоналу. 

Усі зацікавлені сторони мають розуміти свою роль у цьому процесі – 

адекватно їх внеску й очікуваним результатам. Це можна забезпечити лише 

шляхом упровадження та реалізації функціонування комунікаційної мережі, 

яка об'єднує всі сторони та забезпечує узгодження в розумінні цілей, влас-

ного внеску й очікуваних вигід. Крім інформаційно-комунікаційної складової 

варто виокремити фінансову, яка передбачає аналіз власних джерел фі-

нансування зазначених організаційно-економічних заходів і можливості 

залучення кредитних коштів. 

Організаційно-економічне забезпечення визначення ефективності 

витрат на персонал передбачає випередження темпів зростання продуктив-

ності праці над темпами збільшення оплати праці, зростання рентабельності 

витрат на персонал тощо. Саме цей аспект ефективності менеджменту 

персоналу полягає в організаційно-економічному забезпеченні визначення 

ефективності витрат на персонал, розробленні процедур збирання необ-

хідної для аналізу інформації, її класифікацію та збереження, визначення 

порогових значень і загального обґрунтування системи показників оцінюван-

ня ефективності менеджменту персоналу на досліджуваному підприємстві. 

Таким чином, організаційно-економічне забезпечення, з нашої точки 

зору, необхідно подавати за такими основними складовими: безпосередньо 

заходами в процесах менеджменту персоналу для підвищення ефектив-

ності їх діяльності; економічним забезпеченням, яке об'єднує методичне 

та ресурсне, та організаційним, яке включає внутрішньонормативне й ін-

формаційно-комунікаційне (рис. 1.1). 
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Рис. 1.1. Організаційно-економічне забезпечення ефективності менеджменту персоналу 
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Особливу роль у забезпеченні ефективності менеджменту персоналу 

відіграє синтезований капітал, який розмежовують на інтелектуальний, 

соціальний та людський. Незважаючи на те, що він є відносно новим по-

няттям в економічній науці, ряд фундаментальних досліджень щодо його 

сутності, структури й особливостей вимірювання  представлено у наукових 

працях [42 – 44; 46; 47; 48]. Вплив цих трьох видів капіталу запропоновано 

в роботі Н. Л. Гавкалової [49], де зазначено, що людина є їх носієм, син-

тезуючи комплексне управління та самоуправління і формуючи основу 

соціально-економічного механізму ефективності менеджменту персоналу. 

Крім того, доведено необхідність розвитку інтелектуального капіталу підпри-

ємства для підвищення ефективності менеджменту персоналу. Особливу 

увагу варто приділити запропонованим напрямам підвищення ефективності 

менеджменту персоналу: організаційним, інтелектуалозначущим та іннова-

ційно-інвестиційним. Вони відповідають функціям регулювання та контролю, 

що базуються на мотивації до нарощення і ефективного використання 

трьох складових інтелектуального капіталу (персональний, технологічний 

та клієнтський) з відокремленням власності працівників і підприємства. У до-

слідженні автор обґрунтовує необхідність інтелектуалізації праці на основі 

управління знаннями персоналу та доводить необхідність постійного роз-

витку та підвищення кваліфікації кадрів. 

У структурі синтезованого капіталу лише окремі складові не стосу-

ються персоналу та можуть розглядатися як окремий об'єкт для управління. 

Це об'єкти інтелектуальної власності, інформаційні мережі, інфраструктурні 

активи й окремі види нематеріальних активів. Усі інші активи або без-

посередньо належать людині, або є правом спільної власності як з боку 

підприємства, так і з боку працівників. Отже, формування, накопичення 

та використання синтезованого капіталу напряму пов'язані з професійною 

діяльністю працівників переважно інтелектуаломісткого характеру. Таким 

чином, персонал виступає: джерелом синтезованого капіталу (розроблення 

ноу-хау, отримання авторських прав, формування позитивного іміджу 

підприємства в очах контрагентів шляхом формування ефективних зов-

нішніх комунікаційних зв'язків тощо); його носієм (знання, вміння, навички, 

компетентності, які використовуються в процесі трудової діяльності для 

належного виконання своїх обов'язків: виготовлення високоякісної продукції, 

дотримання строків договорів тощо); розповсюджувачем (унікальні ключові 

компетентності, які формуються у кадрів, створюють власну систему 
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знань на підприємстві, в межах трансферу дозволяючи поширювати їх все-

редині колективу та створювати неповторну конкурентну перевагу). 

У рамках запропонованої схеми організаційно-економічного забезпе-

чення (див. рис. 1.1) синтезований капітал займає проміжне місце між ре-

сурсним та інформаційно-комунікаційним, що обумовлено його роллю. 

Синтезований капітал виступає додатковим невичерпним ресурсом, 

використання якого дозволяє збільшувати ефективність менеджменту персо-

налу. Його інформаційно-комунікаційні складові, які забезпечують трансфер 

внутрішніх знань та ефективні комунікації між працівниками на підпри-

ємстві, доцільно віднести до організаційної складової запропонованого 

нами забезпечення. 

Використання активів синтезованого капіталу в підсистемах мене-

джменту персоналу та для вдосконалення управлінських функцій відпо-

відно до запропонованої моделі оцінювання ефективності менеджменту 

персоналу дозволяє покращувати показники ефективності менеджменту пер-

соналу, підвищувати його рівень і в цілому сприяти підвищенню ефектив-

ності діяльності підприємства. 

 

Висновки 

 

Обґрунтоване авторське бачення сутності ефективності менеджменту 

персоналу. Проаналізовано ряд суміжних категорій – таких, як: "ефектив-

ність", "ефективність діяльності підприємства", "економічна ефективність" 

та "ефективність промислового виробництва". Шляхом виокремлення клю-

чових характеристик із зазначених понять доведено, що найчастіше ефек-

тивність розглядається з точки зору відношення результату до витрат, 

крім того вона відображає ступінь досягнення поставленої мети або форму 

її вираження. Також ефективність визначається як віддача від використан-

ня певних ресурсів. В узагальнення критеріїв ефективності та підходи  

до розуміння ефективності запропоновано ключові підходи (цільовий, ви-

тратний, системний, з позиції зацікавлених сторін та алокативний), кожен 

з яких відображає окремий критерій.  

Проведено аналіз підходів до тлумачення менеджменту персоналу 

як процесу, управлінської діяльності, наукового напряму та системи. Виок-

ремлення ключових складових дозволило визначити найбільш розповсю-

джені концепції менеджменту персоналу які об'єднують використання 



 

47 

трудових ресурсів, концепцію управління персоналом, управління людсь-

кими ресурсами, соціальний менеджмент і соціально-економічну парадигму 

менеджменту персоналу. Шляхом узагальнення було визначено, що ме-

неджмент персоналу доцільно розглядати в контексті системного підходу  

та кібернетичного уявлення про характер управлінського впливу керівної 

системи на керовану, що передбачає ухвалення відповідних управлін-

ських рішень на науково-теоретичних і методологічних засадах. 

Проведене поєднання результатів науково-теоретичного узагальнення 

сутності понять "ефективність" і "менеджмент персоналу" та морфологіч-

ний аналіз досліджуваного поняття. 

Запропоновано авторське бачення ефективності управлінського впли-

ву, представленого функціями планування, організації, мотивації, контролю 

та регулювання відповідно до зазначених процесів, які набувають форми 

специфічного інструментарію (принципів, методів, засобів і видів забезпе-

чення),що базується на комплексному підході, який об'єднує цільовий, 

витратний, системний, з позиції зацікавлених сторін та активний. 

Беручи до уваги відсутність єдиного бачення оцінювання ефектив-

ності менеджменту персоналу, проведено узагальнення існуючих підходів. 

На основі доробку вітчизняних та іноземних вчених запропоновано авторську 

модель оцінювання ефективності менеджменту персоналу, яка передбачає 

аналіз управлінського впливу в рамках підсистеми управління. Модель було 

сформовано шляхом оцінювання функцій планування, організації, моти-

вації, контролю та регулювання на підсистему процесів менеджменту 

персоналу, які об'єднують HR-стратегію, відбір, набір і наймання кадрів, 

адаптацію, оцінку, рух, розвиток персоналу та винагороду. Запропонована 

модель вимагає окремого оцінювання зазначених процесів з використан-

ням кількісних методів та якісного аналізу функції управління з використан-

ням експертних методів. Загальний результат здобувається поєднанням 

отриманих значень за процесами та за функціями управління, що і обу-

мовлює сутність рекомендацій для досліджувальних підприємств. 

Було здійснено аналіз підходів до розуміння змістовності поняття 

"організаційне забезпечення" з метою обґрунтування сутності організаційно-

економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу. Це доз-

волило виокремити такі ключові підходи його розкриття як сукупності доку-

ментів, заходів і методів, структури управління або організаційної структури, 

створення умов та інтегральний підхід. За узагальненням отриманих резуль-

татів запропоновано бачення організаційного забезпечення як управлінської 
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підсистеми, яка об'єднує: організаційну структуру, взаємозв'язки між окре-

мими підрозділами та посадами; сукупність регламентів у формі доку-

ментів, які описують її функціонування, – для впровадження прийнятих 

управлінських рішень шляхом забезпечення достатніми ресурсами. Обґрун-

товано, що економічне забезпечення доцільно розуміти як сукупність методів, 

способів, форм, інструментів управлінського впливу й економічні стимули, 

спрямовані на відповідний об'єкт для здійснення аналізу й оцінювання 

економічної ефективності з метою досягнення економічної доцільності. 

Аналіз підходів до визначення сутності організаційно-економічного забез-

печення дозволив виокремити ключові визначення. Поняття уособлене: 

безпосередньо заходами щодо реалізації в процесах менеджменту пер-

соналу для підвищення ефективності діяльності; економічним забезпечен-

ням, що об'єднує методичне та ресурсне, та організаційним, яке включає 

внутрішньо-нормативне та інформаційно-комунікаційне. Доведено вирішаль-

ну роль синтезованого капіталу як складової організаційно-економічного 

забезпечення, який об'єднує інтелектуальний, людський та соціальний 

капітал, що, взаємодіючи з економічним та організаційним забезпечен-

ням, сприяє досягненню цілей підвищення ефективності менеджменту 

персоналу підприємства. 
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Розділ 2. 

Аналіз та оцінювання ефективності менеджменту 

персоналу на промислових підприємствах 

 

2.1. Аналіз соціально-економічних передумов забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу 

 

Невпинна глобалізація та швидкий розвиток інноваційної складової 

економіки надали вагомості процесам забезпечення ефективності менедж-

менту персоналу на промислових підприємствах. Адже ефективне викори-

стання і розвиток інтелектуального та творчого потенціалу персоналу  

з метою створення та впровадження інновацій є ключовим чинником успіху 

в забезпеченні конкурентоспроможності не тільки підприємства у довго-

строковій перспективі, але й регіону та держави в цілому. 

Дослідженню методологічних і прикладних аспектів забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу присвячено наукові праці таких відомих 

зарубіжних і вітчизняних вчених, як: М. Армстронг, Л. Балабанова, В. Вес-

нін, Н. Гавкалова, Б. Генкін, Г. Десслер, О. Єгоршин, А. Кібанов, Дж. Коул, 

Ю. Одєгов, О. Сардак, Д. Торрингтон, С. Тейлор та інші. Незважаючи на дос-

татню розробленість питань, пов'язаних з аналізом впливу зовнішнього 

середовища, сьогодні відсутня чітко визначена система чинників, що впли-

вають на ефективний менеджмент персоналу на промислових підприєм-

ствах. Тому розгляд зазначеної проблеми в контексті оновлення і впро-

вадження новітніх підходів щодо оцінювання ефективності менеджменту 

персоналу та виявлення необхідних передумов її забезпечення є особ-

ливо актуальним в умовах інтенсивного розвитку соціально-економічних 

процесів в країні. 

Важливою передумовою якісного забезпечення ефективності мене-

джменту персоналу є комплексний аналіз впливу чинників зовнішнього сере-

довища на цей процес. Так, для виявлення політичних, економічних, соці-

альних і технологічних аспектів макросередовища, які впливають на забез-

печення ефективності менеджменту персоналу на промислових підпри-

ємствах, було застосовано відомий інструмент – PEST-аналіз. Виконання 

запропонованого аналізу чинників впливу сприятиме підготовці ефективних 
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і зважених кроків керівництва щодо забезпечення ефективності менедж-

менту персоналу на підприємстві. 

Отже, забезпечення ефективності менеджменту персоналу ґрунту-

ється на дотриманні Конституції України [239], а також регламентується 

нормативно-законодавчими документами України: Кодексом законів про 

працю [237], Господарським кодексом [232], Цивільним кодексом [271], 

законами України "Про зайнятість населення" [257], "Про оплату праці" [258], 

"Про державне регулювання діяльності у сфері трансферу технологій" [254], 

"Про авторське право і суміжні права" [253], "Про державні соціальні стан-

дарти та державні соціальні гарантії" [256] тощо. 

Проблема забезпечення ефективності менеджменту персоналу на під-

приємствах є актуальною в контексті Стратегії державної кадрової політики 

на 2012 – 2020 рр. [261], Програми сприяння зайнятості населення та сти-

мулювання створення нових робочих місць на період до 2017 року [254]. 

Окрім державних програм і стратегій, не останню роль відіграють регіо-

нальні, які спрямовані на створення умов, що забезпечують гідне життя  

і вільний розвиток кожної особистості. 

З огляду на непросту нинішню політичну й економічну ситуацію  

в Україні важливою передумовою забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу в контексті затверджених державних програм є врахування 

таких чинників, як: 

нестабільність економіки, обмеженість ресурсів для забезпечення 

системної реалізації усіх завдань і заходів; 

неготовність певної частини освітян до інноваційної діяльності; 

розшарування суспільства за матеріальним становищем сімей; 

недостатні обсяги фінансування державних програм, а також неефек-

тивність використання коштів за ними; 

негативний вплив ускладненої демографічної ситуації тощо. 

Одним з ключових чинників економічного середовища, який впливає 

на забезпечення ефективного менеджменту персоналу, є заробітна плата, 

адже її високий рівень стимулює працівника підвищувати кваліфікацію  

і розвивати творчий потенціал. Протягом 2006 – 2017 рр. в економіці України 

спостерігалася тенденція до зростання середньомісячної заробітної 

плати, але водночас темпи її росту були найнижчими за період з 2011 – 

2014 рр. (табл. 2.1). 
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Таблиця 2.1 
 

Динаміка середньомісячної заробітної плати [80] 
 

Роки 

Нараховано в середньому 

за місяць 

за оплачену 

годину, 

грн 

штатному 

працівнику, 

грн 

у % до відповідного 

періоду попереднього 

року 

працівнику  

в еквіваленті 

повної 

зайнятості, грн 

2006 1041 129,2 1092 6,80 

2007 1351 129,7 1408 8,74 

2008 1806 133,7 1885 11,68 

2009 1906 105,5 2064 12,90 

2010 2239 120,0 2389 14,91 

2011 2633 117,6 2765 17,30 

2012 3026 114,9 3171 19,83 

2013 3265 107,9 3423 21,43 

2014 3480 106,0 3654 22,84 

2015 4195 120,5 4405 27,71 

2016 5183 123,6 5442 34,02 

2017 7104 137,1 7479 47,04 

 

Аналізуючи табл. 2.1, необхідно зазначити, що середня заробітна плата 

працівників, нарахована за одну оплачену годину, становила в 2017 р. 

47,04 грн, що на 13,02 грн більше (38,3 %) порівняно з 2016 р. Найвищий 

рівень оплати мали працівники віком 25 – 44 років, найнижчий – працівники 

віком до 25 і 60 років і старше [249]. Така низька заробітна плата для молоді 

пояснюється браком кваліфікації та практики на початку професійної 

кар'єри. Що стосується працівників-пенсіонерів, то тенденція вказує на зо-

середження їх зайнятості на низькооплачуваних роботах. Водночас недо-

статній рівень заробітної плати може мотивувати працівника до пошуку 

шляхів її підвищення. 

Слід констатувати, що, попри зростання заробітної плати у 2017 р. 

порівняно з попередніми роками в усіх видах економічної діяльності, спосте-

рігається міжгалузева диференціація у рівнях оплати праці. Так, у 2017 р. 

найбільшу місячну заробітну плату в Україні (у грн) отримували працівники: 

авіації (31 088), фінансових і страхових установ (12 865), зі сфери інфор-

мації та телекомунікації (12 018). Разом з тим місячна заробітна плата 
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зайнятих поштовою та кур'єрською діяльністю, охороною здоров'я та надан-

ням соціальної допомоги залишається найнижчою в середньому в еконо-

міці (3 851 і 4 977 грн, відповідно). Така диференціація розмірів заробітної 

плати за видами економічної діяльності є базовим чинником міжрегіональних 

відмінностей. Як і протягом попередніх років, у 2017 р. найвищу заробітну 

плату (у грн) мали працівники підприємств (організацій, установ) м. Києва 

(1 1135), а також регіонів, де зосереджені підприємства науково-виробничого 

комплексу країни: Донецької (7 764), Київської (7 188), Запорізької (6 863)  

і Дніпропетровської (6 939) областей. Найнижчий рівень заробітної плати 

( у грн) спостерігається у працівників підприємств Тернопільської (5 554), 

Чернігівської (5 636), Чернівецької (5 621) областей. 

Разом із позитивною тенденцією зростання середньої заробітної 

плати зайнятого населення спостерігається ще більше зростання індексу 

споживчих цін. Так, станом на 1.01.2017 р. майже всі товари та послуги 

подорожчали, у зв'язку з цим індекс споживчих цін склав 113,9 %. Проте  

в 2016 р. ціни на споживчому ринку зменшилися на 34,8 % порівняно  

з 2015 р. (рис. 2.1); це пояснюється значним подорожчанням електроенергії, 

газу, житла, води у 2015 р. 
 

 
Рис. 2.1. Динаміка темпу зростання середньомісячної заробітної 

плати та індексу споживчих цін в Україні (побудовано за даними [249]) 

 

Необхідно зазначити, що зростання заробітної плати у 2015 – 2017 рр. 

відбулося внаслідок підвищення рівня використання робочої сили, а саме 

зменшення майже на 30 % кількості працівників, які перебували у відпустках 

0

20

40

60

80

100

120

140

160

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

% 

Роки 

Індекс споживчих цін 

Середньомісячна реальна заробітна плата, у % до попереднього року 



 

53 

без збереження заробітної плати. Проте кількість працівників, переведених 

з економічних причин на неповний робочий день (тиждень), збільшилась 

на 8,4 %. Це не тільки вказує на планове скорочення витрат на персонал, 

але й негативно впливає на забезпечення ефективного менеджменту пер-

соналу, адже неповна зайнятість не сприяє набуттю стійких навичок і вмінь. 

На тлі трансформації умов і характеру праці в розрізі інформаційних 

змін під впливом науково-технологічних досягнень особливої уваги потребує 

дослідження питань зайнятості. За даними Держкомстату України, рівень 

зайнятості населення (працездатного віку) у 2016 р., порівняно з 2015, змен-

шився з 64,7 до 64,2 % (у населення віком 15 – 70 років з 56,7 до 56,3 %). 

У кількісному виразі чисельність зайнятого населення (працездатного віку) 

за досліджуваний період знизилась на 115,9 тис. осіб і склала 15,626 млн 

(рис. 2.2). Кількість безробітних (за методологією МОП) працездатного 

віку в 2016 р. порівняно з 2015, збільшилась на 23,5 тис. і становила 

1,677 млн осіб. 
 

 
 

Рис. 2.2. Динаміка економічно активного населення України 

(побудовано за даними [249]) 
 

Позитивним моментом є те, що рівень безробіття населення в ціло-

му в Україні є набагато нижчим, ніж відповідний показник у країнах Євро-

союзу (10,8 %). 

Збільшення рівня зайнятості населення спостерігається в більшості 

регіонах країни, окрім Житомирської, Закарпатської, Івано-Франківської, 

Сумської, Тернопільської, Хмельницької та Чернігівської областей.  

10 000

12 000

14 000

16 000

18 000

20 000

22 000

Роки 

безробітне населення (за методологією МОП) працездатного віку 

зайняте населення працездатного віку 

Безробітне населення (за методологією МОП) працездатного віку, тис. осіб 

Зайняте населення працездатного віку, тис. осіб 



 

54 

Необхідно зазначити, що головним показником соціальної напруги 

зайнятого населення є заборгованість із виплат заробітної плати. Аналі-

зуючи її динаміку, подану на рис. 2.3, констатуємо, що на початок 2014 р. 

заборгованість з виплат заробітної плати досягла позначки 2007 р. і склала 

808,2 млн грн, що на 9,6 % менше ніж на 1.01.2013 р. Але починаючи  

з 2014 р. спостерігається негативна тенденція збільшення заборгованості 

населенню. 
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Рис. 2.3. Динаміка заборгованості з виплати заробітної плати  

в Україні (станом на 1 січня відповідного року) 

(побудовано за даними [249]) 

 

Слід також акцентувати увагу на тому, що кількість працівників, пере-

ведених з економічних причин на неповний робочий день (тиждень), у 2016 р. 

скоротилася на 277,9 тис. осіб і становила 5,9 % середньооблікової 

кількості штатних працівників (464,2 тис. осіб) [249]. Серед робітників цієї 

категорії кожен шостий – працівник підприємств промисловості. 

Ринок праці є важливою сферою економічного та соціально-політич-

ного життя населення, який за ефективної роботи забезпечує не тільки 

збільшення суспільного продукту, але і задовільнення матеріальних потреб 

і добробуту суспільства. Саме результативне функціонування ринку праці 

підтримує відповідний рівень зайнятості та сприяє розвитку професійного 

людського капіталу. 

Для дослідження умов забезпечення ефективності менеджменту пер-

соналу важливим є аналіз освітньо-кваліфікаційного потенціалу зайнятого 
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персоналу. Освітньо-кваліфікаційний потенціал зайнятого населення відпо-

відає таким кількісним показникам: 55,2 % має вищу освіту (у тому числі 

36,2 % – повну вищу), ще 21,8 % – професійно-технічну, лише у 4,9 % рівень 

освіти нижчий повної загальної середньої. Серед жінок частка осіб з вищою 

освітою сягає 62,6 %, у тому числі 39,6 % має повну вищу освіту (у чоло-

віків, відповідно, 46,6 і 32,2 %) [176]. 

Необхідно зазначити, що в сучасних умовах фінансово-економічної 

та політичної нестабільності в країні метою стає максимальне заощадження 

коштів; тому існує висока ймовірність зниження підприємствами інтенсив-

ності розвитку персоналу, що нерозривно пов'язано з процесами забез-

печення ефективності менеджменту персоналу. 

Останнім часом на ринку праці України спостерігається також незначне 

заміщення попиту працівників з професійно-технічною освітою попитом 

на працівників з вищою освітою. Так, незважаючи на поступове скорочення 

облікової кількості штатних працівників, відбуваються стрибкоподібні зміни 

чисельності персоналу з вищою освітою. 

Як зазначають вчені [40, с. 50], у більшості учасників регіонального 

ринку праці зафіксована недостатня сформованість або навіть практична 

відсутність мотивів розвитку (самовдосконалення, кар'єри, творчості). Така 

тенденція є найбільш несприятливою саме для молоді, оскільки звужує, 

примітивізує майбутній трудовий шлях, що, у свою чергу, може призво-

дити до серйозних порушень особистісного функціонування, в тому числі 

із соціально небезпечними наслідками. 

Окрім цього, аналіз даних Держкомстату дозволяє визначити, що саме 

серед осіб віком 15 – 24 років спостерігається найнижчий рівень зайнятості 

населення, а це молоде покоління, трудовий потенціал якого повинен стати 

основою добробуту країни, її мобільною та продуктивною робочою силою. 

Разом з тим відсутність досвіду, як важливий критерій відбору багатьох 

роботодавців, дестабілізує молодіжний ринок праці. 

Отже, проведений аналіз чинників економічного та соціального середо-

вища дозволяє акцентувати увагу на таких позитивних змінах на ринку 

праці у 2017 р. у порівнянні з іншими роками [249]: 

призупинення обсягів масових звільнень;  

поступове збільшення рівня оплати праці; 

зростання зайнятості у галузях, пов'язаних з розвитком сільського, 

лісового та рибного господарства, а також за напрямом переробки та екс-

порту сільськогосподарської продукції;  
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збільшення обсягів зайнятих у будівництві та на проєктах, пов'яза-

них зі створенням і відновленням інфраструктури; 

поступове відновлення кількості зайнятих у промисловості, зокрема 

у машинобудуванні, у виробництві одягу та взуття. 

Але попри сприятливі тенденції розвитку ринку праці, невирішеними 

залишаються такі проблеми: 

посилення дисбалансу в професійно-кваліфікаційному розрізі внаслі-

док низької швидкості реагування ринку освітніх послуг на динамічні зміни 

ринку праці;  

значна плинність кадрів у пріоритетних видах економічної діяль-

ності, а також відтік населення з сільської місцевості через низький рівень 

заробітної плати;  

міграція за кордон висококваліфікованих кадрів, особливо серед мо-

лоді, у зв'язку зі значно нижчим рівнем оплати праці в Україні порівняно  

з іншими країнами;  

скорочення персоналу, що відбувається без одночасної організації за-

йнятості вивільнених працівників, через модернізацію технологічних процесів. 

Необхідно зазначити, що одним із результатів успішного використання 

інтелектуального капіталу є обсяги виконаних наукових і науково-технічних 

робіт (табл. 2.2), які зросли у 2015 у порівнянні з 1996 р. понад у десять разів. 

Водночас питома вага обсягу виконаних наукових і науково-технічних робіт 

у ВВП знизилася з 1,36 у 1996 до 0,64 % у 2015 р., що свідчить про нега-

тивні тенденції, пов'язані з недостатністю обсягів їх виконання. 
 

Таблиця 2.2 
 

Обсяг виконаних наукових і науково-технічних робіт [249] 
 

 

Роки 

Усього, 

у фактич-

них цінах, 

млн грн 

У тому числі Питома вага 

обсягу викона-

них наукових 

і науково-

технічних робіт 

у ВВП, % 

фундамен-

тальні дослід-

ження, 

млн грн 

прикладні 

дослід-

ження, 

млн грн 

розробки, 

млн грн 

науково-

технічні 

послуги, 

млн грн 

1 2 3 4 5 6 7 

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 
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Закінчення табл. 2.2 
 

1 2 3 4 5 6 7 

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 12951,9 2225,7 2561,2 6743,8 1421,2 0,54 

2017 14862,9 2924,5 3163,2 7291,6 1483,6 0,50 

 

Слід визнати, що забезпечення ефективності менеджменту персона-

лу є важливою передумовою успішного проведення інноваційної політики 

в Україні. Адже впровадження сучасних технологій у виробництво зумовлює 

підвищення вимог з боку підприємства до знань, умінь, навичок праців-

ників, підвищення їх освітнього та кваліфікаційного рівня. У зв'язку з цим 

вплив чинників технологічного середовища на процес забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу є найбільш значущим. Суттєвим резуль-

татом використання інтелектуального капіталу також є інноваційна активність 

підприємств, яка в 2017 р. характеризується негативними тенденціями. 

Аналіз даних Державної служби статистики України дозволяє встановити, 

що у 2017 р. інноваційною діяльністю у промисловості займалися 16,2 % 

у загальній кількості промислових підприємств, що на 2,7 % менше по-

рівняно з 2016 р. 

Тенденція до поступового скорочення на підприємствах питомої ваги 

інноваційної продукції в обсязі промислової характерна в останні роки  

та є негативною в контексті розроблення та впровадження інновацій  

(рис. 2.4). 
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Рис. 2.4. Динаміка показників інноваційної активності  

промислових підприємств України (побудовано за даними [249]) 

 

Аналізуючи рис. 2.4, акцентуємо увагу також на скороченні темпів 

впровадження інноваційних процесів і нових видів продукції, що призвело 

до зниження питомої ваги підприємств, що впроваджували інновації. 

Разом з тим вітчизняні підприємства, які здійснюють комплексну мо-

дернізацію та автоматизацію виробництва, віддають перевагу освоєнню 

виробництва інноваційних видів продукції замість впровадження нових 

технологічних процесів, що є перспективним напрямом забезпечення по-

дальшого розширення та оновлення продукції підприємств (табл. 2.3). 

Дослідження стану впровадження інновацій на промислових підприєм-

ствах дозволило встановити, що кількість упроваджених нових техноло-

гічних процесів протягом 2006 – 2011 рр. щорічно зростала у середньому 

на 15 – 20 %, проте питома вага маловідходних і ресурсоощадних процесів 

мала тенденцію до поступового скорочення з 44,68 у 2007 до 20,6 %  

у 2011 р. 

Водночас у 2016 р. частка маловідходних і ресурсоощадних техноло-

гічних процесів зменшилась і становила 21,44 %, причому цьому кількість 

упроваджених технологічних процесів зросла в 2,87 рази. Це вказує на не-

достатність заходів з уникнення забруднення навколишнього середовища 

й економії природних ресурсів. Окрім цього, очевидною тенденцією є недо-

статність вкладання коштів у технологічні процеси, які дозволяють зберігати 

сировинні й енергетичні ресурси та забезпечувати високу якість продукції. 
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Таблиця 2.3 
 

Показники впровадження інновацій на промислових  

підприємствах України (складено за даними [249]) 
 

 

Показники 

 
 

    Роки 

Упроваджено 

нових 

технологічних 

процесів 

з них 

маловідходні, 

ресурсоощадні, 

% 

Освоєно 

Виробництво 

інноваційних видів 

продукції, 

найменувань 

з них нові 

види 

техніки, 

% 

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 

 

Але зазначимо, що керівництво більшості українських підприємств 

дотримується тих традицій управління, які були сформовані ще за радян-

ських часів. Замість орієнтації на виробництво високоякісної продукції, здат-

ної конкурувати на внутрішньому та світовому ринку, вони акцентують увагу 

на виробничих процесах без застосування творчого підходу, що, однак, 

дозволяє економити кошти. Тому через відсутність необхідних інституційних 

змін і слабку мотивацію трудова поведінка більшості працівників України 

залишається пасивною та характеризується очікуванням результатів подаль-

ших економічних і соціальних реформ [143, с. 209]. 

Отже, упровадження інновацій на промислових підприємствах здійс-

нювалось дуже повільними темпами. Питома вага реалізованої інноваційної 
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продукції в обсязі промислової починаючи з 2001 р. постійно зменшується. 

Указані факти негативно впливають на якість функціонування підприємств. 

Тому виникає необхідність в розробленні пропозицій щодо збереження 

та зростання інтелектуального капіталу. Основними напрямами збереження 

та зростання інтелектуального капіталу, який забезпечує якісне функціо-

нування підприємства, є: 

створення позитивної атмосфери на підприємстві, що сприяє змен-

шенню кількості конфліктних ситуацій; 

постійний обмін знаннями між персоналом, що сприяє зростанню 

компетенції; 

дотримання умов інформаційної безпеки, яку націлено на збереження 

інформаційних ресурсів підприємства та захищеність його законних прав 

в інформаційній сфері; 

підтримка правового захисту суттєвих поліпшень завдяки патенту-

ванню; 

постійне регулювання системи комунікацій завдяки:вдосконаленню 

технічного забезпечення; оптимізації документообороту;правильній розста-

новці фільтрів на шляху інформаційних потоків; визначенню порядку роботи 

з зовнішньою інформацією та особливостями мовних міжособистісних 

комунікацій; створенню ефективної системи зворотнього зв'язку; 

створення умов для самореалізації персоналу завдяки плануванню 

кар'єрного зростання; 

підвищення лояльності персоналу до підприємства, що сприятиме 

зростанню якості та продуктивності праці, підвищенню трудової мотивації; 

прихильність до цілей підприємства; 

підтримка та стимулювання інноваційних процесів, які націлено  

на поліпшення якості; 

підтримка актуального рівня інформаційного забезпечення персоналу – 

в межах доступу; 

систематичний моніторинг інновацій, які сприятимуть зростанню якості 

функціонування підприємства за всіма функціональними аспектами ді-

яльності. 

У регіональному розрізі частка інноваційних активних підприємств  

у загальній кількості промислових (рис. 2.5) є нерівнозначною. Так, біль-

шою за середню в Україні вона була в Запорізькій (28,8 %), Івано-Фран-

ківській (21,4 %), Миколаївській (24,9 %), Харківській (23,2 %), Херсонській 
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(23,6 %), Чернігівській (20,7 %) областях, а також у м. Києві (25,6 %). Це по-

в'язано з наявністю на території цих регіонів підприємств: машинобуду-

вання; з виробництва харчових продуктів, напоїв і тютюнових виробів; 

металургійного виробництва та добувної промисловості.  

 
 

Рис. 2.5. Інноваційна активність у регіонах України за 2017 р. 

(побудовано за даними [249]) 
 

Незважаючи на позитивність процесів активізації інноваційності на під-

приємствах, їх частка порівняно з 2012 р. поступово зменшується. Найменше 

інноваційно активних підприємств у Волинській (23), Закарпатській (15), 

Сумській (32) областях. Необхідно зазначити, що найбільша їх кількість роз-

міщена у Харківській області, що тільки підтверджує значущість досліджен-

ня процесу забезпечення ефективності менеджменту персоналу на про-

мислових підприємствах цього регіону. 

Майже 75 % українських інноваційно активних підприємств одним  

з пріоритетних напрямів інноваційної діяльності вважають придбання про-

грамного забезпечення, обладнання та машин для виробництва нових 

або вдосконалених продуктів і послуг. 
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Саме у 2016 р. частка витрат на їх придбання у порівнянні з 2013 р. 

різко збільшилась з 58 до 85,4 % (рис. 2.6). Проте витрати на дослідження, 

розроблення та інші витрати (до складу яких відносять витрати на: підготовку 

та навчання персоналу; розроблення та запровадження нових або поліп-

шених продуктів та процесів; діяльність щодо ринкового запровадження 

інновацій; інші роботи, пов'язані зі створенням і впровадженням інновацій) 

зменшились до 10,6 і 3,8%, відповідно. Що стосується частки витрат на 

придбання інших зовнішніх знань (нових технологій), то вона 

залишається на досить низькому рівні – 0,3 %. 

 
Рис. 2.6. Розподіл обсягу витрат за напрямами інноваційної 

діяльності в Україні (побудовано за даними [249]) 

 

Висока питома вага інноваційних витрат, що спрямовувались на прид-

бання машин та обладнання, свідчить про покращення технічної оснаще-

ності виробництва. Водночас занадто малі обсяги витрат на інші напрями 

інноваційної діяльності (нематеріальні активи, зовнішні НДР та інші зов-

нішні знання) вказують на те, що створення інноваційної продукції ґрунту-

ється на використанні застарілих знань і технологій, що суттєво знижує  

її конкурентоспроможність. 
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Слід зауважити, що досить вагома частка підприємств проводила 

навчання та підготовку персоналу для розроблення і/або впровадження 

ним нових або значно вдосконалених продуктів і процесів, здійснювала рин-

кове запровадження інноваційних продуктів і послуг, включаючи ринкове 

дослідження і проведення рекламної кампанії, застосовувала процедури 

та технічну підготовку до запровадження нових або значно вдосконалених 

продуктів і процесів, які ще не були представлені, виконувала науково-дос-

лідні роботи (НДР) [226]. Це підтверджує поступові процеси формування 

та капіталізації синтезованого капіталу та, відповідно, сприятливі передумови 

для забезпечення ефективності менеджменту персоналу та доводить своє-

часність цього дослідження стосовно порушеної проблематики.  

Необхідно зазначити, що майже чверть підприємств із технологічними 

інноваціями співпрацюють з іншими організаціями (державними науково-

дослідними інститутами, університетами тощо). Що, у свою чергу, посилює 

взаємозв'язки між підприємницьким, державним і сектором вищої освіти. 

Проте, якщо підприємство постійно позиціонує себе як інноваційно активне, 

воно повинно бути забезпеченим необхідною чисельністю персоналу, 

націленого лише на виконання НДР. 

Переважним джерелом створення передумов для здійснення іннова-

ційних витрат і, відповідно, стимулом для забезпечення ефективного ме-

неджменту персоналу є фінансування. Тому слід визнати, що негативні 

тенденції у сфері розвитку інноваційної діяльності пов'язані насамперед 

з низьким рівнем фінансування суб'єктів господарювання. Надходження 

коштів на розвиток інноваційної діяльності вітчизняних підприємств 

до 2015 р. є незначним і регресним, особливо це стосується коштів із дер-

жавного бюджету (рис. 2.7). 

Необхідно зазначити, що структура за формами фінансування у період 

2000 – 2017 рр. значно не змінилася. Проте у 2009 – 2010 рр. витрати  

на інновації за рахунок іноземних інвесторів складали 19 і 29 %, відпо-

відно. Така динаміка є найбільшою за весь аналізований період, що свідчить 

про значні вливання коштів іноземців у розвиток інноваційної діяльності 

українських підприємств.  

Але в 2016 р. промислові підприємства витратили на інновації 

23,23 млрд грн (більше в 1,68 рази порівняно з 2015 р. – 13,8 млрд грн), 

що вказує на збільшення фінансування інноваційної діяльності більшості 

українських підприємств і підтверджує їх високу інноваційну активність. 
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Рис. 2.7. Джерела фінансування інноваційної діяльності  

України (побудовано за даними [249]) 

 

Однак основним джерелом фінансування витрат на інновації протягом 

2000 – 2017 рр. залишаються власні кошти підприємств. Так, у 2017 р. їх пи-

тома вага склала 84,5 % загального обсягу витрат (проти 52,9 % у 2011 р.). 

Така структура джерел фінансування інноваційної діяльності (зокрема домі-

нування в ній внесків за рахунок власних коштів підприємств) ставить роз-

виток та інвестиційну активність підприємств у залежність від їх прибут-

ковості. 

З аналізу рис. 2.8 необхідно зазначити, що в 2017 р. частка витрат 

на інновації складала лише 0,31 % від ВВП. Це свідчить про критично низький 

стан фінансування науково-прикладних досліджень в Україні, який без впро-

вадження дієвих заходів може призвести до скорочення інноваційного потен-

ціалу країни. Таке відставання потребує підвищеної уваги з боку державних 

структур. І якщо забезпечити сприятливі умови для розвитку інноваційного 

бізнесу та перетворення інноваційної діяльності в основне довгострокове 

джерело підвищення конкурентоздатності промисловості та сфери послуг, 

найближчим часом можна бути позиціонувати Україну як економічно роз-

винену країну. 

Отже, головними проблемами в інноваційній сфері є [66; 249]: 

низький рівень розвитку інфраструктури інноваційної діяльності; 

відсутність бюджетної підтримки інноваційних проєктів та ефективних 

податкових стимулів для інвестування в новітні технології; 
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низька інноваційна культура; 

відсутність необхідних фінансових інституцій підтримки впровадження 

інноваційних проєктів. 
 

 
 

Рис. 2.8. Динаміка показників фінансування інновацій  

(розраховано та побудовано за даними [249]) 

 

Таким чином, проведений аналіз зовнішнього середовища дозволяє 

констатувати наявність у нашій державі такої ситуації, коли економічні, по-

літико-правові та частково – соціокультурні чинники не створюють сприят-

ливі соціально-економічні умови для забезпечення ефективності менедж-

менту персоналу. Окрім цього, дані офіційної статистичної звітності пере-

конливо свідчать, що працівники орієнтовані не на інтелектуально-іннова-

ційну працю, а на отримання доходу для виживання. Тому необхідні такі 

важливі кроки: 

у політичній сфері: законодавче забезпечення формування та вико-

ристання синтезованого капіталу; створення політико-правового поля, 

здатного захистити інтереси працівників і самих підприємств; посилення 

наукової обґрунтованості та подолання внутрішньої суперечливості щодо 

врегулювання нагальних проблем; 

в економічній сфері: забезпечення ефективної зайнятості населення, 

поліпшення системи його соціального захисту; подолання міжрегіональної 

диференціації у доходах працівників тощо; 
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у соціальній сфері: модернізація освіти та реформування професій-

ного навчання; налагодження соціального діалогу між відповідними органами 

державного управління та потенційними роботодавцями в тісному контакті 

з вищими навчальними закладами; забезпечення розвитку організаційної 

культури на підприємствах; посилення відповідальності за несвоєчасну 

виплату та невиплату заробітної плати тощо; 

у технологічній сфері: розроблення і впровадження нових технологій 

та інноваційних процесів, що сприятиме результативному використанню 

синтезованого капіталу та, відповідно, підвищенню ефективності менедж-

менту персоналу. 

Результати дослідження стану чинників зовнішнього середовища 

дозволяють дати якісну характеристику їх впливу на забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу (табл. 2.4). 
 

Таблиця 2.4 
 

Характеристики чинників зовнішнього середовища, 

що впливають на забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу 
 

Групи 

чинників 
Чинники 

Вплив на забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу 

Позитивна – 

активізаційна дія 

Негативна –  

деактивізаційна дія 

1 2 3 4 

Політико-

правові 

Недосконалість зако-

нодавчої бази – 

Наявність слабких місць щодо 

захисту права інтелектуальної 

власності 

Неврегульованість дея-

ких питань норматив-

но-правової бази 

– 

Недостатні обсяги фінансуван-

ня державних програм, неефе-

ктивне використання коштів 

Політична нестабіль-

ність – 

Відсутність реального захисту 

економічних, інтелектуальних 

і духовних інтересів людини 

Економічні 

Нестабільна економіч-

на ситуація та наяв-

ність інфляції 

– 

Знецінення грошових коштів 

працюючого населення 

 Незадовільний 

рівень оплати праці – 

Відсутність бажання у праців-

ників підвищувати професійно-

кваліфікаційний рівень  
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Закінчення табл. 2.4 
 

1 2 3 4 

 Відсутність коштів у ме-

жах підприємства 

– 

Не дозволяє у повному обся-

зі використовувати інновацій-

ний потенціал країни для за-

безпечення стабільного роз-

витку економіки 

Демографічні зміни 

– 

Скорочення чисельності насе-

лення та зростання кількості 

осіб пенсійного та передпен-

сійного віку 

Висока якість і рівень 

освіти населення 

Відсутність проблем 

з освоєнням пере-

дових технологій 

– 

Соціальні 

Недієвість механізму 

спонукання персоналу 

до інтелектуально-ін-

новаційної діяльності 

– 

Відсутність у зайнятого насе-

лення творчого підходу до роз-

роблення нових продуктів і по-

слуг, збуту продукції 

Розвиток інформацій-

них технологій 

Поява попиту на фа-

хівців, здатних орга-

нізувати ефективне 

використання нових 

інформаційних тех-

нологій 

– 

Застаріла науково-тех-

нічна база 
– 

Відсутність умов для творчої 

діяльності 

Техноло-

гічні 

Низький рівень іннова-

ційної активності під-

приємств 

– 

Повільне впровадження інно-

вацій 

 

Таким чином, проведене дослідження соціально-економічних перед-

умов забезпечення ефективності менеджменту персоналу в контексті 

аналізу ступеня сприяння чинників зовнішнього середовища дозволило 

позначити тенденції впливу на макрорівні як вкрай негативні. Ураховуючи 

неможливість визначення рівня організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу, що пов'язано з розрізненістю та об-

меженістю наявної інформаційної бази дослідження, слід визнати першо-

чергову необхідність у розробленні прогресивного інструментарію окремого 

оцінювання організаційної та економічної складових забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу на підприємствах. 
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2.2. Методологічний підхід до оцінювання  

ефективності процесів менеджменту персоналу  

на промислових підприємствах 

 

Ефективне використання персоналу сьогодні є одним з найпотужні-

ших фундаментів конкурентної переваги підприємства, що дозволяє дося-

гати його стратегічних і організаційних цілей. Незважаючи на поширеність 

у сучасних наукових напрацюваннях дослідження такого поняття, як "ефек-

тивність менеджменту персоналу", відсутній єдиний підхід до її оцінювання. 

Це пояснюється проблемою вибору однозначної системи показників оцінки 

ефективності менеджменту персоналу та труднощами у збиранні статис-

тичних даних щодо управління персоналом на підприємствах через їх кон-

фіденційність. Отже, впровадження новітніх методів об'єктивного оцінювання 

ефективності менеджменту персоналу не просто набуває особливого зна-

чення – процес стає надзвичайно важливою процедурою на підприємстві. 

Детальний аналіз сучасних економічних робіт з розглядуваної проб-

лематики [10; 37; 50; 74; 165; 201], здійснений у розділі 1, підтверджує 

наявність безлічі підходів до оцінювання ефективності менеджменту 

персоналу промислових підприємств. На це вказує відсутність схожості  

в трактуваннях сутнісних характеристик поняття. Комплексне вивчення 

категорії "ефективність" [103; 131; 278] виявило, що вся різноманітність 

міркувань стосовно аналізованого поняття базується на виокремленні 

напрямів функціонування системи менеджменту підприємства. Ураховуючи 

це, можна зазначити доцільність розгляду різних видів ефективності ме-

неджменту персоналу підприємства, серед яких найбільш впливовими є: 

економічний, соціальний, організаційний, управлінський. 

Детальне вивчення та систематизація напрацювань відомих вчених 

у галузі менеджменту персоналу [4; 8; 10; 14; 29; 30; 35; 53; 61; 76; 93; 97; 

115; 126; 146; 161; 165; 169; 181; 208; 260] дозволило узагальнити й обґрун-

тувати методологічні підходи до оцінювання ефективності менеджменту 

персоналу підприємства. Їх ґрунтовний аналіз дав можливість визначити 

п'ять напрямів: 

системний підхід (Т. Балановська, Н. Беляцький, Р. Вдовиченко,  

І. Горбачова, Т. Мостенська, Т. Сергієнко Ю. Сурмін, Р. Хасті); 

цільовий підхід (О. Амосов, М. Армстронг, Л. Балабанова, В. Галенко, 

Д. Гест, Дж. Іванцевич, Дж. Коул, А. Лобанов, Г. Одинцова, И. Макарова, 

В. Рульєв, И. Самигін, O. Сардак); 
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витратний підхід (Ю. Одегов, Л. Карташова, Г. Побережна); 

ресурсний (Л. Лазаренко, С. Мордовін, И. Хентце); 

зацікавлених сторін (А. Азриліян, Т. Боровик, В. Жильченкова, Р. Марр, 

А. Фліастер). 

Сьогодні проблема оцінювання ефективності менеджменту персоналу 

має певну складність, що пояснюється відсутністю однозначного теоретич-

ного та практичного її вирішення. Так, у дослідженні й оцінюванні ефектив-

ності менеджменту персоналу практично не можна врахувати значні резерви 

інтенсивності роботи кожного окремого працівника, які можуть змінюватися 

та залежати від його бажань, натхнення, настрою, задоволеності працею. 

Ураховуючи це, а також в контексті майбутнього формування дієвого меха-

нізму організаційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу на промислових підприємствах, запропоновано методологічний 

підхід до оцінювання ефективності процесів менеджменту персоналу 

підприємства (рис. 2.9).  

Зазначимо, що для кожного етапу було визначено аналітичний інстру-

ментарій (набір методів) для проведення дослідження і отримання якісних  

і коректних результатів. Застосування запропонованого підходу дозволяє 

не тільки визначити основні закономірності та тренди, що існують на віт-

чизняних промислових підприємствах, але й використати отримані ре-

зультати з метою вдосконалення забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу на стратегічному та тактичному рівнях. 

Першим етапом запропонованої схеми є формування системи показ-

ників оцінки ефективності менеджменту персоналу на підприємстві.  

Так, у своїй роботі Г. Дудукало [82] ефективність управління персо-

налом визначає в розрізі дев'яти функцій управління персоналом за від-

повідними індикаторами: аналіз і планування персоналу; набір персоналу; 

відбір персоналу; атестація та оцінювання кадрів; організація трудових 

відносин; мотивація персоналу; створення умов праці; інформаційне забез-

печення; розвиток і навчання персоналу. 

Відомий російський вчений О. Єгоршин [86] використовує показники, 

що відображають "вузькі місця" в роботі персоналу, та пропонує розраху-

вати комплексний показник ефективності з використанням кількісних та якіс-

них методів дослідження (кореляційний аналіз, експертні методи, розрахунок 

середньозваженого). Головною перевагою такого підходу до визначення 

ефективності менеджменту персоналу є можливість для підприємства 

визначити шляхи матеріального стимулювання персоналу. 
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Рис. 2.9. Схема розроблення методологічного підходу 

до оцінювання ефективності процесів менеджменту персоналу 

підприємства 

 

Л. Ніколаєнко [154] також досліджує ефективність менеджменту персо-

налу з використанням широкого кола методів,надаючи їй статистичну оцінку 

з метою прогнозування виробітку на одного працівника та плинності пер-

соналу залежно від значень факторних показників (склад і рівень розвитку 

персоналу, організаційно-структурні та соціальні показники). 

У розрізі соціальної та економічної складових оцінює ефективність 

менеджменту персоналу В. Соболєв, тим самим залишаючи поза увагою  

інші складові ефективності менеджменту персоналу. Так, В. Лук'янихін 
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запропонував склад показників, який усебічно відображає ефективність 

менеджменту персоналу в економічному, організаційному та соціальному 

аспектах [122]. Іншої точки зору додержується А. Крамаренко [105], яка, 

модифікувавши й адаптувавши традиційну систему збалансованих 

показників до завдань дослідження стратегічного управління персоналом 

вітчизняних підприємств, виокремила такі групи: економічна складова, моти-

ваційна складова, ефективність процесів управління персоналом і "роз-

виток/навчання". Автор акцентує увагу на нівелюванні основних недоліків 

існуючих підходів до оцінювання ефективності менеджменту персоналу, 

серед яких головним є відсутність механізму відбору показників для про-

ведення оцінювання. Проте до кожної складової нею застосований необ-

ґрунтований комплекс показників. 

На думку Т. Власенко, для побудови аналітичного підходу до визна-

чення ефективності менеджменту персоналу необхідно обирати показники, 

які характеризують міру досягнення науково-технічних, економічних, соці-

ально-психологічних і структурно-організаційних цілей менеджменту пер-

соналу [52]. 

Російські вчені М. Глазов, І. Фірсова, О. Істоміна визнають правиль-

ною точкою зору про те, що найбільш загальними показниками ефективності 

менеджменту персоналу можна вважати головні економічні показники ді-

яльності підприємства [57, с. 180]. До них належать: продуктивність праці, 

зарплатоємність продукції, вартість персоналу управління на рубль реалі-

зації продукції, прибуток на рубль реалізації продукції, відсоток плинності. 

Окрім цього, для більш ретельного аналізу та формулювання відповідних 

висновків доцільно залучати додаткові показники оцінки стану персоналу, 

які науковці пропонують згрупувати в такі основні групи: додаткові показ-

ники руху персоналу (коефіцієнти інтенсивності обороту з приймання, ви-

буття, заміщення кадрів); показники техніки безпеки та виробничого трав-

матизму (кількість травм і нещасних випадків); показники стану здоров'я 

працюючих (число профзахворювань, витрати за листками непрацездат-

ності тощо); показники дисципліни праці (кількість запізнень на роботу, число 

пропусків днів роботи без поважних причин); показники задоволеності 

працею (коефіцієнти задоволеності, кількість поданих скарг, кількість конф-

ліктів у відділах і робочих колективах, зростання укладених шлюбів і кількості 

народжених дітей); показники статево-вікової структури персоналу (кількість 

чоловіків і жінок серед працюючих, кількість і динаміка за віковими групами, 

кількість багатодітних матерів, неповних сімей тощо); показники кваліфіка-

ційного складу кадрів (питома вага інженерно-технічних працівників; кількість 
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працівників з вищою, середньою та іншою професійною освітою; середній 

тарифний коефіцієнт робітників і виконуваних робіт); показники творчого 

потенціалу кадрів (кількість поданих раціоналізаторських пропозицій, 

заявок на відкриття і винаходи, кількість нагород і почесних грамот за ін-

новації); показники оцінки діяльності безпосередньо відділу управління 

персоналом (відповідність нормативу чисельності відділу в загальній кіль-

кості працівників апарату управління підприємства); рівень співпраці відділу 

з іншими підрозділами організаційної структури управління – визнача-

ється кількістю регулярно проведених заходів; наявність у відділі штатних 

посад соціальних психологів, менеджерів з персоналу, використання ними 

сучасних методів науки управління персоналом; динаміка витрат за відділом 

на навчання, підвищення кваліфікації, стажування за кордоном, кількість 

розроблених відділом інструкцій, положень, методик з питань управління 

персоналом. 

Досліджуючи напрацювання Н. Василеньки та Г. Черевка, акцентуємо 

увагу на важливому висновку, зробленому за результатами факторного 

аналізу ефективності використання персоналу: "Головний резерв зростання 

продуктивності праці – збільшення оплати праці" [211]. 

У системі управління персоналом, на думку А. Дейнеки, особливе 

значення надається оцінці результативності праці. З метою підвищення 

об'єктивності, достовірності та точності вихідних оцінних даних вчений 

пропонує реалізувати [74, с. 214]: обґрунтування стандартів результативності 

праці та критеріїв оцінки для кожного робочого місця; розроблення процедури 

проведення атестації, яка встановлює, хто, коли і як буде її здійснювати; 

визначення співробітників, персонально відповідальних за проведення оці-

нювання праці; збирання необхідних даних про результативність праці 

працівників, які атестуються; розрахунок основних показників результа-

тивності праці працівників і обґрунтування оцінки; обговорення оцінки  

з працівником і ухвалення рішення про результати атестації. Окрім цього, 

дослідник наголошує, що в системі управління персоналом важливими 

показниками економічної ефективності є як результати, так і витрати під-

приємства на здійснення виробничої та управлінської діяльності. 

Із застосуванням сценарного підходу досліджує ефективність вико-

ристання потенціалу економічних кадрів І. Зинов'єв. Особливістю його 

підходу є врахування чинників-індикаторів, цільових і керівних чинників. 

Це дозволяє: здійснити експертне оцінювання взаємодії елементів системи 

"ефективність використання потенціалу економічних кадрів сільським госпо-

дарством" – "елементи внутрішнього та зовнішнього середовищ соціально-
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економічного розвитку аграрного виробництва"; побудувати матриці приско-

рення і гальмування дії чинників; розробити когнітивну модель; визначити 

матриці суміжності та знаково-орієнтованого графа; змоделювати імпульс-

ний процес на основі сценарного підходу [95]. 

Іншої точки зору додержується С. Олійник, який у своєму напрацю-

ванні "Теорія та практика менеджменту персоналу" [162, с. 321] для визна-

чення економічної ефективності менеджменту персоналу пропонує оціню-

вати: досягнення певного результату діяльності за допомогою спеціально 

підібраного, навченого та вмотивованого колективу; досягнення цілей, 

поставлених перед менеджментом персоналу, з мінімальними витратами 

коштів; вибір найбільш ефективних методів менеджменту персоналу, 

що забезпечують результативність самого процесу менеджменту. 

Таким чином, узагальнений аналіз показників оцінки ефективності ме-

неджменту персоналу (табл. Б.1 додатка Б), дозволив зробити такі висновки. 

Кількість показників у сформованій системі повинна мати необхідний 

та доцільний обсяг, щоб, з одного боку, не знижувати вірогідність і точність 

результатів оцінювання, а з іншого – не збільшувати витрати на прове-

дення вимірювань і обчислень. З урахуванням цього сформовано сукупність 

показників оцінки ефективності менеджменту персоналу, подану в табл. В.1 

додатка В. 

Необхідно закцентувати на тому, що визначити ефективність менедж-

менту персоналу неможливо тільки проводячи паралель між кількісними 

економічними показниками. Адже,на думку Д. Кендрика, вимірювання 

ефективності не збільшує її автоматично. Тому важливий комплексний 

підхід із застосуванням певних критеріїв, які дозволять зрозуміти, наскільки 

ефективна система менеджменту персоналу. Так, ще М. Армстронг зазна-

чав, що процес вимірювання результатів шляхом порівняння досягнутого 

рівня ефективності з очікуваннями фокусується на цілях, стандартах, кри-

теріях і показниках ефективності [4, с. 275].  

C. Шекшня пропонує характеризувати ефективність управління пер-

соналом за кількома критеріями: ступенем досягнення цілей; оцінюванні 

компетенцій і мотивації; вивченням статистики людських ресурсів; оціню-

ванні витрат [214, с. 273]. 

Відрізняються за своїм складом критерії ефективності, що запропо-

новані С. Олійником [162, с. 325]: термін окупності витрат; розміри приросту 

доходів; мінімум поточних витрат; максимум прибутку; мінімізація витрат 

на випуск продукції за рахунок витрат на робочу силу. 
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Ефективна система менеджменту персоналу повинна складатися  

з абсолютно всіх процедур роботи з персоналом, починаючи з визначення 

та формування основних ідей щодо взаємодії адміністрації та керівниц-

тва зі співробітниками та закінчуючи звільненням працівників. Отже, важли-

вим елементом дослідження є обґрунтування показників оцінки ефективності 

менеджменту персоналу за процесами, які повинні чітко функціонувати 

та взаємодіяти між собою. 

Узагальнена характеристика ефективності процесів менеджменту 

персоналу із зазначенням відповідних показників для їх оцінювання по-

дана в табл. 2.5. 
 

Таблиця 2.5 
 

Узагальнена характеристика ефективності процесів менеджменту 

персоналу із зазначенням відповідних показників 
 

ЕПМП Характеристика Показники 

1 2 3 

Ефективність 

HR-стратегії 

(кадрова 

політика) 

Передбачає оцінювання якості функ-

цій, пов'язаних з розробленням кад-

рової політики та стратегій менедж-

менту персоналу, а також функцій, 

спрямованих на аналіз потенціалу 

персоналу та ринку праці в цілому 

Темп зростання продуктивності 

праці. 

Коефіцієнт трудової дисципліни. 

Відповідність чисельності відділу 

управління персоналом у загаль-

ному числі працівників апарату 

управління підприємства до нор-

мативу. 

Узагальнювальний показник ефек-

тивності виробництва 

Ефективність 

відбору, набору, 

наймання 

персоналу 

Передбачає: оцінювання організації 

кадрового планування персоналу, пла-

нування і подальше прогнозування 

потреби в нових кадрах, визначення 

рівня організації наймання працівни-

ків, забезпечення співбесіди, кількіс-

не та якісне оцінювання ефектив-

ності відбору та приймання кадрів 

Коефіцієнт укомплектованості кад-

рами. 

Рівень забезпеченості підприєм-

ства кадрами. 

Частка посад, закритих зовнішні-

ми кандидатами. 

Темп зростання частки незакри-

тих вакансій 

Ефективність 

адаптації 

персоналу 

Передбачає оцінювання швидкості 

введення в посаду нового працівни-

ка та його пристосування до нової 

корпоративної культури; визначення 

результативності здійснення заходів, 

спрямованих на адаптацію нових 

кадрів 

Коефіцієнт адаптації; 

Коефіцієнт проходження випро-

бувального терміну. 

Темп зростання тривалості періо-

ду адаптації персоналу.  

Частка новачків, які працюють біль-

ше 1 року з числа прийнятих про-

тягом 2 років 
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Закінчення табл. 2.5 
 

1 2 3 

Ефективність 
оцінювання  

персоналу 

Передбачає: оцінювання процесу ор-

ганізації раціонального використан-
ня персоналу; визначення відповід-
ності кваліфікації робітника посаді, 

яку він обіймає; аналіз матеріально-
технічного та діловодного забезпе-

чення системи менеджменту персо-
налу. Важливими також є також такі 
функціональні процеси: аналіз і по-

дальше регулювання як особистіс-

них, так і групових трудових взаємин 

співробітників того чи іншого підпри-
ємства; аналіз відносин безпосеред-
ньо між керівниками 

Рівень виконання плану прове-

дення оцінювання персоналу. 
Коефіцієнт дублювання функцій 
працівників. 

Рівень відповідності середнього 
тарифного розряду виконуваних 

робіт до середнього розряду пер-
соналу. 
Питома вага атестованих співро-

бітників 

Ефективність 
руху персоналу 

Передбачає: оцінювання раціональ-
ного використання і розподілу пер-

соналу за існуючими на підприєм-
стві підрозділами; управління зайня-

тістю в цілому й облік приймання, 
переміщення, звільнення кожного із 
працівників. Включає аналіз процесу 

просування тих чи інших співробіт-
ників кар'єрними сходами і органі-

зацію резерву кадрів 

Рівень організації робочих місць. 
Коефіцієнт плинності кадрів.  

Частка посад закритих внутріш-
німи кандидатами темп зростан-

ня частки позаштатних праців-
ників і сумісників  

Ефективність 
розвитку 

персоналу 

Передбачає: оцінювання інтенсив-

ності підвищення кваліфікації пер-
соналу на підприємстві,швидкості 
професійної орієнтації працівників; 

визначення рівня оновлення, нако-
пичення та збагачення інтелектуаль-

ного капіталу підприємства. Важливою 
передумовою здійснення ефектив-
ного навчання, перепідготовки, під-

вищення кваліфікації персоналу  
є якісне періодичне оцінювання 

Коефіцієнт розвитку персоналу;  

коефіцієнт освітнього рівня пра-
цівників. 
Частка працівників, які пройшли 

професійне навчання або підви-
щили кваліфікацію.  

Частка витрат на навчання та під-
вищення кваліфікації 

Ефективність 
винагороди 

персоналу 

Передбачає: оцінювання рівня засто-
сування всіх форм матеріального сти-

мулювання, аналіз якості процесів: 
управління мотивами поведінки пра-
цівників, нормування і тарифікації 

процесу виробництва; розроблення 
системи заробітної плати; організації 

морально позитивного підкріплення 
персоналу у вигляді заохочень, роз-
витку організаційної культури пра-

цівників і їх фізичного виховання, 
забезпечення охорони відпочинку 

Коефіцієнт співвідношення серед-
нього рівня заробітної плати до 

середнього рівня у галузі. 
Співвідношення темпів зростання 
продуктивності праці та заробіт-

ної плати. 
Частка витрат на культурно-побу-

тове обслуговування працівни-
ків у загальних витратах на пер-
сонал. 

Рівень соціальної забезпечено-
сті працівників 
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Головною властивістю набору запропонованих показників, що харак-

теризують різні процеси ефективності менеджменту персоналу, є їх бага-

токритеріальність і, відповідно, різноспрямованість у контексті оцінювання 

якості кадрових процесів на підприємстві. Так, заплановане збільшення 

значень одних показників веде до небажаної зміни інших, що у підсумку 

ускладнює вибір компромісного управлінського рішення. Для ефективного 

вирішення такого завдання та аналізу багатокритеріальних процесів біль-

шість вчених використовує метод таксономії [41; 88; 89 та ін.], орієнтований 

на дослідження об'єктів з великою кількістю різнорідних ознак, що по-різному 

впливають на "ефективність" цих об'єктів. 

З метою забезпечення інформаційної односпрямованості показників 

у теорії таксономії здійснюється розділення показників на стимулятори 

(ситуація, коли найкращими значеннями визначених показників є їх мак-

симальні значення) і дестимулятори (ситуація, коли найкращими значен-

нями показників є мінімальні значення, тобто ознаки, які гальмують роз-

виток) [58]. Але, як зазначав О. Бандурка, досліджуючи питання економічної 

безпеки: "Спроби відшукати синтетичний показник економічної безпеки  

є не продуктивними, тому що в цій справі кожна дрібниця може обернутися 

великими збитками. Можна мати відмінні показники соціально-психоло-

гічного стану колективу, платіжної здатності, ефективну технологію і висо-

кий рівень науково-дослідних і конструкторських робіт, витрачати протягом 

кількох років десятки мільйонів гривень на розроблення нового продукту, 

а ваш окремий розробник продасть його вашому конкуренту за кілька 

тисяч доларів, що завдасть вам мільйонні збитки та втрату конкурентної 

спроможності" [11, с. 192]. 

Тому в процесі дослідження ефективності менеджменту персоналу 

надважливо врахувати таке: є ознаки, що змінюють напрям свого впливу 

на ефективність залежно від свого числового значення і тому легко пере-

ходять з класу стимуляторів до класу дестимуляторів, і навпаки. Для при-

кладу проілюструємо ситуацію. Недостатня загальна кількість працівників 

відділу управління персоналом може не забезпечити виконання завдань 

менеджменту персоналу в необхідному обсязі та з потрібною якістю. Тому 

для підвищення ефективності організації роботи відділу значення цього 

показника бажано збільшувати, відносячи цей показник до класу стиму-

ляторів. Однак якщо кількість працівників відділу управління персоналом 

буде занадто великою, то витрати на утримання апарату стануть надмір-

ними. Тоді для підвищення ефективності менеджменту персоналу значення 
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показника слід знижувати, що зазначає його приналежність до класу дести-

муляторів. У результаті розглянутий показник може бути стимулятором 

або дестимулятором – залежно від свого поточного значення. 

Отже, з метою нівелювання головних недоліків традиційного таксоно-

мічного аналізу, забезпечення математичної коректності та простоти засто-

сування методу стає актуальним урахування неоднозначності напрямів 

бажаних змін часткових показників, об'єднаних в єдиний показник, у кон-

тексті визначення таксономічного показника рівня ефективності менедж-

менту персоналу. 

Так, деякі вчені [65; 88; 89; 166; 221] застосовують у своїх досліджен-

нях поняття "номінатори". Іншої точки зору додержуються В. Воробйов, 

В. Городнов, О. Фик, С. Побережний [41], які у свої роботах окрім стимуля-

торів і дестимуляторів для формування та визначення рівня розвитку 

використовують такі класи ознак, як "екстрематори-стимулятори" та "екс-

трематори-дестимулятори" (табл. 2.6).  

Таблиця 2.6 
 

Характеристика класу ознак в контексті дослідження 
 

Класи ознак Вплив Характеристика 

Стимулятори + 

Ознаки, що позитивно впливають на ефективність ме-

неджменту персоналу; зростання досліджуваного показ-

ника є бажаним з точки зору оцінюваної латентної ознаки 

Дестимулятори – 

Ознаки, які знижують ефективність менеджменту пер-

соналу; зростання досліджуваного показника є небажа-

ним з точки зору оцінюваної прихованої властивості 

Екстрематори-

стимулятори 
=+ 

Ознаки, позитивний вплив яких на ефективність ме-

неджменту персоналу не є монотонним і може мати 

властивості стимулятора в тому випадку, коли значення 

ознак максимально наближені до оптимальних значень 

(мінімальна відстань) 

Екстрематори-

дестимулятори 
= – 

Ознаки, негативний вплив яких на ефективність ме-

неджменту персоналу не є монотонним і може мати влас-

тивості дестимулятора в тому випадку, коли значення 

ознак перебувають якнайдалі від оптимальних значень 

(максимальна відстань) 

 

Блок-схема алгоритму визначення таксономічного показника рівня 

ЕМП розміщена на рис. 2.10. 
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Рис. 2.10. Блок-схема алгоритму визначення таксономічного показника рівня ЕМП
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де n – кількість досліджуваних об’єктів; 
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де j = 1, 2..., m; 

    jx – середнє арифметичне значення j-ї ознаки; 

     Sj  – стандартне відхилення j-ї ознаки; 
     Zij  – стандартизоване значення j-ї ознаки для i-го об’єкта; 
     Zjе  – стандартизоване оптимальне значення j-ї ознаки для i-го 
об’єкта, що належить до класу екстрематорів 

Побудова точки  
еталону рівня ЕМП 
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Розрахунок  
інтегрального показника 

 рівня ЕМП 

Zе = (Z01, Z02, …, Z0m),
ij
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j0 ZminZ  , якщо j  Iд ; 

jijе
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j0 ZZminZ  , якщо j  Iеc; 
jije

i
j0 ZZmaxZ  , якщо j  Iед;  

(j = 1, …, m); Іс – стимулятор; Iд – дестимулятор; Іес – екстрематор-
стимулятор; Iед – екстрематор-дестимулятор; Zе – точка еталону 
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Для забезпечення точності й обґрунтова-
ності оцінки важливо використовувати най-
більш вагомі показники, що характеризують 
досліджувану латентну ознаку об’єктів – ЕМП 

Математична інтерпретація Характеристика етапу Етапи 

Побудова рейтингу  
досліджуваних підприємств 

Стандартизація дозволить позбавитися 
впливу одиниць вимірювання показників на 
результати таксономічного аналізу 
 

Цей етап є важливим для правильного вста-
новлення еталона порівняння; з викори-
станням основ економічної теорії необхідно 
визначитись, зростання яких показників є по-
зитивним, а яких – негативним з точки зору 
оцінювання ЕМП 

1 

Точка еталону є своєрідним орієнтиром для 
всіх об’єктів досліджуваної сукупності та ві-
дображає максимально можливий, потен-
ційний рівень латентної ознаки  
 

Визначення відстаней між усіма об’єктами 
й еталоном здійснюється відповідно до обра-
ної метрики (евклідова відстань). Знайдені 
відстані до еталону можна інтерпретувати як 
інтегральні резерви підвищення ЕМП кожного 
об’єкта 

Формування впорядкованого списку дослі-
джуваних підприємств, побудованого за змен-
шенням досліджуваної латентної ознаки 
 

Визначення міри схожості кожного об’єкта  
з еталоном, що відповідає значенню інте-
грального показника рівня ЕМП 
 

7 

6 

5 

4 

3 
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Отже, з метою подання комплексного характеру оцінки ефективності 

менеджменту персоналу підприємства запропоновано використовувати 

таксономічний аналіз, який дозволяє коректно диференціювати ознаки мат-

риці спостережень і вивести інтегральні показники за процесами менедж-

менту персоналу. 

Застосування саме таксономічного аналізу підтверджується наявністю 

умов, сприятливих для зменшення числа змінних. 

Сукупність показників-індикаторів оцінки ефективності менеджменту 

персоналу підприємства із зазначенням їх характеру впливу розглянута  

в табл. 2.7.  
 

Таблиця 2.7 
 

Сукупність показників-індикаторів оцінки ефективності 

менеджменту персоналу підприємства 
 

Процеси 

МП 
Показники-індикатори Ознака 

1 2 3 

Ефектив-

ність HR-

стратегії 

(кадрова 

політика) 

Темп зростання продуктивності праці Стимулятор 

Коефіцієнт трудової дисципліни Стимулятор 

Відповідність нормативу чисельності відділу управління пер-

соналом у загальному числі працівників апарату управлін-

ня підприємства 

Стимулятор-

екстрематор 

Узагальнювальний показник ефективності виробництва Стимулятор 

Ефектив-

ність 

відбору, 

 набору  

і наймання 

персоналу 

Коефіцієнт укомплектованості кадрами Стимулятор 

Рівень забезпеченості підприємства кадрами Стимулято-

екстрематор 

Частка посад, закритих зовнішніми кандидатами Стимулятор-

екстрематор 

Темп зростання частки незакритих вакансій Дестимулятор 

Ефектив-

ність 

адаптації 

персоналу 

Коефіцієнт адаптації Екстрематор-

стимулятор 

Коефіцієнт проходження випробувального терміну Стимулятор 

Темп зростання тривалості періоду адаптації персоналу Дестимулятор 

Частка новачків, які працюють більше 1 року, з числа прий-

нятих протягом 2 років 
Стимулятор 

Ефектив-

ність 

оцінювання 

персоналу 

Рівень виконання плану оцінювання персоналу Стимулятор 

Коефіцієнт дублювання функцій працівників Дестимулятор 

Рівень відповідності середнього тарифного розряду 

виконуваних робіт до середнього розряду персоналу 
Стимулятор 

Питома вага атестованих співробітників Стимулятор 
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Закінчення табл. 2.7 
 

1 2 3 

Ефектив-

ність руху 

персоналу 

Рівень організації робочих місць Стимулятор 

Коефіцієнт плинності кадрів Дестимулятор 

Частка посад, закритих внутрішніми кандидатами Стимулятор 

Темп зростання частки позаштатних працівників і сумісників  Дестимулятор 

Ефектив-

ність 

розвитку 

персоналу 

Коефіцієнт розвитку персоналу Стимулятор 

Коефіцієнт освітнього рівня працівників Стимулятор-

екстрематор 

Частка працівників, які пройшли професійне навчання 

або підвищили кваліфікацію 
Стимулятор 

Частка витрат на навчання та підвищення кваліфікації Стимулятор-

екстрематор 

Ефектив-

ність 

винагороди 

персоналу 

Коефіцієнт співвідношення середнього рівня заробітної 

плати до середнього рівня у галузі 

Стимулятор-

екстрематор 

Співвідношення темпів зростання продуктивності праці 

та заробітної плати 

Стимулятор-

екстрематор 

Частка витрат на культурно-побутове обслуговування 

працівників у загальних витратах на персонал 

Стимулятор-

екстрематор 

Рівень соціальної забезпеченості працівників Стимулятор-

екстрематор 

 

Детальна характеристика показників-індикаторів оцінки ефектив-

ності менеджменту персоналу підприємства із зазначенням формул для 

розрахунків надана в табл. В.1 додатка В. Запропонований підхід до об-

числення інтегральної оцінки можна використовувати для прогнозування 

роботи кадрової служби й ухвалення адекватних управлінських рішень. 

Отримані значення інтегральних показників рівня ефективності кож-

ного процесу менеджменту персоналу на досліджуваних підприємствах 

за 2015 – 2017 рр. подано на рис. 2.11 – 2.13. Вихідні дані для прове-

дення таксономічного аналізу розміщені в табл. Г.1 – Г.3 додатка Г.  

На рис. 2.11 – 2.13 використані такі показники: ЕHRС – ефективність 

HR-стратегії; ВННП – ефективність відбору, набору та наймання персоналу; 

ЕАП – ефективність адаптації персоналу; ЕОП – ефективність оцінювання 

персоналу; ЕРУП – ефективність руху персоналу; ЕРОП – ефективність 

розвитку персоналу; ЕВП – ефективність винагороди персоналу. 
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Рис. 2.11. Значення інтегральних показників оцінки  

ефективності процесів менеджменту персоналу на промислових 

підприємствах за 2015 р. 

Рис. 2.12. Значення інтегральних показників оцінки процесів 

ефективності менеджменту персоналу на промислових 

підприємствах за 2016 р. 
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Рис. 2.13. Значення інтегральних показників оцінки процесів 

ефективності менеджменту персоналу на промислових 

підприємствах за 2017 р. 

 

Досліджуючи вихідні дані й отримані результати розрахунку інте-

гральних показників,можна припустити можливі причини низької ефек-

тивності менеджменту персоналу: випуск неконкурентної продукції; випуск 

неякісної та бракованої продукції; випереджальне зростання заробітної 

плати в порівнянні зі зростанням продуктивності праці (що обов'язково при-

зводить до різкого збільшення собівартості); утримання зайвого персо-

налу ("баласту", який не виправдовує навіть витрат на заробітню плату); 

збільшення нереалізованих запасів готової продукції (зростають витрати 

на її зберігання, знижується якість); збільшення витрат на персонал управ-

ління без подальшої віддачі у вигляді економії часу й ефективних інновацій 

у виробництві та реалізації продукції; висока плинність кадрів (простої 

устаткування, зниження продуктивності; витрати на новий набір, підготовку 

та навчання). 

Отже, динаміка зміни розрахованих показників у часі, їх порівняння 

з галузевими показниками дозволяють оцінити ефективність менедж-

менту персоналу конкретного підприємства. 
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ПрАТ «Харківський завод штампів та пресформ»

ПАТ «ХАРВЕРСТ»

ПАТ Завод «Пiвденкабель»

ЕВП

ЕРОП

ЕРУП

ЕОП

ЕАП

ВННП

ЕHRС

ПАТ Завод "Південкабель" 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 

ПрАТ "Харківський завод штампів  

і пресформ" 

ПАТ "Харківський підшипниковий завод" 

ПАТ "Харківський машинобудівний завод 

"Плінфа" 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 

ПАТ "Турбоатом" 

ПАТ "Світло Шахтаря" 

ПАТ "Харківський тракторний завод  

ім. С. Орджонікідзе" 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 

ВАТ "Електромашина" 
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Далі потрібно провести формування кластерів підприємств на основі 

інтегральних показників рівня ефективності менеджменту персоналу для 

виявлення закономірностей та трендів, розроблення заходів, спрямова-

них на підвищення рівня ефективності менеджменту персоналу на під-

приємствах. 

Залежно від способу кластеризації виділяють підходи до оцінювання 

ефективності менеджменту персоналу на основі ієрархічних та ітератив-

них процедур. Найбільш відомою серед ієрархічних процедур є агло-

меративна, сутність якої полягає в тому, щоб об'єднувати дві найбільш 

близькі одиниці сукупності. Результати подаються у вигляді дендро-

грами, що відображає ієрархію структур, в яких одні кластери розгля-

дають як елементи інших з більшим значенням відстані. В якості міри 

подібності використовують евклідову, або манхеттенську відстань, хоча 

можливі й інші ознаки. 

Ітеративні процедури оперують вихідними даними, вони більш прий-

нятні для багаточисельних сукупностей. Як критерій оцінки якості класи-

фікації використовують ступінь збігу результатів угруповання за різними 

алгоритмами. 

Таким чином, запропонований методологічний підхід до оцінювання 

процесів ефективності менеджменту персоналу на промисловому під-

приємстві включає: 

формування системи показників оцінки ефективності менеджменту 

персоналу на підприємстві й обґрунтування їх за відповідними про-

цесами; 

визначення інтегральних показників рівня ефективності менеджменту 

персоналу (за процесами менеджменту персоналу: HR-стратегія; відбір, 

набір і наймання; адаптація; оцінювання; рух; розвиток; винагорода); 

формування кластерів підприємств на основі інтегральних показників 

рівня ефективності менеджменту персоналу; 

виявлення закономірностей та трендів, розроблення заходів, спрямо-

ваних на підвищення рівня ефективності менеджменту персоналу на під-

приємствах. 

Застосування цього підходу дозволяє, з одного боку, звести ряд показ-

ників до одного та дати однозначну оцінку сформованій ситуації, а з іншого – 

прийняти остаточне рішення щодо кадрової політики, керуючись резуль-

татами аналізу кількох кількісних оцінок процесів менеджменту персоналу. 
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2.3. Оцінювання управлінського впливу системи 

ефективності менеджменту персоналу 

 

Оцінювання ефективності менеджменту персоналу є важливим дже-

релом для ухвалення управлінських рішень щодо вдосконалення окремих 

процесів роботи з кадрами з метою підвищення рівня узгодженості взає-

модії кадрової підсистеми з іншими підсистемами діяльності підприєм-

ства. У рамках теоретичного дослідження було побудовано модель оціню-

вання ефективності менеджменту персоналу (підрозділ 1.2), яка включає 

два блоки. Перший передбачає оцінювання процесів менеджменту персо-

налу, які протікають у відповідних підсистемах, а другий – визначення рівня 

управлінського впливу на ці процеси. Саме від рівня якості цього управ-

лінського впливу залежить загальна ефективність функціонування систе-

ми менеджменту персоналу на підприємстві, що обумовлює потребу  

в упровадженні окремих заходів організаційно-економічного забезпечення, 

запропонованих в підрозділі 1.3. 

Нами було доведено, що управлінський вплив охоплює такі функції, 

як: планування, організація, мотивація, контроль і регулювання, – які впли-

вають на процеси менеджменту персоналу. Аналіз теоретичних розробок 

дозволяє стверджувати, що подібна модель оцінювання управлінських функ-

цій є унікальною, оскільки не має аналогів. Отже, для отримання загаль-

ного бачення оцінювання ефективності менеджменту персоналу в рамках 

тематики зосередимося на оцінюванні рівня управлінського впливу за функ-

ціями, поданими в табл. 2.8. 

Таблиця 2.8 
 

Функції управлінського впливу на процеси менеджменту персоналу 
 

Процеси Функції управління 

1 2 

HR-стратегія 

(кадрова політика) 

Планування HR-стратегії 

Організація впровадження  HR-стратегії 

Мотивація до реалізації HR-стратегії 

Контроль досягнення цілей HR-стратегії 

Регулювання HR-стратегії 

Відбір, набір  

і наймання 

Планування відбору, набору та наймання 

Організація відбору, набору та наймання 

Мотивація до належного здійснення відбору, набору та наймання 
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Закінчення табл. 2.8 
 

1 2 

 
Контроль відбору, набору та наймання 

Регулювання відбору, набору та наймання 

Адаптація 

Планування адаптації  

Організація адаптації 

Мотивація до належного здійснення адаптації 

Контроль адаптації 

Регулювання адаптації 

Оцінювання 

Планування оцінювання 

Організація оцінювання 

Мотивація до належного здійснення оцінювання 

Контроль оцінювання 

Регулювання оцінювання 

Рух 

Планування руху кадрів  

Організація руху кадрів 

Мотивація до руху кадрів 

Контроль руху кадрів 

Регулювання руху кадрів 

Розвиток 

Планування розвитку кадрів  

Організація розвитку кадрів 

Мотивація до розвитку кадрів  

Контроль розвитку кадрів 

Регулювання розвитку кадрів 

Винагорода 

Планування винагороди персоналу  

Організація винагороди персоналу 

Мотивація до винагороди персоналу 

Контроль винагороди персоналу 

Регулювання винагороди персоналу 

 

Управлінський вплив залежить безпосередньо від суб'єкта, який 

його здійснює. Тому його рівень, на відміну від процесів менеджменту пер-

соналу, які було оцінено з використанням кількісних методів, доцільно 

визначати з використанням якісних і кількісних моделей оцінювання,  

що в більшості випадків передбачає здійснення експертного опитування 

(додатка Д). 

Експертні оцінки є якісними оцінками, заснованими на інформації 

некількісного характеру, що можуть бути отримані виключно за допомогою 

фахівців – експертів, під яким розуміють висококваліфікованого спеціаліста, 
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який покладається на свої знання досвід та інтуїцію, вміння оцінювати окремі 

явища та здатність створити власну обґрунтовану модель аналізованого 

явища, враховуючи наявність необхідної інформації. Експертні судження 

є змістовними висловлюваннями, які визначають склад, структуру, функ-

ціональність досліджуваної системи, сутність її атрибутів у кількісному 

або якісному вимірюванні, з визначенням кількісних і якісних атрибутів  

і їхніх значень [241.]. 

Експертні методи традиційно розподіляють на індивідуальні та ко-

лективні. У рамках індивідуальних передбачається використання думок 

експертів, які сформульовані особисто кожним із них самостійно, без вра-

хування думок інших експертів; до їх інструментів відносять інтерв'ю  

та анкетування. Колективні експертні методи забезпечують формування 

єдиної спільної думки в результаті взаємодії залучених фахівців-експер-

тів. Вони оперують методами: комісії (у тому числі проведення нарад, кон-

ференцій, семінарів дискусій); Дельфі; відстороненого оцінювання; конфе-

ренції ідей; суду; мозкового штурму; сценаріїв; прогнозного графу [112; 157]. 

Для отримання кількісних характеристик проведеного експертного 

оцінювання використовують відповідні методи, серед яких варто виокре-

мити: еталонних бальних оцінок; надання переваг; узгодження вживання; 

багатовимірного ранжування об'єктів; аналізу ієрархій (найбільш розповсю-

дженим алгоритмом якого є запропонований Т. Сааті); попарних зіставлень; 

перевірки узгодженості думок експертів на основі коефіцієнта конкордації; 

рангової кореляції Спірмена та Кендала; графічної інтерпретації результа-

тів експертизи за допомогою функції належності [157; 185.]. 

Ураховуючи високу трудомісткість проведення колективних методів 

експертного оцінювання, більш доцільним вважається індивідуальне оці-

нювання з використанням анкетування. З іншого боку, кожен експерт має 

своє суб'єктивне бачення, що вимагає узгодження за допомогою відповід-

них методів. Таким чином, перед нами постає завдання визначити мето-

дичний інструментарій якісного оцінювання функцій управлінського впливу 

на процеси менеджменту персоналу, здійснити їх кількісне вимірювання 

відповідно до розробленої та запропонованої шкали, дати оцінку узгодже-

ності думок експертів – для доведення статистичної значущості отрима-

них результатів. 

Ми погоджуємося з точкою зору дослідників [185; 188], що одним  

із складних аспектів оцінювання якості експертами є спроможність надати 

чітке бачення рівня реалізації зазначених функцій управління процесами 
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менеджменту персоналу. Саме тому пропонуємо оцінювати надані в табл. 2.8 

функції за лінгвістичними характеристиками, вираженими множиною виз-

начень "високий", "середній", "низький" рівень. За результатами проведе-

ного оцінювання ці якісні характеристики слід перевести у кількісні значення 

для визначення узгодженості думок експертів. Використання теорії нечітких 

множин шляхом узагальнення якісної оцінки функцій планування, органі-

зації, мотивації, контролю та регулювання для кожного процесу менедж-

менту персоналу надасть узагальнене якісне значення рівня управління 

цією підсистемою із відповідним кількісним еквівалентом. 

Невизначеність в оцінюванні рівня здійснення функції управління 

враховується в рамках теорії нечітких множин і нечіткої логіки, які є узагаль-

ненням класичної теорії множин Fuzzy sets і класичною формальної логіки 

Fuzzy Logic. Теорія нечітких множин була започаткована в 1965 р. профе-

сором Л. Заде. Особливістю цього методу є введення лінгвістичних змінних 

як суб'єктивних категорій, під якими розуміють такі зміни, які не можна 

описати за допомогою математичної мови, оскільки їм складно надати точну 

об'єктивну кількісну оцінку [134]. Тобто, враховуючи індивідуальність рівня 

управління процесами менеджменту персоналу на кожному підприємстві, 

той самий стан різні експерти можуть оцінювати з використанням різних 

лінгвістичних значень. Саме ця невизначеність вирішується застосуванням 

теорії нечітких множин.  

Лінгвістичну змінну описує набір <β, Τ, X, G, M>, де: 

β – найменування лінгвістичної змінної; 

Т – множина її значень (терм-множина), що є назвами нечітких змін-

них, областю визначення кожної з яких є множина X; множину Т називають 

базовою терм-множиною лінгвістичної змінної; 

G – синтаксична процедура, що дає змогу оперувати елементами 

терм-множини T, зокрема генерувати нові терми (значення); 

М – семантична процедура, що дає змогу перетворити кожне нове 

значення лінгвістичної змінної, утвореної процедурою G, на нечітку змінну, 

тобто сформувати відповідну нечітку множину [119]. 

За останні роки використання теорії нечітких множин було опосеред-

ковано шляхом розроблення ряду програмних продуктів, одним з яких  

є програма MatLab у рамках пакета Fuzzy Logic Toolbox. Через цей про-

грамний продукт система нечіткого логічного виведення включає нечітку 

базу знань, яка перетворює на машину нечіткого логічного виведення, 

фазифікатор, дефазифікатор та функцію приналежності. 
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Ураховуючи положення теорії нечітких множин, запропонуємо власну 

модель оцінювання якості функцій управління процесами менеджменту 

персоналу. 

Для визначення загальної оцінки необхідно отримати значення для 

семи процесів менеджменту персоналу, кожний з яких описується п'ятьма 

функціями управління. Це передбачає оцінювання експертами зазначених 

функцій у межах кожного процесу з використанням бальної шкали, значен-

ня якої будуть застосовані в моделі нечітких множин для співвіднесен-

ня значення з одним із трьох лінгвістичних термінів: "високий", "середній" 

та "низький", – дозволить отримати бальне визначення кожного процесу 

менеджменту персоналу. Так формується вхідна змінна для досліджу-

ваного підприємства з урахуванням вірогідності віднесення отриманого 

значення до кожного із термів за кількістю залучених до оцінювання екс-

пертів. Отримане значення вихідної змінної відповідно до обраної функції 

приналежності буде характеризувати кількісну оцінку зазначених термів. 

Узагальнена оцінка за кожним процесом визначається як середнє ариф-

метичне за всіма n експертами: 
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де Pi – кількісна оцінка управління процесом менеджменту персоналу; 

 n – кількість експертів.  

 

Діапазон значень вхідних змінних дорівнює [0, 100]. Значення вихід-

ної змінної також доцільно оцінювати в цьому ж діапазоні. У межах моделі 

ми пропонуємо використовувати симетричну гауссову функцію приналеж-

ності, оскільки вона придатна для задання невизначеностей типу: "приб-

лизно у діапазоні", "приблизно рівно", "близько" [270]. ЇЇ аналітичний 

вираз [217]: 
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cx





  (2.3) 

де с – координата максимуму функції приналежності; 

 σ – коефіцієнт концентрації функції приналежності. 
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Вихідні змінні за процесами задаються цією ж функцією.  

Для здійснення фазифікації та дефазифікації вхідних і вихідних змін-

них необхідно розробити базу правил. Її слід формувати шляхом розроб-

лення вимог щодо визначення рівня управління процесом менеджменту 

персоналу на основі значення окремих функцій, базуючись на точки зору 

експертів. Рівні описуються n кількістю термів: "високий", "середній" та "низь-

кий". Правила набувають такого вигляду: 

 

Якщо "планування" має рівень А1, "організація" має рівень А2, 

"мотивація" має рівень А3, "контроль" має рівень А1, "регулювання" має 

рівень А3, то "процес" має рівень Аn 

 

Таким чином розробляються правила, які в пакеті Fuzzy Logic Toolbox 

програми MatLab набувають форми "Mamdani". Оскільки ми маємо п'ять 

входів у процеси (планування, організація, мотивація, контроль і регулю-

вання), які можуть набувати трьох значень ("високий", "середній" і "низь-

кий"), то кількість правил дорівнюватиме 35 = 243 правила. 

Задаючи конкретні значення, отримані від експертів за кожною з функ-

цій, ці правила дозволяють отримати узагальнене кількісне значення рівня 

управління процесом менеджменту персоналу.  

У результаті система нечіткого логічного виведення набуде пара-

метрів, поданих у табл. 2.9. 

Таблиця 2.9 
 

Параметри нечіткої системи визначення рівня управління 

процесами менеджменту персоналу 
 

Параметри Пояснення 

Вхідні змінні 

Показники оцінки функцій управління процесами менеджменту 

персоналу, за якими визначається рівень управління цим 

процесом (значення змінюється в діапазоні [0 до 100]) 

Вихідні змінні 
Рівень управління процесом менеджменту персоналу 

(значення змінюється в діапазоні [0 до 100]) 

Тип функції 

приналежності 

Gaussmf (П-подібна форма) для вхідних і для вихідних 

параметрів 

Кількість термів Три ("високий", "середній" та "низький") 

Нечітка база знань Результати експертного опитування 

Правила бази знань Правила типу "Mamdani" 

Метод дефазифікації Метод центра тяжіння 
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У пакеті Fuzzy Logic Toolbox задана система, схематизована на 

рис. 2.14. 
 

 
 

Рис. 2.14. Модель системи нечіткого логічного виведення 

 

Налаштування функції приналежності, термів і діапазону заданих 

значень (див. табл. 2.9) вихідних і вхідних змінних подано на рис. 2.15, 2.16.  
 

 
 

Рис. 2.15. Налаштування вхідної змінної 
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Рис. 2.16. Налаштування вихідної змінної 

 

Визначення правил показані на рис. 2.17. З використанням даних нала-

штування отримані кількісні значення оцінок функції управління експертами, 

які відповідно до розроблених правил будуть переведені в необхідні кіль-

кісні значення за кожним процесом. 
 

 
 

Рис. 2.17. Правила системи нечіткого виведення 

 

Наступним завданням, яке необхідно вирішити в рамках побудови 

моделі оцінювання управлінського впливу в системі ефективності менедж-

менту персоналу, є оцінювання узгодженості думок експертів. Найбільш 

розповсюдженими показниками, які використовуються з цією метою, є кое-

фіцієнти рангової кореляції (Спірмена та Кендала) та коефіцієнти конкор-

дації [83; 195.]. Проте їх застосування доцільне, коли об'єкти проранжовані 

plot 
points
: 

181 
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за їх відповідністю визначеному критерію. У рамках нашого дослідження 

експерти оцінюють кожну функцію управління процесом менеджменту пер-

соналу незалежно від значення іншої функції. Саме тому для кожного процесу 

необхідно визначити узгодженість думок експертів щодо кількісного виз-

начення функції. Як зазначено в джерелах [64; 240], у фізичних одиницях 

величини або бальних оцінках узгодженість думок експертів визнача-

ється з використанням коефіцієнту варіації, який розраховується відношен-

ням середнього квадратичного відхилення до середнього значення обраної 

ознаки: 
 

 ,
х1

i
i


  (2.4) 

де γі – коефіцієнт варіації значення функції управління за кожним про-

цесом менеджменту персоналу; 

 σі – середньоквадратичне відхилення значення функції управління  

за кожним процесом менеджменту персоналу; 

 1x  – середнє значення функції управління за кожним процесом менедж-

менту персоналу.  
 

Якщо значення коефіцієнта варіації γі ≤ 10% – то, відповідно, вибірка 

є слабковаріабельною; за 10% ≤ γі ≤ 20% – середньою, а γі ≥ 20% – 

сильною. 

Для проведення оцінювання необхідно обрати підприємство. У попе-

редньому підрозділі нами було проведено оцінювання на одинадцяти 

машинобудівних підприємствах. Доцільно здійснити їх групування для 

отримання більш гомогенних сукупностей та визначитися із репрезен-

тантом, оскільки проводити анкетування на всіх підприємствах є трудо-

містким завданням, а рекомендації мають бути універсальними.  

Найбільш розповсюдженим для визначення груп підприємств є клас-

терний аналіз, який належить до методів редукції даних. Він дозволяє без 

попередньої класифікації отримати групи (кластери) підприємств [206]. 

Існує низка методик щодо проведення кластерного аналізу. Середовищі 

програми STATISTICA Version 10 надає можливість оперувати трьома: 

деревоподібної кластерізації, методом k-середніх і двовхідного об'єднання. 

Детальний опис груп підприємств з метою визначення впливу чинників 

на їх розподіл можна отримати за методом k-середніх, проте він вимагає 

попереднього визначення кількості кластерів за проведенням деревоподібної 
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кластеризації, оскільки на початковому етапі кількість кластерів невідома. 

Отже, доцільно застосувати метод деревоподібної кластеризації. Викори-

стовуючи розраховані значення інтегральних коефіцієнтів за процесами 

менеджменту персоналу, було проведено групування підприємств. Резуль-

тати аналізу з використання методу Уорда за евклідовою відстанню  

за 2015 р. надано на рис. 2.18. 

Ward`s method

Euclidean distances

0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2 1,4 1,6 1,8

Linkage Distance
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C_7

C_2

C_1

 
 

Рис. 2.18. Деревоподібна кластеризація досліджуваних 

підприємств за 2015 р. за методом Уорда 
 

Символи, використані на рис. 2.18, мають таке значення: С_1 – ВАТ 

"Електромашина"; С_2 – ПАТ "Завод iм. Фрунзе", С_3 – ПАТ "Харківський 

тракторний завод ім. С. Орджонікідзе", С_4 – ПАТ "Світло Шахтаря", С_5 – 

ПАТ "Турбоатом", С_6 – ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш", С_7 – ПАТ "Хар-

ківський машинобудівний завод "Плінфа", С_8 – ПАТ "Харківський під-

шипниковий завод", С_9 – ПрАТ "Харківський завод штампів та пресформ", 

С_10 – ПАТ "ХАРВЕРСТ", С_11 – ПАТ Завод "Пiвденкабель". 

У рис. Е.1, Е.2 додатка Е подане аналогічне групування за 2016 – 

2017 рр. З рис. 2.18 видно, що всі підприємства розподілилися на три 

групи. Це дозволяє використати це групування в методі k-середніх, 

результати кластеризації підприємств за яким надано у табл. 2.10.  
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Таблиця 2.10 
 

Характеристика кластеризації підприємств за рівнем ефективності 

процесів менеджменту персоналу (дисперсійний аналіз) за 2015 р. 
 

Процеси менеджменту 

персоналу 

У
м

о
в
н
е
 п

о
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F
-к

р
и
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р

ію
 

1 2 3 4 5 6 7 8 

2015 р. 

Ефективність HR-стратегії 

(кадрова політика) 
ЕHRС 0,147630 2 0,191508 8 3,08353 0,101681 

Ефективність відбору, на-

бору та наймання персоналу 
ВННП 0,606151 2 0,068025 8 35,6429 0,000104 

Ефективність адаптації пер-

соналу 
ЕАП 0,398473 2 0,352194 8 4,52562 0,048455 

Ефективність оцінювання 

персоналу 
ЕОП 0,285047 2 0,303750 8 3,75371 0,070827 

Ефективність руху персо-

налу 
ЕРУП 0,294596 2 0,202358 8 5,82326 0,027493 

Ефективність розвитку пер-

соналу 
ЕРОП 0,163474 2 0,127910 8 5,11218 0,037132 

Ефективність винагороди 

персоналу 
ЕВП 0,015586 2 0,308746 8 0,20192 0,821198 

2016 р.  

Ефективність HR-стратегії 

(кадрова політика) 
ЕHRС 0,091726 2 0,157248 8 2,33329 0,159120 

Ефективність відбору, набо-

ру та наймання персоналу 
ВННП 0,016321 2 0,309659 8 0,21083 0,814273 

Ефективність адаптації пер-

соналу 
ЕАП 0,377803 2 0,467065 8 3,23555 0,093402 

Ефективність оцінювання 

персоналу 
ЕОП 0,715952 2 0,152836 8 18,7377 0,000958 

Ефективність руху персоналу ЕРУП 0,421743 2 0,228043 8 7,39759 0,015170 

Ефективність розвитку пер-

соналу 
ЕРОП 0,026315 2 0,311149 8 0,33829 0,722711 

Ефективність винагороди 

персоналу 
ЕВП 0,101615 2 0,367667 8 1,10551 0,376776 
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Закінчення табл. 2.10 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 

2017 р. 

Ефективність HR-стратегії 

(кадрова політика) 
ЕHRС 0,142708 2 0,151021 8 3,77981 0,069882 

Ефективність відбору, набо-

ру та наймання персоналу 
ВННП 0,349198 2 0,214748 8 6,50434 0,021026 

Ефективність адаптації пер-

соналу 
ЕАП 0,557658 2 0,442645 8 5,03932 0,038344 

Ефективність оцінювання 

персоналу 
ЕОП 0,726640 2 0,263786 8 11,0186 0,005032 

Ефективність руху персоналу ЕРУП 0,318949 2 0,406963 8 3,13491 0,098784 

Ефективність розвитку пер-

соналу 
ЕРОП 0,073427 2 0,332714 8 0,88276 0,450380 

Ефективність винагороди 

персоналу 
ЕВП 0,075882 2 0,213797 8 1,41970 0,296715 

 

Серед поданих показників найбільш вагомими є F-критерій та p-рівень 

значущості F-критерію: перший відображає міру впливу на розподіл під-

приємств за кластерами, другий – значущість чи незначущість цього впливу. 

Якщо p-рівень ≤ 0,05, то вплив чинника на розподіл є статистично значу-

щим, а якщо ≤ 0,05, то його вплив відсутній [206]. За результатами табл. 2.10 

можна зробити такі висновки: у 2015 р. підприємства найбільше відрізня-

лися між собою за ефективністю відбору, набору та наймання персоналу, 

в значно меншій мірі – за ефективністю руху, розвитку й адаптації. За інши-

ми процесами розбіжності не спостерігаються, що свідчить про подібний 

рівень отриманих інтегральних показників. Середні значення показників 

за кластерами схематизовані на рис. 2.19. 

Для отримання більш детального бачення середніх значень визна-

чимо середнє значення за процесами, які мають статистично значущий 

вплив на розподіл підприємств (рис. 2.20). Для отримання зіставних даних 

інтегральні значення за процесами, які використані в кластерному аналізі, 

варто розподілити на групи за якісними рівнями. Оскільки інтегральні 

значення було розраховано з використанням алгоритму визначення так-

сономічного показника, то чим ближчий показник до "1", тим вище його 

рівень. Для цього варто використати метод Харрингтона й обрати групи, 

аналогічні використаним для оцінювання функцій управління: 

"високий" відповідає інтервалу значень: [1; 0,67]; 

"середній" відповідає інтервалу значень: (0,67; 0,34]; 

"низький" відповідає інтервалу значень: (0,34; 0].  
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Plot of Means for Each Cluster
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Рис. 2.19. Середні значення інтегральних показників оцінки 

процесів менеджменту персоналу на досліджуваних підприємствах 

за кластерами у 2015 р. 

 

 
Рис. 2.20. Середні значення інтегральних показників оцінки процесів 

менеджменту персоналу на досліджуваних підприємствах  

за кластерами та значущими процесами у 2015 р. 
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Перший кластер включає підприємства з середнім рівнем ефектив-

ності відбору, набору та наймання, адаптації, руху та розвитку. Другий 

кластер охоплює підприємства з високим рівнем ефективності відбору, 

набору та наймання, адаптації, середнім рівнем руху та низьким значен-

ням розвитку. Третій кластер відрізняється високим значеннями ефек-

тивності процесів відбору, набору та наймання, адаптації та руху, але 

низьким рівнем за розвитком.  

У 2016 р. відповідно до результатів аналізу (див. табл. 2.10; та рис. Е.3, 

Е.4 додатка Е) підприємства відрізнялися лише за рівнем ефективності 

процесів, а за всіма іншими були подібними. У 2017 р. значущими були 

підсистеми відбору, набору та наймання персоналу, адаптації і оцінки 

персоналу.  

Ураховуючи динаміку показників і проведену кластеризацію за ряд 

років, варто зупинитися на результатах 2017 р. (рис. Е.5, Е.6 додатка Е). 

Незважаючи на те, що парадигма ознак не є статистично значущою  

в розподілі підприємств, її варто враховувати в оцінюванні середніх 

показників для опису групи об'єктів дослідження. Розподіл досліджуваних 

підприємств на кластери поданий в табл. 2.11.  
 

Таблиця 2.11 
 

Середні значення інтегральних показників за процесами 

менеджменту персоналу на досліджуваних підприємствах 
 

Кластери 1-й кластер 2-й кластер 3-й кластер 

1 2 3 4 

Ефективність HR-стратегії 

(кадрова політика) 
Середня Низька Середня 

Ефективність відбору, на-

бору та наймання персоналу 
Середня Низька Висока 

Ефективність адаптації пер-

соналу 
Середня Низька Висока 

Ефективність оцінювання 

персоналу 
Висока Середня Низька 

Ефективність руху персо-

налу 
Висока Низька Середня 

Ефективність розвитку пер-

сонал 
Середня Низька Середня 

Ефективність винагороди 

персоналу 
Низька Низька Середня 
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Закінчення табл. 2.11 
 

1 2 3 4 

Члени групи 

ПАТ "Світло 

Шахтаря", ПАТ 

"Турбоатом", 

ПАТ "ХЕЛЗ 

"Укрелектромаш", 

ПАТ "Харківський 

підшипниковий 

завод", ПрАТ 

"Харківський 

завод штампів  

і пресформ" 

ПАТ "Харківський 

тракторний завод 

ім. С. Орджоні-

кідзе", ПАТ 

"Харківський 

машинобудівний 

завод "Плінфа" 

ВАТ "Електро-

машина", ПАТ 

"Завод iм. Фрунзе", 

ПАТ "ХАРВЕРСТ", 

ПАТ Завод 

"Пiвденкабель" 

 

Для проведення оцінювання необхідно визначитися із репрезен-

тантом для кожного кластеру. Метод репрезентантів [167] передбачає роз-

рахунок матриці відстаней між досліджуваними об'єктами за пара-

метрами – значеннями інтегральних коефіцієнтів ефективності процесів 

менеджменту персоналу. Оскільки ці значення є розрахованими – вива-

женими та стандартизованими, то можна використати евклідову метрику:  
 

 

 
2m

1k
jkiki j xxd 



 , (2.5) 

де i jd – відстань між i й j-м підприємством за відповідний рік;  

 ikx  – значення k-го інтегрального показника за процесом менеджменту 

персоналу для i-го підприємства; 

 jkx – значення k-го інтегрального показника за процесом менеджменту 

персоналу для j-го підприємства. 
 

Отримані значення слід подати у вигляді матриці. Результати розра-

хунків визначення репрезентанта розміщено в табл. Ж.1 – Ж.4 додатка Ж. 

Для кожного кластеру було визначено підприємство з найменшою відстан-

ню від інших. Так, для першого кластеру репрезентантом є ПАТ "Турбо-

атом", в другий кластер увійшли два підприємства, обидва з яких можуть 

виступати репрезентантами, адже відстані між ними однакові. Отже, для 

аналізу слід обрати ПАТ "Харківський машинобудівний завод "Плінфа".  

У третій кластер варто включити підприємство АТ "Електромашина".  
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Необхідну кількість експертів для оцінювання визначимо за такою 

формулою [120; 141]: 
 

 











 5,0

3
5,0Nmin , (2.6) 

де λ – можлива помилка результатів експертизи (0 < λ < 1).  
 

З прийняттям можливої помилки на рівні 0,05 кількість експертів має 

дорівнювати тридцяти особам. На кожному підприємстві в опитуванні брали 

участь керівники підрозділів, працівники відділу кадрів і бухгалтерії. Роз-

раховані значення коефіцієнта варіації перебувають у діапазоні ≤ 20%, 

що дозволяє вважати вибірку середньоваріабельною та дає можливість 

оцінювати середні значення за формулами (2.1) – (2.2). 

Результати оцінювання експертами всіх функцій управління за підпри-

ємствами К та значення вихідної функції приналежності, отримані в резуль-

таті моделювання надано в табл. И.1 – И.6 додатка И. Використовуючи 

отримані значення можна оцінити віднесення їх до відповідного рівня 

управління процесами менеджменту персоналу за вихідною функцією. 

Так, на ПАТ "Турбоатом" отримане середнє значення рівня управління 

HR-стратегією (кадровою політикою) – 44,9, що відповідає середньому 

рівню. Результати оцінювання подано в табл. 2.12.  
 

Таблиця 2.12 
 

Середні значення інтегральних показників підприємствах 

і рівні управління за процесами менеджменту персоналу 

на досліджуваних підприємствах  
 

Кластери 
 

Процеси 

Значення ефективності процесів Рівень управління процесами  

1-й 

кластер 

2-й 

кластер 

3-й 

кластер 

1-й 

кластер 

2-й 

кластер 

3-й 

кластер 

1 2 3 4 5 6 7 

HR-стратегія (кад-

рова політика) 
Середнє Низьке Середнє Середній Низький Низький 

Відбір, набір і най-

мання персоналу 
Середнє Низьке Високе Середній Середній Середній 

Адаптація персо-

налу 
Середнє Низьке Високе Середній Середній Середній 

Оцінювання пер-

соналу 
Високе Середнє Низьке Високий Середній Середній 
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Закінчення табл. 2.12 
 

1 2 3 4 5 6 7 

Рух персоналу Високе Низьке Середнє Високий Низький Низький 

Розвиток персо-

налу 
Середнє Низьке Середнє Середній Низький Середній 

Винагорода пер-

соналу 
Низьке Низьке Середнє Низький Низький Середній 

 

Таким чином, на основі проведеного дослідження було визначено 

рівні управління процесами менеджменту персоналу за кожним з кластерів 

досліджуваних підприємств на основі експертного опитування співробіт-

ників підприємств-репрезентантів. У табл. 2.12 надано результати, які доз-

воляють зіставити отриманий рівень управління зі значенням ефектив-

ності досліджуваних процесів. Як бачимо, значення повністю співпадають 

лише за першим кластером підприємства, що відображає гармонійність 

між управлінським впливом на процеси менеджменту персоналу та їх рівнем 

ефективності. Значення рівня ефективності процесів менеджменту персо-

налу залежить від функціонування підприємства в цілому, тому відпо-

відність між отриманими рівнями також свідчить про узгодженість менедж-

менту персоналу з загальним управлінням підприємством. 

Оскільки "вузьким місцем" для цього кластеру є винагорода персо-

налу, то необхідно реалізувати заходи щодо вдосконалення як управління 

цим процесом, так і підвищення рівня його ефективності. З цією метою 

необхідно переглянути в цілому систему винагороди. Цей процес вимагає 

розроблення плану поступового підвищення рівня оплати праці, темпи 

якого мають перевищувати наявні темпи інфляції та подорожчання життя 

в країні. Надалі, відповідно до рівня ефективності винагороди персоналу, 

зростання заробітної плати має бути зіставлене зі зростанням продук-

тивності праці та динамікою оплати праці в галузі. З огляду на достатньо 

високий рівень автоматизації та комп'ютеризації виробничих процесів зро-

стання продуктивності праці значно залежить від удосконалення її орга-

нізації та від упровадження інновацій, джерелом яких повинен виступати 

синтезований капітал підприємства. У подальшому доцільно приділити 

увагу соціальному забезпеченню працівників і культурно-побутовому обслу-

говуванню у тісному взаємозв'язку з системою винагороди та визнання 

заслуг кадрів на підприємствах першого кластеру. 
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Середній рівень управління HR-стратегією обумовлений її недоско-

налим плануванням, мотивацією та регулюванням. Для покращення отри-

маних показників за цим процесом менеджменту персоналу керівництву 

доцільно приділяти більше уваги розробленню цілей управління персоналом, 

забезпеченню узгодженості між досягненням зазначених цілей та систе-

мою винагороди персоналу, правилам коригування HR-стратегії залежно 

від зміни бізнес-стратегії та конкурентної стратегії підприємства. Засади 

трудової дисципліни на підприємствах цього кластеру варто відобразити 

в етичному кодексі, дотримання якого має бути визначено однією з най-

головніших цілей реалізації HR-стратегії. 

Оскільки серед функцій управління найвищий рівень отримала орга-

нізаційна, то питання кадрового забезпечення HR-відділу варто розглядати 

переважно в кількісному вимірюванні. Це вимагає перегляду фактичної 

чисельності працівників відділу кадрів відповідно до трудомісткості їх діяль-

ності – за обсягом виконуваних функцій. З метою підвищення ефективності 

відбору, набору та наймання персоналу та рівня управління цим процесом 

доцільно: встановити відповідність між виконанням плану з набору та си-

стемою винагороди персоналу за реалізацію; удосконалити процедуру виді-

лення обсягу часу, ресурсів і відповідальних осіб для проведення набору 

кадрів; збільшити кількість процедур моніторингу рівня укомплектовано-

сті кадрів; провадити внесення змін до плану з набору кадрів відповідно 

до поточних потреб підприємства. 

Щодо процесу адаптації кадрів, то виходячи з отриманих результа-

тів функція мотивації здійснюється на найвищому рівні серед всіх інших. 

Водночас необхідно: приділити увагу визначенню осіб, відповідальних  

за проведення наставництва; конкретизувати строки адаптації для кожної 

посади. Це, безсумнівно, сприятиме підвищенню коефіцієнтів адаптації і про-

ходження випробувального терміну, забезпечивши високий рівень ефек-

тивності процесу адаптації персоналу. Для збільшення коефіцієнта частки 

новачків(які працюють більше одного року з числа прийнятих протягом 

двох років) необхідно впровадити процедуру оцінювання продуктивності 

їх праці з відповідним коригуванням. 

Стосовно процесів розвитку персоналу й управління ним необхідно 

збільшити обсяг фінансування, адже саме кадри є носієм і джерелом 

синтезованого капіталу, який забезпечує підприємству стійкі конкурентні 

переваги на ринку. Доцільно розширювати взаємодію підприємств першого 

кластеру з вищими навчальними закладами регіону, особливо в розрізі 
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підготовки кадрів у сфері інформаційних технологій та автоматизації про-

цесів. Отримання співробітниками таких фундаментальних і прикладних 

знань дозволить підвищити рівень комп'ютеризації процесів, що сприятиме 

як зменшенню собівартості продукції, так і підвищенню її якості. Безумовно, 

шляхом розширення способів винагороди необхідно вдосконалити систему 

стимулювання кадрів до навчання. 

Функція контролю розвитку кадрів отримала найнижче значення в рам-

ках процесу, що свідчить про потребу в розробленні процедури оцінювання 

альтернатив розвитку кадрів силами власних фахівців або проводити його 

за допомогою сторонніх організацій. 

Аналіз підприємств другого кластеру дозволив визначити, що ефек-

тивність фактично всіх процесів (крім оцінювання персоналу) перебуває 

на низькому рівні. Функції управління також були оцінені. Експертами була 

надана незадовільна оцінка всім процесам, крім процесів оцінювання, 

адаптації, відбору, набору та наймання кадрів, які отримали середній 

рівень. Підприємствам цього кластеру необхідно: повністю переглянути 

усталену HR-стратегію, розробити й узгодити цілі управління персоналом, 

метрики щодо їх досягнення; розробити план реалізації оновленої стра-

тегії з дотриманням вимог до використання ресурсів; удосконалити етичний 

кодекс. Крім того необхідно переглянути кількість кадрів HR-підрозділу  

та розподілити відповідальність між його співробітниками за виконання 

функцій. 

Низький рівень ефективності відбору, набору та наймання персоналу 

за середнього рівня управління цією підсистемою вимагає перегляду кіль-

кості незакритих вакансій та забезпеченості підприємства кадрами. Для 

впровадження необхідних заходів доцільно проаналізувати причини невико-

нання плану щодо укомплектованості кадрами та переглянути розподіл 

відповідальності між співробітниками HR-підрозділу за забезпечення реа-

лізації цього процесу на підприємствах. 

У табл. 2.12 процес адаптації персоналу наділений низьким значенням, 

рівень управління – середнім. Для їх активізації варто реалізувати заходи, 

рекомендовані щодо тих же позицій першого кластеру. 

Значення процесів оцінювання персоналу й управління ним – єдині 

з середнім рівнем у другому кластері. Для їх удосконалення в системі 

винагороди доцільно враховувати показники як за професійно-кваліфіка-

ційним рівнем персоналу, так і за досягнутими ним результатами. Не менш 

важливо запобігати дублюванню функцій, зменшуючи цим втрати від неефек-

тивного використання робочого часу. 
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Відносно руху кадрів підприємствам другого кластеру доцільно зосе-

редити увагу на: вдосконаленні організації робочих місць, формуванні кад-

рового резерву; розробленні плану кар'єрного зростання для всіх керівних 

посад; впровадженні системи ротації кадрів; установленні пріоритету для 

просування власних співробітників поряд із зовнішніми; зниженні кількості 

позаштатних працівників і сумісників. 

Щодо розвитку кадрів, то для підвищення ефективності та рівня управ-

ління доцільно збільшувати фінансування та встановити прямий зв'язок 

між рівнем кваліфікації та рівнем оплати праці на підприємстві. Низький 

рівень ефективності й управління винагородою персоналу вимагає реалізації 

заходів, рекомендованих для підприємств першого кластеру.  

Третій кластер досліджених підприємств відрізняється нижчим рівнем, 

ніж перший, але вищим за другий кластер щодо ефективності самих про-

цесів і управління ними. Рівень управління HR-стратегією нижче, ніж ефек-

тивність самого процесу. Отже, необхідне розроблення цілей управління 

персоналом, метрик досягнення та оцінювання ефективності їх реалізації. 

Загальні HR-стратегії мають відповідати поточним бізнес-стратегіям, кон-

курентній стратегії підприємства, графіку їх реалізації та обсягу необхід-

них ресурсів. 

Відбір, набір і наймання персоналу перебуває на високому рівні. Проте 

в управлінні ним "вузьким місцем" є мотивація, що вимагає включення  

в систему винагороди співробітників HR-відділу, показників з виконання 

плану набору персоналу. 

Рівень адаптації персоналу за розглянутою групою підприємств є ви-

сокий, однак управлінська функція, перебуваючи на низькому рівні, потребує 

удосконалення. 

Система винагороди персоналу й управління нею позначені як "се-

редні". Отже, варто збільшити обсяг винагороди для наставників і здійс-

нювати перегляд процедур адаптації для нових співробітників, урахо-

вуючи поточні цілі розвитку підприємства. 

Оцінювання персоналу має низький рівень ефективності у даному 

кластері, незважаючи на середній рівень управління ним. Це вимагає збіль-

шення кількості атестованих співробітників, перегляду посадового розпису 

відповідно до наявного тарифного розряду працівників, проведення деталь-

ного аналізу управлінської діяльності для виключення дублювання функцій, 

визначення причин недовиконання плану з проведення оцінювання кадрів. 

Ситуація з рухом персоналу визначена задовільним рівнем плинності 

кадрів, організації робочих місць, закритті посад внутрішніми кандидатами. 



 

104 

Попри це підприємству бракує кадрового резерву, плану кар'єрного зро-

стання, ротації кадрів, зростання винагороди відповідно до складності функ-

цій посади. Отже, необхідно приділити увагу вдосконаленню управління 

персоналом. 

За процесом розвитку персоналу в третьому кластері отримані такі ж 

оцінки, як і в першому, що дозволяє запропонувати ті ж рекомендації.  

За системою винагороди персоналу лише в цьому кластері, на відміну 

від двох попередніх, було отримано задовільний рівень ефективності як про-

тікання процесу, так і управління ним. Для покращення стану доцільно 

узгодити систему винагороди з результатами оцінювання, руху та розвитку 

кадрів, ураховуючи виконання плану з оплати праці.  

Усі заходи,запропоновані для розглянутих кластерів досліджуваних 

підприємств, потребують відповідного організаційно-економічного забезпе-

чення, обґрунтування якого детально висвітлено в третьому розділі. 

 

Висновки 

 

Здійснено аналіз соціально-економічних передумов для забезпе-

чення ефективності менеджменту персоналу в контексті дослідження 

ступеня сприяння чинників зовнішнього середовища, який підтверджує 

наявність негативних тенденцій впливу на макрорівні. Для виявлення полі-

тичних, економічних, соціальних і технологічних аспектів зовнішнього 

середовища було реалізовано PEST-аналіз, якій підтвердив переважання 

такої ситуації в країні, коли економічні, політико-правові та частково-соціо-

культурні чинники не створюють сприятливі соціально-економічні умови 

для забезпечення ефективності менеджменту персоналу. Здійснення за-

пропонованого аналізу чинників впливу на регулярній основі сприятиме 

підготовці ефективних і зважених кроків керівництва щодо забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу на підприємстві.  

У результаті узагальнення підходів до оцінювання ефективності 

менеджменту персоналу було запропоновано методологічний підхід до оці-

нювання ефективності процесів менеджменту персоналу підприємства, 

який передбачає визначення інтегральної оцінки рівня ефективності ме-

неджменту персоналу з використанням методу таксономії. Це дозволило 

детально проаналізувати ефективність менеджменту персоналу за такими 

процесами, як: HR-стратегія (кадрова політика); підбір, набір і наймання 

персоналу; адаптація персоналу; оцінювання персоналу; рух персоналу; 



 

105 

розвиток персоналу; винагорода персоналу. Особливістю запропонованого 

підходу є використання алгоритму визначення: таксономічного показника, 

визначення показників-стимуляторів, показників-дестимуляторів, показників-

екстрематорів-стимуляторів, показників-екстрематорів-дестимуляторів. Шля-

хом таксономічного аналізу було отримано інтегральні показники щодо 

рівня кожного процесу ефективності менеджменту персоналу на досліджу-

ваних машинобудівних підприємствах за 2015 – 2017 рр. Детальне їх вив-

чення уможливило визначення причин низької ефективності менеджменту 

персоналу: випуск неконкурентної, неякісної та бракованої продукції; випе-

реджальне зростання заробітної плати в порівнянні зі зростанням продук-

тивності праці (що обов'язково призводить до різкого збільшення собі-

вартості); утримання зайвого персоналу ("баласту", який не виправдовує 

навіть витрат на заробітню плату); збільшення нереалізованих запасів 

готової продукції (зростають витрати на її зберігання, знижується якість); 

збільшення витрат на персонал управління без подальшої віддачі у вигляді 

економії часу, ефективних інновацій у виробництві та реалізації продукції; 

висока плинність кадрів (простої устаткування, зниження продуктивності, 

витрати на новий набір, підготовку та навчання). 

Розроблено методологічний підхід до оцінювання ефективності ме-

неджменту персоналу підприємства, що, на відміну від існуючих, передбачає 

використання різнопланового аналітичного інструментарію. Так, для форму-

вання системи показників оцінки ефективності менеджменту персоналу 

на підприємстві й обґрунтування їх за процесами реалізовано теоретичне 

узагальнення показників та їх систематизацію, кореляційний та експертний 

аналіз. Для визначення інтегральних показників рівня ефективності менедж-

менту персоналу застосований таксономічний аналіз; для формування 

кластерів підприємств на основі інтегральних показників рівня ефективно-

сті менеджменту персоналу – евклідову відстань і метод Уорда, побудову 

дендограм, метод k-means. Для виявлення закономірностей та трендів, роз-

роблення заходів, спрямованих на підвищення рівня ефективності менедж-

менту персоналу на підприємствах, – аналіз і синтез, індукцію і дедукцію, 

логічне узагальнення. 

У рамках запропонованої моделі оцінювання ефективності менедж-

менту персоналу здійснено аналіз управлінського впливу на процеси ме-

неджменту персоналу на прикладі досліджуваних підприємств. Аналіз 

здійснювався з використанням експертного оцінювання шляхом побудови 

нечіткої моделі логічного виведення з використанням програми MatLab 
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пакета Fuzzy Logic Toolbox. Експертам було запропоновано оцінити функції 

управління (планування, організація, мотивація, контроль і регулювання) 

для процесів (HR-стратегія, відбір, набір і наймання кадрів, адаптація, оці-

нювання, рух, розвиток персоналу та система винагороди) шляхом при-

своєння бальної оцінки від 0 до 100. Узгодженість думок експертів було 

доведено на основі розрахунку коефіцієнта варіації бальної оцінки за кожною 

функцією кожного процесу менеджменту персоналу. Використовуючи пра-

вила системи нечіткого виведення, було оцінено загальний рівень управління 

кожного з процесів для підприємств-репрезентантів, отриманих шляхом 

розрахунку мінімальної відстані між підприємствами, які увійшли до клас-

терів. Кластери було сформовано на основі попереднього визначення рівня 

ефективності функціонування кожного з процесів, що дозволило об'єднати 

підприємства із подібними середніми значеннями за кожним з процесів 

менеджменту персоналу. Шляхом зіставлення значення ефективності про-

цесів за обраними підприємствами-репрезентантами та рівнем управління 

ними було розроблено сукупність рекомендацій щодо підвищення ефек-

тивності менеджменту персоналу.  
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Розділ 3. 

Удосконалення організаційно-економічного 

забезпечення ефективності менеджменту  

персоналу підприємства 

 

3.1. Механізм організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу підприємства 

 

Сьогодні питанню забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

приділяється все більше уваги, оскільки в умовах глобальної інформа-

ційної економіки саме персонал може стати найважливішим ресурсом 

для досягнення необхідних конкурентних переваг. Ефективне використан-

ня персоналу є основним резервом зростання обсягів виробництва будь-

якого підприємства, регіону, країни в цілому. Актуальність аналізованої проб-

леми полягає ще й в тому, що будь-яке сучасне підприємство, проісну-

вавши на ринку певну кількість часу, починає шукати шляхи поліпшення своєї 

роботи, резерви покращення використання персоналу. Однією з основних 

складових розглядуваного процесу є підвищення ефективності менедж-

менту персоналу за рахунок формування відповідного організаційно-еко-

номічного механізму. 

Дослідженню аспектів ефективності менеджменту персоналу на підпри-

ємстві з точки зору активізації персоналу та розроблення відповідного 

механізму присвячено наукові праці таких вчених, як: Л. Балабанова [8], 

Н. Гавкалова [49], Дж. Іванцевич [97], А. Кібанов [201], А. Крамаренко [106], 

В. Маслова [133], Б. Татулов [262] та інших. Проте, незважаючи на нако-

пичений науковий і практичний досвід з визначеної проблематики, зали-

шаються актуальними питання щодо визначення змістовності, порядку 

формування та реалізації організаційно-економічного механізму забезпе-

чення ефективності менеджменту персоналу, вирішення яких дозволить 

підвищити результативність діяльності підприємства. У зв'язку з цим 

метою роботи обране обґрунтування структури організаційно-економічного 

механізму забезпечення ефективності менеджменту персоналу. 

Перш ніж перейти до визначення сутності організаційно-економічного 

механізму забезпечення ефективності менеджменту персоналу, необхідно 
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визначитись з розумінням категорії "механізм". Так, більшість вчених 

наголошує на його системній та комплексній характеристиці. Зокрема, 

В. Пономаренко під механізмом розуміє сукупність станів і процесів, із яких 

складається явище [173]. У Економічній енциклопедії поняття "механізм" 

визначене як система, пристрій, спосіб, що встановлює порядок певного 

виду діяльності [87]. Механізм, що забезпечує процеси розвитку, подається 

найчастіше як складова механізму управління, яка відповідно до теорії 

управління повинна об'єднувати цілі, критерії, чинники та методи управ-

ління. Тому науковці схильні вважати, що дослідження складних економічних 

систем варто проводити саме з позиції системного підходу, який є основою 

для розроблення методів і моделей удосконалення організаційної структури, 

управління функціонуванням соціально-економічних об'єктів, і згідно з цим 

формують методологію дослідження складних об'єктів у процесі їх моде-

лювання та аналізу [92, c. 43]. 

Що стосується категорії "організаційно-економічний механізм", то його 

частіше використовують у напрацюваннях з теорії управління. Так, на думку 

А. Сухорукова, організаційно-економічний механізм є "специфічною багато-

функціональною і багатокомпонентною системою, яка складається з ком-

плексу взаємозалежних блоків (елементів системи), що піддаються впливу 

зовнішніх і внутрішніх чинників, але таких, що утворюють певну цілісність, 

яка прагне в своєму функціонуванні до досягнення конкретних цілей". Тобто 

елементами системи є конкретні організаційні, економічні, техніко-техно-

логічні заходи в їх взаємозв'язку та взаємозалежності, а також способи, 

прийоми, напрями діяльності в розрізі основних блоків [193, с. 20]. 

Питання організаційно-економічного механізму розробляли такі дос-

лідники, як: М. С. Вихров, О. І. Гарафонова, О. Гавриляк, В. І. Даниленко,  

П. Єгоров, О. А. Єременко-Григоренко, Т. А. Кравцова, Ю. Лисенко, О. В. Но-

віков, Ю. В. Овсюченко, Т. В. Полозова, Е. Т. Шафієва, Г. М. Шевченко,  

Т. А. Шилова. Їх розуміння досліджуваного поняття є досить різноманіт-

ними. Так, М. С. Вихров розуміє його як систему економічних важелів, яка 

організовує як зовнішні, так внутрішні господарські стосунки [39]. О. І. Гарафо-

нова вважає його системою методів, способів, прийомів формування і регу-

лювання відношень об'єктів з внутрішнім і зовнішнім середовищем [54]. 

О. Гавриляк уявляє його як зв'язок елементів, що створюють організаційну 

основу певних явищ і процесів, та сукупність організаційних і розпорядчих 

взаємозалежних дій [229]. 
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Різнобічне значення можна спостерігати у Б. З. Мільнера, А. В. Кочет-

кова та Д. Г. Левчук, які визначають його як: способи дії на об'єкт управ-

ління з використанням різних методів;систему розподілу та забезпечення 

ресурсами; сукупність елементів процесу ухвалення рішень [137]. Ю. Ли-

сенко і П. Єгоров наголошують на формуванні системи цілей та стимулів, 

які дозволяють перетворювати потреби суспільства в рух засобів вироб-

ництва і його кінцевих результатів для задовільнення платоспроможного 

попиту [118]. 

Як сукупність елементів управлінням, що включає інструменти, методи, 

способи, правила та процедури, організаційно-економічний механізм бачить 

О. В. Новіков [155]. Подібного трактування дотримується О. Г. Гончарук, 

який вважає, що організаційно-економічний механізм визначає змістовність 

процесу управління. Його основне завдання втілюється системою інстру-

ментів – методів, операцій, важелів, організаційних структур і взаємо-

зв'язків між ними [60]. 

Акцент на організаційних структурах, формах, методах управління і пра-

вових формах, що організовують процес відтворення, роблять автори [178]. 

Як сукупність методів і способів механізм визначає і Т. А. Шилова [215]. 

Більш розширене бачення інструментів у Т. В. Полозової та Ю. В. Овсю-

ченко, які виокремлюють організаційні, фінансові, економічні методи, спо-

соби, форми, інструменти та важелі як частину господарського механізму 

[171]. Поєднання сукупності інструментів (методи, прийоми та правила 

господарювання), організаційної структури й ухвалення рішень зазначено 

у Е. Т. Шафієвої [215]. Т. А. Кравцова визначає цей механізм як найбільш 

активну складову системи управління [104]. 

Як слушно зазначено в роботі [192], механізм повинен забезпечувати 

відповідний вихід, використовуючи ресурси та інформацію на вході. Струк-

туру механізму мають формувати такі управлінські інструменти, як: цілі, 

функції, методи, форми управління, важелі, регулятори, функціональні під-

системи, підсистеми забезпечення, використання яких дозволяє підтри-

мувати його взаємодію із зовнішнім середовищем та ефективно викори-

стовувати наявні ресурси. Включення суб'єкта до структури механізму 

обумовлено потребою у здійсненні управлінського впливу на об'єкт управ-

ління та необхідністю ухвалення управлінських рішень, що безпосередньо 

здійснюється суб'єктом. 
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Окрім цього, доцільно зазначити, що організаційно-економічний ме-

ханізм не може існувати як замкнена система. Він є динамічною відкри-

тою системою, яка враховує вплив множини внутрішніх і зовнішніх чинників, 

оскільки забезпечення ефективності промислового підприємства може 

гальмуватися або обмежуватися різними впливами. 

Необхідно зауважити, що ефективність менеджменту персоналу 

доцільно розглядати як частину ефективності підприємства в цілому. 

Залежно від того, як персонал виконує свої обов'язки, яким чином на під-

приємстві відбувається процес формування та використання інтелекту-

ального та соціального капіталу, досягається відповідний рівень соціально-

економічної ефективності менеджменту персоналу. Як зазначає А. Крама-

ренко, ефективність у галузі управління персоналом означає досягнення 

цілей підприємства шляхом використання працівників за принципом еко-

номічної витрати обмежених ресурсів. Цей принцип реалізується за умови 

найбільш сприятливого співвідношення між результатом праці та масштабом 

його використання (продуктивність праці), результатами праці персоналу 

та витратами на нього (економічність праці). Тобто для визначення ефек-

тивності вчений пропонує розрахувати два показники: продуктивність та еко-

номічність праці, – оскільки, за певних умов зростання одного показника 

може призводити до скорочення іншого, і навпаки [106]. 

Водночас Д. Іванцевич і А. Лобанов стверджують, що оцінювання ефек-

тивності менеджменту персоналу – це систематичний, чітко формалізо-

ваний процес, спрямований на визначення витрат і вигод, пов'язаних з про-

грамами діяльності управління персоналом для співвіднесення їх резуль-

татів із підсумками базового періоду, з показниками конкурентів і з цілями 

підприємства [97]. У цьому трактуванні враховуються три важливі аспекти 

визначення ефективності: два внутрішні чинники, а саме – аналіз плано-

вих показників і стратегічних аспектів діяльності; зовнішній чинник – резуль-

тати діяльності підприємств-конкурентів. Такий багатоаспектний підхід  

до визначення поняття дозволяє охопити широкий спектр чинників впливу 

на ефективність, проте створює певні труднощі з пошуком достовірної 

інформації та безпосереднім розрахунком показника. 

Слід зауважити, що Б. Татулов в оцінюванні ефективності менедж-

менту персоналу враховує витрати на досягнення поставлених цілей [262]. 

Тобто, на відміну від Д. Іванцевича та А. Лобанова, основним та єдиним 
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аспектом визначення ефективності менеджменту персоналу ним подано 

рівень досягнення стратегічних цілей підприємства. 

Необхідно також приділити увагу основним підходам до ефективності 

менеджменту персоналу. Так, В. Маслова стосовно менеджменту персо-

налу виділяє три підходи [133]: 

досягнення певного результату діяльності за допомогою спеціально 

підібраного, навченого та мотивованого персоналу підприємства, сформо-

ваного в результаті реалізації обраної кадрової політики; 

досягнення цілей, поставлених перед менеджментом персоналу,  

з мінімальними витратами коштів; 

вибір найбільш ефективних методів управління, що забезпечують 

результативність самого процесу. 

Найбільш доцільним у прикладному застосуванні є оцінювання окре-

мих напрямів роботи з персоналом (підсистем менеджменту персоналу), 

що дозволяє не тільки ідентифікувати витрати на персонал, але і достат-

ньо точно визначити показники ефективності. 

Щоб стверджувати, наскільки ефективна система менеджменту пер-

соналу, необхідні певні критерії, які дозволяють зробити її аналіз. Вибір тих 

чи інших критеріїв залежить від управлінського (діяльність конкретного 

керівника), колективного (трудові показники колективу) або індивідуаль-

ного (особливості виконавців) чинників. Так, Б. Татулов на основі дослі-

джень різних вчених-економістів виділяє дві групи критеріїв ефективності 

управління персоналом, а саме [262]: соціально-психологічні (задоволе-

ність колективу, самооцінка колективу, мотивація персоналу, авторитет 

керівника) й економічні (дієвість, якість, нововведення, економічність, про-

дуктивність і прибутковість). Тобто такі економічні критерії, як економіч-

ність, продуктивність і прибутковість, певним чином зв'язані з ефективністю 

витрат на персонал.  

Організаційно-економічний механізм забезпечення ефективності ме-

неджменту персоналу на підприємстві, як будь-яка система управління, 

складається з керівної (суб'єкти) та керованої (об'єкти) підсистем. Голов-

ними суб'єктами менеджменту персоналу на підприємстві є лінійні та функціо-

нальні керівники всіх рівнів управління, працівники виробничих і функціональ-

них підрозділів, які забезпечують керівників необхідною для менеджменту 

персоналу інформацією. Об'єктами можуть виступати наймані працівники, 

трудові колективи, структурні підрозділи, підприємство як єдине ціле. 
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Важливою складовою формування організаційно-економічного меха-

нізму забезпечення ефективності менеджменту персоналу є визначення 

його цілей: 

організаційних, що включають формування організаційної структури 

та структури менеджменту персоналу, здійснення стабільних комуніка-

тивних процесів між персоналом підприємства; 

мотиваційних, що включають управління: мотивацією поведінки пер-

соналу, розвитком персоналу, зниженням плинності персоналу, соціаль-

ним розвитком; 

економічних, що включають підвищення ефективності праці та конку-

рентоспроможності підприємства, досягнення максимального прибутку  

та забезпечення високої соціальної ефективності функціонування; 

соціальних, що включають соціалізацію діяльності персоналу, кор-

поративність в управлінні, вирішення соціальних проблем. 

Таким чином, основними завданнями механізму забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу підприємства є: формування дієвої 

кадрової політики; створення ефективної системи мотивації персоналу 

на підприємстві шляхом морального та матеріального заохочення; орієн-

тація підприємства на інтелектуальний розвиток його персоналу; розвиток 

соціально орієнтованого управління; розроблення чітко формалізованих 

кадрових документів тощо. 

Для розв'язання основних завдань організаційно-економічного меха-

нізму забезпечення ефективності менеджменту персоналу необхідно дотри-

муватись конкретних принципів. Під принципами розуміють основні правила, 

норми та положення, якими повинні керуватися менеджери в формуванні 

та реалізації механізму забезпечення ефективності менеджменту персоналу. 

Аналіз наукової літератури [9; 52; 97; 106; 133; 201; 262] дав змогу узагаль-

нити й виокремити найважливіші принципи, врахування яких забезпечить 

дієвість механізму менеджменту персоналу: ефективність, стабільність, 

комплексність, системність, оптимальність, збалансованість, оперативність, 

гнучкість. Визначені принципи передбачають досягнення економічного 

результату за рахунок нівелювання неефективних функціональних процесів; 

урахування різних форм, методів і засобів менеджменту персоналу; вико-

ристання економічних механізмів і важелів; забезпечення балансу ресурсів 

та інтересів підприємства; оперативного та конструктивного реагування 

на зміни та здатності до змін під впливом зовнішніх чинників. 
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Необхідно акцентувати увагу на тому, що аналіз класифікації функцій 

управління дозволяє зробити висновок, що: основні функції управління 

притаманні всім без винятку організаціям і системам управління; специ-

фічні – характерні та конкретизовані відповідно до об'єкта управління. 

Функції і принципи менеджменту персоналу реалізуються через адмініс-

тративні, економічні, соціально-психологічні методи. 

Функціонування механізму відбувається також за допомогою важелів 

та інструментів мотивації і стимулювання персоналу. Так, до перших слід 

віднести: зрозумілість мотиваційних заходів; забезпечення здорових і дос-

коналих умов праці; соціальну спрямованість мотивів; розроблення і вра-

хування продуманої системи покарань як деякого мотиву. Інструментами 

мотивації мають стати: системи анкетування та виявлення мотивів; безпо-

середнє оцінювання і запровадження мотиваційних заходів; оцінювання 

ділових якостей персоналу; встановлення коефіцієнтів співвідношення 

мотивів за рівнем інноваційності робіт;розрахунок коефіцієнтів співвідно-

шення мотивів за рівнем значущості професій. 

Важелями стимулювання високопродуктивної діяльності персоналу 

мають бути комбінації різних стимулів задля досягнення певної мети, дифе-

ренціація стимулів за різними категоріями та групами персоналу, а також 

за рівнями надання стимулів. 

Продуктивність роботи персоналу напряму залежить від ефективного 

управління, яке має забезпечувати належні мотиваційні та стимуляційні 

заходи. 

Формування механізму забезпечення ефективності менеджменту пер-

соналу можна подати у вигляді послідовної реалізації таких етапів: обґрун-

тування цілей і завдань кадрової політики підприємства; формування 

стратегії менеджменту персоналу, яка повинна корелювати з загальною 

стратегією підприємства; визначення необхідних інструментів мотивації 

та стимулювання персоналу (нормативно-правове, ресурсне, інформаційне, 

організаційне, фінансово-економічне забезпечення);створення системи пов-

новажень суб'єктів регулювання і їх функціональний розподіл; розроб-

лення та вибір сценаріїв розвитку персоналу підприємства. 

Функціонування сучасних промислових підприємств відбувається за 

сукупністю високоорганізованих видів діяльності, які потребують грамотної 

взаємодії персоналу різноманітних відділів, служб, підрозділів. І ефектив-

ність менеджменту персоналу в першу чергу залежить від компетентної 

та чіткої організації колективної діяльності. Наявність суперечності процесів 
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стимулювання продуктивності праці вимагають механізму організаційно-

економічного забезпечення з урахуванням закономірностей групової ефек-

тивності. Розуміння керівництвом основних ефектів і закономірностей гру-

пової ефективності (таких, як: ефект соціальної фасилітації, ефект синергії, 

ефект соціальної ліні – ефект Рингельмана, які детально описані у праці 

О. Євтихова [85]) та їх раціональне застосування на практиці дозволить 

суттєво оптимізувати діяльність персоналу та підвищити її результа-

тивність. 

Необхідно зазначити, що для формування політики навчання важ-

ливо враховувати особливості професійного розвитку різних категорій 

персоналу. В умовах вкрай необхідного скорочення витрат на персонал  

і заощадження коштів розділення персоналу на категорії полегшить роз-

становку пріоритетів відповідно до поставлених цілей бізнесу. Так, голов-

ними завданнями навчання робітників є забезпечення безперервного ви-

робничого процесу, суміщення професій. У контексті тривалого виду навчан-

ня найбільш ефективним є засвоєння знань та освоєння професії на робо-

чому місці; для короткострокового доцільні інструктажі, курси підвищення 

кваліфікації, стажування. Метою навчання фахівців підприємства є: впрова-

дження нових технологій; удосконалення професійних навичок; розширен-

ня зон відповідальності; формування резерву. Для цього у довгостроковому 

навчанні слід реалізовувати програми підвищення кваліфікації, другу вищу 

освіту, сертифікаційні курси, а короткостроковому – стажування, лекції, 

семінари, тренінги, конференції. 

Слід погодитись із думкою науковця-експерта в цій сфері Н. Гавкалової 

[50] стосовно того, що ефективність менеджменту персоналу як провідна 

концепція сьогодення вимагає від управлінців: знання основних законів, 

закономірностей та принципів управління; вміння використовувати інстру-

ментарій менеджменту персоналу, який включає функції, методи, засоби; 

усвідомлення провідної ролі знань у процесі формування професійно-ква-

ліфікаційних і компетентнісних характеристик персоналу. Отже, визнання 

працівників власниками синтезованого капіталу (як сукупності людського, 

інтелектуального та соціального) підтверджує припущення, що лише знан-

ня персоналу є тим активом управління, який сприятиме забезпеченню 

ефективності менеджменту персоналу та прибутковості підприємства.  

Беручи до уваги всі розглянуті підходи до розуміння сутності поняття 

"механізм" і змістовності організаційно-економічного механізму, зазначимо, 

що механізм організаційно-економічного забезпечення ефективності ме-
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неджменту персоналу повинен обов'язково включати керівну та керовану 

підсистеми. Перша з них представлена HR-відділом, лінійними та функціо-

нальними керівниками в узгодженні ухвалення рішень із вищим керівниц-

твом і профспілками. Друга втілена процесами менеджменту персоналу, 

що забезпечують перманентність залучення до підприємства кадрів відпо-

відного рівня кваліфікації та у потрібній кількості. Належний рівень протікання 

виробничого процесу уможливлює досягнення цілей створення належних 

умов для роботи працівників, забезпечення їх адаптації, руху, розвитку 

та винагороди. Сутність управлінського впливу в рамках розглядуваного ме-

ханізму передбачає обґрунтування доцільних заходів у формі проєктів, 

програм, дій, що є інструментами організаційно-економічного забезпечення. 

Ці інструменти слід упровадити у підсистеми менеджменту персоналу 

через реалізацію управлінських рішень. Процеси повинні ґрунтуватися  

на відповідному методологічному базисі та процедурах оцінювання ефек-

тивності менеджменту персоналу, які об'єднують діагностику функціону-

вання процесів менеджменту персоналу та рівня управління цими про-

цесами (рис. 3.1).  

У підрозділі 2.3 подані результати аналізу рівня управління проце-

сами ефективності менеджменту персоналу на досліджуваних підприєм-

ствах за кластерами. Порівняння зі здійсненим у підрозділі 2.2 аналізом 

рівня ефективності протікання процесів менеджменту персоналу дозволило 

запропонувати заходи щодо підвищення цих двох рівнів у кожному з про-

цесів. Відповідно, в рамках механізму передбачається зіставлення резуль-

татів оцінювання ефективності процесів і рівня управління ними для обґрун-

тування заходів належного та необхідного організаційно-економічного 

забезпечення.  

Якщо рівень управління процесом вищий за рівень ефективності 

його протікання, то необхідно звернути увагу на чинники, які обумовлюють 

низькі значення показників. Це пов'язано із функціонуванням керованої 

підсистеми, яка, в свою чергу, залежить від функціонування інших підсистем 

діяльності підприємства. У протилежній ситуації, коли рівень управління 

відстає від ефективності протікання відповідного процесу, доцільно зосе-

редити увагу на організації діяльності керівної підсистеми. У разі відпо-

відності між зазначеними рівнями необхідно реалізовувати комплекс заходів 

як щодо вдосконалення управлінського впливу з боку керівної системи, так 

і організації протікання процесів менеджменту персоналу. 
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Рис. 3.1. Механізм організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу підприємства 
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Важелі й інструменти мотивації і стимулювання персоналу: 
зрозумілість мотиваційних заходів; 
забезпечення здорових і досконалих умов праці; 
соціальна спрямованість мотивів; 
система анкетування та виявлення мотивів; 
безпосереднє оцінювання і запровадження мотиваційних заходів; 
оцінювання ділових якостей персоналу; 
установлення коефіцієнтів співвідношення мотивів за рівнем інновацій-
ності робіт; 
установлення коефіцієнтів співвідношення мотивів за рівнем значущості 
професій 

Керівна підсистема  

Закономірності 
групової 

ефективності:  
ефект соціальної 
фасилітації; 
ефект синергії; 
ефект соціальної 
ліні (ефект 
Рингельмана) 

Керована підсистема  

 

Методи: 
адміністративні; 
економічні; 
соціально-психологічні 
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Сукупність заходів організаційно-економічного забезпечення 

Процедури оцінювання ефективності менеджменту персоналу 
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Ураховуючи опис організаційно-економічного забезпечення ефектив-

ності менеджменту персоналу, проведений у першому розділі, в наданому 

нами механізмі процедури оцінювання ефективності менеджменту персо-

налу входять до заходів організаційно-економічного забезпечення. Адже 

саме елементи економічного забезпечення (такі, як оцінювання процесів, 

управлінських функцій та визначення рівня ефективності менеджменту 

персоналу) поряд зі збиранням і зберіганням необхідної для оцінювання 

інформації складають його сутність. 

Узагальнюючи результати,отримані на досліджуваних підприємствах, 

запропонуємо заходи організаційно-економічного забезпечення для керо-

ваної підсистеми. 

Підвищення рівня оплати праці працівників, що розглядається як необ-

хідний захід із підвищення ефективності менеджменту персоналу фактично 

на всіх досліджуваних підприємствах, призведе до збільшення собівартості 

продукції, що вимагатиме підвищення ціни реалізації або скорочення обсягу 

прибутку. З іншого боку, підвищення якості продукції виступає важливим 

аргументом для збільшення його ціни. У розвинутих країнах питома вага 

оплати праці в собівартості продукції значно вища, ніж в Україні. Це доз-

воляє їм забезпечувати високий рівень життя і ефективний платоспромож-

ний попит попри високі ціни на продукцію у порівнянні з країнами, що роз-

виваються. Отже, збільшення оплати праці вимагає підвищення рівня  

її продуктивності, що можливе через упровадження інновацій, основою 

яких ми пропонуємо вважати використання синтезованого капіталу. Синте-

зований капітал (як і складові, які його формують: інтелектуальний, соціаль-

ний та людський) має альтернативні шляхи залучення та використання 

на підприємстві. Так, у роботі [45] проведений аналіз ієрархій оцінювання 

двох альтернатив: формування та використання об'єктів інтелектуальної 

власності на підприємстві, їх формування та розповсюдження; придбання 

прав на об'єкти інтелектуальної власності та використання на підприємстві 

за критеріями витратності, складності, швидкості та дохідності. Використання 

цього підходу доцільне для економічного забезпечення оцінювання та від-

бору альтернатив здійснення заходу. 

Підвищення соціального забезпечення та культурно-побутового обслу-

говування працівників вимагає вкладення додаткових фінансових ресурсів. 

Для реалізації цього важливо впроваджувати механізми акумуляції внут-

рішніх фінансових ресурсів, обґрунтування доцільності залучення і зовніш-

ніх – як елементи економічного забезпечення. 
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Для більшості підприємств було запропоновано рекомендації щодо 

розроблення та коригування HR-стратегії, цілей управління персоналом, 

упровадження та вдосконалення етичного кодексу. З метою реалізації цих 

заходів доцільно переглянути комунікаційні та розвивати соціальні мережі, 

правила, норми спілкування, підвищуючи рівень довіри до підприємства 

з боку працівників. Виокремлені в рамках методологічного базису законо-

мірності групової ефективності сприятимуть підвищенню ступеня коорди-

нації, кооперації та розвитку організаційної культури. Саме вона виступає 

важливим нематеріальним активом, що сприяє поширенню загальноорга-

нізаційних цілей та їх сприйняттю кадрами. Ураховуючи, що більшість 

свого часу керівництво проводить у комунікаціях, налагодження ефективних 

каналів комунікації, розроблення графіків, уточнення форм і методів обміну 

інформацією виступає важливим організаційним чинником ефективності 

менеджменту персоналу, що доцільно впроваджувати на всіх досліджу-

ваних підприємствах.  

Для реалізації заходів щодо вдосконалення діяльності HR-відділу 

як у плані більш коректного розподілу відповідальності за окремі функції, 

так і відносно кількості необхідних працівників важливим елементом 

забезпечення є розроблення та уточнення професійно-кваліфікаційних 

вимог до складу та перегляд існуючого положення про HR-відділ.  

Підприємствам усіх кластерів у підрозділі 2.3 запропоновано збіль-

шити обсяг фінансування розвитку персоналу. Метою є підвищення рівня 

його компетентності, що сприятиме покращенню якості продукції, зниженню 

собівартості, створенню стійких конкурентних переваг у формі внутрішньо-

організаційних правил. Для вибору найкращих методів навчання та роз-

витку кадрів доцільно реалізовувати економічне забезпечення у формі 

економіко-математичного моделювання, що дозволяє встановити зв'язок 

між витратами на розвиток кадрів і збільшенням продуктивності праці, 

зниженням відсотка браку тощо. Для ефективної реалізації програм навчання 

варто застосовувати інструментарій проєктного менеджменту, що дозволяє 

визначати строки реалізації, дотримуватися бюджету, враховувати мет-

рики якості. У цілому це дозволить економити до 30 % витрат у порівнянні 

з управлінням впровадженням цих комплексних заходів без використання 

проєктного менеджменту. 

Однією із причин недостатньо високого рівня ефективності менедж-

менту персоналу є дублювання управлінських функцій, що пов'язано з не-

досконалістю організаційної структури. Вирішення цієї проблеми є досить 
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трудомістким, адже вимагає функціонально-вартісного аналізу діяльності 

співробітників на окремих посадах у підрозділах управління підприємством. 

Саме в процесі цього аналізу визначається, який обсяг відповідальності 

закріплений за якими функціями щодо кожного працівника та скільки часу 

він витрачає на їх реалізацію. Результатом має бути вдосконалена або 

впроваджена матриця відповідальності з уточненням функцій управління 

для кожної сфери діяльності з закріпленням за конкретним співробітником. 

Саме перегляд функціональних обов'язків керівників разом з вдосконаленням 

діяльності HR-відділу та впровадженням нових моделей оцінювання (на-

приклад, "модель 360 градусів") дозволить сформувати кадровий резерв 

з найбільш перспективних співробітників, розробити план кар'єрного 

зростання для всіх керівних посад і впровадити систему ротації кадрів. 

Цей комплекс порад запропоновано як важливі рекомендації для підви-

щення ефективності менеджменту персоналу досліджуваних підприємств. 

Таким чином, організаційно-економічний механізм забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу включає всю сукупність взаємопов'язаних 

форм, методів, засобів впливу на процеси системи менеджменту персоналу 

з метою здійснення керівництвом підтримувальної та регуляторної діяль-

ності, що спрямована на забезпечення ефективного функціонування підпри-

ємства. Від стабільності функціонування та розвитку механізму забезпе-

чення ефективності менеджменту персоналу залежить повнота реалізації 

загальної стратегії підприємства. 

 

3.2. Визначення умов організаційно-економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

 

Зміни, що відбуваються в світових економічних процесах на початку 

XXI ст. ставлять перед бізнесом нові виклики: необхідність конкурувати 

на основі використання нематеріальних ресурсів, розвиватись у контексті 

економіки знань, винаходити не лише нові продукти, але й нові бізнес-

моделі. Об'єктивна необхідність виживання за визначених умов змушує під-

приємства кардинально змінюватись. Основою таких змін є переосмис-

лення управлінських технологій та інструментів, спрямованих на забез-

печення стратегічного успіху шляхом упровадження найкращих практик  

і новітніх теоретичних підходів до менеджменту персоналу. У цьому 

зв'язку виникає необхідність визначення умов забезпечення ефективності 
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менеджменту персоналу на промислових підприємствах з метою побу-

дови відповідної результативної системи. 

Отже, враховуючи досліджені теоретичні аспекти організаційно-еконо-

мічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу (підрозділ 1.2) 

та детальний аналіз теорій оцінювання ефективності менеджменту пер-

соналу (підрозділ 1.3), виявлено першочергову необхідність у вдосконаленні 

процесу визначення умов організаційного та економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу. Дане твердження також свідчить 

про відсутність підходів щодо диференційованого оцінювання організа-

ційної та економічної складових забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу. Слід також зазначити, що більшість промислових підприємств 

Харківської області взагалі не враховує умови забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу в рамках цих складових. Отже, особливої актуаль-

ності потребує обґрунтування процесу визначення умов забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу в контексті дослідження організаційної 

та економічної складових для якісного формування та функціонування 

механізму його організаційно-економічного забезпечення. 

Відомий російський дослідник С. Шекшня розглядає такі головні умови 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу: зв'язок системи управ-

ління персоналом з цілями підприємства через неможливість визначення 

ЕМП окремими частковими показниками, оскільки це призводить до "ізоляції 

служби людських ресурсів, перетворення її в організацію в організації – 

"річ у собі" [214, с. 308]; відповідність системи управління персоналом стану 

зовнішнього середовища та культурі організації – врахування впливу 

зовнішніх і внутрішніх чинників; цілісність системи управління персоналом, 

яка повинна забезпечуватися несуперечливими управлінськими сигналами, 

ефективним зворотним зв'язком і постійною взаємодією спеціалістів з ме-

неджменту персоналу та лінійних керівників; участь керівництва підпри-

ємства у процесі менеджменту персоналу; компетентна служба менедж-

менту персоналу, що постійно розвивається. Головними засадами забезпе-

чення ефективності менеджменту персоналу є управління даними у вигляді 

статистики людських ресурсів як інформаційної бази для ухвалення рішень 

і реалізації компетенцій, під якими автор розуміє демонстрацію працівником 

здатності виконувати визначені виробничі функції, що поєднують знання, 

вміння, навики, мотивацію і описують його поведінку [214, с. 66]. 

Залежно від підходів до управління персоналом (економічного, орга-

нічного або гуманістичного) Ю. Базаров і Б. Єрьомін пропонують свій погляд 

на забезпечення ефективності (табл. 3.1). 
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Таблиця 3.1 
 

Умови забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

в рамках підходів (побудовано на основі узагальнення [199]) 
 

Підходи Умови забезпечення 

Економічний 
підхід 

Формування чіткого завдання для виконання; 
забезпечення стабільного середовища 
переважання виробництва того самого продукту 
чітке слідування встановленим правилам і дотримання заявлених вимог 
з боку персоналу 

Органічний 
підхід 

Необхідність підпорядкування цілей підприємства взаємодії з навко-
лишнім середовищем; 
урахування диференційованих потреб персоналу для поліпшення управ-
ління; 
гарантування взаємодії цілей, стратегії, структури та інших вимірів 
на підприємстві; 
виділення різних підсистем підприємства; 
підвищення уваги до "екології" всередині – і міжорганізаційної взаємодії  

Гуманістичний 
підхід 

Акцентування уваги на культурологічному підґрунті; 
формування сильної і адаптованої організаційної культури; 
активна побудова та перетворення навколишньої реальності в контек-
сті розроблення стратегії підприємства; 
ефективний організаційний розвиток 

 

Для чіткого розуміння комплексу важливих умов забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу необхідно дослідити сутність теоретичних 

підходів вчених, які розкривають розуміння природи, сутності та структури 

організаційно-економічного забезпечення. 

Так, у Тлумачному словнику за редакцією Н. Ушакова забезпечення 

визначається як "гроші, матеріальні кошти до життя, що надаються будь-

кому з метою забезпечити його існування" [267]. Аналогічне розуміння 

цієї категорії відображено в Новому словнику Т. Єфремової [266], Акаде-

мічному тлумачному словнику [225], Тлумачному словнику української 

мови [264] тощо. Акцентуємо увагу, що відповідно до Тлумачного словника 

В. Даля поняття "забезпечувати" слід розуміти як "забезпечити чим або 

в чому; постачати всім необхідним" [265]. Погоджуючись з цими мірку-

ваннями, зазначимо, що необхідно провести категоріальний аналіз процесів 

організаційного й економічного забезпечення. Так, організаційне забезпе-

чення передбачає реалізацію комплексу організаційних форм і методів, 

які забезпечують формування, розвиток та вдосконалення виробничої сис-

теми [81, с. 31]. 

На думку О. Попова [175, с. 46.], організаційне забезпечення процесу 

обумовлює роль і взаємозв'язки кожної структурної ланки, завдання, функції, 
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методи, способи функціонування, забезпечує поєднання та взаємодію 

елементів системи. У цьому ж контексті відомий вчений І. Булєєв під 

організаційно-економічним механізмом розуміє сукупність форм, методів 

та інструментів управління [32]. 

Отже, організаційне забезпечення ефективності менеджменту пер-

соналу – це в першу чергу сукупність документів, що встановлюють органі-

заційну структуру, права й обов'язки персоналу в процесі здійснення 

кадрової політики. 

Необхідно зазначити, що важливою умовою організаційного забез-

печення ефективності менеджменту персоналу є відповідність системи 

менеджменту персоналу й організаційної культури. Тобто важливо сфор-

мувати таку систему менеджменту персоналу, яка б, з одного боку, ней-

тралізувала негативні аспекти усталеної організаційної культури, що за-

важають реалізації поставлених цілей, з іншого – підсилювала її пози-

тивні риси. 

За визначенням М. Новікової [156], економічне забезпечення має базу-

ватися на системі інформаційного забезпечення процесів взаємодії, що вклю-

чає моніторинг інформації щодо складових бізнес-середовища. 

Ряд науковців розглядає забезпечення через дію відповідного меха-

нізму сукупності організаційних та економічних форм і методів, пов'язаних 

в єдиний порядок певного виду діяльності [31; 147]. Особливості терміно-

логічних аспектів щодо визначення "механізму" наведене в [272], де запро-

поновано визначати його з позиції процесного підходу, що передбачає 

можливість його конструювання стандартними способами та прийомами 

функціонального моделювання. На думку автора, забезпечення є одним 

з елементів механізму, дієвим важелем запуску його принципової дії, необ-

хідним компонентом, що узгоджує інтереси керівної та керованої підсис-

тем із чинниками зовнішнього та внутрішнього середовищ. Тому визначати 

схожість між цими категоріями нелогічно. 

Таким чином, економічне забезпечення охоплює систему економічних 

методів, які спрямовані на підвищення ефективності виробничої системи. 

Це комплекс взаємопов'язаних і чітко організованих заходів, які реалізу-

ються за допомогою різних методів господарювання і забезпечують ра-

ціональне протікання певних економічних процесів. Це також підсистема: 

оцінювання та аналізу будь-якого виду діяльності; планування; контролю; 

мотивації та стимулювання. Тому економічне забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу передбачає застосування економічних важелів 

регулювання і використання положень кадрової політики підприємства. 
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Наведені підходи авторів до розуміння організаційного й економіч-

ного забезпечення є підставою для уточнення сутності поняття "органі-

заційно-економічне забезпечення ефективності менеджменту персоналу". 

Його змістовність ґрунтується на авторській інтерпретації ефективності 

менеджменту персоналу як сукупність організаційних і економічних пара-

метрів системи забезпечення ефективності менеджменту персоналу. 

Причому система досліджується у традиційному науковому визначенні  

у сукупності взаємопов'язаних елементів, а щодо забезпечення ефектив-

ності менеджменту персоналу – на вході виступає сукупність організа-

ційних та економічних параметрів, а на виході – результати забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу. На рис. 3.2 подана система органі-

заційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу. 
 

 
 

Рис. 3.2. Система організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу 

Ефективність 
менеджменту 

персоналу: 
ефективність управ-

лінського впливу, 
представленого 

функціями плану-
вання, організації, 

мотивації, контролю 
та регулювання від-

повідно до зазначених 
специфічних під-

систем, що набуває 
форми специфічного 

інструментарію – 
такого, як принципи, 

методи, засоби, види 
забезпечення. 

Критерії: економіч-
ність, результатив-
ність, якість, опти-

мальність, надійність, 
рівномірність 

Організаційне 
забезпечення: 

цілісність системи ме-
неджменту персоналу; 
гнучкість організаційної 
структури; 
висока якість внутрішньо-
нормативного та інфор-
маційно-комунікаційного 
забезпечення; 
відповідність системи ме-
неджменту персоналу ор-
ганізаційній культурі; 
активна участь вищого ке-
рівництва в процесі ме-
неджменту персоналу; 
застосування проєкто-
орієнтованого підходу; 
синергетичний ефект у 
процесі розроблення і 
впровадження нововве-
день у менеджменті пер-
соналу; 
правова визначеність і нор-
мативна забезпеченість 

Економічне 
забезпечення: 

гнучкість ресурсного та ме-
тодичного забезпечення; 
оптимізація витрат на пер-
сонал; 
матеріальна та нематері-
альна зацікавленість пра-
цівників; 
пільгове оподаткування під-
приємств, що фінансують 
професійне навчання пер-
соналу; 
економічне оцінювання не-
обхідності залучення зов-
нішніх трудових і матері-
альних ресурсів; 
оцінювання управлінських 
функцій щодо підсистем 
менеджменту персоналу; 
визначення зв’язку між ефек-
тивністю заходів і витратами 
на них за отриманими ре-
зультатами 

Результати забезпечення ефективності менеджменту персоналу: 
підвищення ефективності функціонування підсистем менеджменту персоналу 
завдяки реалізації відповідних заходів; 
випередження темпів зростання продуктивності праці над темпами збільшення 
оплати праці 
зростання рентабельності витрат на персонал. 
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Слід акцентувати увагу, що результатом забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу є: підвищення ефективності функціонування під-

систем менеджменту персоналу завдяки реалізації відповідних заходів, 

серед яких особливе місце належить формуванню, використанню та капі-

талізації синтезованого капіталу підприємства; випередження темпів зро-

стання продуктивності праці над темпами збільшення оплати праці; зро-

стання рентабельності витрат на персонал. 

Беручи до уваги недостатню дослідженність зазначеної проблематики, 

визначення умов забезпечення ефективності менеджменту персоналу  

на промислових підприємствах у контексті організаційної та економічної 

складових запропоновано здійснювати у певній послідовності, яку схема-

тизовано на рис. 3.3. 

Для визначення рівня економічної та організаційної складових 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу було запропоновано 

застосувати альтернативний підхід, який базується на одночасному оці-

нюванні безлічі класифікаційних ознак із використанням методу експерт-

них оцінок (соціологічної експертизи). 

Необхідно зазначити, що в проведеному дослідженні в якості екс-

пертів-респондентів виступила группа працівників підприємства (робітники 

цеху та фахівці відділу управління персоналом і кадрової служби). На відміну 

від анкетного опитування, для соціологічної експертизи розробляються 

не великі анкети з численними питаннями, а документ в одну сторінку. 

Заповнення листа експертизи займає небагато часу та полегшує процес 

обробки отриманої інформації. Отже, відповідь респондента-експерта поля-

гає в тому, що він виставляє кожному з запропонованих можливих та аль-

тернативних варіантів рішень кількісну оцінку у балах, виражаючи тим самим 

свою думку про значущість, перевагу того чи іншого варіанта рішення. 

Таким чином, процедура підготовки та проведення соціологічної 

експертизи складається з декількох послідовних етапів, які детально 

розглянуті на рис. 3.4. 

Акцентуємо увагу, що дуже важливою і необхідною умовою коректно 

та правильно розробленого листа експертизи є однозначність розуміння 

сенсу, змістовного формулювання кожної із запропонованих відповідей 

на поставлене запитання. Тільки в цьому випадку кількісні оцінки можна 

буде порівняти й об'єктивно відобразити якісну сторону досліджуваного 

явища. Розроблений лист експертизи розміщений у додатка К. 
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Рис. 3.3. Послідовність визначення умов організаційно-економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу на промислових 

підприємствах 
 

Слід акцентувати увагу, що запропонований лист експертизи, базується 

на узагальненні методик дослідження складових менеджменту персоналу, 

а саме – за моделями: К. Карналла; Д. Надлера та М. Ташмена; Р. Бек-

харда та Р. Харріса; Р. Квіна та Дж. Рорбаха; Т. Парсонса тощо. Це доз-

воляє визначити: розуміння персоналом цілей та завдань підприємства; 

якість організаційної структури, її адекватність щодо завдань підприємства; 

рівень комунікації між працівниками; якість системи мотивації персоналу; 

наявність механізмів ресурсного забезпечення діяльності персоналу; лідер-

ську позицію керівництва; результативність діяльності тощо. Застосування 

Визначення економічної складової забезпечення ефективності менеджменту 
персоналу (ЕСЗЕМП) за допомогою експертного аналізу 

Підприємства, які 
характеризуються низьким 

рівнем ЕСЗЕМП 

Побудова матриці розміщення промислових підприємств у площині «рівень 
економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу – рівень 

організаційного забезпечення ефективності менеджменту персоналу» 

Визначення організаційної складової забезпечення ефективності менеджменту 
персоналу (ОСЗЕМП) за допомогою експертного аналізу 

Розроблення рекомендацій та обґрунтування заходів щодо підвищення якості 
організаційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу для кожного квадранту 
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Підприємства, які 
характеризуються 

високим рівнем ОСЗЕМП 
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на підприємстві листа експертизи допоможе виявити "вузькі місця", виз-

начити можливі причини виниклих проблем у сфері менеджменту персо-

налу; запропонувати можливі варіанти рішень – на відміну від аналізу 

динаміки даних фінансових показників, де можлива тільки "фіксація" 

проблеми на підприємстві. 

 
 

Рис. 3.4. Послідовність процедури підготовки та проведення 

соціологічної експертизи (узагальнено на основі [62; 79]) 

 

Необхідно зазначити, що підбір групи експертів і визначення їх ви-

черпної кількості є достатньо важким завданням. Так, найбільш популяр-

ним підходом щодо простого вирішення цієї проблеми є встановлення 

максимальної і мінімальної меж чисельності групи. Цей підхід ґрунту-

ється на врахуванні двох умов: стабілізації середньої оцінки прогнозованої 

характеристики та високої середньої компетентності групи експертів. 

Згідно з першою умовою (припустимо, що існує група експертів, ком-

петентність яких є максимальною, тобто середнє значення їх оцінок можна 

вважати правильним) було розраховано максимальну чисельність групи 

експертів (nmax) [ЕО]: 
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(3.1) 

Обґрунтування та вибір проблеми дослідження 1 

Підбір групи експертів та визначення її кількості 3 

Проведення експертизи 4 

Статистична обробка оцінок 5 

Отримання висновків і розроблення рекомендацій 6 

Підготовка до проведення експертизи (формулювання 
запитання, набір варіантів відповідей, розроблення форми 

листа експертизи) 
2 
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де С – константа; 

 Кі – компетентність і-го експерта; 

 Кmax – максимально можлива компетентність. 
 

Для визначення константи необхідно провести голосування. Так, 

якщо за групу подано 2/3 голосів присутніх, то вона вважається обраною 

[165, с. 50]. Ураховуючи це, необхідно визначити максимальну кількість 

експертів за такою формулою (3.2): 
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  (3.2) 

 

Відповідно до другої умови (припустимо, що включення чи виклю-

чення експерта з групи незначно впливає на середню оцінку прогнозованої 

величини) необхідно розрахувати середню помилку внаслідок включення 

(виключення) експерта [142] : 
 

 

,Е
В

ВВ

max




 (3.3) 

де Е – задана середня помилка внаслідок включення (виключення) екс-

перта (припустимо, вона дорівнює 0,1); 

 В – середня оцінка прогнозованої величини в балах, яка дана екс-

пертами; 

 В′ – середня оцінка в балах, якщо виключений (чи включений) один 

експерт; 

 Вmax – максимально можлива оцінка прогнозованої величини. 
 

Отже, формула 3.3 має вид: 0,0026 < 0,1. 

Мінімальну кількість експертів (nmin) залежно від припустимої серед-

ньої помилки необхідно визначити за формулою [142] : 
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(3.4) 

 

Зважуючи на важливість порушених питань, які стосуються також 

подальшого витрачання ресурсів і капіталовкладень у персонал, необхідно 

провести додаткову статистичну обробку вихідних даних з метою підвищення 

достовірності й обґрунтованості отриманих результатів. Для цього слід: 

урахувати коефіцієнт компетентності експертів; провести статистичне 
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вирівнювання рядів оцінок щодо кожної відповіді; визначити коефіцієнти 

згоди експертів для кожної з відповідей і в цілому за експертизою. Розра-

хунки проводяться у певній послідовності (рис. 3.5). 
 

 
 

Рис. 3.5. Блок-схема повного алгоритму проведення соціологічної 

експертизи (побудовано на основі узагальнення [57, с. 186]) 

1. Визначення коефіцієнтів 
компетентності експертів і 
середньозважених за цими 
коефіцієнтами значень оцінок 
для кожної відповіді 

Характеристика етапу Відповідні математичні операції та формули 
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ijj2 K/bС , 

де C2j – середній приведений бал щодо j-ї 
відповіді; bij – приведена оцінка в балах i-го екс-
перта щодо j-ї відповіді; Кі – вагові коефіцієнта 
компетентності для всіх відповідей експерта 

2. Розрахунок середнього ква-
дратичного відхилення щодо 
кожного ряду відповідей 
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 3. Визначення верхньої та 
нижньої меж довірчого інтер-
валу розсіювання оцінок 

jj 2C  ; 
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де bmaxj  – верхня межа допустимої оцінки; 
     bminj – нижня межа допустимої оцінки 

 

 

4. Отримання статистично 
вирівняних рядів за кожною 
з відповідей jminijjmax bab  . 

Процедура вирівнювання полягає в тому, що всі 
фактичні оцінки, що виходять за межі значень, 
слід викреслити з початкового ряду 5. Визначення коефіцієнтів 

згоди експертів за кожною 
відповіддю 

6. Розрахунок коефіцієнтів 
згоди групового оцінювання 
за результатами всієї експер-
тизи (параметр KSG) 

jjj C/SKO1KS  , 

 

де SKOj та Cj – середньоквадратичне відхи-
лення і середнє арифметичне значення для 
кожної j-ої відповіді, розрахованих за оста-
точними оцінками після вирівнювання рядів 














n

1j
j

n

1J
jj NNKSKSG , 

де Nj  – число оцінок з і-ої відповіді в кожному з ви-
рівняних статистичних рядів експертизи;  
     n – загальне число відповідей, включених  
у предметну частину одного листа експертизи 

7. Складання «Зведеної ма-
триці остаточної обробки 
оцінок експертизи» 
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Зведена матриця остаточної обробки оцінок соціологічної експертизи, 

подана в табл. Л.1 додатка Л, потребує заповнення таких складових: фак-

тичний середній бал (ФСБ); попередній ранг впливу (ПРВ); наведений 

середній бал (НСБ); середньоквадратичне відхилення (СКВ); верхня допус-

тима межа оцінок (Дмакс); нижня допустима межа оцінок (Дмін); остаточний 

середній бал (ОСБ); остаточний ранг впливу (ОРВ); коефіцієнт згоди 

остаточний (КЗО); коефіцієнт згоди груповий (КЗГ). 

Зазначимо, що зведена матриця дозволяє порівняти попередні й ос-

таточні оцінки, встановити, чи змінилися ранги впливу внаслідок вирівню-

вання рядів, оцінити ступінь згоди експертів. Окрім цього, повна статистич-

на обробка оцінок соціологічної експертизи дає можливість зробити досить 

обґрунтовані висновки про значущість певної проблеми в колективі. У ре-

зультаті встановлюється так званий рейтинг кожної відповіді. 

Після отримання даних складається підсумкова таблиця результа-

тів експертизи, в якій на змістовному рівні відображається проранжований 

ряд відповідей, розташованих у порядку убування значущості кожної від-

повіді, які доповнюються відповідною величиною остаточного середнього 

бала та коефіцієнтами згоди. 

У результаті проведених розрахунків максимальна кількість експертів 

склала 35 осіб, а мінімальна – 18 осіб. Отже, чисельність експертної групи 

встановлюється в межах nmin   n   nmax. 

У рамках дослідження, а саме – аналізу організаційної та економічної 

складових забезпечення ефективності менеджменту персоналу, запропо-

новано обрати експертну групу, що складається з 27 осіб. До її складу 

ввійшли керівники, провідні фахівці відділу управління персоналом і пра-

цівники з досліджуваних промислових підприємствах. Матриця поперед-

ньої обробки оцінок експертизи подана у табл. М.1, М.2 додатка М. 

Наступним етапом визначення умов організаційно-економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу є побудова матриці 

розміщення промислових підприємств у площині "рівень економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу – рівень організа-

ційного забезпечення ефективності менеджменту персоналу" (рис. 3.6). 

Останній етап включає розроблення рекомендацій та обґрунтування 

заходів щодо підвищення якості організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу для кожного квадранта (табл. 3.2).  

 



 

 

1
3
0

 

Р
ів

е
н
ь
 о

р
га

н
із

а
ц

ій
н
о

го
 з

а
б

е
зп

е
ч
е
н
н
я
 е

ф
е

кт
и

в
н
о
с
ті

 м
е

н
е
д

ж
м

е
н
ту

 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Високий 
[0,63 – 1] 

Квадрант 7 
Підприємство ефективно здійснює 
організаційне забезпечення менедж-
менту персоналу, що пояснюється 

високим рівнем морально-психологічного 
клімату та результативною корпора-
тивною культурою, але негативним 
моментом є відсутність можливості 
проводити професійну підготовку 

персоналу власними силами 

Квадрант 8 
Підприємство проводить активну 
кадрову політику, має розроблені 

програми рекрутингу та заміщення 
персоналу, професійного навчання 

на власній базі та з відривом від 
виробництва, реалізує політику 
соціального розвитку, сприяння 

винахідництву та раціоналізаторству 

Квадрант 9 
Підприємство реалізує проактивну 

кадрову політику. Керівництво 
усвідомлює важливість такого 

ресурсу, як персонал, тому створює 
сприятливі умови для його роботи, 
надає потужну виробничу та техно-
логічну базу, стабільно готує праців-
ників у власному учбовому центрі 

Середній 
[0,37 – 
0,63] 

Квадрант 4 
У системі менеджменту підприємства 

є недоліки в сфері охорони праці  
та ергономічних характеристиках, 
немає можливості для підвищення 
техніко-технологічного оснащення 

виробництва через відсутність коштів 
для розвитку 

Квадрант 5 
На підприємстві недостатньо 

інвестуються кошти у персонал, 
тому часто виникають проблеми  

з необхідністю підвищення 
кваліфікації робітників, їх оцінювання, 
адаптацією, соціальним розвитком 

Квадрант 6 
На підприємстві є резерви  

для проведення більш якісної  
та цілеспрямованої кадрової 

політики. Здійснення оцінювання, 
адаптації, професійного розвитку 
персоналу переважно є формальним 

Низький 
[0 – 0,36] 

Квадрант 1 
На підприємстві спостерігається пасивна 

кадрова політика, що пояснюється 
низьким рівнем матеріального 
забезпечення праці персоналу  
та наявністю постійної потреби  
в кваліфікованих працівниках 

Квадрант 2 
На підприємстві відсутнє стратегічне 

бачення щодо забезпечення 
ефективності менеджменту 

персоналу, спостерігається висока 
плинність персоналу, дефіцит  

у кадрах покривається переважно 
за рахунок набору малокваліфі-

кованого персоналу 

Квадрант 3 
Підприємств характеризується 

неефективною кадровою стратегією. 
Кадрові заходи щодо наймання 

персоналу спрямовані на швидкий 
підбір уже кваліфікованих робітників 

і мають безсистемний характер 

  Низький 
[0 – 0,36] 

Середній 
[0,37 – 0,63] 

Високий 
[0,63 – 1] 

Рівень економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу 
 

Рис. 3.6. Матриця розміщення підприємств "Рівень економічного забезпечення ефективності менеджменту 

персоналу – рівень організаційного забезпечення ефективності менеджменту персоналу" 
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Таблиця 3.2 
 

Заходи щодо підвищення якості організаційно-економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу  
 

Квадранти Першочергові заходи 

1 2 

Квадрант 1 

"низький – 

низький" 

Першочергові заходи підприємства пов'язані з виконанням мінімаль-

них вимог стосовно забезпечення ефективності менеджменту пер-

соналу та потребують мобілізації внутрішніх ресурсів з метою підви-

щення рівня організації праці та створення системи визначення потреб 

у професійному розвитку персоналу 

Квадрант 2 

"низький – 

середній" 

Аудит причин плинності кадрів;упровадження не тільки системи не-

матеріальної мотивації на підприємстві, але і застосування надбавки 

за вислугу років, від якої також буде залежати розмір заробітної плати 

працівників, що в підсумку знизить наявну на підприємстві плинність 

персоналу 

Квадрант 3 

"низький – 

високий" 

Удосконалення корпоративної культури та впровадження програми 

її розвитку, формування джерел пошуку й ефективних методів пере-

вірки знань і навичок претендентів на етапі наймання персоналу, ство-

рення умов для збереження провідних кадрів, забезпечення кадрової 

безпеки 

Квадрант 4 

"середній – 

низький" 

Забезпечення працівників безпечними та комфортними умовами праці, 

підтримка стабільності кадрового складу, проведення навчання та ін-

формування персоналу з питань охорони праці, промислової та по-

жежної безпеки 

Квадрант 5 

"середній – 

середній" 

Підвищення рівня кадрового потенціалу, забезпечення високого рівня 

якості трудового життя, реалізація програм кадрового резерву та ство-

рення можливостей просування по службі 

Квадрант 6 

"середній – 

високий" 

Підвищення конкурентоспроможності підприємства на ринку праці 

за рахунок надання стабільної заробітної плати та забезпечення соці-

ального захисту робітників, щорічного проведення професійного нав-

чання персоналу, застосування професійно-психологічного підбору 

Квадрант 7 

"високий – 

низький" 

Формування корпоративного духу підприємства та підвищення рівня 

залученості працівників через матеріальні заохочення за сумлінну працю 

та дотримання трудової дисципліни. Також підприємство повинно в біль-

шій мірі зорієнтуватися на підготовку молодих кадрів за рахунок ство-

рення інституту наставництва, виховання молодих робітників на власній 

виробничій базі. У цьому контексті необхідно простимулювати додат-

кове навантаження наставника та ввести надбавку в розмірі 15% від 

його окладу на період адаптації дорученого йому робітника, що також 

мінімізує несумлінне ставлення з боку наставника до поставленого 

завдання  
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Закінчення табл. 3.2 
 

1 2 

Квадрант 8 

"високий – 

середній" 

Використання існуючих резервів для проведення більш якісної та ціле-

спрямованої кадрової політики, підготовки працівників на власній уч-

бовій базі. Використання коучингових інструментів у роботі з персо-

налом, які сприятимуть розвитку професійних та особистісних якостей, 

формування лояльності до підприємства шляхом розроблення та впро-

вадження відповідної програми 

Квадрант 9 

"високий – 

високий" 

Розроблення та впровадження ефективного механізму організаційно-

економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу, 

що буде позитивно сприйнято всіма працівниками, має передбачати 

реалізацію програм з підвищення кваліфікації персоналу, вдосконален-

ня мотиваційних механізмів, реалізацію програм планування кар'єри 

для розвитку персоналу тощо 

 

Практична реалізація запропонованого методичного підходу була здій-

снена на ПАТ "Завод "Південкабель". Результати оцінювання компетент-

ності потенційних експертів ПАТ "Завод "Південкабель" подано в табл. 3.3. 
 

Таблиця 3.3 
 

Результати оцінювання компетентності експертів 
 

Експерти Оцінка Експерти Оцінка 

Експерт 1 4 Експерт 15 5 

Експерт 2 5 Експерт 16 5 

Експерт 3 5 Експерт 17 4 

Експерт 4 3 Експерт 18 5 

Експерт 5 4 Експерт 19 5 

Експерт 6 3 Експерт 20 4 

Експерт 7 5 Експерт 21 5 

Експерт 8 4 Експерт 22 4 

Експерт 9 4 Експерт 23 5 

Експерт 10 4 Експерт 24 4 

Експерт 11 4 Експерт 25 5 

Експерт 12 5 Експерт 26 5 

Експерт 13 4 Експерт 27 4 

Експерт 14 3  

 

Отриманий проранжований ряд переваг можна інтерпретувати та-

ким чином. На досліджуваному підприємстві усі працівники в контексті 
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організаційного забезпечення ефективності менеджменту персоналу усві-

домлені щодо необхідності та неминучості змін,вигоді переваг, які нові 

методи принесуть кожному робітнику та підприємству в цілому. Окрім цього, 

ефективна комунікація допомагає роз'ясненню необхідності та переваг 

участі лінійних керівників в управлінні персоналом. Що стосується еконо-

мічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу на підприємстві 

реалізуються такі дії: персонал підприємства проінформований про пільги 

та стимули матеріального та нематеріального характеру, здійснюється еко-

номічне оцінювання залучення зовнішніх ресурсів для підвищення ефек-

тивності менеджменту персоналу. 

Розрахунок коефіцієнта конкордації (W = 0,85), результати якого подано 

в табл. Н.1 додатка Н, дозволяє стверджувати про узгодженість думок екс-

пертів і достовірність отриманих оцінок, що тільки підтверджує якість 

дослідження. 

Зведена матриця остаточної обробки оцінок соціологічної експер-

тизи, яка була проведена на ПАТ "Завод "Південкабель", розміщена  

в табл. 3.4, 3.5. 
 

Таблиця 3.4 
 

Зведена матриця остаточної обробки оцінок соціологічної 

експертизи рівня організаційного забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу ПАТ "Завод "Південкабель" 
 

ПНВ 

Попередня 

оцінка 
Остаточна оцінка 

ФСБ ПРВ НСБ СКВ Дмакс Дмін ОСБ ОРВ КЗО 

1 3,78 10 3,78 1,25 3,97 3,59 3,80 9 0,89 

2 4,33 5 4,33 0,92 4,55 4,12 4,50 5 0,89 

3 3,96 9 3,96 0,98 4,16 3,76 3,95 8 0,94 

4 4,81 2 4,81 0,40 5,06 4,57 4,81 2 0,92 

5 4,41 4 4,41 0,84 4,63 4,19 4,54 4 0,89 

6 4,11 7 4,11 1,01 4,32 3,91 4,00 7 1,00 

7 4,44 3 4,44 0,85 4,67 4,22 4,58 3 0,89 

8 4,26 6 4,26 1,06 4,47 4,05 4,45 6 0,89 

9 4,85 1 4,85 0,36 5,09 4,61 5,00 1 1,00 

10 4,04 8 4,04 0,98 4,24 3,84 4,00 7 1,00 

КЗГ = 0,926 
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У табл. 3.4, 3.5 задіяні таки параметри: ПНВ – початковий номер 

відповіді; ФСБ – фактичний середній бал; ПРВ – попередній ранг впливу; 

НСБ – наведений середній бал; СКВ – середньоквадратичне відхилення; 

Дмакс – верхня допустима межа оцінок; Дмін – нижня допустима межа оцінок; 

ОСБ – остаточний середній бал; ОРВ – остаточний ранг впливу; КЗО – 

коефіцієнт згоди остаточний; КЗГ – коефіцієнт згоди груповий. 
 

Таблиця 3.5 
 

Зведена матриця остаточної обробки оцінок соціологічної  

експертизи рівня економічного забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу ПАТ "Завод "Південкабель" 
 

ПНВ 

Попередня 

оцінка 
Остаточна оцінка 

ФСБ ПРВ НСБ СКВ Дмакс Дмін ОСБ ОРВ КЗО 

1 2,22 8 2,22 0,80 2,33 2,11 2,00 8 1,00 

2 3,07 6 3,07 1,14 3,23 2,92 3,06 6 0,85 

3 3,48 4 3,48 1,01 3,66 3,31 3,55 4 0,87 

4 3,56 3 3,56 1,31 3,73 3,38 3,94 1 0,94 

5 3,44 5 3,44 1,01 3,62 3,27 3,54 5 0,87 

6 4,07 1 4,07 1,24 4,28 3,87 3,92 2 0,93 

7 2,96 7 2,96 1,34 3,11 2,81 3,00 7 1,00 

8 3,59 2 3,59 1,22 3,77 3,41 3,84 3 0,90 

КЗГ = 0,903 

 

Необхідно зазначити, що допустимий груповий коефіцієнт згоди має 

перебувати в межах 0,5 < КЗГ < 1. З аналізу табл. 3.4, 3.5 видно, що він 

дорівнює 0,926 і 0,903, відповідно. 

Узагальнення результатів щодо забезпечення ефективності менедж-

менту персоналу (рис. 3.7) дозволяє визначити, що на ПАТ "Завод "Півден-

кабель" спостерігається високий рівень організаційного та середній рівень 

економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу, що дозво-

ляє віднести дане підприємство до квадранта 8 матриці, поданої на рис. 3.6. 

Отже, застосування такого простого і досить універсального способу 

експертного оцінювання, як соціологічна експертиза, дозволить провести 

відповідні дослідження з метою отримання фактичної інформації про стан 

персоналу, його поведінку та ступінь задоволеності працею, про ставлення 

до виробничої політики підприємства, громадську думку з найбільш важливих 
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питань економічної діяльності, перспектив розвитку підприємства. Сукупно 

це сприятиме отриманню постійної, достовірної та представницької інфор-

мації зі зворотного зв'язку задля розробки й ефективної реалізації управ-

лінських рішень. 
 

 
 

Рис. 3.7. Рівень організаційного та економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу 

на ПАТ "Завод "Південкабель" 

 

Окрім цього, особливістю реалізації запропонованого підходу на під-

приємстві є: можливість урахувати думки й інтереси більшості членів колек-

тиву: рішення всебічно обговорюються, а не нав'язуються або "впрова-

джуються" силою наказу. 

Таким чином, запропонований методологічний підхід щодо визначен-

ня умов організаційно-економічного забезпечення ефективності менедж-

менту персоналу підприємства, на відміну від інших, включає оцінювання 

як економічної, так і організаційної її складових з використанням соціо-

логічної експертизи та матричного підходу для розміщення промислових 

підприємств у площині "рівень економічної складової забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу – рівень організаційної складової забез-

печення ефективності менеджменту персоналу". Реалізація рекомендацій 

дозволить підприємству забезпечити своєчасність та результативність прий-

няття управлінських кадрових рішень, визначити пріоритетні напрями його 

розвитку в сфері менеджменту персоналу та гарантувати підвищення якості 

процесів менеджменту. 
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3.3. Інформаційно-методичне забезпечення 

щодо виявлення резервів підвищення ефективності 

менеджменту персоналу на підприємствах 

 

Сьогодні комплексне оцінювання ефективності менеджменту персо-

налу та пошук шляхів її підвищення є невід'ємною частиною успішної 

стратегії розвитку будь-якого підприємства. Високий рівень конкуренції, 

спроби керівництва забезпечити резерви зниження собівартості на основні 

послуги та товари підприємства з метою зростання рентабельності вироб-

ництва вимагають наявності своєчасної та достовірної інформації не тільки 

про реальний рівень витрат, але і про раціональність використання ресурсів, 

що знаходяться у його власності. Тому актуальним стає питання вияв-

лення резервів підвищення ефективності менеджменту персоналу на під-

приємствах. 

У результаті проведеного дослідження виявлено, що, в цілому ди-

наміка показників оцінки процесів ефективності менеджменту персоналу 

не є стабільною. У зв'язку з цим постає необхідність пошуку новітніх шляхів 

із забезпечення ефективності менеджменту персоналу та ухвалення адап-

тованих управлінських рішень щодо її контролю. Формування та викори-

стання синтезованого капіталу на рівні функціонування підприємства перед-

бачає не тільки послідовну реалізацію стратегії розвитку людського капіталу 

у формі знань, умінь, навичок, досвіду, мотивації тощо, але і вдоскона-

лення організаційної структури, створення або придбання об'єктів інтелек-

туальної власності та розвиток організаційної культури. Тому важливим 

напрямом дослідження стає моніторинг процесів формування, використан-

ня та капіталізації синтезованого капіталу. 

Перш ніж коректно оперувати у роботі таким поняттям, як "моніторинг 

процесів формування та використання синтезованого капіталу", визначимо 

теоретичний базис категорії "моніторинг". Аналіз наукової літератури доз-

воляє визнати, що існує безліч формалізованих визначень розглядуваної 

категорії, які, у свою чергу, напряму залежать від сфери використання по-

няття. Термін "моніторинг" (англ. "monitoring") означає "контроль", "спосте-

реження", "відстеження". Узагальнення визначень цієї дефініції подане  

у табл. П.1 додатка П. 

Отже, більшість науковців ототожнює моніторинг зі спостереженням. 

Особливістю моніторингу є саме синхронність процесів спостереження 

та замірювання на цій основі нових знань про стан об'єкта з подальшим 
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прогнозуванням і формуванням відповідного управлінського рішення. Засто-

сування моніторингу дозволяє забезпечити об'єктивність, своєчасність  

і надійність отримуваних даних, що, у свою чергу, дозволить своєчасно  

й адекватно реагувати на ті чи інші зміни досліджуваного об'єкта. 

Розглядаючи моніторинг як науково-практичний феномен, А. Майоров 

пропонує такі твердження [124, с. 28]: 

об'єкти моніторингу динамічні, перебувають у постійному розвитку, 

відчувають зовнішні впливи, що можуть викликати небажані зміни у його 

функціонуванні; 

реалізація моніторингу передбачає постійне стеження (оцінювання, 

вивчення) за об'єктом; 

організація стеження передбачає відбір обґрунтованих показників 

та індикаторів шляхом безпосереднього вимірювання та описування па-

раметрів об'єкта; 

моніторинг передбачає наявність основного чи одного з етапів про-

гнозу розвитку (зміни стану) об'єкта; 

кожна конкретна система моніторингу орієнтована на певного спо-

живача. 

Слід зазначити, що моніторинг процесів формування, використання 

та капіталізації синтезованого капіталу повинен здійснюватися з ураху-

ванням таких принципів, як об'єктивність, безперервність і конструктив-

ність. Принцип об'єктивності полягає в такому: отримані результати дослі-

дження мають відображати реальний стан суспільно-політичних процесів  

і повинні базуватись на достовірній та повній інформації. Принцип без-

перервності полягає у необхідності постійного відстеження змін у дослі-

джуваних процесах, що є сутнісною властивістю моніторингу. 

Отже, моніторинг процесів формування, використання та капіталізації 

синтезованого капіталу забезпечить можливість своєчасного втручання  

і здійснення необхідних корекційних заходів у їх здійсненні в умовах неста-

більності зовнішнього середовища.  

На основі вивчення та аналізу моніторингових процедур у вітчиз-

няній та зарубіжній літературі [91; 124; 194] і з метою аналізу всіх аспектів 

комплексної діяльності підприємства щодо формування та використання 

синтезованого капіталу, враховуючи складність отримання необхідної 

інформації та переважну її суб'єктивність, було розроблено схему моніто-

рингу процесів формування, використання та капіталізації синтезованого ка-

піталу. Схема передбачає реалізацію трьох етапів: підготовчий (інформаційне 
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забезпечення моніторингу); основний (реалізація моніторингу); завершаль-

ний (підведення підсумків) (рис. 3.8). 
 

 

Рис. 3.8. Схема моніторингу процесів формування, 

використання та капіталізації синтезованого капіталу 

 

Надзвичайно важливим етапом моніторингу процесів формування, 

використання та капіталізації синтезованого капіталу є підготовчий. Ціллю 

проведення етапу є систематизація базової інформації в контексті форму-

1. Формулювання мети моніторингу  

2. Визначення об’єктів моніторингу 

3. Формування експертної групи 

4. Визначення термінів проведення моніторингу 

5. Розроблення інструментарію моніторингових процедур 

6. Проведення періодичних вимірювань об’єктів 

моніторингу 

П
ід

го
то

в
ч
и

й
 е

та
п
 

7. Здійснення корекційних заходів 

О
с
н
о

в
н
и

й
 е

та
п
 

8. Аналіз та висвітлення результатів моніторингу за 

обраними показниками 

9. Прогнозування використання та капіталізації 

синтезованого капіталу 

З
а
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ю
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и

й
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п
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лювання мети та визначення об'єктів моніторингу, формування експертної 

групи, визначення термінів і розроблення інструментарію моніторингових 

процедур. Слід зазначити, що від правильної організації підготовчого 

етапу залежить достовірність даних, на основі яких у подальшому будуть 

ухвалюватись управлінські рішення. 

Головна мета моніторингу полягає у визначенні рівня формування 

та використання синтезованого капіталу на сучасному етапі й у подаль-

шому систематичному відстеженні тенденцій його капіталізації. 

Визначення об'єктів моніторингу є необхідною складовою процедури 

моніторингу, яка дозволяє сконцентрувати увагу на предметі дослідження. 

Об'єктом моніторингу у нашому дослідженні є процес формування, вико-

ристання та капіталізації синтезованого капіталу. 

Наступним кроком є формування експертної групи, що дозволить більш 

коректно та детально здійснювати моніторингові процедури за рахунок 

розподілу функціональних обов'язків між експертами, зі збирання та обробки 

інформації, розроблення інструментарію та висвітлення результатів моні-

торингу. До складу експертної групи можуть увійти керівники промислових 

підприємств, вчені, економісти та соціологи, незалежні місцеві експерти тощо. 

Визначення термінів проведення моніторингу є складовою підготов-

чого етапу. Необхідно зазначити, що забезпечення соціально-економічного 

розвитку регіону залежить від ефективного використання синтезованого 

капіталу, тому доцільне проведення моніторингу кожні півроку, що дозволить 

чітко та вчасно реагувати на зміни, що відбуваються. 

Найбільш важливим і необхідним у схемі моніторингу формування, 

використання та капіталізації синтезованого капіталу є розроблення інс-

трументарію моніторингових процедур. У якості інструментарію можуть 

виступати: вся сукупність форм статистичної звітності; чинні стандарти 

та нормативи; анкети тощо. Необхідно акцентувати увагу на тому, що, роз-

робляючи інструментарій для моніторингових процедур, важливо визна-

чити та проаналізувати наявні методи, які дозволяють об'єктивно оцінити 

предмет моніторингу (табл. 3.6). 

Аналіз табл. 3.6 дозволяє стверджувати, що існує значна кількість 

методів, за допомогою яких можна отримати інформацію про рівень фор-

мування, використання та капіталізації синтезованого капіталу, кожен з яких 

має як свої переваги, так і свої недоліки. 
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Таблиця 3.6 
 

Узагальнення та аналіз методів здійснення моніторингу 

(згруповано на основі [62; 73; 79; 164; 279]) 
 

№ 

п/п 
Методи Сутність Переваги Недоліки 

1 2 3 4 5 

1 

Аналіз 

документів 

(традиційний 

та контент-

аналіз) 

Сукупність методичних 

прийомів і процедур, 

застосовуваних для ви-

лучення із документаль-

них джерел інформа-

ції для вивчення про-

цесів і явищ з метою 

вирішення певних дос-

лідницьких завдань 

Дозволяє отриму-

вати дані про події, 

що відбулися, спо-

стереження за яки-

ми вже неможливе 

Можливість отримання 

суб'єктивної оцінки до-

кумента 

2 Спостереження 

Цілеспрямоване та си-

стематизоване сприй-

няття будь-якого явища, 

риси, якості й особли-

вості якого фіксуються 

спостерігачем 

Відбувається без-

посередній зв'язок 

з об'єктом дослі-

дження 

Обмеженість і певна 

локальність висновків 

про досліджуваний про-

цес 

3 

Опитування 

(інтерв'ю, 

анкетування) 

Метод збирання інфор-

мації про об'єкт у ході 

безпосереднього (ін-

терв'ю) або опосеред-

кованого спілкування 

інтерв'юера й опиту-

ваного шляхом реєс-

трації відповідей рес-

пондента 

Простота та дос-

тупність в отри-

манні інформації, 

можливість опита-

ти велику групу лю-

дей 

Ризик отримання нере-

презентативної вибір-

ки, неможливість кон-

тролювати правиль-

ність розуміння рес-

пондентами запитань 

4 Експеримент 

Загальний метод отри-

мання в контрольова-

них і керованих умовах 

нових знань, в першу 

чергу про причинно-нас-

лідкові відносини між 

явищами і процесами 

Дозволяє надійні-

ше за інші методи 

досліджувати пев-

ні соціально-еконо-

мічні явища 

Складність в організа-

ції та проведенні екс-

перименту 

5 

Метод 

експертних 

оцінок 

Метод організації робо-

ти з фахівцями-експер-

тами й обробки думок 

експертів, виражених в 

кількісній і/або якісній 

формі з метою підго-

товки інформації для 

ухвалення рішень 

В умовах дефіциту 

можливість викори-

стання інформації 

та створення екс-

пертної комісії у 

складі висококвалі-

фікованих фахів-

ців, які мають про-

фесійний досвід 

Певна суб'єктивність 

оцінки та складність 

обробки отриманих ре-

зультатів 
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Закінчення табл. 3.6 

 

1 2 3 4 5 

6 
Статистичний 

метод 

Ґрунтується на статис-

тичному аналізі з вико-

ристанням середніх ве-

личин, індексів, диспер-

сії, варіації та застосу-

ванням кореляційного 

і регресійного аналізу 

Дозволяє прогно-

зувати показники 

використання та 

капіталізації синте-

зованого капіталу 

Складність правильно-

го визначення виду за-

лежності та вибору спо-

собу аналізу 

7 Кваліметрія 

Галузь знань, що охоп-

лює методи отримання 

кількісних оцінок якості 

будь-яких об'єктів, пов'я-

заних з діяльністю лю-

дини 

Можливість оціни-

ти якість процесів, 

які неможливо без-

посередньо виміря-

ти 

Відсутність єдиного під-

ходу до отримання та 

подання результатів 

оцінювання 

 

Ураховуючи це, запропоновано використовувати цілий комплекс мето-

дів з акцентом на статистичних, що дозволить показати системність, 

комплексність та обґрунтованість результатів моніторингу. 

Поєднання анкетування та інтерв'ювання в опитуванні цільової ау-

диторії дозволить скоротити витрати ресурсів на проведення дослідження 

(метод анкетування) та підтримувати безпосередній контакт з респонден-

тами (метод інтерв'ю). Комплекс заходів з проведення опитування повинен 

включати формулювання відповідних запитань, розроблення та тиражуван-

ня необхідної кількості анкет, підготовку інтерв'юерів, збирання інформації, 

обробку анкет, підготовку аналітичного звіту за результатами опитування. 

Однак найбільш прийнятними для досягнення поставленої мети 

дослідження є статистичні методи. Так, для виявлення взаємозв'язку між 

показниками синтезованого капіталу й ефективністю діяльності підприєм-

ства доцільним є використання регресійного аналізу. Саме методи коре-

ляції та регресії дозволяють описати характер зв'язків, дати кількісну оцінку 

тісноти залежності та сили впливу конкретних чинників на результат [163, 

с. 5]. Слід зазначити, що одним із прийомів побудови рівняння регресії  

за умови множинної залежності є покроковий аналіз, який передбачає 

послідовне включення та виключення факторів з моделі [222, с. 93]. 

Ураховуючи те, що синтезований капітал як поняття в економічній 

науці поєднує інтелектуальний, людський та соціальний капітал, було 

проаналізовано наукові напрацювання вчених щодо оцінювання цих 
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складових капіталу й узагальнено їх у систему відповідних показників 

(табл. Р.1 – Р.3 додатка Р). 

Зазначимо, що соціальний капітал розглянуто в контексті аналізу 

показників ефективності взаємодії в колективі, дисципліни, рівня довіри 

та стану організаційної культури. Людський капітал пропонується розгля-

дати в контексті аналізу показників кількісних і якісних характеристик пер-

соналу (чисельність, вікова, освітня та професійно-кваліфікаційна структура) 

й інвестування в персонал. 

У результаті дослідження та виявлення певної кількості показників, 

що мали незначні навантаження та вплив, а також з огляду на доступність 

і змістовність статистичної інформації на досліджуваних підприємствах, 

запропоновано систему показників оцінювання процесів формування, 

використання та капіталізації синтезованого капіталу (табл. 3.7, 3.8).  

Зробимо два зауваження щодо застосування вихідної інформації  

та особливостей застосування регресійного аналізу для визначення рівня 

формування та використання синтезованого капіталу та визначення їх впливу 

на рівень капіталізації підприємства: 

як видно з табл. Р.1 – Р.3 додатка Р, у вихідних даних зустрічаються 

абсолютні показники, які мають різні одиниці вимірювання, що обґрунтовує 

доцільність проведення процедури їх стандартизації; 

як зазначають О. Раєвнєва і Н. Голіяд [177], залежно від мети дослі-

дження інформаційна база може формуватися або у часовому, або у порів-

няльному розрізі. 

У першому випадку визначаються тенденції розвитку промислових 

підприємств у динаміці, у другому – місце кожного з підприємств у загаль-

ній їх сукупності. 

Отже, інформаційно-методичне забезпечення щодо виявлення резер-

вів підвищення ефективності менеджменту персоналу базується на ста-

тистичних результатах господарської діяльності промислових підприєм-

ств і даних щодо їх соціального, людського та інтелектуального капіталу. 

Завдяки використанню удосконаленого процесу моніторингу формування, 

використання та капіталізації синтезованого капіталу (сукупності соціаль-

ного, людського та інтелектуального) стає можливим визначити групи під-

приємств і розробити для них статистичні моделі з метою пошуку прихо-

ваних закономірностей у кожній групі. Це дозволить виявити слабкі сигнали, 

які можливо використовувати для формування рішень щодо підвищення 

ефективності менеджменту персоналу. 
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Таблиця 3.7 
 

Система показників для оцінювання процесів формування та використання 

синтезованого капіталу 
 

Показники 
управління 

Показники Позначення 
Формула 

розрахунку 
Позначення 

1 2 3 4 5 

p1 

Частка витрат на культурно-
побутове обслуговування 
працівників у загальних 
витратах на персонал 

Чвкпо Вкпо / Вп 

Вкпо – витрати на культурно-побутове обслуговування праців-
ників, тис. грн;  
Вп – загальні витрати на персонал, тис. грн 

p2 
Частка відрахувань на соці-
альні заходи у загальній 
сумі витрат на персонал 

Чвсз СЗ / Вп 
СЗ – відрахування на соціальні заходи, тис. грн;  
Вп – загальні витрати на персонал, тис. грн 

p3 
Коефіцієнт трудової 

дисципліни 
Ктд 

Кд = Тф –  
– Тн / Тф 

Тн – неявки на роботу без поважних причин, людино-днів; 
Тф – фактично відпрацьований фонд робочого часу, людино-
днів 

p4 
Частка НМА на одного 

працівника 
Чнма НМА / Чср 

НМА – обсяг нематеріальних активів, тис. грн;  
Чср – середньооблікова кількість працівників за відповідний 
період, осіб 

p5 
Обсяг прибутку на одного 

працівника 
Оп П / Чср 

П – прибуток підприємства (чистий фінансовий результат), 
тис. грн;  
Чср – середньооблікова кількість працівників за відповідний 
період, осіб 

p6 
Частка працівників, зайнятих 
в умовах, що не відповідають 
санітарно-гігієнічним нормам 

Чпсгу Чсгн / Чср 

Чсгн – кількість працівників, зайнятих в умовах, що не відпо-
відають санітарно-гігієнічним нормам, осіб;  
Чср – середньооблікова кількість працівників за відповідний 
період, осіб 

p7 
Коефіцієнт приросту 

персоналу 
Кпп 

(Чср_зв –  
– Чср_п) / 
/ Чср_п 

Чср_зв – середньооблікова чисельність працівників у звітному 
році, осіб;  
Чср_п – середньооблікова чисельність персоналу у поперед-
ньому році, осіб 
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Продовження табл. 3.7 

 

1 2 3 4 5 

p8 
Коефіцієнт загального 

обороту кадрів 
Кзок 

(Чп + Чз) / 

/ Чср 

Чп, Чз – загальна кількість прийнятих і звільнених працівни-

ків за певний період, осіб;  

Чср – середньооблікова кількість працівників за відповідний 

період, осіб 

p9 
Коефіцієнт плинності 

персоналу 
Кп Чвиб / Чср 

Чвиб – чисельність працівників підприємства, які вибули за влас-

ним бажанням або за порушення трудової дисципліни, осіб 

p10 Продуктивність праці Пп V / Чр 
V – обсяг виготовленої продукції, тис. грн;  

Чр – чисельність робітників, осіб 

p11 
Частка працівників, які 

мають вищу освіту 
Чво Чв / Чср 

Чв – кількість працівників підприємства, які мають вищу освіту, 

осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу в попередньому 

році, осіб 

p12 

Частка працівників, 

які отримують пенсію 

Чоп Чп / Чср Чп – кількість працівників, які отримують пенсію;  

Чср – середньооблікова кількість працівників за відповідний 

період, осіб 

p13 
Темп зростання середньо-

місячної заробітної плати 
Тззп 

СЗ / п_зв / 

/ СЗ / п_п, 

СЗ/п_зв – середня заробітна плата у звітному році, грн;  

СЗ/п_пл – середня заробітна плата у попередньому році, грн 

p14 Зарплатоємність З Фзп / ЧД 
Фзп – фонд заробітної плати, тис. грн;  

ЧД – чистий дохід (виручка) від реалізації продукції, тис. грн 

p15 

Коефіцієнт співвідношення 

середнього рівня заробітної 

плати до середнього рівня 

в галузі 

Кзпг Зф / Зр 

Зф – фактична середня зарплата працівника, грн;  

Зр – середньоринкова або середня зарплата в галузі, грн 

p16 

Співвідношення темпів 

зростання фонду оплати 

праці та прибутку 

Тфопп Тфоп / Тчп 

Тфоп – темп зростання фонду оплати праці;  

Тчп – темп зростання чистого прибутку 

p17 
Частка додаткової 

зарплати в основній 
Чдод Зд / Зосн 

Зд – зарплата додаткова, грн;  

Зосн – зарплата основна, грн 
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Закінчення табл. 3.7 
 

1 2 3 4 5 

p18 
Рентабельність витрат 

на персонал 
Рвп 

ЧП / ВП  

 100 

ЧП – чистий прибуток підприємства, тис. грн;  
Вп – витрати на персонал, тис. грн 

p19 
Частка витрат на навчання 
та підвищення кваліфікації 

Чвн Впн / Вп 
Впн – витрати на професійне навчання персоналу, тис. грн; 
Вп – витрати на персонал, тис. грн 

p20 
Частка витрат на оплату 

праці в операційних витратах 
підприємства 

Чопов Воп / ОВ 
Воп – витрати на оплату праці, тис. грн;  
ОВ – операційні витрати, тис. грн 

p21 
Частка преміальних 

виплат в операційних 
витратах підприємства 

Чпвов Вп / ОВ 
Вп – преміальні виплати, тис. грн;  
ОВ – операційні витрати, тис. грн 

p22 
Частка працівників, яких 

навчено новим професіям 
на підприємстві 

Чпнп Чпнв / Чпн 

Чпнв – кількість працівників, яких навчено новим професіям 
безпосередньо на виробництві, осіб;  
Чпн – кількість працівників, яких протягом певного проміжку 
часу навчено новим професіям (пройшли первинну профе-
сійну підготовку, перепідготовку), осіб 

p23 
Коефіцієнт розвитку 

персоналу 
Крп Врп / Чпппк 

Врп – витрати на професійну підготовку, підвищення ква-
ліфікації персоналу, тис. грн;  
Чпппк – кількість працівників, що протягом певного проміжку часу 
пройшли професійну підготовку, підвищення кваліфікації, осіб 

p24 

Частка працівників, які прой-
шли професійне навчання 

або курси підвищення 
кваліфікації 

Чппн Чп / Чср 

Чп – кількість працівників, які протягом певного проміжку часу 
пройшли професійну підготовку, підвищення кваліфікації, осіб;  
Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

p25 
Частка персоналу, 

зайнятого 
в НДДКР 

Чпнддкр Пн / Чср 
Пн – кількість працівників, зайнятих у НДДКР (винахідники та ра-
ціоналізатори), осіб;  
Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

p26 
Рентабельність 

виробництва 
Рв 

Прп / / Вврп  

 100 

Прп – прибуток від реалізації продукції (фінансовий результат 
від операційної діяльності: прибуток), тис. грн;  
Вврп – витрати на виробництво та реалізацію продукції (собі-
вартість реалізованої продукції), тис. грн 
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Таблиця 3.8 
 

Показники оцінки капіталізації синтезованого капіталу 
 

Цільові 

показники 
Показники Позначення 

Формула 

розрахунку 
Пояснення 

y1 
Коефіцієнт 

капіталізації 
Кк (ДЗ + ПЗ)/ВК 

ДЗ – довгострокові зобов'язання, тис. грн;  

ПЗ – поточні зобов'язання, тис. грн;  

ВК – власний капітал, тис. грн 

y2 

Темп зростання 

власних оборотних 

коштів 

Тзвок 
(ВК_зр – НОА_зр) / 

/ (ВК_пр – НОА_пр) 

ВК_зр, ВК_пр – власний капітал у звітному та попередньому 

році, тис. грн;  

НОА_зр, НОА_пр – необоротні активи у звітному та поперед-

ньому році, тис. грн 

y3 
Темп зростання 

додаткового капіталу 
Тздк ДК_зр / ДК_пр 

ДК_зр, ДК_пр – додатковий капітал у звітному та попередньому 

році, тис. грн 

y4 

Темп зростання частки 

нематеріальних 

активів у сумі активів 

підприємства 

Тзчна 
НА_зр / А_зр / 

/ НА_пр / А_пр 

НА_зр, НА_пр – залишкова вартість нематеріальних активів у звіт-

ному та попередньому році, тис. грн;  

А_зр, А_пр – підсумок балансу, у звітному та попередньому році, 

тис. грн 

y5 

Економічний результат 

від інвестування 

в персонал 

ЕРіп Зп / Вп 
Зп – збільшення прибутку, тис. грн;  

Вп – витрати на персонал, тис. грн 

y6 

Частка витрат 

на оплату праці 

та відрахування 

на соціальні заходи 

у собівартості 

продукції 

Чвпсп (Воп + Всз) / Сп 

Воп – витрати на оплату праці, тис. грн;  

Всз – відрахування на соціальні заходи, тис. грн;  

Сп – собівартість продукції, тис. грн 
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Для здійснення дослідження були реалізовані такі положення: 

1) виявлення резервів підвищення ефективності менеджменту персо-

налу проведене з урахуванням комплексного характеру всіх аспектів діяль-

ності підприємств і визначенням ключової ролі соціального, людського  

та інтелектуального капіталу; 

2) джерелом інформаційного забезпечення моніторингу процесів фор-

мування, використання та капіталізації синтезованого капіталу в контексті 

проведення кореляційно-регресійного аналізу обрана фінансова та статис-

тична звітність (Звіт про фінансові результати, Баланс) одинадцяти про-

мислових підприємств Харківської області за 2012 – 2017 рр., що мають 

типологічно-однорідний профіль виробничої діяльності та масштаб еконо-

мічної діяльності; 

3) для формування початкової вибірки показників, що характери-

зують соціально-економічний стан підприємства, були використані найбільш 

згадувані у науковій літературі в аспекті вирішення завдань з оцінювання, 

діагностування та аналізу інтелектуального, людського та соціального 

капіталу, економічного стану підприємства, наведені у табл. 3.7; 

4) вхідними взяті показники, використовувані для управління (р1 – 

частка витрат на культурно-побутове обслуговування працівників у загаль-

них витратах на персонал; р2 – частка відрахувань на соціальні заходи  

у загальній сумі витрат на персонал; р3 – коефіцієнт трудової дисципліни; 

р4 – частка НМА на одного працівника; р5  – обсяг прибутку на одного пра-

цівника; р6 – частка працівників, зайнятих в умовах, що не відповідають 

санітарно-гігієнічним нормам; р7 – коефіцієнт приросту персоналу; р8  – 

коефіцієнт загального обороту кадрів; р9 – коефіцієнт плинності персоналу; 

р10 – продуктивність праці; р11 – частка працівників, які мають вищу освіту; 

р12 – частка працівників, які отримують пенсію; р13 – темп зростання серед-

ньомісячної заробітної плати; р14 – зарплатоємність; р15 – коефіцієнт спів-

відношення середнього рівня заробітної плати до середнього рівня в галузі; 

р16 – співвідношення темпів зростання фонду оплати праці та прибутку; 

р17 – частка додаткової зарплати в основній; р18 – рентабельність витрат 

на персонал; р19 – частка витрат на навчання та підвищення кваліфікації;  

р20 – частка витрат на оплату праці в операційних витратах підприємства; 

р21 – частка преміальних виплат в операційних витратах підприємства; 

р22 – частка працівників, яких навчено новим професіям на підприємстві; 
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р23 – коефіцієнт розвитку персоналу; р24 – частка працівників, які пройшли 

професійне навчання або курси підвищення кваліфікації; р25 – частка 

персоналу, зайнятого в НДДКР). Цільові показники (Y1 – коефіцієнт капі-

талізації; Y2 – темп зростання власних оборотних коштів; Y3 – темп зростання 

додаткового капіталу; Y4 – темп зростання частки нематеріальних активів 

у сумі активів підприємства; Y5 – економічний результат від інвестування 

в персонал; Y6 – частка витрат на оплату праці та відрахування на соціальні 

заходи у собівартості продукції; Y7 – рентабельність виробництва), які ви-

користовуються для оцінювання капіталізації синтезованого капіталу, обрані 

вихідними показниками для економіко-математичного моделювання; 

5) результати статистичного аналізу визначили основні закономірності, 

які існують на промислових підприємствах України. Отримані розрахунки 

можна використати для стратегічного рівня управління персоналом в кон-

тексті використання практичних рекомендацій щодо формування, викори-

стання та капіталізації синтезованого капіталу підприємств; 

6) проведені періодичні вимірювання об'єктів моніторингу з викори-

станням запропонованих регресійних моделей дозволили визначити рівень 

формування та використання синтезованого капіталу, проаналізувати слабкі 

місця та виявити сильні сторони промислових підприємств, які необхідно 

врахувати на наступному етапі. Саме здійснення корекційних заходів доз-

волить досягти бажаної якості процесів та ефективних результатів управ-

ління синтезованим капіталом. 

Необхідно зазначити, що кількісне оцінювання характеру та тісноти 

зв'язку показників p1 – p25 проводилося за допомогою парних коефіцієнтів 

кореляції, розрахованих за формулою, яка в економічній літературі отри-

мала назву "критерій згоди Пірсона" [221]. Результати розрахунків наведено 

у табл. 3.9, де показано, що в цілому обрані на попередньому етапі показ-

ники p1 – p25 не мають високої кореляції між собою, але слід визначити 

значущу кореляцію між p4, p14, p21, p25. 

У результаті проведеного кластерного аналізу (підрозділ 2.3) з вико-

ристанням евклідової відстані та методу K-means було визначено три 

кластери, які було обґрунтовано згідно з гіпотезою щодо існування трьох 

підмножин підприємств, які характеризуються низьким, середнім і відносно 

високим рівнем ефективності менеджменту персоналу. 
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Таблиця 3.9 
 

Кореляційний аналіз показників формування та використання синтезованого капіталу 
 

  p1 p2 p3 p4 p5 p6 p7 p8 p9 p10 p11 p12 p13 p14 p15 p16 p17 p18 p19 p20 p21 p22 p23 p24 p25 

p1 1,0 –0,3 0,2 –0,1 0,1 0,0 0,0 0,1 –0,2 0,3 0,0 –0,2 0,0 –0,3 0,2 0,0 0,4 0,2 0,2 –0,4 0,0 0,0 0,4 0,2 0,1 

p2 –0,3 1,0 0,0 0,0 0,0 0,1 0,0 –0,1 0,1 –0,4 0,0 0,2 0,1 0,4 –0,1 0,0 –0,1 0,0 –0,1 0,4 0,1 –0,1 –0,1 0,0 0,0 

p3 0,2 0,0 1,0 0,0 0,4 0,1 0,0 0,2 0,1 0,3 0,2 –0,3 0,1 –0,1 0,2 0,0 0,4 0,4 0,1 –0,1 0,4 0,0 0,2 0,0 0,1 

p4 –0,1 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 –0,1 –0,1 0,0 –0,2 –0,1 0,0 0,0 0,4 0,0 0,2 0,1 –0,1 –0,1 0,1 0,2 0,0 –0,2 –0,1 

p5 0,1 0,0 0,4 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 –0,1 0,3 0,4 0,0 0,1 –0,2 0,3 0,0 0,2 0,9 0,0 0,0 0,3 0,0 0,1 0,0 0,2 

p6 0,0 0,1 0,1 0,0 0,0 1,0 0,0 0,1 0,1 0,0 –0,2 –0,1 0,0 –0,1 0,1 0,1 –0,1 0,0 0,4 –0,1 –0,1 0,1 –0,2 0,3 0,0 

p7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,3 –0,1 0,0 –0,1 0,0 –0,2 0,1 0,1 0,4 0,1 0,0 0,0 0,1 0,1 0,1 0,0 –0,1 0,0 

p8 0,1 –0,1 0,2 –0,1 0,0 0,1 0,3 1,0 0,5 0,3 0,1 –0,2 0,1 –0,1 0,4 0,2 0,1 0,0 0,2 –0,3 –0,1 0,0 0,0 0,4 0,0 

p9 –0,2 0,1 0,1 –0,1 –0,1 0,1 –0,1 0,5 1,0 0,0 0,0 0,0 –0,3 0,2 –0,1 –0,1 0,1 –0,1 –0,1 –0,1 –0,1 0,0 0,0 0,1 –0,1 

p10 0,3 –0,4 0,3 0,0 0,3 0,0 0,0 0,3 0,0 1,0 0,2 –0,5 0,0 –0,6 0,5 0,0 0,4 0,2 0,0 –0,6 0,0 –0,3 –0,1 0,0 0,0 

p11 0,0 0,0 0,2 –0,2 0,4 –0,2 –0,1 0,1 0,0 0,2 1,0 0,1 0,1 0,0 0,1 –0,2 0,0 0,4 –0,1 0,3 0,4 –0,2 –0,1 –0,2 0,0 

p12 –0,2 0,2 –0,3 –0,1 0,0 –0,1 0,0 –0,2 0,0 –0,5 0,1 1,0 0,2 0,3 –0,4 –0,1 –0,4 0,0 0,0 0,4 –0,2 0,0 0,1 –0,1 0,0 

p13 0,0 0,1 0,1 0,0 0,1 0,0 –0,2 0,1 –0,3 0,0 0,1 0,2 1,0 0,0 0,2 –0,2 –0,1 0,2 0,2 0,0 0,0 –0,1 0,0 0,2 0,0 

p14 –0,3 0,4 –0,1 0,0 –0,2 –0,1 0,1 –0,1 0,2 –0,6 0,0 0,3 0,0 1,0 –0,3 0,0 –0,1 –0,2 –0,2 0,7 0,0 0,1 0,0 –0,2 –0,1 

p15 0,2 –0,1 0,2 0,4 0,3 0,1 0,1 0,4 –0,1 0,5 0,1 –0,4 0,2 –0,3 1,0 0,1 0,2 0,2 0,3 –0,3 0,1 0,0 0,1 0,3 0,2 

p16 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1 0,4 0,2 –0,1 0,0 –0,2 –0,1 –0,2 0,0 0,1 1,0 0,2 0,0 0,0 –0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 

p17 0,4 –0,1 0,4 0,2 0,2 –0,1 0,1 0,1 0,1 0,4 0,0 –0,4 –0,1 –0,1 0,2 0,2 1,0 0,3 0,0 –0,4 0,3 0,0 0,2 –0,2 0,1 

p18 0,2 0,0 0,4 0,1 0,9 0,0 0,0 0,0 –0,1 0,2 0,4 0,0 0,2 –0,2 0,2 0,0 0,3 1,0 0,1 0,0 0,3 0,0 0,1 –0,1 0,2 

p19 0,2 –0,1 0,1 –0,1 0,0 0,4 0,0 0,2 –0,1 0,0 –0,1 0,0 0,2 –0,2 0,3 0,0 0,0 0,1 1,0 –0,2 0,0 –0,1 0,2 0,3 0,2 

p20 –0,4 0,4 –0,1 –0,1 0,0 –0,1 0,1 –0,3 –0,1 –0,6 0,3 0,4 0,0 0,7 –0,3 –0,1 –0,4 0,0 –0,2 1,0 0,3 0,1 –0,1 –0,2 0,0 

p21 0,0 0,1 0,4 0,1 0,3 –0,1 0,1 –0,1 –0,1 0,0 0,4 –0,2 0,0 0,0 0,1 0,0 0,3 0,3 0,0 0,3 1,0 0,0 –0,1 –0,3 0,3 

p22 0,0 –0,1 0,0 0,2 0,0 0,1 0,1 0,0 0,0 –0,3 –0,2 0,0 –0,1 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 –0,1 0,1 0,0 1,0 –0,2 0,1 0,2 

p23 0,4 –0,1 0,2 0,0 0,1 –0,2 0,0 0,0 0,0 –0,1 –0,1 0,1 0,0 0,0 0,1 0,0 0,2 0,1 0,2 –0,1 –0,1 –0,2 1,0 0,3 0,0 

p24 0,2 0,0 0,0 –0,2 0,0 0,3 –0,1 0,4 0,1 0,0 –0,2 –0,1 0,2 –0,2 0,3 0,0 –0,2 –0,1 0,3 –0,2 –0,3 0,1 0,3 1,0 0,1 

p25 0,1 0,0 0,1 –0,1 0,2 0,0 0,0 0,0 –0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 –0,1 0,2 0,0 0,1 0,2 0,2 0,0 0,3 0,2 0,0 0,1 1,0 
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У свою чергу, аналіз таблиці 3.10 дає змогу зробити висновки,  

що в цілому обрані показники y1 – y7 не мають високої кореляції між 

собою (> 0.7). 

 

Таблиця 3.10 

 

Розрахунок парних коефіцієнтів кореляції для показників 

оцінки капіталізації синтезованого капіталу на промислових 

підприємствах 

 

  y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 

y1 1.00 0.00 –0.02 –0.01 0.04 –0.13 0.00 

y2 0.00 1.00 –0.02 0.05 0.02 0.05 –0.01 

y3 –0.02 –0.02 1.00 0.15 –0.01 0.26 0.08 

y4 –0.01 0.05 0.15 1.00 –0.25 0.09 –0.02 

y5 0.04 0.02 –0.01 –0.25 1.00 0.01 0.01 

y6 –0.13 0.05 0.26 0.09 0.01 1.00 0.02 

y7 0.00 –0.01 0.08 –0.02 0.01 0.02 1.00 

 

Отже, результати кластеризації дозволяють отримати три вибірки 

для побудови моделей лінійної регресії з метою пошуку залежності між 

цільовими показниками y1 – y7 (як підтвердив кореляційний аналіз) і показ-

никами p1 – p25. Результати проведених розрахунків (параметри моделей, 

критерії адекватності) було зведено до табл. 3.11 – 3.13. 

Для аналізу прихованих закономірностей для кожного кластеру було 

проведено розрахунки щодо побудови лінійних регресійних моделей для 

показників y1 – y7. Як показали результати, гіпотеза, що кожний кластер 

має свої закономірності щодо складу та впливу людських, соціальних  

та інтелектуальних чинників на цільові показники, повністю була виправ-

дана. Тобто в управлінському аспекті стає зрозумілим, що є статистичне 

обґрунтування між зростанням (зменшенням) показників і зростанням 

цільових показників капіталізації синтезованого капіталу. 

Узагальнення отриманої системи регресійних моделей (табл. 3.14) 

дозволяє зробити висновки, що на збільшення капіталізації синтезова-

ного капіталу машинобудівних підприємств впливає матеріальне стимулю-

вання персоналу.  
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Таблиця 3.11 
 

Регресійні моделі, що відображають характер зв'язку між показниками у кластері 1 
 

Y(depen

dent) 

Статистично  

значущі показники 

(independent) 

Рівняння залежності 

Коефіцієнт 

множинної 

кореляції 

R 

Коефіцієнт 

детермі-

нації 

R2 

Критерій 

Фішера 

Y1 

р4, р8, р10, р11, р12, р13, 

р15, р17, р20, р21, р23 

Y1 = 0,3463 – 1,185р8 + 1,033р17 + 0,936р13 – 1,555р11 –  

– 9,135р4 + 0,442р9 + 1,777р10 + 0,758р12 + 1,04р20 + 0,679р23  – 

– 0,814р15 + 0,966р21 – 0,499р25 

0,91 0,83 7,44 

Y2 
р 17, р18, р23 Y2 = – 0,0233 – 0,062р23  + 0,048р20 – 0,004р13 – 0,596р4 + 

+ 0,082р26 + 0,224р17  – 0,109р18 + 0,12р15 – 0,128р21  
0,79 0,63 4,63 

Y3 
- 

Y3  = –0,086 – 0,012р11 – 0,01р24 + 0,016р22  + 0,012р26  0,58 0,33 3,62 

Y4 

р 4, р5, р18, р21 Y4  = 0,752 + 5,913р4 – 1,687р18 + 1,488р5 + 1,446р16 – 

– 0,624р21+ 0,558р26  + 0,307р17 
0,7 0,49 3,57 

Y5 
р13, р18, р24 Y5  = –0,054 + 1,501р18 + 0,571р13 – 0,862р5 – 0,699р20 –  

– 0,386р24 – 0,332р17 – 0,192р19 – 0,237р11 
0,85 0,73 8,27 

Y6 

р2, р4, р12, р14, р17, р24 Y6 = 0,005 + 0,909р14 – 0,143р20+ 0,086р2 – 0,427р17 –  

– 0,176р24 + 0,043р13 + 1,604р4 – 0,079р23 + 0,467р7 + 

+ 0,149р12 + 0,111р15 + 0,118р10 + 0,029р19 + 0,061р22 

0,99 0,98 60,03 

Y7 

р1, р2, р5, р8, р9, р11, р12, 

р14, р19, р22, р23 

р26 = 0,186 – 0,416р14 – 0,082р18 + 1,307р1 + 0,147р12 –  

– 0,137р23 + 0,354р5 + 0,222р16 – 0,079р10 – 0,302р22 + 

+ 0,255р8 – 0,213р9  – 0,098р19 + 0,612р4  – 0,114р20  –  

– 0,096р2  – 0,126р11 + 0,106р21 + 0,053р24 + 0,047р3 

0,99 0,99 88,64 
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Таблиця 3.12 
 

Регресійні моделі, що відображають характер зв'язку між показниками у кластері 2 
 

Y(depen

dent) 

Статистично значущі 

показники (independent) 
Рівняння залежності 

Коефіцієнт 

множинної 

кореляції 

R 

Коефіцієнт 

детермінації 

R2 

Критерій 

Фішера 

Y1 р1, р8, р10, р12, р17, р19, р20 

Y1 = 0,1319 – 0,481р1 – 0,234р8 + 0,851р10 + 0,522р12 +  

+ 0,47р17 + 0,354р19 + 0,517р20 – 0,173р11 – 0,139р4 –  

– 0,196р5  – 0,256р21  – 0,22р14  + 0,216р22 + 0,226р23 

0,599 0,359 3,01 

Y2 р 7, р13, р17 
Y2 = – 0,021 + 0,257р7 + 0,401р13 + 0,23р17 – 0,114р26 –  

– 0,174р15  – 0,154р12  – 0,117р1 
0,496 0,246 3,81 

Y3 р10, р20 
Y3  = 0,006 +  0,402р10 + 0,625р20 – 0,205р11 + 0,11р11  +  

+ 0,141р23  – 0,124р15  
0,431 0,186 3,16 

Y4 – 
Y4  = –0,037 – 0,49р18 + 0,137р2 – 0,241р11 – 0,138р8  +  

+ 0,323р5 – 0,163р22  + 0,183р21 + 0,143р24 – 0,111р19 
0,444 0,198 2,19 

Y5 р13, р18 Y5  = 0,012 + 0,626р18 + 0,157р13 – 0,122р1 + 0,104р3  0,72 0,52 22,98 

Y6 р2, р5, р14, р20, р26 
Y6 = 0,0008 + 0,948р14 + 0,266р26 + 0,143р20 + 0,091р2 –  

– 0,097р5  + 0,0526р17 – 0,032р24 
0,97 0,94 194,59 

Y7 
р1, р3, р4, р5, р10, р14, р20, 

р21, р22 

р26 = –0,0009 + 0,498р5 – 0,764р14 + 0,272р20 + 0,038р25 +  

+ 0,115р22 – 0,202р4 + 0,259р21 – 0,181р10 – 0,12р3 +           

+ 0,098р1 – 0,111р11 + 0,094р15 

0,93 0,87 43,07 
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Таблиця 3.13 
 

Регресійні моделі, що відображають характер зв'язку між показниками у кластері 3 
 

Y(depen

dent) 

Статистично значущі 

показники (independent) 
Рівняння залежності 

Коефіцієнт 

множинної 

кореляції 

R 

Коефіцієнт 

детермінації 

R2 

Критерій 

Фішера 

Y1 р1, р9, р12, р14, р20, р21, р24 

Y1 = –0,122 + 0,022 р14 – 0,016р20 + 0,026 р12 + 0,009р9 + 

+ 0,008р3 – 0,01р21  – 0,013р1 + 0,018р24 + 0,009р17 – 0,004р22 
0,83 0,69 10,01 

Y2 р 7, р13, р17 Y2 = 0,008 + 0,581р13 + 0,275р 7  + 0,356р 17 – 0,227р15  – 0,167р1 0,56 0,31 4,56 

Y3 р 4, р8, р10, р15, р20 
Y3  = 0,026 + 1,02р20  + 0,905р10 + 0,076р9 – 0,383р12 – 0,84р15 + 

+ 0,499р4 + 0,696р8  – 0,216р7  + 0,165р26 
0,59 0,35 2,79 

Y4 р8, р12 Y4  = –0,301 – 0,317р8 – 0,659р12 + 0,188р20 + 0,162р2 0,56 0,32 6,01 

Y5 р12, р14, р18, р20 Y5  = –0,013 + 0,779р18 + 0,294р14  + 0,253р12  – 0,171р20  – 0,053р16 0,71 0,51 10,32 

Y6 р2, р3, р12, р14, р26 
Y6 = 0,049 + 1,174р14  + 0,379р26 – 0,056р5 + 0,081р2 – 0,197р12 –  

– 0,088р3  – 0,194р18 – 0,044р15 + 0,029р25 

0,98 0,97 148,06 

Y7 
р4, р5, р12, р14, р15, р18, р19, 

р20, р21, р23 

р26 = – 0,074 + 0,386р18 – 0,949р14 + 0,482р20 – 0,199р4 +  

+ 0,138р15 + 0,014р1 + 0,089р17 + 0,327р5 – 0,276р23 + 0,176р21 –   

– 0,209р19 – 0,190р12  + 0,129р11 + 0,053р8 

0,98 0,97 87,85 
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Таблиця 3.14 

 

Узагальнення найбільш значущих регресійних моделей, що відображають характер зв'язку 

між показниками 

 

К
л

а
с
те

р
и
 

Підприємства,  

що увійшли до кластер 

Вирішальний вплив показника на результуючу ознаку  
Коефіцієнт 

множинної 

кореляції 

R 

Коефіцієнт 

детермінації 

R2 

резуль-

тативна 

ознака 

вільний 

член у ре-

гресійній 

моделі 

Показники для оцінювання процесів формування 

та використання синтезованого капіталу 

К
л

а
с
те

р
 1

 

ПАТ "Світло Шахтаря", 

ПАТ "Турбоатом", ПАТ 

"ХЕЛЗ "Укрелектромаш", 

ПАТ "Харківський 

підшипниковий завод", 

ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ" 

Y1 0,346 
р10 (1,777); р12 (0,758);  р13 (0,936); р15 (0,814);  

р17 (1,033); р20 (1,04); р21 (0,966); р23 (0,679) 
0,91 0,83 

Y6 0,005 
р2 (0,086); р4 (1,604);  р12 (0,149); р14 (0,909);  

р17 (0,427) 
0,99 0,98 

Y7 0,186 
р1 (1,307); р2 (–0,096); р5 (0,354); + р8 (0,255);  

р9 (–0,213); р12 (0,147); р19 (–0,098) 
0,99 0,99 

К
л

а
с
те

р
 2

 ПАТ "Харківський 

тракторний завод ім. 

С. Орджонікідзе", ПАТ 

"Харківський машинобу-

дівний завод "Плінфа" 

Y6 0,0008 р2 (0,091); р14 (0,948 ); р20 (0,143) 0,97 0,94 

Y7 –0,0009 
р1 (0,098); р5 (0,498);  р20 (0,272);  р21 (0,259);  

р22 (0,115) 
0,93 0,87 

К
л

а
с
те

р
 3

 ВАТ "Електромашина", 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе", 

ПАТ "ХАР-ВЕРСТ", 

 ПАТ Завод "Пiвден-

кабель" 

Y1 –0,122 р1 (–0,013); р14 (0,022); р12 (0,026); р24 (0,018) 0,83 0,69 

Y6 0,049 р2 (0,081); р12 (–0,197); р14 (1,174) 0,98 0,97 

Y7 –0,074 
р5 (0,327); р12 (–0,190); р15 (0,138); р18 (0,386);  

р20 (0,482); р21 (0,176) 
0,98 0,97 

.
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У табл. 3.14 розкриті такі параметри: р1 – частка витрат на 

культурно-побутове обслуговування працівників у загальних витратах на 

персонал; р2 – частка відрахувань на соціальні заходи у загальній сумі 

витрат на персонал; р4 – частка НМА на одного працівника; р5  – обсяг 

прибутку на одного працівника; р8  – коефіцієнт загального обороту кадрів; 

р9 – коефіцієнт плинності персоналу; р10 – продуктивність праці; р12 – частка 

працівників, які отримують пенсію; р13 – темп зростання середньомісячної 

заробітної плати; р14 – зарплатоємність продукції; р15 – коефіцієнт співвід-

ношення середнього рівня заробітної плати до середнього рівня по галузі; 

р17 – частка додаткової зарплати в основній; р18 – рентабельність витрат 

на персонал; р19 – частка витрат на навчання та підвищення кваліфікації; 

р20 – частка витрат на оплату праці в операційних витратах підприємства; 

р21 – частка преміальних виплат в операційних витратах підприємства; 

р22 – частка працівників, яких навчено новим професіям на підприємстві; 

р23 – коефіцієнт розвитку персоналу; р24 – частка працівників, які пройшли 

професійне навчання або курси підвищення кваліфікації; Y1 – коефіцієнт 

капіталізації; Y6 – частка витрат на оплату праці та відрахування на соці-

альні заходи у собівартості продукції ; Y7 – рентабельність виробництва. 

Найважливішим є зростання преміальних виплат в операційних ви-

тратах підприємства. Також важливим чинником виявився рівень розвитку 

персоналу, тобто збільшення витрат на професійну підготовку, підвищення 

кваліфікації персоналу. 

Агрегація результатів моделювання наведена в табл. 3.15. 
 

Таблиця 3.15 
 

Результати моделювання та визначення переліку найбільш  

вагомих показників щодо управління (для кожного кластеру) 
 

Цільовий 

показник 

Найбільш вагомі 

показники  

у кластері 1 

Найбільш 

вагомі показники  

у кластері 2 

Найбільш вагомі 

показники 

у кластері 3 

Найбільш 

значущі 

показники 

1 2 3 4 5 

Y1 

р4, р8, р10, р11, 

р12, р13, р15, р17, 

р20, р21, р23 

р1, р8, р10, р12, р17, 

р19, р20 

р1, р9, р12, р14, р20, 

р21, р24 

р12, р20 

Y2 р 17, р18, р23 р 7, р13, р17 р 7, р13, р17 р17 

Y3 – р10, р20 р 4, р8, р10, р15, р20 р10, р20 
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Закінчення табл. 3.15 

 

1 2 3 4 5 

Y4 р 4, р5, р18, р21 – р8, р12 – 

Y5 р13, р18, р24 р13, р18 р12, р14, р18, р20 р18 

Y6 
р2, р4, р12, р14, 

р17, р24 

р2, р5, р14, р20, р26 р2, р3, р12, р14, р26 р2, р14 

Y7 

р1, р2, р5, р8, р9, 

р11, р12, р14, р19, 

р22, р23 

р1, р3, р4, р5, р10, 

р14, р20, р21, р22 

р4, р5, р12, р14, р15, 

р18, р19, р20, р21, 

р23 

p4, р5, р14 

 
р4, р12, р17, р18, 

р23 

р10, р20 р12, р14, р20  р4, р10, р12, р14, 

р17 р18, р20 

 

На підставі проведеного моніторингу процесів формування, викори-

стання та капіталізації синтезованого капіталу формуються звіти про його 

ефективність, визначається необхідність здійснення корекційних заходів. 

Слід зазначити, що результати моніторингу дозволять у подальшому: 

формувати необхідну інформаційну базу для вирішення практичних питань 

з позиції поліпшення ефективності менеджменту персоналу та капіталізації 

синтезованого капіталу; проводити систематичний контроль за процесом 

упровадження запропонованого механізму. 

 

Висновки 

 

Для удосконалення організаційно-економічного забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу на підприємстві розроблено відповід-

ний механізм. Він включає всю сукупність взаємопов'язаних форм, методів, 

засобів впливу на процеси системи менеджменту персоналу з метою здійс-

нення керівництвом підтримувальної та регулятивної діяльності, що спря-

мована на забезпечення ефективного функціонування підприємства. Фор-

мування механізму організаційно-економічного забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу подано у вигляді послідовної реалізації таких 

етапів: обґрунтування цілей і завдань кадрової політики підприємства; 

формування стратегії менеджменту персоналу, яка повинна корелювати 

з загальною стратегією підприємства; визначення необхідних інструментів 

мотивації та стимулювання персоналу; формулювання системи повноважень 
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суб'єктів регулювання і їх функціональний розподіл; розроблення та вибір 

сценаріїв розвитку персоналу підприємства. 

Запропоновано методичні положення щодо визначення умов органі-

заційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

на підприємстві. Їх реалізація відбувається в такій послідовності: визна-

чення економічної складової забезпечення ефективності менеджменту пер-

соналу (ЕСЗЕМП) за допомогою експертного аналізу; визначення органі-

заційної складової забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

(ОСЗЕМП) за допомогою експертного аналізу; побудова матриці розміщення 

промислових підприємств у площині "рівень економічної складової забез-

печення ефективності менеджменту персоналу – рівень організаційної скла-

дової забезпечення ефективності менеджменту персоналу"; розроблення 

рекомендацій та обґрунтування заходів щодо підвищення якості органі-

заційно-економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

для кожного квадранта. Обґрунтовано важливість використання альтерна-

тивного підходу щодо визначення рівня економічної та організаційної скла-

дових забезпечення ефективності менеджменту персоналу, який базується 

на одночасному оцінюванні безлічі класифікаційних ознак із використан-

ням методу експертних оцінок, а саме – соціологічної експертизи. 

Застосування саме соціологічної експертизи дозволить провести від-

повідні дослідження з метою отримання фактичної інформації про стан 

персоналу, їх поведінку та ступень задоволеності працею, про ставлення 

до виробничої політики підприємства, громадську думку з найбільш важ-

ливих питань економічної діяльності, що у підсумку сприятиме отриман-

ню систематичного зворотного зв'язку з метою розроблення і ефективної 

реалізації управлінських рішень. 

З метою виявлення резервів підвищення ефективності менеджменту 

персоналу на промислових підприємствах удосконалено відповідне інфор-

маційно-методичне забезпечення, яке включає такі положення: 1) виявлення 

резервів підвищення ефективності менеджменту персоналу слід проводити 

з урахуванням комплексного характеру дослідження всіх аспектів діяль-

ності підприємств і визначенням ключової ролі соціального, людського та ін-

телектуального капіталу; 2) джерелами інформаційного забезпечення моні-

торингу процесів формування, використання та капіталізації синтезованого 

капіталу в контексті проведення кореляційно-регресійного аналізу є фінан-

сова та статистична звітність; 3) для формування початкової вибірки 
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показників, що характеризують соціально-економічний стан підприємства, 

використано ті, що найбільш часто згадуються у науковій літературі у ви-

рішенні завдань з оцінювання, діагностування та аналізу інтелектуального, 

людського та соціального капіталу, економічного стану підприємства;  

4) вхідними є показники, які використовуються для управління (p1 – p26), 

вихідними є цільові показники (y1 – y6), які використовуються для оціню-

вання капіталізації синтезованого капіталу; 5) результати статистичного 

аналізу визначають основні закономірності, які існують на промислових 

підприємствах України; 6) проведення періодичних вимірювань об'єктів 

моніторингу з використанням запропонованих регресійних моделей дозво-

лить визначити рівень формування та використання синтезованого капіталу, 

проаналізувати слабкі місця та виявити сильні сторони промислових 

підприємств, які необхідно врахувати на наступному етапі. 

Запропоновано певну поетапність процесу моніторингу формування, 

використання та капіталізації синтезованого капіталу: підготовчий – форму-

лювання мети та визначення об'єктів моніторингу, формування експертної 

групи, визначення термінів моніторингу та розроблення інструментарію 

моніторингових процедур; основний – проведення періодичних вимірювань 

об'єктів моніторингу, здійснення корекційних заходів; завершальний – 

аналіз і висвітлення результатів моніторингу за обраними показниками; 

прогнозування використання та капіталізації синтезованого капіталу.  
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Висновки 

 

Вирішено важливе науково-практичне завдання з подаль-

шого розвитку теоретичних положень, розроблення мето-

дичних і практичних рекомендацій щодо організаційно-еконо-

мічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

підприємства. За результатами дослідження зроблено такі 

висновки. 

Проведено аналіз підходів до розуміння ефективності ме-

неджменту персоналу,чим обґрунтовано необхідність окре-

мого дослідження сутності "ефективність" і поняття "мене-

джмент персоналу". Узагальнення існуючих підходів до безпо-

середньо терміну "ефективність", а також "ефективність 

діяльності підприємства", "економічна ефективність" та "ефек-

тивність промислового виробництва" дозволило виявити 

найбільш важливі ключові характеристики, які описують дослі-

джувані категорії, що дозволило виокремити п'ять найбільш 

розповсюджених науково-теоретичних підходів. Аналіз менедж-

менту персоналу за його сутністю та ключовими характе-

ристиками дав можливість уточнити це поняття в розрізі 

кібернетичного уявлення про характер управлінського впливу 

щодо приведення підсистем менеджменту персоналу в потріб-

ний стан. Синтез отриманих узагальнених визначень щодо 

ефективності та менеджменту персоналу, а також здійсне-

ний морфологічний аналіз існуючих бачень "ефективності 

менеджменту персоналу" дозволив запропонувати автор-

ське розуміння, яке базується на виокремлених підходах 

(цільовий, витратний, системний, з позиції зацікавлених сто-

рін та алокативний). Це виступає основою для побудови моделі 

оцінки ефективності менеджменту персоналу та дозволяє 

запропонувати сукупність заходів організаційно-економічного 
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забезпечення підвищення ефективності менеджменту пер-

соналу. 

Розвинуто бачення визначення оцінки ефективності 

менеджменту персоналу, яке включає як оцінювання процесів 

впливу на кадрів у рамках підсистем менеджменту персоналу 

(представлених кадровою політикою, відбором, набором, най-

манням, адаптацією, оцінюванням, рухом, розвитком персоналу 

та винагородою), так і управлінського впливу, який здійсню-

ється спеціалізованим підрозділом з кадрів (HR-відділ), на за-

значені підсистеми через відповідні функції управління (пла-

нування, організація, мотивація, контроль і регулювання). Такий 

підхід дозволяє відстежувати рівень стану об'єкта оцінки 

та визначати недоліки управлінського впливу на нього для 

розроблення та впровадження найбільш доцільних заходів 

та інструментів організаційно-економічного забезпечення 

ефективності менеджменту персоналу. 

Удосконалена структура організаційно-економічного за-

безпечення ефективності менеджменту персоналу, ядром 

якого виступають заходи у формі проєктів, програм, дій,  

що реалізуються у підсистемах менеджменту персоналу. 

Доведено, що реалізація цих заходів вимагає підтримки ме-

тодичного та ресурсного забезпечення в структурі еконо-

мічного та внутрішньонормативно – інформаційно-комуні-

каційного в рамках організаційного. Взаємодія цих видів забез-

печень у поєднанні із формуванням, використанням та капі-

талізацією синтезованого капіталу є необхідною та до-

статньою умовою для успішної та ефективної реалізації 

зазначених заходів. Розгляд синтезованого капіталу як неви-

черпного джерела розвитку персоналу виступає запорукою 

формування стійких конкурентних переваг для підприємства, 

його успішного функціонування та розвитку у високодина-

мічному зовнішньому середовищі. 
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Запропоновано методичний підхід щодо оцінювання ефек-

тивності процесів менеджменту персоналу на промисловому 

підприємстві, реалізація якого відбувається в контексті таких 

етапів: 1) формування системи показників оцінки ефективно-

сті менеджменту персоналу на підприємстві й обґрунтування 

їх за відповідними процесами; 2) визначення інтегральних по-

казників рівня ефективності менеджменту персоналу (за про-

цесами менеджменту персоналу: HR-стратегія; відбір, набір 

і наймання; адаптація; оцінювання; рух; розвиток; винагорода); 

3) формування кластерів підприємств на основі інтеграль-

них показників рівня ефективності менеджменту персоналу; 

4) виявлення закономірностей та трендів, розроблення за-

ходів, спрямованих на підвищення рівня ефективності мене-

джменту персоналу на підприємствах. Особливістю даного 

підходу є не тільки використання великого набору аналітич-

ного інструментарію (статистичного, кореляційного, таксо-

номічного, кластерного аналізу) для підтвердження ґрунтов-

ності висновків щодо оцінювання ефективності менеджмен-

ту персоналу, але і врахування неоднозначності напрямів 

змін досліджуваних часткових показників, що об'єднуються  

в єдиний показник, завдяки реалізації процедури таксономіч-

ного аналізу. Це дозволить у подальшому більш чітко визна-

чати можливі напрями підвищення ефективності менеджмен-

ту персоналу підприємств та прийняти остаточне рішення 

щодо кадрової політики. 

З метою підвищення стабільності функціонування під-

приємства вдосконалення організаційно-економічного забезпе-

чення ефективності менеджменту персоналу подане у вигляді 

розробки відповідного механізму як інструменту організації 

діяльності персоналу. Це можливо завдяки застосуванню сис-

теми принципів, функцій, важелів, методів і заходів, що від-

повідають встановленим нормам і правилам і застосування 
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яких надає змогу систематично та цілеспрямовано моні-

торити та контролювати управлінський процес завдяки 

регламентації всіх процесів менеджменту персоналу.  

Запропоновано методичні положення щодо визначення 

умов організаційно-економічного забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу на підприємстві шляхом застосуван-

ня соціологічної експертизи щодо оцінювання окремо організа-

ційної та економічної складових забезпечення ефективності 

менеджменту персоналу. Узагальнення отриманих резуль-

татів здійснено за допомогою побудови відповідної матриці, 

заповнення якої для кожного досліджуваного підприємства 

дає можливість візуально інтерпретувати рівень організа-

ційного й економічного забезпечення ефективності менедж-

менту персоналу, розробити необхідні рекомендації та об-

ґрунтувати заходи щодо підвищення його якості. 

Удосконалено інформаційно-методичне забезпечення 

щодо виявлення резервів підвищення ефективності мене-

джменту персоналу на промислових підприємствах, яке вклю-

чає розроблення системи регресійних моделей для пошуку 

прихованих закономірностей в контексті запропонованої 

процедури моніторингу процесів формування, використання 

та капіталізації синтезованого капіталу. Це дозволить виз-

начити слабкі місця та виявити сильні сторони, які можна 

врахувати у формуванні рекомендацій щодо активізації ви-

конання управлінських функцій з метою забезпечення ефек-

тивності менеджменту персоналу. 
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Додатки  
 

Додаток А 
 

Таблиця А.1 
 

Сутність поняття "менеджмент персоналу" 
 

Визначення поняття "менеджмент персоналу" Автори 

1 2 

Функціональна сфера діяльності, завдання якої – забезпечення під-

приємства в певний час кадрами в необхідній кількості та якості, їх пра-

вильне розташування та стимулювання 

Азриліян А. [29] 

Сукупність впливів на організаційну поведінку людей, спрямованих 

на активізацію ще невикористаних професійних і духовних можли-

востей для розв'язання поставлених завдань 

Александрова Т. Г. 

[2] 

Стратегічний і логічно послідовний підхід до управління найбільш 

цінним активом підприємства: працюючими там людьми, які колек-

тивно й індивідуально додають внеску у вирішення завдань підпри-

ємства. Певний набір переконань і припущень; рішення про управ-

ління персоналом спираються на стратегічні потреби; провідна роль 

лінійних керівників; акцент на систему "важелів" у формуванні ро-

бочих відносин 

 Армстронг М., 

Гест Д. [4], 

Макарова І. К. 

[125] 

Концепція кадрового менеджменту, розвивається в рамках гуманіс-

тичного підходу до управління, орієнтована на розгляд кадрових 

функцій в їх цілісності. Концепція передбачає, що управління має 

орієнтуватися на специфічні людські особливості – дух співробіт-

ництва, взаємозалежність, розгляд організації як сім'ї, необхідність 

партнерських відносин 

Базарова Т. Ю., 

Ерьоміна Б. Л. 

[199, с. 22] 

Процес планування, підбору, підготовки, оцінювання, навчання та мо-

тивації персоналу, спрямований на ефективне його використання 

та досягнення цілей підприємства та працівників 

Балабанова Л. В., 

Сардак O. B. [9] 

Забезпечує процеси їх формування, розвитку та раціонального 

використання в конкретному  підприємстві, об'єднанні, галузі 

Балановська Т. І. 

[10, с. 7] 

Система видів діяльності (перш за все – управлінської) як окремих 

менеджерів, так і всього апарату управління. Підприємство шукає 

абстрактну робочу силу, але має справу з конкретними людьми, 

що породжує три сфери функцій: управління людьми (лідерство), 

розрахунково-аналітична робота з цифровим матеріалом, розроб-

лення вимог до персоналу  

Беляцькій Н. П. 

[14, с. 6] 

Директори з персоналу мають усвідомлювати особливості та ціле-

покладання проваджуваного бізнесу, забезпечувати наявність вхідних 

ресурсів для досягнення цілей в аспекті організаційних можливос-

тей щодо людської складової 

Д. Бітті  

(див. у [5]) 
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Продовження додатка А 

Продовження табл. А.1 
 

1 2 

Процес вирішення завдань організації шляхом наймання, збереження, 

звільнення, удосконалення і належного використання людських ре-

сурсів 

Боровик Т. М. 

[30, с. 19] 

Система взаємозалежних організаційно економічних і соціальних 

заходів з метою створення умов для нормального функціонуван-

ня, розвитку й ефективного використання потенціалу робочої сили 

на рівні організації 

Вдовиченко Р.П. 

[35] 

Кадровий менеджмент вирішує завдання управління рухом кадрів; 

організаційно-трудовий менеджмент – включення до напрямів дослі-

дження питань, пов'язаних зі створенням необхідних умов для нор-

мальної трудової діяльності; соціальний менеджмент у сфері менедж-

менту персоналу розглядає питання соціальних відносин 

Веснін В. [37]  

Діяльність організації, спрямована на ефективне використання людей 

(персоналу) для досягнення цілей як організації, так і індивідуальних 

(особистих) 

Виноградський 

М. Д., Виноград- 

ська А. М., 

Шканова О. М. [38] 

Науковий напрям, який складається із сукупності концепцій і теорій. 

Його предметом є методи, засоби, мотиваційні настанови, чинники 

впливу з боку керівної підсистеми на ефективне використання інте-

лектуального, людського та соціального капіталів персоналу у відтво-

рювальному процесі, що сприяє досягненню цілей підприємства  

та відповідає інтересам персоналу 

Гавкалова Н. Л. 

[46] 

Комплекс взаємопов'язаних економічних, організаційних і соціально-

психологічних методів, що забезпечують ефективність трудової діяль-

ності та конкурентоспроможність підприємства 

Галенко В. [53] 

Сукупність взаємодіючих елементів і взаємопов'язаних підсистем, 

спрямованих на ефективне використання кадрового потенціалу та 

забезпечення його пріоритетного розвитку 

Горбачова І. В. 

[61] 

Людський аспект управління підприємством і відносин працівників 

зі своїми компаніями. Мета – забезпечити використання співробіт-

ників компанії таким чином, щоб наймач міг отримати максимально 

можливу вигоду від їх умінь і навичок, а працівники – максимально 

можливе матеріальне та психологічне задоволення від своєї праці. 

Ґрунтується на досягненнях психології праці та використовує тех-

нології та процедури, які стосуються комплектування штату, виявлен-

ня та задовільнення потреб працівників і практичних правил і про-

цедур, які управляють взаємовідносинами між підприємством та пра-

цівниками 

Грехем Х. Т., 

Беннетт Р.  [70] 
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Продовження табл. А.1 
 

1 2 

Цілеспрямована, систематична, безперервна діяльність управлінських 

кадрів на всіх рівнях і в усіх сферах, спрямована на ухвалення 

управлінських рішень, пов'язаних із плануванням, підбором, відбо-

ром, найманням, оцінюванням персоналу, організацією навчання та 

підвищення його кваліфікації, атестацією, мотивацією, створенням 

належних умов праці тощо. Метою є ефективне управління та пов-

ноцінне використання наявного потенціалу для забезпечення досяг-

нення цілей організації та індивідуальних (кожного працівника окремо). 

Необхідно зазначити, що надане визначення у більшій мірі відпові-

дає концепції управління людськими ресурсами (HR-менеджмент) 

або управління людиною, ніж управління персоналом, оскільки HR-ме-

неджмент зорієнтовує діяльність організації управління персона-

лом як специфічний вид ресурсів і передбачає досягнення не лише 

мети організації, а і цілей кожного працівника окремо 

Грідін О. В. [68] 

Частина функціональної сфери кадрового господарства як основ-

ного механізму організації 

Данилюк В. М.  

та ін. [72] 

Організаційно-економічний механізм підпорядкування та використан-

ня найманої праці в системі господарювання 

Дейнека А. В. 

[74, с. 10] 

Сукупність складових: управління і адміністрування персоналу, відно-

сини з персоналом та управління людськими ресурсами 

Десслер Г. 

[77] 

Управління, яке спирається на людський потенціал як на основу ор-

ганізації, орієнтує виробничу діяльність на запит споживача, здійснює 

гнучке регулювання і своєчасні зміни в організації, які відповідають 

вимогам оточення та допомагають набути конкурентних переваг, 

що в сукупності дозволяє організації виживати та досягати своєї мети 

у довгостроковій перспективі 

Жильченкова В. В. 

[93, с. 6] 

Управлінський вплив на персонал через сукупність форм, методів, 

принципів, напрямів і заходів з метою ефективного формування, ви-

користання та розвитку відповідно до цілей та стратегій підприємства 

Залознова Ю. С. 

[94] 

Діяльність, що виконується на підприємствах і сприяє найбільш 

ефективному використанню працівників для досягнення організацій-

них і власних цілей 

Іванцевич Дж.,  

Лобанов А. [97] 

Діяльність, що спрямована на найбільш ефективне використання пра-

цівників для досягнення цілей підприємства та особистісних цілей 

Кириченко О. А.  

[100] 

Цілеспрямована діяльність керівників і спеціалістів підрозділів сис-

теми управління персоналом, яка включає розроблення концепції 

і стратегії кадрової політики, принципів і методів управління персо-

налом; полягає у формуванні системи управління персоналом, пла-

нуванні кадрової роботи, проведенні маркетингу персоналу 

Кібанов А.  

[201, с. 79] 
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Продовження додатка А 

Продовження табл. А.1 
 

1 2 

Характеризується настановами на постійний розвиток персоналу, 

орієнтацією на вдосконалення вимог до професійних обов'язків – 

розгляд процесу управлінського впливу на персонал як паритет-

ної взаємодії між керівництвом і підлеглими 

Корнелиус Н.  

[102] 

Має відношення до рішень у сфері розвитку й управління персона-

лом, прийнятих як лінійними підрозділами, так і фахівцями з пер-

соналу. Управління людськими ресурсами дотримується підходу, 

що працівники є однією з груп нарівні з покупцями й акціонерами, 

котрі мають право на використання ресурсів організації 

 Коул Дж. [103] 

Дії фахівців з персоналу, відповідальних за досягнення ключових 

цілей організації, за допомогою управління людьми (працівниками). 

Фахівці з роботи з персоналом завжди несли відповідальність перед 

персоналом організації, оскільки їх основними завданням є турбота 

про належні умови, справедливу оплату праці та інші аспекти, важ-

ливі для працівників. Таким чином, роль персоналу відрізняється від 

ролі командного лідерства, яке спрямоване на використання люд-

ських зусиль у гонитві за цілями організації  

Коул Дж. [103] 

Специфічна функція управлінської діяльності; її головним об'єктом 

є люди, які входять у певні соціальні групи, трудові колективи 

Крушельниць-

ка О. В. , Мель-

ничук Д. П.  [109],  

Кушплер Л. [114] 

Управління живою працею, людьми, найперспективнішим, потенцій-

но невичерпним ресурсом підприємства, що визначає ефективність 

діяльності та конкурентоспроможність підприємства 

Лазаренко Л. 

[115] 

Сукупність заходів, спрямованих на оптимальне кількісне і якісне 

формування кадрового складу, організацію його професійного та со-

ціального розвитку; досягнення раціонального ступеня мобільності 

та повне й ефективне використання його можливостей у процесі ді-

яльності підприємств;специфічна функція управлінської діяльно-

сті, головним об'єктом якої є людина, яка входить у певні соціальні 

групи 

Ландсман В. А. 

[243] 

Практична діяльність керівників з координації та впливу на праців-

ників відповідно до вироблених принципів і методів з виконання певних 

функцій, робіт, процесів для вирішення поставлених завдань і до-

сягнення намічених цілей 

Маннапов Р. Г. , 

Берешева Л. А.  

[129, с. 8] 

Сфера діяльності, найважливішими елементами якої є визначення 

потреби в персоналі, залучення до роботи, розвиток, контролінг, ви-

вільнення персоналу, а також структурування робіт, політика вина-

город і соціальних послуг, управління витратами на персонал і управ-

ління працівниками  

Марр Р.,  

 Фліастер А. 

[131, с. 127] 
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Системний, планомірно організований вплив за допомогою взаємо-

пов'язаних організаційних, економічних і соціальних заходів на про-

цес формування і перерозподілу робочої сили на рівні підприємства, 

на створення умов для використання трудових якостей працівників 

з метою забезпечення ефективного функціонування підприємства 

та всебічного розвитку зайнятих у ньому працівників 

Маслов Є. 

[132, с. 46] 

Сукупність механізмів, принципів, форм і методів взаємодії у ході 

формування, розвитку та діяльності персоналу організації, що реа-

лізується як ряд взаємопов'язаних напрямів і видів діяльності 

Меньшикова М. О. 

[244] 

Сукупність усіх управлінських рішень і видів діяльності, що без-

посередньо пов'язані з організацією впливу на людей, які працюють 

на підприємствах чи в установі. Управління персоналом є безпе-

рервним процесом, що охоплює проблеми планування, підбору, 

професійної підготовки, оцінювання та навчання кадрів, здійснювані 

з метою раціонального їх використання, підвищення ефективності 

та покращення якості життя 

Михайлова Л. І. 

[140] 

Стратегічне й оперативне управління діяльністю з ефективного ви-

користання людських ресурсів  

Мордовін С. 

[146] 

У функціональному відношенні – всі завдання та рішення, що по-

в'язані з роботою у сфері кадрів (підбір кадрів, адаптація, використан-

ня, підвищення кваліфікації, оплата праці, звільнення та ін.); в орга-

нізаційному відношенні поняттям охоплюються всі особи та підроз-

діли, які несуть відповідальність за ефективну роботуз кадрами 

(керівники, менеджери, відділ кадрів, відділ розвитку кадрів тощо) 

Одегов Ю.,  

Карташова Л. 

[161] 

Цілеспрямований вплив на групи людей з метою організації та ко-

ординації їх діяльності в процесі ефективного функціонування під-

приємства 

Одінцова Г. С., 

Амосов О. Ю. 

[76] 

Специфічна функція управлінської діяльності, головним об'єктом 

якої є люди, які входять у певні соціальні групи, трудові колективи 

Олійник О. М., 

Маркова С. В.  

[130, с. 11] 

Різноманітна діяльність спеціальних функціональних служб орга-

нізації і лінійних керівників відповідних виробничих підрозділів, спря-

мована на реалізацію цілей стратегічного розвитку організації і ви-

конання тактичних завдань з найбільш ефективного використання 

зайнятих в організації працівників. Кадрові служби здійснюють орга-

нізаційну й аналітичну роботу, надаючи допомогу лінійним керівникам 

підрозділів з метою полегшення адаптації працівників в організації 

Олійник С. У.  

[162] 

Системна діяльність керівників організацій щодо ухвалення управ-

лінських рішень, що спрямована на раціональне використання лю-

дей (персоналу) як основного джерела підвищення ефективності 

роботи підприємства для досягнення як загальних, так і індивіду-

альних цілей 

Пічугіна Т. С. 

[250, с. 539] 
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Продовження додатка А 

Продовження табл. А.1 
 

1 2 

Особлива ідеологія та механізм управління людськими ресурсами 

для досягнення конкурентоспроможної діяльності підприємства 

Побережна Г. Р.  

[168, с. 6]  

Можна розглядати як процес ухвалення управлінських рішень, що 

складається з низки послідовних дій: визначення цілі, вибір крите-

ріїв, визначення ситуацій та процесів, аналіз та оцінювання ситуацій, 

постановка проблем, прийняття та виконання рішень, контроль за їх 

виконанням 

Полонська Л. А. 

[172] 

Діяльність, спрямована на досягнення максимально ефективного 

використання трудових ресурсів для реалізації цілей підприємства 

Потапюк І. П.,  

Сідаш М. О. [252] 

Системно організований процес відтворення і ефективного викори-

стання всіх кадрів організації, спрямований на досягнення постав-

леної цілі 

Рульєв В. А., 

Мостенська Т. Л 

та ін. [181] 

Функціональна сфера діяльності, завдання якої – забезпечення під-

приємства в потрібний час кадрами в необхідній кількості та потріб-

ної якості, їх правильне розміщення та стимулювання. Мета – фор-

мування працездатного колективу, в якому працюють робітники, з ура-

хуванням власних інтересів та інтересів підприємства в цілому 

Самигін И. та ін. 

[165, с. 7] 

Елемент соціального управління, під яким традиційно розуміють 

управління людьми та їх колективами 

Санталайнен Т. 

та ін. [184, с. 5–6] 

Система взаємозалежних організаційно-економічних і соціальних 

заходів з метою створення умов для нормального функціонування, 

розвитку й ефективного використання потенціалу робочої сили на 

рівні підприємства 

Сергієнко Т. І. 

[260] 

Управління персоналом необхідно розглядати як науку та мистец-

тво ефективного управління людьми, використання їх потенціалу 

в умовах професійної діяльності 

Тимохіна О. О. 

[263] 

Цілеспрямована систематична діяльність з формування оптимальної 

структури працівників необхідної для підприємства кваліфікації та 

якості, розроблення ефективної системи їх мотивації та контролю 

з метою постійного розвитку підприємства 

Тонюк М. О. 

[268] 

Cерія дій, які, по-перше, дозволяють працівникам та їх керівникам 

досягати узгодження в процесі досягнення цілей шляхом ефек-

тивної співпраці цілей та, по-друге, забезпечують впевненість, що 

це узгодження виконується  

Торрінгтон Д.,  

Холл Л. 

[197, С. 49] 

Цілеспрямована діяльність, яка передбачає визначення основних 

напрямів роботи з персоналом, а також коштів, форм і методів 

управління ними 

Федорова Н. В., 

Мінченкова О. Ю. 

[204, с. 44] 

Системно організований процес відтворення та ефективного вико-

ристання персоналу організації 
Хасти Р.  [278] 
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Закінчення додатка А 

Закінчення табл. А.1 
 

1 2 

Складне переплетення завдань управління персоналом в умовах 

динамічного розвитку зовнішніх чинників і їх багатосторонніх взає-

мозв'язків. З урахуванням того, що людські ресурси набувають все 

більшого значення як стратегічний чинник успіху, управління персо-

налом не тільки є своєрідною допоміжною функцією в організацій-

ному процесі, а й активно впливає на функціонування елементів 

системи та розвиток організацій. Водночас усе більшого значення 

набуває включення цього чинника в стратегічний менеджмент 

Хентце Й. [208] 

Частина функціональної сфери кадрового господарства як основного 

механізму організації. Складовими кадрового господарства органі-

зацій є кадрова політика, управління (керівництво) персоналом і ад-

міністративно-кадрове регулювання (кадрова робота) 

Храмов В. О. , 

Бовтрук А. П. 

[210] 

Процес забезпечення кадрами підприємства (фірми), організація 

їх ефективного та раціонального використання, а також професій-

ного та соціального розвитку 

Шапіро С. А. 

[212, с. 13] 

Процес впливу організації на її співробітників за допомогою спеці-

альних методів, спрямованих на досягнення цілей організації 

Шекшня С. В. [214],  

Музиченко В. В.  

[148] 

Мобілізація співробітників за допомогою активної роботи лінійних 

менеджерів: ставлення до чинника праці як до джерела доходів; ство-

рення простору діяльності для кожного співробітника, щоб він міг 

внести свій особистий вклад у загальну справу; інтеграція соціаль-

ної політики в загальну політику підприємства 

Щьокин Г. В. 

[219, с. 22] 
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Додаток Б 

Таблиця Б.1 
 

Узагальнення та обґрунтування показників оцінки ефективності менеджменту персоналу, 

застосовані науковцями у дослідженнях  
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Балансовий прибуток                +              1 3,5 

Вартість однієї людино-години     +                         1 3,5 

Вартість персоналу управління 

на 1 грн реалізації продукції 
       +                      1 3,5 

Вартість активів у розрахунку на 

1 середньорічного працівника 
    +                         1 3,5 

Витрати заробітної плати з нараху-

ваннями на 1 грн товарної та реа-

лізованої продукції 

 +                            1 3,5 

Витрати заробітної плати на 1 грн 

реалізованої продукції 
 +                            1 3,5 

Витрати на оплату праці персоналу  +                            1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Витрати на соціальні заходи  +                            1 3,5 

Витрати на персонал у розра-

хунку на 1 робочу годину 
   +                          1 3,5 

Витрати на управління підпри-

ємством 
        +                     1 3,5 

Витрати на окремі напрями та про-

грами діяльності працівників і ор-

ганізації в цілому 

                            + 1 3,5 

Витрати за листками непраце-

здатності 
       +                      1 3,5 

Відносна економія чисельності 

персоналу 
            +                 1 3,5 

Відношення виручки від реаліза-

ції до заробітної плати 
   + +                         2 6,9 

Відповідність нормативу чисель-

ності відділу управління персона-

лом у загальному числі працівни-

ків апарату управління підприємства 

       +      + +   + + + + + + + + + + +  14 48,3 

Втрати робочого часу  + +      +        +             4 13,8 

Ефективність використання по-

тенціалу економічних кадрів 
      +                       1 3,5 

Ефект впливу окремих кадрових 

програм на ефективність діяль-

ності персоналу та підприємства 

в цілому 

                            + 1 3,5 

Економія робочого часу             +                 1 3,5 

Забезпеченість підприємства кад-

рами 
 +                            1 3,5 

Загальна економічна ефективність 

витрат на персонал 
                +             1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Зарплатоємність        +  +  +                  3 10,3 

Зниження трудомісткості продукції             +                 1 3,5 

Зростання основної та додат-

кової оплати, заохочень і компен-

саційних виплат у фонді заро-

бітної плати персоналу 

 +                            1 3,5 

Зростання рівня забезпеченості 

персоналу сучасними засобами 

праці 

+                             1 3,5 

Зростання частки премій, доплат 

і надбавок у загальному фонді 

заробітної плати персоналу 

 +                            1 3,5 

Зростання чисельності персоналу 

за рівнем освіти 
 +                            1 3,5 

Зростання кількості освітніх про-

грам для персоналу 
+                             1 3,5 

Зростання кількості персоналу, 

який стажувався за кордоном за 

рахунок підприємства 

+                             1 3,5 

Зростання рівня доступу персо-

налу до зарубіжний інформацій-

них джерел 

+                             1 3,5 

Зростання рівня доступу персо-

налу до інформаційних баз даних 
+                             1 3,5 

Зростання рівня задоволеності 

працею персоналом згідно з про-

веденим опитуванням 

+       +  +  +                  4 13,8 

Зростання рівня продуктивності 

праці 
+            +                 2 6,9 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Зростання розміру заохочуваль-

них і компенсаційних виплат 
+ +                            2 6,9 

Зростання середньомісячної заро-

бітної плати 
+                             1 3,5 

Зростання укладених шлюбів і кіль-

кості народжених дітей 
       +                      1 3,5 

Зростання чисельності персоналу, 

який володіє іноземними мовами 
+                             1 3,5 

Зростання чисельності персоналу, 

який має певні освітні сертифікати 
+                             1 3,5 

Зростання якості проведених ос-

вітніх програм, за думкою персо-

налу 

+                             1 3,5 

Кількість відпрацьованого часу 

одним середньорічним працівником 

протягом року 

    +                         1 3,5 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності      +                        1 3,5 

Коефіцієнт дублювання функцій 

працівників 
              + +  +  + + + + + + + + + + 13 44,8 

Коефіцієнт ефективності      +                        1 3,5 

Коефіцієнт економічної ефектив-

ності виробництва 
     +                        1 3,5 

Кількість набору працівників для 

забезпечення робіт 
 +                            1 3,5 

Кількість працівників, які працю-

ють в умовах, що не відповідають 

санітарно-гігієнічним нормам 

 +                            1 3,5 

Кількість конфліктів, скарг        +  +  +                  3 10,3 

Кількість травм і нещасних випадків        +                      1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Кількість запізнень на роботу        +                      1 3,5 

Співвідношення чоловіків і жінок 

серед працюючих 
       +                      1 3,5 

Кількість нагород і почесних гра-

мот за інновації 
       +                      1 3,5 

Коефіцієнт адаптації   +   +    +    + +    +  + + + + + + + +  14 48,3 

Коефіцієнт частоти нещасних ви-

падків 
          + +                  2 6,9 

Коефіцієнт змінності роботи пер-

соналу 
 +                            1 3,5 

Коефіцієнт продуктивно викори-

станого (ефективного використан-

ня) робочого часу 

 + +   +     +                   4 13,8 

Коефіцієнт якості продукції (пос-

луг) за фактом наявності відгуків 

від споживачів 

+ +                            2 6,9 

Коефіцієнт витрат на управління    +                          1 3,5 

Коефіцієнт витрат на створення 

внутрішньої інформаційної бази 
     +                        1 3,5 

Коефіцієнт упровадження нових 

технологій 
     +                        1 3,5 

Коефіцієнт інноваційного потенціалу      +                        1 3,5 

Коефіцієнт інформатизації доку-

ментообігу 
     +                        1 3,5 

Коефіцієнт інтенсивності обороту 

з приймання кадрів 
       +                      1 3,5 

Коефіцієнт інтенсивності обороту 

з вибуття 
       +                      1 3,5 

Коефіцієнт заміщення кадрів        +                      1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Коефіцієнт забезпеченості кадро-

вим резервом 
          +                   1 3,5 

Коефіцієнт забезпеченості засо-

бами комунікацій 
     +                        1 3,5 

Коефіцієнт наукомісткості      +                        1 3,5 

Коефіцієнт обігу за прийманням 

кадрів 
          +                   1 3,5 

Коефіцієнт оновлення обчислю-

вальної техніки 
     +                        1 3,5 

Коефіцієнт освітнього рівня пра-

цівників 
  + +  +     +   + +    + + +  + + +  + + + 15 51,7 

Коефіцієнт проходження випро-

бувального терміну 
  + + + +    +     +    +  + + + + +   +  13 44,8 

Коефіцієнт раціоналізаторства      +  +                      2 6,9 

Коефіцієнт розвитку житлово-ко-

мунального господарства 
   +  +                        2 6,9 

Коефіцієнт розвитку персоналу   + +  + + +      + +    + + + + + + + + + +  17 58,6 

Коефіцієнт співвідношення серед-

нього рівня заробітної плати до 

середнього рівня в галузі 

  + +   +       +     + + + + + + + + +  + 14 48,3 

Коефіцієнт трудової участі         +                     1 3,5 

Коефіцієнт фінансової автономії      +                        1 3,5 

Коефіцієнт покриття      +                        1 3,5 

Конфліктність у трудовому колек-

тиві 
         +  +                  2 6,9 

Коефіцієнт укомплектованості кад-

рами 
  + +   +            + + + + + + + +  + + 13 44,8 

Недовикористання працездатності 

персоналу 
 +                            1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Надійність роботи персоналу    +  +   + +  +                  5 17,2 

Наукоозброєність праці    +  +                        2 6,9 

Оборот із приймання та вибуття 

персоналу 
 +                            1 3,5 

Обсяг реалізації продукції на од-

ного працівника 
          +                   1 3,5 

Питома вага заробітної плати у со-

бівартості продукції 
   +                          1 3,5 

Питома вага атестованих спів-

робітників 
  + +   + +      +      + + + + + + +  +  13 44,8 

Підвищення рівня охоплення робіт 

нормами та нормативами 
 +                            1 3,5 

Плинність персоналу  +  +  +  + + + + +    + +    + + + + + + +  + 18 62,1 

Показник доданої вартості про-

дукції за одну виробничу годину 
   +                          1 3,5 

Прибуток від людського капіталу           +                   1 3,5 

Прибуток на 1 грн реалізації 

продукції 
       +                      1 3,5 

Продуктивність праці  + + +  + + + + +  +    + +   + + + + + + + +  + 20 69 

Професійно-кваліфікаційний рі-

вень персоналу 
+ +                            2 6,9 

Рентабельність витрат на розви-

ток співробітників 
   +  +                        2 6,9 

Рентабельність персоналу   + +      +  +                  4 13,8 

Рентабельність                +              1 3,5 

Рентабельність  виробництва      +                        1 3,5 

Рентабельність продукції      +                        1 3,5 

Рівень абсентизму   + +   +       +     + + + + + + + +   + 13 44,8 



 

 

2
0
2

 

Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Рівень виконання плану прове-

дення оцінювання персоналу 
  + + +  +        +     + + + + + + + +  + 14 48,3 

Рівень забезпеченості персоналу 

засобами відпочинку в неробочий 

час 

+                             1 3,5 

Рівень забезпеченості підприєм-

ства кадрами 
+  + +   +       + +    + + + + + + + +   + 15 51,7 

Рівень завантаженості підприємства +                             1 3,5 

Рівень інтеграції процесів управлін-

ня та управлінських бізнес-систем 
+ +                            2 6,9 

Рівень охоплення персоналу ос-

вітніми програмами 
+                             1 3,5 

Рівень задоволеності персоналу 

роботою 
  +     +  +  +                 + 5 17,2 

Рівень соціальної забезпеченості   + +  + +       + +     +  + + + + + + + + 15 51,7 

Рівень стабільності персоналу   +        +     +              3 10,3 

Рівень використання нематері-

альних методів стимулювання пер-

соналу 

   +  +                        2 6,9 

Рівень довіри персоналу до під-

приємства 
   +  +                        2 6,9 

Рівень залучення (участі) персо-

налу 
   +                          1 3,5 

Рівень керованості персоналу    +  +                        2 6,9 

Рівень компетентності персоналу    +  +                        2 6,9 

Рівень комунікабельності персоналу    +                          1 3,5 

Рівень організаційної культури    +  +                        2 6,9 

Рівень організації робочих місць +                             1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Рівень прихильності персоналу 

до підприємства 
   +                          1 3,5 

Рівень соціальної забезпеченості 

працівників 
   +                          1 3,5 

Рівень розвитку соціальної інфра-

структури 
      +                       1 3,5 

Рівень соціально-психологічного 

клімату 
   +     + +  +    +              5 17,2 

Рівень трудової дисципліни (кое-

фіцієнт трудової дисципліни) 
     +   + +  +    +   + + + + + + + + +  + 15 51,7 

Рівномірність завантаження пер-

соналу 
        + +  +    +              4 13,8 

Розширення клієнтської бази пра-

цівниками підприємства 
+                             1 3,5 

Річний виробіток на одного пра-

цюючого 
 + +                           2 6,9 

Річний економічний ефект             +                 1 3,5 

Рух кадрів  +                            1 3,5 

Середній тарифний розряд вико-

нуваних робіт до середнього роз-

ряду персоналу 

 + +     +       +    + + + + + + + + + +  14 48,3 

Середньомісячна заробітна плата  +       +       +              3 10,3 

Середній рівень виробничого трав-

матизму (частота виробничого 

травматизму) 

 + +   +  + +       +             + 7 24,1 

Середній рівень захворюваності  + +     +                     + 4 13,8 

Співвідношення темпів росту про-

дуктивності праці та заробітної 

плати 

  +   +   + + + +    +   + + + + + + + + +  + 17 58,6 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Співвідношення робочих і служ-

бовців 
        +                     1 3,5 

Співвідношення чисельності управ-

лінського апарату та інших кате-

горій працівників 

         +  +                  2 6,9 

Співвідношення витрат, необхідних 

для забезпечення підприємства 

кваліфікованими кадрами, та ре-

зультатів підприємства 

         +  +         +  +  +  +  + 7 24,1 

Сталість персоналу  +                            1 3,5 

Темп зростання заробітної плати   +   +                        2 6,9 

Темп зростання тривалості періоду 

адаптації персоналу 
  + +   +       + +     + + + + + + + +   13 44,8 

Темп зростання частки незакри-

тих вакансій 
  + +   +       + +     + + + + + + + + +  14 48,3 

Темп зростання частки позаштат-

них працівників і сумісників 
  + +   +       + +     + + + + + + + + + + 15 51,7 

Темп зростання частки премій, 

доплат і надбавок у загальному 

фонді додаткової заробітної плати 

персоналу 

  +                           1 3,5 

Трудомісткість праці    +  +                        2 6,9 

Узагальнювальний показник ефек-

тивності виробництва 
  + +  +       + + +    + + + + + + + +   + 15 51,7 

Фонд оплати праці   +       + +  +    +              5 17,2 

Фондоозброєність персоналу   + +                          2 6,9 

Фондовіддача      +   +                     2 6,9 

Частка витрат на персонал в об-

сязі реалізації 
          +                   1 3,5 
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Продовження додатка Б 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Частка витрат на навчання пер-

соналу в сукупних витратах під-

приємства 

  + +  +        +     + + + + + + + + + +  14 48,3 

Частка персоналу, який мав до-

свід роботи у даній сфері до прий-

няття на посаду 

+                             1 3,5 

Частка персоналу, який мав досвід 

стажування за кордоном до прий-

няття на посаду 

+                             1 3,5 

Частка премій, доплат і надбавок 

у загальному фонді оплати праці 
+     +     +                   3 10,3 

Частка витрат на культурно-по-

бутове обслуговування працівників 

у загальних витратах на персонал 

  + + +  +    +   +     + +  + + +  + +   13 44,8 

Частка нематеріальних активів  

у загальній сумі активів 
   +  +                        2 6,9 

Частка працівників, які мають 

вищу освіту 
   +  +  +   +                   4 13,8 

Частка працівників, які пройшли 

професійне навчання або курси 

підвищення кваліфікації протягом 

певного проміжку часу 

  + +  + +    +    +    + + + + + + + + +  + 16 55,2 

Частка робітників, які звільнилися 

зі стажем до трьох років 
          +                   1 3,5 

Частка робітників в загальній чи-

сельності персоналу підприємства 
     +                        1 3,5 

Частка працівників, які займа-

ються самонавчанням 
     +                        1 3,5 

Частка оцінюваних співробітників           +                   1 3,5 
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Закінчення додатка Б 

Закінчення табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 

Частка управлінського персоналу 

в загальній чисельності персоналу 

підприємства 

     +                        1 3,5 

Частка витрат на роботу з клієн-

тами у загальному обсязі витрат 

підприємства 

     +                        1 3,5 

Частка ринку      +                        1 3,5 

Частка нової продукції у загаль-

ному асортименті продукції під-

приємства 

     +                        1 3,5 

Частка клієнтів, які звернулися 

повторно 
     +                        1 3,5 

Число пропусків днів роботи без 

поважних причин 
       +                      1 3,5 

Частка посад закритих зовніш-

німи кандидатами 
  + +   +            + + + + + + + + + +  13 44,8 

Частка посад закритих внутріш-

німи кандидатами 
 + +    + +           + + + + + + + + +   13 44,8 

Частка новачків, які працюють 

більше 1 року, з числа прийнятих 

протягом 2 років 

  + +   +       + +     + + + + + + +    12 41,4 

Якість праці персоналу         +                     1 3,5 

Якість продукції         +                     1 3,5 
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Додаток В 

Таблиця В.1 
 

Сукупність показників оцінки ефективності менеджменту персоналу підприємства  

та їх характеристика 
 

Складові  Показники-індикатори 
Формула 

для розрахунку 
Пояснення до формули 

1 2 3 4 

Е
ф

е
кт

и
в
н
іс

ть
 H

R
-с

тр
а

те
гі

ї 
(к

а
д

р
о

в
а

 п
о

л
іт

и
ка

) 

Темп зростання продуктивності 
праці 

ОВП_зр / 
ЧП_зр / 

ОВП_пр / 
ЧП_пр 

ОВП_зр, ОВП_пр – обсяг виготовленої продукції у звітному та в по-
передньому році, відповідно, тис. грн;  
ЧП_зр, ЧП_пр – загальна чисельність персоналу підприємства у звіт-
ному та в попередньому році відповідно, осіб 

Коефіцієнт трудової дисципліни ТФ-ТН/ТФ 
ТН – неявки на роботу без поважних причин, людино-днів;  
ТФ – фактично відпрацьований фонд робочого часу, людино-днів 

Відповідність нормативу чисельно-
сті відділу управління персона-
лом у загальному числі працівни-
ків апарату управління підприєм-
ства 

Чпвуп / 
ЧНпвуп 

 
ЧНпвуп = ТЗ / 

Ф  Кн 

Чпвуп – фактична чисельність працівників відділу управління пер-
соналом, осіб;  
ЧНпвуп – нормативна чисельність працівників відділу управління 
персоналом (зайнятих добором, розстановкою, підвищенням квалі-
фікації, перепідготовкою та обліком кадрів), осіб;  
ТЗ – загальна трудомісткість типового складу робіт за рік, люд.-год.;  
Ф – річний фонд робочого часу одного працівника, год.;  
Кн – коефіцієнт, який враховує заплановані невиходи працівників 
(відпустки, хвороби тощо) та становить 1,15 

Узагальнювальний показник ефек-
тивності виробництва 

ОП / (МВ + 
+ ФОП + А) 

ОП – обсяг продукції, що випускається підприємством, од.;  
МВ – матеріальні витрати, використані для випуску даної продукції, грн;  
ФОП – кошти на оплату праці та підвищення кваліфікації праців-
ників, які беруть участь у випуску даного обсягу продукції, грн;  
А – амортизація активної частини основних виробничих фондів 
за період випуску даного обсягу продукції (без урахування обчис-
лювальної техніки, інших технічних засобів, які використовуються 
в процесі управління виробництвом), грн 
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Продовження додатка В 

Продовження табл. В.1 
 

1 2 3 4 

Е
ф

е
кт

и
в
н
іс

ть
 в

ід
б

о
р

у
, 

 

н
а
б

о
р

у
 т

а
 н

а
й

м
а

н
н
я
 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Коефіцієнт укомплектованості кад-

рами 
ЧШТ / ЧФ 

ЧШТ – чисельність працівників згідно зі штатним розписом, осіб; 

ЧФ – фактична чисельність працівників, осіб 

Рівень забезпеченості підприєм-

ства кадрами ЧФ / ЧН

 
ЧФ – фактична чисельність персоналу, осіб;  

ЧН – нормативна чисельність персоналу, осіб 

Частка посад, закритих зовніш-

німи кандидатами 
КВП / КПЗЗК 

КВП – кількість відкритих посад, од.;  

КПЗЗК – кількість посад, закритих зовнішніми кандидатами, од. 

Темп зростання частки незакри-

тих вакансій 

КНВ_зр/КВ_зр / 

КНЗ_пр/КВ_пр 

КНЗ_зр, КНЗ_пр – кількість незакритих вакансій у звітному та в по-

передньому році відповідно, од.;  

КВ_зр, КВ_пр – кількість відкритих вакансій у звітному та в попе-

редньому році відповідно, од. 

Е
ф

е
кт

и
в
н
іс

ть
 а

д
а

п
та

ц
ії
 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Коефіцієнт адаптації ЧП1 / ЧП 
ЧП1 – чисельність прийнятих працівників за рік, осіб;  

ЧП – загальна чисельність персоналу, осіб 

Коефіцієнт проходження випро-

бувального терміну 
ЧПВТ / ЧВТ 

ЧПВТ – чисельність працівників, прийнятих на випробувальний 

термін, осіб; ЧВТ – чисельність працівників, які пройшли випро-

бувальний термін, осіб 

Темп зростання тривалості періоду 

адаптації персоналу 
ПА_зр / КРД_зр / 

/ ПА_пр / КРД_пр 

ПА_зр, ПА_пр – період адаптації нових співробітників у звітному 

та в попередньому році відповідно, днів; КРД_зр, КРД_пр – 

кількість робочих днів за рік у звітному та в попередньому році 

відповідно, днів 

Частка новачків, які працюють біль-

ше одного року, з числа прийнятих 

протягом двох років 

ЧН1 / ЧП2 

ЧН1 – чисельність новачків, які працюють більше одного року, осіб;  

ЧП2 – чисельність тих, хто не відсіявся протягом перших двох років 

роботи на підприємстві з моменту приходу на нього, осіб 
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 Рівень виконання плану проведен-

ня оцінки персоналу 
КПО / КЗО 

КПО – кількість проведених оцінювань, од.;  

КЗО – кількість запланованих оцінювань, од. 

Коефіцієнт дублювання функцій 

працівників 
КФП / ЗКФ 

КФП– кількість функцій, закріплених за декількома підрозділами, 

од; ЗКФ – загальна кількість функцій, од. 
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Продовження додатка В 

Продовження табл. В.1 
 

1 2 3 4 
 

Рівень відповідності середнього 

тарифного розряду виконуваних 

робіт до середнього розряду пер-

соналу 

РВР / РП 

РВР– розряд виконуваних робіт; РП – розряд персоналу 

Питома вага атестованих спів-

робітників 
КАП / ЧП 

КАП – кількість атестованих працівників, осіб;  

ЧП – загальна чисельність персоналу, осіб 
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Рівень організації робочих місць КАРМ / ЗКРМ 
КАРМ – кількість атестованих робочих місць, од.;  

ЗКРМ – загальна кількість робочих місць, од. 

Коефіцієнт плинності кадрів ЧВ / ЧП 

ЧВ – чисельність працівників підприємства, які вибули за власним 

бажанням або за порушення дисципліни, осіб;  

ЧП – загальна чисельність персоналу підприємства, осіб 

Частка посад, закритих внутріш-

німи кандидатами 
КВП / КПЗВК 

КВП – кількість відкритих посад, од.;  

КПЗВК – кількість посад, закритих внутрішніми кандидатами, од. 

Темп зростання частки позаштат-

них працівників і сумісників  

ЧППС_зр / 

/ ЧП_зр / 

/ ЧППС_пр / 

/ ЧП_пр 

ЧППС_зр, ЧППС_пр – кількість позаштатних працівників і суміс-

ників у звітному та в попередньому році, відповідно, осіб;  

ЧП_зр, ЧП_пр – загальна чисельність персоналу підприємства  

у звітному та в попередньому роках, відповідно, осіб 
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Коефіцієнт розвитку персоналу Впппк / Чпппк 

Впппк – витрати підприємства на професійну підготовку, 

підвищення кваліфікації персоналу, грн;  

ЧПППК – кількість працівників, які протягом певного проміжку часу 

проходили професійну підготовку, підвищення кваліфікації, осіб 

Коефіцієнт освітнього рівня пра-

цівників 
Чнпво / ЧП 

Чнпво – кількість працівників з неповною та повною вищою ос-

вітою, осіб;  

ЧП – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Частка працівників, які пройшли 

професійне навчання або підви-

щили кваліфікацію 

Чпппк / ЧП 

Чпппк – кількість працівників, які протягом певного часу пройшли 

професійну підготовку, підвищення кваліфікації, осіб; ЧП – 

середньооблікова чисельність персоналу, осіб 
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Закінчення додатка В 

Закінчення табл. В.1 

 

1 2 3 4 

 
Частка витрат на навчання та під-

вищення кваліфікації 
ВПН / ВП 

ВПН – витрати на професійне навчання персоналу, тис. грн;  

ВП – витрати на персонал, тис. грн 
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Коефіцієнт співвідношення се-

реднього рівня заробітної плати 

до середнього рівня в галузі 

ЗФ / ЗР 
ЗФ – фактична середня зарплата працівника, грн;  

ЗР – середньоринкова або середня зарплата в галузі, грн 

Співвідношення темпів зростання 

продуктивності праці та заробіт-

ної плати 

ТЗПП / ТЗЗП 
ТЗПП – темп зростання продуктивності праці, %;  

ТЗЗП – темп зростання заробітної плати, % 

Частка витрат на культурно-побу-

тове обслуговування працівників 

у загальних витратах на персонал 

ВКПО / ВП 

ВКПО – витрати на культурно-побутове обслуговування праців-

ників, тис. грн;  

ВП – загальні витрати на персонал, тис. грн 

Рівень соціальної забезпеченості 

працівників 
ВСЗ / ФОП 

ВСЗ – витрати на соціальне забезпечення працівників, грн;  

ФОП – фонд оплати праці, грн 
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Додаток Г 

Таблиця Г.1 
 

Вихідні дані для таксономічного аналізу за 2015 рік 
 

Підприємства 

ЕHRС ВННП 
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ВАТ "Електромашина" 1,20 1,00 0,90 4,23 1,00 0,99 0,30 1,00 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,93 1,00 0,85 2,13 1,00 0,92 0,50 0,95 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
0,59 0,96 1,05 0,96 1,00 0,76 0,60 1,07 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,84 0,99 0,90 1,16 0,79 0,81 0,23 1,00 

ПАТ "Турбоатом" 1,18 0,99 1,00 0,73 1,00 1,01 0,35 0,95 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 1,25 0,99 1,05 0,83 1,00 0,53 0,50 1,00 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
2,11 0,94 1,02 1,00 0,99 0,99 0,61 1,00 

ПАТ "Харківський підшипниковий 

завод" 
0,69 0,99 1,06 1,00 0,90 0,81 0,34 0,98 

ПрАТ "Харківський завод штампів  

і пресформ" 
1,05 0,91 0,92 1,23 0,98 0,95 0,23 1,00 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,50 0,92 0,87 0,51 0,92 1,05 0,43 0,99 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,82 1,00 0,95 1,00 0,96 0,92 0,20 1,00 
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Продовження додатка Г 

Продовження табл. Г.1 
 

Підприємства 
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ВАТ "Електромашина" 0,15 0,83 1,00 0,82 0,85 0,34 0,99 0,85 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,22 1,00 1,00 0,92 0,95 0,40 0,99 0,96 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
0,17 0,75 1,00 0,57 0,90 0,28 1,00 0,99 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,16 0,99 1,00 0,80 1,00 0,29 0,99 0,92 

ПАТ "Турбоатом" 0,10 0,86 1,00 0,87 1,00 0,21 0,99 0,99 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 0,04 0,88 1,00 0,47 1,00 0,25 1,00 0,91 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
0,10 0,87 1,00 0,86 1,00 0,15 0,85 0,97 

ПАТ "Харківський підшипниковий 

завод" 
0,06 1,00 1,00 0,81 1,00 0,19 0,96 0,97 

ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ" 
0,11 1,00 1,00 0,95 0,96 0,20 0,96 0,98 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,11 1,00 1,00 0,99 0,95 0,18 0,82 0,90 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,08 0,98 1,00 0,90 1,00 0,21 0,82 0,82 
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Продовження додатка Г 

Закінчення табл. Г.1 
 

Підприємства 
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ВАТ "Електромашина" 0,89 0,18 0,70 0,99 0,16 0,23 0,09 0,00 1,03 1,03 0,01 0,27 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,95 0,18 0,50 1,10 0,00 0,35 0,14 0,00 1,29 0,90 0,00 0,29 

ПАТ "Харківський тракторний 
завод ім. С. Орджонікідзе" 

0,99 0,20 0,40 1,81 0,22 0,18 0,37 0,00 1,01 0,74 0,00 0,25 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,90 0,29 0,77 1,27 0,29 0,28 0,55 0,00 1,07 0,69 0,05 17,35 

ПАТ "Турбоатом" 0,90 0,08 0,65 0,87 0,12 0,23 0,33 0,00 1,26 0,99 0,02 0,30 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 0,89 0,11 0,50 0,62 0,31 0,03 0,57 0,01 1,46 1,07 0,01 0,29 

ПАТ "Харківський машино-
будівний завод "Плінфа" 

0,98 0,08 0,39 1,30 0,07 0,20 0,03 0,00 1,10 0,88 0,01 0,27 

ПАТ "Харківський підшипни-
ковий завод" 

0,96 0,19 0,66 0,75 0,05 0,01 0,45 0,00 0,94 0,68 0,01 0,29 

ПрАТ "Харківський завод 
штампів і пресформ" 

0,98 0,09 0,77 0,85 0,04 0,01 0,35 0,00 0,82 1,08 0,01 0,21 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,89 0,12 0,57 0,94 0,06 0,01 0,31 0,00 0,94 1,12 0,01 0,27 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,75 0,13 0,80 1,04 0,25 0,15 0,24 0,00 1,01 0,82 0,06 0,25 
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Продовження додатка Г 

Таблиця Г.2 
 

Вихідні дані для таксономічного аналізу за 2016 рік 
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ВАТ "Електромашина" 1,11 0,99 0,95 4,86 0,99 0,86 0,35 1,00 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,97 1,00 0,87 1,59 0,92 0,94 0,45 0,93 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
1,64 0,96 1,02 1,00 0,76 1,14 0,50 1,05 

ПАТ "Світло Шахтаря" 1,13 0,99 0,95 0,76 0,81 0,88 0,20 1,00 

ПАТ "Турбоатом" 1,05 0,99 1,00 0,95 1,00 0,81 0,30 0,80 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 0,85 0,99 1,03 0,94 1,00 1,03 0,54 0,94 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
1,61 0,96 1,00 0,70 1,00 0,99 0,65 0,98 

ПАТ "Харківський підшипниковий 

завод" 
0,81 0,94 1,02 0,85 0,81 0,79 0,23 1,00 

ПрАТ "Харківський завод штампів  

і пресформ" 
1,08 0,89 0,95 1,32 0,88 0,94 0,20 0,95 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,58 0,89 0,90 0,48 0,97 0,99 0,41 1,00 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 1,12 1,00 0,93 0,94 0,92 0,91 0,29 0,96 
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Продовження додатка Г 

Продовження табл. Г.2 
 

Підприємства 
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ВАТ "Електромашина" 0,09 0,85 1,00 0,73 0,92 0,35 0,95 0,88 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,32 0,92 1,00 0,86 1,00 0,36 0,92 0,97 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
0,07 0,87 1,00 0,98 0,90 0,26 0,96 0,99 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,25 0,96 1,00 0,85 1,00 0,26 0,90 0,94 

ПАТ "Турбоатом" 0,02 0,90 1,00 0,73 1,00 0,22 1,00 0,99 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 0,07 0,80 1,00 0,82 1,00 0,20 0,94 0,93 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
0,06 0,84 1,00 0,83 1,00 0,19 0,88 0,97 

ПАТ "Харківський підшипниковий 

завод" 
0,05 0,97 1,00 0,77 1,00 0,20 0,92 0,98 

ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ" 
0,12 0,94 1,00 0,89 0,99 0,19 0,92 0,99 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,05 0,98 1,00 0,97 0,90 0,19 0,85 0,91 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,09 1,00 1,00 0,91 1,00 0,23 0,87 0,86 
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Продовження додатка Г 

Закінчення табл. Г.2 
 

Підприємства 
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ВАТ "Електромашина" 1,00 0,20 0,65 0,93 0,17 0,24 0,23 0,00 1,05 1,04 0,02 0,28 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 1,00 0,33 0,55 0,77 0,00 0,32 0,04 0,00 1,30 0,92 0,00 0,29 

ПАТ "Харківський тракторний 
завод ім. С. Орджонікідзе" 

1,00 0,37 0,50 2,03 0,22 0,18 0,33 0,00 1,37 1,17 0,00 0,25 

ПАТ "Світло Шахтаря" 1,00 0,11 0,80 3,53 0,27 0,26 0,53 0,00 0,94 1,07 0,05 0,29 

ПАТ "Турбоатом" 1,00 0,07 0,70 0,54 0,07 0,24 0,35 0,00 1,38 0,91 0,02 0,31 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 1,00 0,14 0,46 0,67 0,36 0,15 0,55 0,00 1,19 0,93 0,01 0,29 

ПАТ "Харківський машино-
будівний завод "Плінфа" 

1,00 0,06 0,35 0,88 0,05 0,19 0,06 0,00 1,05 1,15 0,01 0,28 

ПАТ "Харківський підшипни-
ковий завод" 

1,00 0,21 0,77 0,64 0,02 0,01 0,40 0,00 0,72 0,98 0,01 0,30 

ПрАТ "Харківський завод 
штампів і пресформ" 

1,00 0,15 0,80 0,89 0,03 0,01 0,25 0,00 0,82 0,95 0,00 0,24 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 1,00 0,17 0,59 0,91 0,06 0,01 0,29 0,00 0,97 1,05 0,01 0,26 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 1,00 0,10 0,71 0,96 0,29 0,16 0,21 0,00 0,98 1,12 0,07 0,26 
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Продовження додатка Г 

Таблиця Г.3 
 

Вихідні дані для таксономічного аналізу за 2017 рік 
 

Підприємства 
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ВАТ "Електромашина" 0,97 0,99 0,94 4,59 0,86 0,95 0,33 0,95 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 1,40 1,00 0,90 1,89 0,94 0,99 0,47 0,90 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
0,67 0,85 1,00 0,98 1,00 0,69 0,45 1,00 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,90 0,97 0,98 1,06 0,88 1,06 0,19 1,00 

ПАТ "Турбоатом" 1,81 0,99 1,01 1,45 0,81 0,79 0,37 0,98 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 1,00 0,97 1,04 0,90 0,87 1,01 0,51 1,05 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
0,80 0,97 0,98 0,59 0,99 0,94 0,68 1,00 

ПАТ "Харківський підшипниковий 

завод" 
1,36 0,97 1,00 1,00 0,79 0,87 0,29 1,00 

ПрАТ "Харківський завод штампів  

і пресформ" 
2,32 0,87 0,98 1,09 0,84 1,03 0,28 1,00 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 3,23 0,86 0,92 0,74 1,00 1,06 0,40 1,00 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 1,30 1,00 0,98 0,57 0,91 0,98 0,30 1,02 
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Продовження додатка Г 

Продовження табл. Г.3 
 

Підприємства 
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ВАТ "Електромашина" 0,12 0,89 1,00 0,85 0,97 0,32 0,97 0,88 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,30 0,94 1,00 0,93 1,00 0,34 0,95 0,99 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
0,07 0,94 1,00 0,65 0,95 0,28 0,98 1,00 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,27 0,89 1,00 0,94 1,00 0,24 0,93 0,95 

ПАТ "Турбоатом" 0,02 0,86 1,00 0,78 1,00 0,20 0,99 1,00 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 0,07 0,94 1,00 0,95 1,00 0,21 0,99 0,94 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
0,06 0,76 1,00 0,72 1,00 0,20 0,91 0,98 

ПАТ "Харківський підшипниковий 

завод" 
0,05 0,99 1,00 0,86 1,00 0,24 0,92 0,99 

ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ" 
0,12 0,77 1,00 0,80 1,00 0,21 0,93 0,99 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,14 1,00 1,00 1,00 0,98 0,23 0,90 0,93 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,11 1,00 1,00 0,98 0,99 0,25 0,85 0,90 
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Закінчення додатка Г 

Закінчення табл. Г.3 
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ВАТ "Електромашина" 0,96 0,25 0,67 1,25 0,17 0,24 0,21 0,00 0,76 1,11 0,02 0,27 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 1,00 0,35 0,53 1,16 0,00 0,33 0,10 0,00 1,14 1,33 0,00 0,29 

ПАТ "Харківський тракторний 
завод ім. С. Орджонікідзе" 

1,00 0,12 0,55 1,97 0,20 0,19 0,32 0,00 0,92 0,88 0,00 0,25 

ПАТ "Світло Шахтаря" 1,00 0,22 0,81 1,46 0,25 0,30 0,51 0,00 1,14 0,84 0,05 0,12 

ПАТ "Турбоатом" 1,00 0,12 0,63 0,41 0,05 0,23 0,35 0,00 1,27 1,65 0,02 0,32 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 1,00 0,23 0,49 1,43 0,32 0,18 0,56 0,00 0,97 1,05 0,00 0,30 

ПАТ "Харківський машино-
будівний завод "Плінфа" 

1,00 0,06 0,32 1,14 0,03 0,19 0,05 0,00 1,01 0,94 0,01 0,28 

ПАТ "Харківський підшипни-
ковий завод" 

1,00 0,19 0,71 0,71 0,03 0,01 0,40 0,00 0,69 1,24 0,00 0,30 

ПрАТ "Харківський завод 
штампів і пресформ" 

1,00 0,12 0,72 1,02 0,03 0,01 0,29 0,00 0,81 0,90 0,00 0,25 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,97 0,11 0,60 1,09 0,06 0,01 0,30 0,00 1,01 0,97 0,01 0,26 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,90 0,12 0,70 0,95 0,31 0,14 0,20 0,00 1,05 1,06 0,07 0,27 
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Додаток Д 
 

Оцінювання функцій управління процесами 

менеджменту персоналу 
 

Шановний експерте! 

Просимо Вас взяти участь у дослідженні, метою якого є визначення рівня реалі-

зації функцій управління процесами менеджменту персоналу на Вашому підприємстві. 

Ваші чесні та точні відповіді сприятимуть визначенню пріоритетних напрямів забезпе-

чення ефективності менеджменту персоналу. 

Дослідження проводиться анонімно. Його результати будуть використані в уза-

гальненому вигляді. Заздалегідь дякуємо за участь в опитуванні! 

Відповідаючи на запитання, використовуйте бали (від 1 до 100), щоб визначити пов-

ноту реалізації зазначеної функції, де 100 – повністю реалізована, 0 – зовсім не реа-

лізована. 
 

Анкета оцінювання функцій управління процесами 

менеджменту персоналу  
 

Процеси 
Функції 

управління 
Сутність 

Оцінка від  

0 до 100 

1 2 3 4 

HR-стратегія 

(кадрова 

політика) 

Планування 

HR-стратегії 

Наявність опису основних принципів HR-стра-

тегії (акцент на розвиток своїх співробітників 

або залучення ззовні). Наявність опису цілей 

управління персоналом за технікою SMART 

(конкретні, вимірювані, досяжні, доцільні, об-

межені в часі), оцінки ефективності досягнен-

ня HR-цілей. Розроблений етичний кодекс, 

який має включати прописані правила пове-

дінки, які не можна порушувати 

 

Організація 

впровадження 

HR-стратегії 

Наявність відповідальної особи за розроб-

лення та впровадження HR-стратегії в рам-

ках існуючої організаційної структури. Наяв-

ність графіка реалізації та необхідних ресурсів  

 

Мотивація 

до реалізації  

HR-стратегії 

Існування зв'язку між показниками досягнен-

ня цілей HR-стратегії та системи винагороди 

персоналу за досягнення  

 

Контроль 

досягнення 

цілей 

HR-стратегії 

Існування метрик вимірювання досягнення 

цілей HR-стратегії, плану з їх реалізації, до-

тримання вимог щодо використання виділе-

них ресурсів  

 

Регулювання 

HR-стратегії 

Існування правил коригування HR-стратегії 

залежно від зміни ділової та конкурентної 

стратегії підприємства  
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Продовження додатка Д 
 

1 2 3 4 

Відбір, набір 

і наймання 

Планування 

відбору, набору 

та наймання 

Розроблення плану з відбору, набору та на-

ймання з кількісними вимірюваннями та ча-

совими обмеженнями відповідно до потреб 

підприємства. Існування правил визначен-

ня потреби у кадрах 

 

Організація 

відбору, набору 

та наймання 

Виділення робіт, обсягу часу, ресурсів і від-

повідальних осіб для проведення відбору, 

набору та наймання персоналу  

 

Мотивація  

до належного 

здійснення 

відбору, набору 

та наймання 

Існування зв'язку між показниками виконан-

ня плану з набору та системою винагороди 

персоналу за досягнення 

 

Контроль 

відбору, набору 

та наймання 

Виконання плану з набору кадрів відповід-

но до професійно-кваліфікаційних потреб 

підприємства. Оцінювання відповідності на-

браних кадрів вимогам  

 

Регулювання 

відбору, набору 

та наймання 

Існування процедур внесення змін до плану 

з набору кадрів відповідно до поточних по-

треб підприємства  

 

Адаптація 

Планування 

адаптації 

Визначення процедур адаптації за поса-

дами  

 

Організація 

адаптації 

Визначення відповідальних осіб за прове-

дення наставництва, введення до посади. 

Уточнення термінів адаптації  

 

Мотивація 

до належного 

здійснення 

адаптації 

Наявність винагороди (бонусів, виплата 

премій) для кадрів, які проводять адаптацію 

кадрів  

 

Контроль 

адаптації 

Наявність процедур оцінювання виконання 

новими працівниками своїх обов'язків і про-

дуктивності їх праці. Визначення строків 

дотримання введення до посади 

 

Регулювання 

адаптації 

Удосконалення процедур адаптації залежно 

від виконання поставлених цілей  

 

Оцінка 

Планування 

оцінювання 

Існування методичного підходу до оціню-

вання відповідності працівників посадам, 

які вони посідають, узгодженої для всіх ка-

тегорій кадрів, ураховуючи думки персоналу  

 

Організація 

оцінювання 

Існування графік проведення оцінювання 

кадрів, визначення відповідальних і роз-

роблення затвердженої звітності  
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Продовження додатка Д 
 

1 2 3 4 

 

Мотивація  

до належного 

здійснення 

оцінювання 

Урахування в системі винагороди показни-

ків оцінки персоналу як за професійно-ква-

ліфікаційним рівнем, так і за досягнутими 

результатами  

 

Контроль  

за оцінюванням 

Проведення процедур зовнішнього аудиту 

рівня кваліфікації кадрів  

 

Регулювання 

оцінювання 

Процедури внесення змін до усталеної си-

стеми оцінювання відповідно до результатів 

зовнішнього аудиту кадрів  

 

Рух 

Планування 

руху кадрів 

Розроблення плану переведення кадрів 

відповідно до результатів оцінювання. Виз-

начення пріоритетів просування власних 

кадрів пропорційно залученню сторонніх 

фахівців 

 

Організація руху 

кадрів 

Існування кадрового резерву та плану кар'єр-

ного розвитку для всіх керівних посад на під-

приємстві. Існування системи ротації кадрів 

 

Мотивація 

до руху кадрів 

Існування системи зростання винагороди 

відповідно зо зміни як у матеріальній, так 

і у нематеріальній формі 

 

Контроль руху 

кадрів 

Процедури визначення відповідності ре-

зультатів оцінювання посадам, які обійма-

ють фахівці. Моніторинг змін у кадровому 

резерві  

 

Регулювання 

руху кадрів 

Внесення змін до системи ротації та пла-

нування кар'єри відповідно до результатів 

оцінювання персоналу  

 

Розвиток 

Планування 

розвитку кадрів 

Існування плану підвищення кваліфікації 

(на підприємстві та ззовні). Виокремлення 

фінансових ресурсів на розвиток кадрів  

 

Організація 

розвитку кадрів 

Наявність власного навчального центру, 

договорів про співробітництво з провідни-

ми ВНЗ регіону 

 

Мотивація до 

розвитку кадрів 

Існування взаємозв'язку між рівнем оплати 

праці та навчанням кадрів  

 

Контроль 

розвитку кадрів 

Оцінювання доцільності витрачання коштів 

на розвиток відповідно до досягнутих ре-

зультатів розвитку. Існування процедур оці-

нювання альтернатив розвитку всередині 

підприємства або сторонніми організаціями  
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Закінчення додатка Д 
 

1 2 3 4 

 
Регулювання 

розвитку кадрів 

Існування процедур внесення коректив  

у план навчання та розвитку кадрів  

 

Винагорода 

Планування 

винагороди 

персоналу 

Існування системи матеріального  та нема-

теріального стимулювання кадрів. План  

постійного поступового підвищення рівня 

оплати праці 

 

Організація 

винагороди 

персоналу 

Проведення заходів щодо нагороди найкра-

щих кадрів. Система оплати праці залежно 

від досягнутих результатів діяльності  

 

Мотивація 

винагороди 

персоналу 

Існування додаткової винагороди кадрів 

HR-відділу за виконання плану з оплати 

праці  

 

Контроль 

винагороди 

персоналу 

Визначення відповідності між фактичною 

винагородою та запланованими показни-

ками  

 

Регулювання 

винагороди 

персоналу 

Процедури внесення змін до системи ви-

нагороди відповідно до коригування систе-

ми оцінювання, руху та розвитку кадрів  
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Додаток Е 

 

Результати кластерного аналізу 

 

Ward`s method

Euclidean distances

0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2 1,4 1,6 1,8

Linkage Distance

C_11

C_10

C_9

C_8

C_6

C_5

C_4

C_3

C_7

C_2

C_1

 С_1 – ВАТ "Електромашина"; С_2 – ПАТ "Завод iм. Фрунзе", С_3 – ПАТ "Харківський 

тракторний завод ім. С. Орджонікідзе", С_4 – ПАТ "Світло Шахтаря", С_5 – ПАТ "Турбоатом", 

С_6 – ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш", С_7 – ПАТ "Харківський машинобудівний завод 

"Плінфа", С_8 – ПАТ "Харківський підшипниковий завод", С_9 – ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ", С_10 – ПАТ "ХАРВЕРСТ", С_11 – ПАТ Завод "Пiвденкабель" 

 

Рис. Е.1. Деревоподібна кластеризація досліджуваних 

підприємств за 2016 р. 
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Продовження додатка Е 

 

Ward`s method

Euclidean distances

0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2 1,4 1,6 1,8 2,0

Linkage Distance

C_9

C_8

C_5

C_6

C_4

C_7

C_3

C_10

C_2

C_11

C_1

 С_1 – ВАТ "Електромашина"; С_2 – ПАТ "Завод iм. Фрунзе", С_3 – ПАТ "Харківський 

тракторний завод ім. С. Орджонікідзе", С_4 – ПАТ "Світло Шахтаря", С_5 – ПАТ 

"Турбоатом", С_6 – ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш", С_7 – ПАТ "Харківський машинобу-

дівний завод "Плінфа", С_8 – ПАТ "Харківський підшипниковий завод", С_9 – ПрАТ 

"Харківський завод штампів і пресформ", С_10 – ПАТ "ХАРВЕРСТ", С_11 – ПАТ Завод 

"Пiвденкабель" 

 

Рис. Е.2. Деревоподібна кластеризація досліджуваних 

підприємств за 2017 р. 
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Продовження додатка Е 
 

Plot of Means for Each Cluster

 Cluster  1

 Cluster  2

 Cluster  3
ЕHRС ВННП ЕАП ЕОП ЕРУП ЕРОП ЕВП

Variables

0,0

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

 

Рис. Е.3. Середні значення процесів менеджменту персоналу  

на досліджуваних підприємствах за кластерами у 2016 р. 

 

 

Рис. Е.4. Середні значення процесів менеджменту персоналу 

на досліджуваних підприємствах за кластерами у 2016 р. 

за значущими процесами  
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0,6

0,7
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0,9
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Закінчення додатка Е 
 

Plot of Means for Each Cluster

 Cluster  1

 Cluster  2

 Cluster  3

ÅHRÑ ÂÍÍÏ ÅÀÏ ÅÎÏ ÅÐÓÏ ÅÐÎÏ ÅÂÏ

Variables

0,0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

0,9

1,0

 

Рис. Е.5. Середні значення процесів менеджменту персоналу  

на досліджуваних підприємствах за кластерами у 2017 р. 

 

  
 

Рис. Е.6. Середні значення процесів менеджменту персоналу 

на досліджуваних підприємствах за кластерами у 2017 р. 

за значущими процесами  

0,0

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

ВННП  ЕАП  ЕОП  
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3-й кластер 
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Додаток Ж 
 

Таблиця Ж.1 
 

Вихідні дані для визначення репрезентанта за кластерами 
 

Назва компанії 
№ 

групи 

Е
H

R
С

 

В
Н

Н
П

 

Е
А

П
 

Е
О

П
 

Е
Р

У
П

 

Е
Р

О
П

 

Е
В

П
 

ПАТ "Турбоатом" 1 0,612 0,315 0,530 1,000 0,904 0,383 0,511 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 1 0,306 0,111 0,952 0,916 0,333 0,694 0,300 

ПАТ "Харківський 

підшипниковий завод" 1 0,430 0,280 0,886 0,809 0,860 0,257 0,373 

ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ" 1 0,433 0,503 0,297 0,904 0,869 0,272 0,179 

ПАТ "Світло Шахтаря" 1 0,311 0,567 0,602 0,812 0,581 0,830 0,171 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 2 0,028 0,265 0,322 0,401 0,212 0,362 0,152 

ПАТ "Харківський 

машинобудівний завод "Плінфа" 2 0,185 0,345 0,049 0,814 0,318 0,199 0,289 

ВАТ "Електромашина" 3 0,588 0,752 0,763 0,130 0,518 0,480 0,445 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 3 0,348 0,894 0,580 0,512 0,164 0,223 0,346 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 3 0,208 0,686 0,983 0,512 0,717 0,277 0,255 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 3 0,321 0,506 0,994 0,113 0,450 0,455 0,723 

 

Таблиця Ж.2 
 

Матриця відстаней за першим кластером 
 

Назва підприємства 

П
А

Т
 "

Т
у
р

б
о
а
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м

" 

П
А

Т
 "

Х
Е

Л
З

 

"У
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 "

С
в
іт

л
о

 Ш
а

х
та

р
я
" 

С
у
м

а
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ід
с
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н
е
й
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ід

 

о
б

'є
кт

а
 д

о
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с
іх

 і
н
ш

и
х
 

о
б

'є
кт

ів
 

ПАТ "Турбоатом" 0,00000 0,88763 0,48401 0,50470 0,78425 2,66058 

ПАТ "ХЕЛЗ "Укрелектромаш" 0,88763 0,00000 0,73038 1,03867 0,66130 3,31799 

ПАТ "Харківський 

підшипниковий завод" 
0,48401 0,73038 0,00000 0,66618 0,79019 2,67076 

ПрАТ "Харківський завод 

штампів і пресформ" 
0,50470 1,03867 0,66618 0,00000 0,71809 2,92764 

ПАТ "Світло Шахтаря" 0,78425 0,66130 0,79019 0,71809 0,00000 2,95384 



 

229 

Закінчення додатка Ж 

 

Таблиця Ж.3 
 

Матриця відстаней за другим кластером 
 

Назва підприємства 

П
А

Т
 "

Х
а

р
кі

в
с
ь
ки

й
 

тр
а

кт
о

р
н
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о
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С
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н
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с
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о
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С
у
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й
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б
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кт

а
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о
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іх
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ш

и
х
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б
'є

кт
ів

 

ПАТ "Харківський тракторний 

завод ім. С. Орджонікідзе" 
0,00000 0,57690 0,57690 

ПАТ "Харківський машинобудівний 

завод "Плінфа" 
0,57690 0,00000 0,57690 

 

Таблиця Ж.4 
 

Матриця відстаней за третім кластером 
 

Назва підприємства 

В
А

Т
 "

Е
л

е
кт

р
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ш
и
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а
" 
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о
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у
н
зе

" 
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Т
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Х
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о

д
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е
й
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о
б
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кт

а
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о
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н
ш

и
х
 

о
б

'є
кт

ів
 

ВАТ "Електромашина" 0,00000 0,67740 0,67862 0,51753 1,87355 

ПАТ "Завод iм. Фрунзе" 0,67740 0,00000 0,73676 0,87165 2,28581 

ПАТ "ХАРВЕРСТ" 0,67862 0,73676 0,00000 0,72590 2,14129 

ПАТ Завод "Пiвденкабель" 0,51753 0,87165 0,72590 0,00000 2,11509 
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Додаток И 

Таблиця И.1 
 

Результати експертного оцінювання функцій управління процесами менеджменту персоналу 

на ПАТ "Турбоатом" 
 

Е
кс

п
е
р

ти
 

HR-стратегія 

(кадрова політика) 
Відбір, набір і наймання Адаптація Оцінювання Рух Розвиток Винагорода 

П
л

а
н
у
в
а

н
н
я
 H

R
-с

тр
а

те
гі

ї 
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р

га
н
із

а
ц
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о
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ж

е
н
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о
 р

е
а
л

із
а

ц
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о
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ї 
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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у
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о
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о
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о
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а
д

р
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а

ц
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о
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о
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и
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а
д

р
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К
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о
л

ь
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о
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Р
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я
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о
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и
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д

р
ів
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а
н
у
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н
н
я
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и
н
а
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р

о
д

и
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е
р
с
о

н
а

л
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О
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н
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а
ц

ія
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и
н
а
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р

о
д

и
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е
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с
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н
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л
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М
о
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в
а

ц
ія
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и

н
а
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р
о

д
и
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е

р
с
о
н
а

л
у
 

К
о

н
тр

о
л

ь
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и
н
а
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р

о
д

и
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Р
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ю
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н
н
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и
н
а
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р

о
д

и
 п

е
р

с
о

н
а

л
у
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

1 38 80 40 50 30 30 30 40 40 40 40 30 50 40 30 70 80 75 85 76 65 85 90 86 75 50 40 40 30 65 25 17 20 30 20 

2 30 74 40 55 35 35 35 45 42 40 40 35 55 45 35 72 85 60 95 78 75 86 82 88 77 55 42 40 35 60 23 20 21 32 21 

3 41 72 42 60 40 36 39 44 48 42 42 39 60 44 40 75 87 62 92 90 70 89 84 82 76 60 48 42 40 62 23 21 26 33 26 

4 30 74 43 62 42 37 40 42 46 43 43 40 62 42 42 80 89 61 70 84 80 92 95 79 72 62 46 43 42 61 23 26 28 36 29 

5 40 80 40 55 43 40 42 43 45 40 40 42 55 43 43 81 90 59 72 56 82 94 94 81 71 55 45 40 43 59 25 28 22 39 30 

6 45 72 41 63 40 35 44 50 40 41 41 44 63 50 40 71 95 56 71 62 83 96 91 65 56 63 40 41 40 56 23 29 26 40 29 

7 39 85 39 65 35 32 46 39 39 39 39 46 65 39 35 65 92 81 65 63 81 94 85 62 59 65 39 39 35 81 22 25 23 32 33 

8 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

9 38 86 39 64 35 40 33 39 39 45 39 33 64 39 35 66 78 82 66 64 84 82 81 64 50 64 39 39 35 82 15 19 28 25 31 



 

 

2
3
1

 

Продовження додатка И 

Закінчення табл. И.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

10 37 87 38 50 42 32 29 35 38 46 38 29 50 35 42 67 76 83 62 68 75 80 76 76 56 50 38 38 42 83 15 18 29 29 31 

11 36 83 40 58 35 38 32 33 40 36 40 32 58 33 35 63 77 62 63 75 76 75 74 79 89 58 40 40 35 62 15 16 30 24 30 

12 35 84 41 56 32 35 32 32 41 32 41 32 56 32 32 62 74 64 95 71 72 72 72 80 95 56 41 41 32 64 18 17 32 28 25 

13 38 82 42 52 33 36 22 40 42 39 42 22 52 40 33 70 75 85 94 65 71 76 71 82 65 52 42 42 33 85 17 15 25 22 26 

14 39 74 44 54 27 40 30 42 44 40 44 30 54 42 27 61 73 65 92 59 70 80 74 89 84 54 44 44 27 65 18 16 34 26 33 

15 40 72 40 50 32 42 32 44 40 43 40 32 50 44 32 63 72 63 93 60 66 82 69 92 65 50 40 40 32 63 16 18 20 23 22 

16 33 85 40 44 28 44 33 41 40 42 40 33 44 41 28 64 65 64 80 78 60 81 70 96 68 44 40 40 28 64 18 20 25 25 22 

17 38 86 41 42 25 35 30 46 41 41 41 30 42 46 25 63 70 80 81 65 59 82 62 92 90 42 41 41 25 80 20 22 26 20 15 

18 39 84 39 43 35 36 26 42 39 45 39 26 43 42 35 70 72 85 65 64 62 76 60 65 62 43 39 39 35 85 21 26 32 23 19 

19 40 75 38 44 25 30 24 36 38 46 38 24 44 36 25 77 85 84 66 64 68 79 63 78 78 44 38 38 25 84 26 24 30 25 16 

20 41 80 40 40 30 32 22 35 40 43 40 22 40 35 30 78 84 86 64 78 69 80 59 65 85 40 40 40 30 86 25 22 38 26 18 

21 40 72 38 60 26 31 20 32 38 50 38 20 60 32 26 79 82 82 63 80 80 79 80 78 64 60 38 38 26 82 20 23 34 24 20 

22 38 80 42 55 32 35 30 31 42 48 42 30 55 31 32 80 83 84 62 95 82 86 63 95 63 55 42 42 32 84 18 21 33 29 26 

23 43 80 40 60 34 36 32 30 40 44 40 32 60 30 34 82 84 74 95 93 86 84 75 65 78 60 40 40 34 74 14 20 32 30 24 

24 37 72 40 62 36 34 32 31 40 41 40 32 62 31 36 77 70 72 91 96 73 75 69 85 85 62 40 40 36 72 16 19 30 31 23 

25 36 73 42 50 32 30 33 42 42 39 42 33 50 42 32 66 65 71 85 94 74 72 70 75 59 50 42 42 32 71 17 18 31 25 22 

26 48 74 41 60 28 28 30 41 41 36 41 30 60 41 28 68 69 70 84 80 89 76 72 65 92 60 41 41 28 70 12 14 32 24 26 

27 36 82 43 62 29 40 36 43 43 35 43 36 62 43 29 65 68 80 82 85 90 74 86 89 65 62 43 43 29 80 22 18 30 26 25 

28 35 81 40 63 27 41 36 40 40 40 40 36 63 40 27 70 67 66 83 86 93 72 96 95 78 63 40 40 27 66 24 20 26 23 25 

29 40 83 42 62 32 35 42 42 42 42 42 42 62 42 32 72 62 64 81 87 95 71 92 65 74 62 42 42 32 64 26 22 28 28 31 

30 41 85 41 63 36 36 35 41 41 41 41 35 63 41 36 73 60 62 69 72 65 61 65 75 72 63 41 41 36 62 20 26 24 26 30 

31 42 81 40 60 32 32 30 40 40 40 40 30 60 40 32 74 70 68 70 80 74 63 69 92 86 60 40 40 32 68 20 22 26 24 29 

σі 3,8 5,2 1,5 7,4 5,0 4,0 6,4 5,0 2,3 3,8 1,5 6,4 7,4 5,0 5,0 6,4 9,3 9,7 12,0 11,9 9,6 8,4 11,1 10,9 11,9 7,4 2,3 1,5 5,0 9,8 3,9 3,9 4,5 4,9 5,0 

  ̅ 38,4 79,3 40,5 55,5 32,9 35,4 32,6 39,4 41,0 41,3 40,5 32,6 55,5 39,4 32,9 70,8 76,6 71,7 77,9 75,6 75,6 79,8 76,3 79,3 73,0 55,5 41,0 40,5 32,9 71,3 19,9 20,7 28,0 27,6 25,2 

γі 9,9 6,5 3,7 13,3 15,3 11,2 19,5 12,7 5,7 9,2 3,7 19,5 13,3 12,7 15,3 9,0 12,2 13,5 15,4 15,7 12,7 10,6 14,5 13,7 16,3 13,3 5,7 3,7 15,3 13,7 19,8 18,7 15,9 17,7 19,8 
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Продовження додатка И 

Таблиця И.2 
 

Результати експертного оцінювання функцій управління процесами менеджменту персоналу 

на ПАТ "Харківський машинобудівний завод "Плінфа" 
 

Е
кс

п
е
р

ти
 

HR-стратегія 

(кадрова політика) 

Відбір, набір та 

наймання 
Адаптація Оцінювання Рух Розвиток Винагорода 

П
л
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

1 30 10 20 20 10 40 35 21 50 40 30 30 40 40 40 36 80 40 50 30 40 10 20 20 10 20 10 15 17 10 10 15 10 10 10 

2 30 9 20 20 9 40 33 21 49 40 29 30 40 40 40 37 81 40 49 30 40 10 19 20 10 19 9 15 18 9 10 15 8 9 10 

3 29 9 21 21 9 42 34 20 50 42 29 28 42 42 42 38 80 42 50 29 42 8 22 21 8 22 9 15 17 9 11 15 9 9 10 

4 28 8 22 22 8 43 36 19 50 43 28 29 43 43 43 39 82 43 50 28 43 9 22 22 8 22 8 14 18 8 12 14 10 8 11 

5 32 8 19 19 8 40 37 18 50 40 31 32 40 40 40 36 80 40 50 32 40 8 18 19 8 18 8 13 17 10 10 13 9 8 12 

6 31 10 22 22 10 41 38 20 51 41 31 32 41 41 41 35 82 41 51 31 41 11 22 21 9 22 10 15 18 11 9 15 8 10 10 

7 33 12 23 23 12 39 35 21 50 39 32 33 39 39 39 38 79 39 50 33 39 10 23 22 11 23 12 15 17 12 9 15 10 12 9 

8 35 11 20 20 11 39 34 22 49 39 30 33 39 39 39 37 78 39 49 35 39 11 21 20 11 21 11 13 15 11 10 13 9 11 8 

9 30 10 20 20 10 38 33 20 48 38 30 29 38 38 38 36 80 38 48 30 38 11 20 20 9 20 10 14 16 12 12 14 8 10 8 
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Продовження додатка И 

Закінчення табл. И.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 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

10 31 10 19 19 10 40 32 20 50 40 31 30 40 40 40 35 80 40 50 31 40 10 19 19 10 19 10 12 15 10 9 12 9 10 6 

11 29 11 18 18 11 41 33 18 52 41 29 30 41 41 41 34 81 41 52 29 41 12 20 18 9 20 11 15 16 13 10 15 8 11 7 

12 32 13 20 20 13 42 35 19 53 42 32 31 42 42 42 35 82 42 53 32 42 13 22 21 13 22 13 16 17 14 11 16 10 13 11 

13 30 12 20 20 12 44 35 20 50 44 30 29 44 44 44 35 80 44 50 30 44 12 20 21 12 20 12 17 18 10 12 17 11 12 12 

14 30 11 21 21 11 40 36 20 50 40 29 30 40 40 40 36 82 40 50 30 40 11 22 21 11 22 11 15 15 10 10 15 12 11 13 

15 32 10 22 22 10 40 37 21 53 40 33 32 40 40 40 36 79 40 53 32 40 10 23 22 11 23 10 15 16 11 12 15 13 10 12 

16 33 9 25 25 9 41 35 22 52 41 31 33 41 41 41 36 78 41 52 33 41 9 23 24 10 23 9 16 17 12 13 16 12 9 12 

17 31 9 20 20 9 39 36 24 50 39 31 30 39 39 39 37 80 39 50 31 39 10 20 21 9 20 9 14 18 12 10 14 10 9 13 

18 30 8 20 20 8 38 37 20 51 38 30 29 38 38 38 35 82 38 51 30 38 8 20 20 8 20 8 15 17 13 11 15 11 8 13 

19 30 9 19 19 9 40 35 18 50 40 29 30 40 40 40 35 83 40 50 30 40 10 19 19 9 19 9 15 16 10 12 15 12 9 14 

20 29 10 18 18 10 38 34 19 53 38 29 30 38 38 38 36 82 38 53 29 38 11 18 18 10 18 10 16 15 10 10 16 13 10 10 

21 28 12 20 20 12 42 32 20 50 42 28 29 42 42 42 35 80 42 50 28 42 11 21 20 12 21 12 15 14 9 13 15 11 12 11 

22 30 13 22 22 13 40 34 22 50 40 30 29 40 40 40 34 81 40 50 30 40 14 22 22 13 22 13 17 15 9 9 17 10 13 12 

23 32 10 23 23 10 40 32 20 59 40 32 31 40 40 40 38 80 40 59 32 40 11 21 23 10 21 10 15 15 8 9 15 9 10 13 

24 33 12 20 20 12 42 34 22 52 42 33 32 42 42 42 39 79 42 52 33 42 12 21 20 12 21 12 16 16 8 8 16 8 12 11 

25 34 10 24 24 10 41 35 20 52 41 33 34 41 41 41 36 78 41 52 34 41 10 21 24 10 21 10 15 14 9 9 15 10 10 10 

26 30 11 20 20 11 43 36 20 51 43 30 31 43 43 43 36 80 43 51 30 43 11 20 19 12 20 11 15 15 8 9 15 12 11 9 

27 31 10 22 22 10 40 37 19 51 40 31 32 40 40 40 37 82 40 51 31 40 10 21 22 11 21 10 16 16 8 10 16 11 10 10 

28 32 10 23 23 10 42 35 20 50 42 32 33 42 42 42 36 81 42 50 32 42 9 23 24 9 23 10 15 18 9 9 15 12 10 8 

29 30 10 20 20 10 41 36 21 53 41 30 29 41 41 41 35 80 41 53 30 41 9 20 20 9 20 10 16 13 8 10 16 10 10 8 

30 30 12 19 19 12 40 33 22 50 40 29 30 40 40 40 35 81 40 50 30 40 12 20 19 12 20 12 14 14 9 12 14 11 12 9 

σі 1,68 1,39 1,72 1,72 1,39 1,5 1,63 1,37 1,99 1,5 1,43 1,58 1,5 1,5 1,5 1,32 1,33 1,5 1,99 1,68 1,5 1,43 1,43 1,66 1,49 1,43 1,39 1,1 1,42 1,7 1,35 1,1 1,52 1,39 1,99 

  ̅ 30,8 10,3 20,7 20,7 10,3 40,5 34,8 20,3 51 40,5 30,4 30,7 40,5 40,5 40,5 36,1 80,4 40,5 51 30,8 40,5 10,4 20,8 20,7 10,2 20,8 10,3 15 16,1 10,1 10,4 15 10,2 10,3 10,4 

γі 5,46 13,5 8,3 8,3 13,5 3,71 4,68 6,74 3,91 3,71 4,7 5,16 3,71 3,71 3,71 3,66 1,65 3,71 3,91 5,46 3,71 13,7 6,89 8 14,7 6,89 13,5 7,34 8,84 16,9 13 7,34 14,9 13,5 19,2 
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Продовження додатка И 

Таблиця И.3 
 

Результати експертного оцінювання функцій управління процесами менеджменту персоналу 

на АТ "Електромашина" 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

1. 1 10 9 8 9 10 65 65 8 50 60 80 80 45 60 10 90 90 60 10 10 10 8 50 7 45 42 50 65 10 5 87 66 10 45 10 

2 12 10 10 9 8 65 66 10 52 62 81 82 43 62 8 89 91 62 8 12 9 9 52 10 43 40 52 66 8 10 89 68 8 43 8 

3 11 11 11 8 8 67 67 11 50 63 82 84 43 63 8 88 92 63 8 11 11 8 50 11 43 39 50 67 8 11 88 67 8 43 8 

4 9 10 8 10 9 63 65 10 51 60 83 83 45 60 9 87 89 60 9 9 9 10 51 10 45 38 51 65 9 10 87 65 9 45 9 

5 10 9 9 8 10 63 65 9 50 62 80 82 44 62 10 86 88 62 10 10 9 8 50 9 44 40 50 65 10 9 86 65 10 44 10 

6 9 12 11 9 11 63 63 11 51 63 78 78 46 63 11 90 90 63 11 9 11 9 51 11 46 42 51 63 11 11 90 64 11 46 11 

7 12 12 10 8 12 66 66 10 50 61 79 77 43 61 12 91 87 61 12 12 11 8 50 10 43 41 50 66 12 10 91 66 12 43 12 

8 11 9 8 10 10 62 67 8 52 62 80 80 48 62 10 93 89 62 10 11 10 10 52 8 48 40 52 67 10 8 91 64 10 48 10 

9 10 9 9 9 11 62 65 9 50 60 82 81 45 60 11 90 92 60 11 10 12 9 50 9 45 40 50 65 11 9 90 64 11 45 11 
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Продовження додатка И 

Закінчення табл. И.3 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

10 12 12 10 10 12 62 63 10 51 61 80 80 46 61 12 92 92 61 12 12 12 10 51 10 46 39 51 63 12 10 92 62 12 46 12 

11 10 10 12 11 11 63 62 12 49 62 81 82 44 62 11 91 93 62 11 10 11 11 49 12 44 40 49 62 11 12 91 63 11 44 11 

12 8 11 8 9 9 65 66 8 48 64 82 83 48 64 9 90 92 64 9 8 10 9 48 8 48 43 48 66 9 8 90 65 9 48 9 

13 7 10 9 8 8 66 67 9 50 58 83 83 45 58 8 90 94 58 8 7 8 8 50 9 45 42 50 67 8 9 90 66 8 45 8 

14 5 9 10 7 9 67 65 10 52 58 80 82 47 58 9 89 88 58 9 5 10 7 52 10 47 41 52 65 9 10 89 67 9 47 9 

15 8 10 11 9 8 65 66 11 51 57 79 80 44 57 8 87 90 57 8 8 8 9 51 11 44 40 51 66 8 11 87 65 8 44 8 

16 10 12 9 8 9 63 64 9 50 59 78 80 46 59 9 86 90 59 9 10 10 8 50 9 46 40 50 64 9 9 86 63 9 46 9 

17 12 12 8 10 10 62 63 8 48 60 77 82 48 60 10 90 90 60 10 12 10 10 48 8 48 42 48 63 10 8 90 62 10 48 10 

18 12 10 10 11 11 62 65 10 49 63 80 81 46 63 11 91 89 63 11 12 9 11 49 10 46 42 49 65 11 10 91 62 11 46 11 

19 13 11 8 8 12 63 62 8 50 65 80 80 49 65 12 86 88 65 12 13 11 8 50 8 49 40 50 62 12 8 86 63 12 49 12 

20 10 9 9 7 11 68 63 9 52 59 82 83 48 59 11 87 89 59 11 10 10 7 52 9 48 40 52 63 11 9 87 68 11 48 11 

21 11 10 10 9 10 69 65 10 51 58 83 82 49 58 10 88 87 58 10 11 10 9 51 10 49 40 51 65 10 10 88 69 10 49 10 

22 12 9 11 10 12 68 64 11 50 60 82 81 46 60 12 90 86 60 12 12 12 10 50 11 46 39 50 64 12 11 90 68 12 46 12 

23 13 9 9 11 10 62 62 10 53 61 77 78 48 61 10 91 90 61 10 13 10 11 53 10 48 38 53 62 10 10 91 62 10 48 10 

24 8 11 8 12 11 65 63 8 54 62 78 80 46 62 11 89 90 62 11 8 11 12 54 8 46 36 54 63 11 8 89 65 11 46 11 

25 9 10 10 10 10 63 65 10 47 60 79 80 45 60 10 87 91 60 10 9 11 10 47 10 45 37 47 65 10 10 87 63 10 45 10 

26 11 10 9 9 9 67 66 11 45 61 80 82 45 61 9 90 92 61 9 11 9 9 45 11 45 38 45 66 9 11 90 67 9 45 9 

27 12 9 8 8 8 65 67 8 50 62 80 83 45 62 8 90 91 62 8 12 10 8 50 8 45 40 50 67 8 8 89 65 8 45 8 

28 11 10 9 9 9 65 68 12 50 63 83 83 43 63 9 90 91 63 9 11 9 9 50 12 43 41 50 68 9 12 90 65 9 43 9 

29 10 10 10 8 10 65 66 10 50 64 83 84 42 64 10 88 88 64 10 10 10 8 50 10 42 42 50 66 10 10 88 64 10 42 10 

30 11 9 11 10 9 64 65 11 46 62 82 84 45 62 9 86 87 62 9 11 9 10 46 11 45 43 46 65 9 11 86 64 9 45 9 

σі 1,84 1,07 1,17 1,22 1,3 2,06 1,66 1,24 1,91 1,98 1,83 1,83 1,91 1,98 1,3 1,91 1,96 1,98 1,3 1,84 1,08 1,24 1,91 1,3 1,91 1,7 1,91 1,66 1,3 1,48 1,81 1,99 1,3 1,91 1,3 

  ̅ 10,3 10,1 9,43 9,13 9,9 64,5 64,9 9,7 50,1 61,1 80,5 81,3 45,6 61,1 9,9 89,1 89,9 61,1 9,9 10,3 10,1 9,1 50,1 9,67 45,6 40,2 50,1 64,9 9,9 9,6 88,9 64,9 9,9 45,6 9,9 

γі 17,9 10,6 12,4 13,4 13,1 3,2 2,55 12,7 3,82 3,24 2,28 2,24 4,18 3,24 13,1 2,15 2,18 3,24 13,1 17,9 10,7 13,6 3,82 13,4 4,18 4,24 3,82 2,55 13,1 15,4 2,04 3,06 13,1 4,18 13,1 
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Продовження додатка И 

Таблиця И.4 
 

Результати оцінювання функцій управління процесами 

менеджменту персоналу з використанням системи 

нечіткого виведення на ПАТ "Турбоатом" 
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1 44 43,7 34,5 79,6 80,7 43,7 17,7 

2 43,7 43,7 39,2 81 82,4 45,3 17,1 

3 45,9 45,9 46,1 82,4 80,6 49,3 19,6 

4 46 46,4 46,7 80,5 81,3 48,6 22,8 

5 47,7 47,3 47,7 77,8 81 48,5 23,5 

6 47,2 46,4 47,4 76 80,2 45,7 24 

7 42,8 41,8 47,4 60,9 82,6 50 22,5 

8 42,8 41,2 37,1 63,3 80 50,1 21,4 

9 46,4 37,8 41,9 67,7 81,7 49,3 25,5 

10 43,7 38,1 37 57,1 81,3 43,7 20,4 

11 43,6 31,4 34,7 76 77,8 43,6 21,9 

12 44,1 43,7 35,1 79,1 75,3 49,1 18,2 

13 47,3 43,7 34,5 60,9 80,5 46,6 23,3 

14 42,8 44,5 34,9 58 70,4 42,8 16,7 

15 42,2 43,2 35,1 60,9 72,2 44,5 17,9 

16 46 44,5 29,7 73,8 82,6 46,5 18,2 

17 42,8 43,7 39,2 73,8 58,1 45,8 22,7 

18 45,4 40,1 33,4 79 79,3 47,4 21,6 

19 44,4 37,8 34,4 81 71,4 43,7 18,7 

20 44,5 31,4 33,4 82 81,2 49,9 21 

21 44,5 38,5 34,7 82,7 82,1 49,7 23,3 

22 45,3 38,8 36,7 82,1 80,2 47,9 21,4 

23 44,5 36,7 38,8 79,9 78,6 46,9 20,1 

24 44,5 41,2 35,2 73,8 76,5 44,5 20,2 

25 49,1 40,1 34,5 72,2 79,6 44,5 21,4 

26 46,2 40,2 40,9 79,9 80,7 50,2 20,9 

27 43,7 44,5 41,3 71,3 81,5 42,7 18,7 

28 44,5 45,3 44,5 77,9 78,4 44,5 24,1 

29 45,2 44,5 40,2 71,3 60,9 45,2 21,6 

30 44,5 42,8 34,9 72,2 77,9 42,8 20 

σі 1,7 4,1 5,0 8,0 6,0 2,5 2,2 

  ̅ 44,9 41,6 38,5 73,6 77,8 46,5 21,0 

γі 3,7 9,8 13,1 10,9 7,7 5,5 10,7 
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Продовження додатка И 

Таблиця И.5  
 

Результати оцінки функцій управління процесами менеджменту 

персоналу з використанням системи нечіткого виведення  

на ПАТ "Харківський машинобудівний завод "Плінфа" 
 

Е
кс

п
е

р
ти

 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

H
R

-с
тр

а
те

гі
є
ю

 

(к
а

д
р

о
в
о

ю
 

п
о
л

іт
и

ко
ю

) 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

в
ід

б
о

р
о

м
, 

н
а

б
о

р
о

м
 

і 
н
а
й

м
а

н
н
я
м

 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

а
д

а
п
та

ц
іє

ю
 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

о
ц

ін
ю

в
а
н
н
я
 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

р
у
х
о

м
 п

е
р

с
о

н
а
л

у
 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

р
о

зв
и

тк
о

м
 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

Р
ів

е
н
ь
 у

п
р

а
в
л

ін
н
я
 

в
и

н
а
го

р
о

д
о

ю
 

п
е
р

с
о

н
а
л

у
 

1 20 44 44 44 16 16 14,7 

2 19,5 42,2 43,7 43,7 16,1 15,7 14,7 

3 19,2 44,4 45,6 45,6 16,8 16,5 14,7 

4 19 46,3 46,2 46,5 16,8 16,5 14,4 

5 20,2 45 42,8 42,8 16,1 15,4 14,3 

6 20,2 46,2 43,6 44,1 16,8 16,5 14,7 

7 21,4 42,8 41,2 41,2 17,3 16,8 14,7 

8 19,5 41,8 41,2 42,8 16,7 16,2 14,3 

9 19,5 40,2 42 42 17,3 15,9 14,4 

10 19,8 42,7 43,2 43,2 16,1 15,6 14,1 

11 19 43 44,5 43,6 16,1 15,9 14,7 

12 20,3 45,1 44,5 44,5 16,8 16,5 14,9 

13 19,5 46,4 46,6 46,6 16,2 16 15,1 

14 19,6 44,5 43,7 43,7 16,8 16,5 14,7 

15 20,7 45,1 42,2 42,8 17,3 16,8 14,7 

16 22,5 44,5 43,2 43,2 17,3 16,9 14,9 

17 19,9 43,7 42,3 42,3 16,7 15,9 14,4 

18 19,5 43,7 42 41,9 17,3 15,9 14,7 

19 19,4 43,6 43,7 43,7 16,1 15,7 14,7 

20 19 40,8 42 42,4 17,3 15,4 14,9 

21 18,7 44,4 45,6 45,3 16,4 16,2 14,7 

22 19,8 42,7 43,7 42,7 16,8 16,6 15,1 

23 21 42,7 42,8 42,8 16,4 16,2 14,7 

24 20,7 44,5 44,1 44,1 16,4 16,2 14,9 

25 21,4 44,4 43,2 43,6 16,4 16,2 14,7 

26 19,5 46,3 45,7 46 16,2 15,9 14,7 

27 20,2 45 42,8 43,2 16,4 16,2 14,9 

28 21 45,2 44,1 44,5 17,3 16,8 14,7 

29 19,5 45,2 44,5 44,5 16,1 15,9 14,9 

30 19,4 42,2 43,7 43,7 16,1 15,9 14,4 

σі 0,9 1,6 1,4 1,3 0,5 0,4 0,2 

  ̅ 19,9 43,9 43,6 43,7 16,6 16,2 14,7 

γі 4,3 3,6 3,2 3,0 2,8 2,6 1,6 
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Закінчення додатка И 

Таблиця И.6  
 

Результати оцінки функцій управління процесами 

менеджменту персоналу з використанням системи 

нечіткого виведення на АТ "Електромашина" 
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1 13,7 51,3 50,2 50 14,5 48,6 49,9 

2 14 52,3 50,1 50 15,6 48,8 50 

3 17 51,7 50,2 50 15,2 48 50 

4 13,7 51,6 50,2 50 14,6 48,8 49,9 

5 13,7 51,3 50,2 50 14,8 48,6 49,9 

6 17,2 51,2 50,1 50 14,8 49,1 49,9 

7 19,9 51,5 50 50 15,2 48,3 50 

8 13,9 52,4 50,4 50 14,8 48,7 49,9 

9 13,8 51,3 50,2 50 14,8 48,6 49,9 

10 19,9 51,2 50,3 50 15 49,1 49,9 

11 17,2 50,8 50,2 50 14,7 48,9 49,9 

12 13,8 51,1 50,5 50 14,3 47,6 49,9 

13 13,7 51,5 50,2 50 14,5 48 49,9 

14 13,7 51,5 50,4 50 14,8 49 50 

15 13,8 52,2 50,1 50 15 48,6 49,9 

16 14 51 50,3 50 14,5 48,8 49,9 

17 19,9 50,6 50,6 50 14,3 48,5 49,9 

18 17,2 51,1 50,3 50 14,5 48,3 49,9 

19 17,4 51,3 50,5 50 14,7 49,1 49,9 

20 13,8 52,1 50,5 50 14,8 49,3 50 

21 13,8 51,5 50,6 50 14,6 48,8 50 

22 17,2 51,5 50,3 50 14,8 48,8 50 

23 14,1 51,5 50,3 50 15,2 49,5 49,9 

24 17 52,7 50,3 50 15,6 49,4 49,9 

25 13,7 50,6 50,2 50 14,3 47,6 49,9 

26 13,8 50,5 50,2 50 14,2 46,2 50 

27 14 51,7 50,3 50 14,5 48 49,9 

28 13,8 51,6 50,1 50 15,2 48 49,9 

29 13,7 51,6 50,1 50 15,7 48,3 49,9 

30 17 50,5 50,3 50 14,3 47,2 49,9 

σі 2,1 0,5 0,2 0,0 0,4 0,7 0,0 

  ̅ 15,3 51,4 50,3 50,0 14,8 48,5 49,9 

γі 14,0 1,1 0,3 0,0 2,7 1,4 0,1 
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Додаток К 
 

Лист експертизи 
 

Шановний експерте! 

Просимо Вас взяти участь в дослідженні, метою якого є визначення рівня орга-

нізаційного й економічного забезпечення ефективності менеджменту персоналу на під-

приємстві. Ваші чесні та точні відповіді сприятимуть визначенню пріоритетних напрямів 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу. 

Дослідження проводиться в два етапи та є анонімним. Його результати будуть 

використані в узагальненому вигляді. 

Заздалегідь дякуємо за участь в опитуванні! 

Відповідаючи на запитання, використовуйте бали (від 1 до 5), де 5 – відповідає 

відповіді "так"; 4 – відповіді "скоріше так, ніж ні"; 3 – "скоріше ні, ніж так"; 2 – "ні"; 1 – 

"важко відповісти" або "не знаю". 

 

Анкета оцінювання рівня організаційного й економічного 

забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

на підприємстві 
 

№ 

п/п 
Питання 

Оцінка 

в балах 

1 2 3 

Організаційне забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

1 
Чинна організаційна структура дає змогу забезпечувати досягнення 

найбільш важливих цілей підприємства 

 

2 

Підприємство має чітко визначену кадрову стратегію та, відповідно, 

план дій як механізм її реалізації, яка використовується на підприєм-

стві для підвищення ефективності менеджменту персоналу 

 

3 
На підприємстві забезпечено ефективну горизонтальну та верти-

кальну координацію та інтеграцію процесів і систем 

 

4 

На підприємстві усім працівникам чітко дають роз'яснення необхід-

ності та неминучості змін і пояснюють вигоди та переваги, які нові 

методи принесуть кожному робітнику та підприємству в цілому 

 

5 

На підприємстві ясно та чітко сформульовані тактичні та стратегічні 

цілі діяльності, які доведені до працівників, які безпосередньо беруть 

участь у роботі щодо їх досягнення 

 

6 

Нормативно-правова база, яка регулює використання інструментів 

і методів менеджменту персоналу на підприємстві, є адекватною 

та достатньою 

 

7 
Формування та розвиток організаційної культури є важливою складовою 

системи менеджменту персоналу на підприємстві 
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Закінчення додатка К 

 

1 2 3 

8 
На підприємстві ефективно організоване оцінювання результатів 

діяльності працівників 

 

9 
Ефективна комунікація на підприємстві включає роз'яснення необхід-

ності та переваг участі лінійних керівників в управлінні персоналом 

 

10 
На підприємстві є автоматизована система управління документо-

обігом 

 

Економічне забезпечення ефективності менеджменту персоналу 

1 

Підприємство має достатню підтримку з боку держави (наприклад, 

пільгове оподаткування тощо) стосовно професійного навчання пер-

соналу 

 

2 

Підприємство володіє достатніми фінансовими можливостями задля 

створення умов, що стимулюють упровадження нововведень у ме-

неджменті персоналу 

 

3 
На підприємстві формується бюджет витрат на персонал, має місце 

перерозподіл витрат залежно від отриманих результатів діяльності 

 

4 
Персонал підприємства ефективно використовує ресурси (низький 

брак продукції тощо) та прагне до зниження витрат 

 

5 
Усі завдання та види робіт на підприємстві заохочуються і 

адекватно оцінюються 

 

6 
Персонал підприємства проінформований про пільги та стимули ма-

теріального та нематеріального характеру 

 

7 

Проводяться періодичні ревізії існуючих управлінських функцій з точки 

зору відповідності підсистем менеджменту персоналу загальній стра-

тегії розвитку підприємства 

 

8 
Здійснюється економічне оцінювання необхідності залучення зовніш-

ніх ресурсів для підвищення ефективності менеджменту персоналу 
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Додаток Л 

Таблиця Л.1 
 

Зведена матриця остаточної обробки оцінок соціологічної 

експертизи 
 

П
Н

В
 Попередня 

оцінка 
Остаточна оцінка 

ФСБ ПРВ НСБ СКВ Дмакс Дмін ОСБ ОРВ КЗО 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

7          

8          

9          

10          

11          

12          

13          

14          

15          

16          

17          

…          

n          

КЗГ = 

 

Пояснення: ПНВ – початковий номер відповіді; ФСБ – фактичний середній бал; ПРВ – 

попередній ранг впливу; НСБ – наведений середній бал; СКВ – середньоквадратичне відхилення; 

Дмакс – верхня допустима межа оцінок; Дмін – нижня допустима межа оцінок; ОСБ – остаточний 

середній бал; ОРВ – остаточний ранг впливу; КЗО – коефіцієнт згоди остаточний; КЗГ – коефіцієнт 

згоди груповий. 



 

 

2
4
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Додаток М 

Таблиця М.1 
 

Матриця попередньої обробки оцінок експертизи організаційного забезпечення ЕМП 
 

 Оцінки експертів 
∑Б СРБ Ранг впливу 

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

Кі 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1    

1 5 4 5 3 1 5 5 4 4 3 1 2 4 5 5 3 4 4 5 4 4 1 4 4 4 4 5 102 3,78 10 

2 5 5 4 4 5 1 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 3 3 117 4,33 5 

3 4 4 4 1 4 4 5 5 4 4 4 4 5 1 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 3 4 4 107 3,96 9 

4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 130 4,81 2 

5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 1 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 119 4,41 4 

6 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 1 111 4,11 7 

7 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 1 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 4 120 4,44 3 

8 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 1 1 115 4,26 6 

9 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 131 4,85 1 

10 4 4 4 1 4 4 5 5 4 4 4 4 5 1 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 4 4 109 4,04 8 

 

Таблиця М.2 
 

Матриця попередньої обробки оцінок експертизи рівня економічного забезпечення ЕМП 
 

 Оцінки експертів 
∑Б СРБ Ранг впливу 

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

Кі 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1    

1 2 2 2 3 3 3 4 3 3 3 2 2 2 1 1 3 3 3 2 2 2 1 1 1 2 2 2 60 2,22 8 

2 3 3 3 3 2 2 2 4 4 4 4 1 1 4 3 1 2 4 4 4 4 5 5 2 3 3 3 83 3,07 6 

3 4 4 4 4 3 3 3 5 1 1 2 2 3 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 94 3,48 4 

4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 1 4 4 1 1 5 4 4 5 5 4 4 1 1 4 4 96 3,56 3 

5 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 1 1 4 4 4 4 5 4 4 4 3 3 3 4 4 1 4 93 3,44 5 

6 5 5 5 4 4 4 1 4 4 4 5 5 5 3 4 4 4 4 5 5 5 5 1 1 5 5 4 110 4,07 1 

7 1 1 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 1 1 1 4 4 4 1 1 1 4 4 4 4 4 80 2,96 7 

8 1 1 1 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 1 3 4 4 4 5 5 5 4 5 97 3,59 2 



 

 

2
4
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Додаток Н 

Таблиця Н.1 
 

Результати розрахунку коефіцієнта конкордації 
 

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

 

m
n

a 



2

1
 

1 5 4 5 3 1 5 5 4 4 3 1 2 4 5 5 3 4 4 5 4 4 1 4 4 4 4 5 103 23562,3 256,5 

2 5 5 4 4 5 1 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 3 3 119 18906,3 256,5 

3 4 4 4 1 4 4 5 5 4 4 4 4 5 1 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 3 4 4 110 21462,3 256,5 

4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 134 15006,3 256,5 

5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 1 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 124 17556,3 256,5 

6 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 1 117 19460,3 256,5 

7 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 1 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 5 4 127 16770,3 256,5 

8 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 1 1 123 17822,3 256,5 

9 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 140 13572,3 256,5 

10 4 4 4 1 4 4 5 5 4 4 4 4 5 1 4 4 4 5 4 4 4 5 4 5 5 4 4 119 18906,3 256,5 

11 2 2 2 3 3 3 4 3 3 3 2 2 2 1 1 3 3 3 2 2 2 1 1 1 2 2 2 71 34410,3 256,5 

12 3 3 3 3 2 2 2 4 4 4 4 1 1 4 3 1 2 4 4 4 4 5 5 2 3 3 3 95 26082,3 256,5 

13 4 4 4 4 3 3 3 5 1 1 2 2 3 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 107 22350,3 256,5 

14 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 1 4 4 1 1 5 4 4 5 5 4 4 1 1 4 4 110 21462,3 256,5 

15 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 1 1 4 4 4 4 5 4 4 4 3 3 3 4 4 1 4 108 22052,3 256,5 

16 5 5 5 4 4 4 1 4 4 4 5 5 5 3 4 4 4 4 5 5 5 5 1 1 5 5 4 126 17030,3 256,5 

17 1 1 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 1 1 1 4 4 4 1 1 1 4 4 4 4 4 97 25440,3 256,5 

18 1 1 1 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 1 3 4 4 4 5 5 5 4 5 115 20022,3 256,5 

                               

                            
S 371875 

 

                            
W= 0,85283 

 

2

1












m

j
ij aa
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Додаток П 

Таблиця П.1 
 

Узагальнення визначень категорії "моніторинг" 
 

Автори Сутність визначення Базова категорія 

Азріліян А. 

[29] 

Метод дослідження об'єкта, що припускає його 

відстежування і контроль його діяльності (функ-

ціонування) з метою прогнозування  

Відстежування 

і контроль 

Майоров А. 

[124, с. 27], 

Крисин Л. П. 

[107] 

Постійне спостереження за яким-небудь проце-

сом з метою виявлення його відповідності до ба-

жаного результату чи початкової пропозиції – спо-

стереження, оцінювання та прогноз стану навко-

лишнього середовища у зв'язку з діяльністю 

людини 

Спостереження 

Єльникова Г. 

[91, с.177] 

Комплекс процедур зі спостереження, поточно-

го оцінювання перетворень керованого об'єктата 

спрямування цих перетворень на досягнення за-

даних параметрів розвитку об'єкта 

Комплекс 

процедур  

зі спостереження 

Гапоненко А., 

Панкрухина А. 

[194, с. 397] 

Технологія спостереження і аналізу змін об'єкта 

управління, що характеризується постійністю, ре-

гулярністю здійснення протягом усього управлін-

ського циклу 

Технологія 

спостереження 

Великий 

тлумачний 

словник 

[36, с. 538] 

Безперервне стеження за яким-небудь процесом 

з метою виявлення його відповідності до бажаного 

результату 

Безперервне 

стеження 

Аналітичний звіт 

[279] 

Чітко визначений за параметрами та індикатора-

ми аналіз дій того чи іншого державного чи будь-

якого органу за чітко окресленою тематикою 

Аналіз дій 

Грабовецький Б. 

[63] 

Процес, пов'язаний зі збиранням даних для спо-

стереження за складовими реалізації запланова-

них заходів 

Збирання даних 

для 

спостереження 

Дробинко Г. 

[80, с. 58] 

Детермінований у часі та систематизований у зав-

даннях процес відстеження відхилення реального 

стану виконання плану від запланованого 

Процес 

відстеження 
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Додаток Р 

Таблиця Р.1 
 

Система початкових показників щодо оцінки соціального капіталу  
 

Показники 
Формула 

розрахунку 
Позначення 

1 2 3 

Рівень регламентації соціаль-

но-трудових відносин 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень довіри персоналу до 

підприємства 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень організаційної культури 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень соціальної захищено-

сті персоналу 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень кадрової безпеки 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень згуртованості трудо-

вого колективу 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень соціальної забезпече-

ності працівників Сп / ФОП 

Сп – розмір соціальних пільг, які надаються пра-

цівникам, грн;  

ФОП – фонд оплати праці, грн 

Частка витрат на соціальне 

забезпечення працівників у за-

гальних витратах на персонал 

Всз / Вп 

Всз – витрати на соціальне забезпечення праців-

ників, тис. грн;  

Вп – загальні витрати на персонал 

Частка відрахувань на со-

ціальні заходи у загальній 

сумі витрат на персонал 

СЗ / Вп 

СЗ – відрахування на соціальні заходи, тис. грн 

Співвідношення кількості об'єк-

тів соцкультпобуту підприєм-

ства до їх кількості на під-

приємствах-конкурентах 

ОСКПп / 

/ ОСКПк 

ОСКПп – кількість об'єктів соцкультпобуту на під-

приємстві, од.;  

ОСКПк – кількість об'єктів соцкультпобуту на під-

приємствах-конкурентах, що функціонують в період 

часу, який аналізується, од. 

Коефіцієнт трудової дисци-

пліни Кд = Тф –  

– Тн / Тф 

Тн – неявки на роботу без поважних причин, лю-

дино-днів;  

Тф – фактично відпрацьований фонд робочого 

часу, людино-днів 

Частка НМА на одного пра-

цівника НМА / Чср 

НМА – обсяг нематеріальних активів, тис. грн; 

Чср – середньооблікова кількість працівників  

за відповідний період, осіб 

Обсяг прибутку на одного 

працівника П / Чср 

П – прибуток підприємства, грн;  

Чср – середньооблікова кількість працівників  

за відповідний період, осіб 

Рівень лояльності персоналу 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень конфліктності на під-

приємстві 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 
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Рівень соціальної напруже-

ності на підприємстві 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

 Рівень згуртованості трудо-

вого колективу 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Ступінь задоволеності пра-

цівників стилем керівництва 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Частка зареєстрованих кон-

фліктів 
Кзк / Кк 

Кзк – кількість зареєстрованих конфліктів;  

Кк – кількість конфліктів 

Коефіцієнт дисципліни 

Кп / Чср 

Кп – кількість порушень дисципліни;  

Чср – середньооблікова кількість працівників за від-

повідний період 

Надійність роботи персоналу 

ПЧ / Чср 

ПЧ – період часу, за який мала місце безвідмовна 

робота персоналу, дн.;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Коефіцієнт витрат на ство-

рення внутрішньої інформа-

ційної бази 

Звіб / З 

Звіб – витрати на внутрішню інформаційну базу 

(локальні мережі, бази даних, програмне забез-

печення, література та періодичні видання), грн;  

З – загальні витрати, грн 

Коефіцієнт витрат на фор-

мування та підтримку позити-

вного іміджу підприємства 
Зім / З 

 

Зім – витрати на формування та підтримку пози-

тивного іміджу підприємства (маркетингові комуні-

кації, фірмовий стиль підприємства, корпоративні 

заходи тощо);  

З – загальні витрати, грн 

Індекс внутрішніх соціальних 

мереж 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Індекс довіри до зовнішнього 

середовища 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Індекс цінностей та норм зов-

нішнього середовища 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Індекс цінностей та норм 

внутрішнього середовища 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень залежності від підпри-

ємства 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень користування об'єкта-

ми соціальної інфраструк-

тури 

– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень громадської відпові-

дальності 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 

Рівень неформальної соціа-

лізованості 
– 

Визначається за допомогою експертного оціню-

вання 
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Система початкових показників щодо оцінки людського 

капіталу підприємства 
 

Показники 
Формула 

розрахунку 
Позначення 

1 2 3 

Показники кількісних та якісних характеристик персоналу 

Коефіцієнт приросту персоналу Чср_зв –  

– Чср_п) / 

/ Чср_п 

Чср_зв – середньооблікова чисельність працівників  

у звітному році, осіб;  

Чср_п – середньооблікова чисельність персоналу у по-

передньому році, осіб 

Коефіцієнт структури персоналу 

організації 

Чсг / Чср Чсг – частка кожної зі складової груп персоналу організації; 

Чср – середньооблікова кількість працівників за відпо-

відний період, осіб 

Рівень забезпеченості підпри-

ємства кадрами Чф / Чн

 
Чф – фактична чисельність персоналу, осіб; 

Чн – нормативна чисельність персоналу, осіб
 

 Додаткова потреба в кадрах (Vв / ВБп) – 

– Чср 

Vв – обсяг виробництва, грн;  

ВБп – виробіток на одного працівника, грн;  

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Частка витрат на планування і мар-

кетинг персоналу в загальних ви-

тратах на персонал 

Впмп / Вп Впмп – витрати на планування і маркетинг персоналу, 

тис. грн;  

Вп – загальні витрати на персонал, тис. грн 

Коефіцієнт адміністративного 

навантаження  

Чауіп / Чвр Чауіп – чисельність адміністративно-управлінського  

й інженерного персоналу, осіб;  

Чвр – чисельність виробничих робітників, осіб 

Частка витрат на адаптацію у за-

гальних витратах на персонал 

Вад / Вп Вад – витрати на адаптацію персоналу, тис. грн;  

Вп – загальні витрати на персонал, тис. грн 

Коефіцієнт загального обороту 

кадрів 

(Чп + Чз) / 

/ Чср 

Чп, Чз – загальна кількість прийнятих і звільнених 

працівників за певний період, осіб;  

Чср – середньооблікова кількість працівників за відпо-

відний період, осіб 

Коефіцієнт плинності персоналу Чвиб / Чср Чвиб – чисельність працівників підприємства, які вибули 

за власним бажанням або за порушення трудової дис-

ципліни, осіб 

Коефіцієнт загальної трудової 

мобільності  

(Чв.з + Чст + 

+ Чв.п) / 

/ Чср 

Чв.з, Чст, Чв.п – чисельність всіх звільнених, незмінної 

частини персоналу та чисельності всіх прийнятих  

за певний період, осіб;  

Чср – середньооблікова кількість працівників за відпо-

відний період, осіб 

 Продуктивність праці V / Чр V – обсяг виготовленої продукції, тис. грн;  

Чр – чисельність робітників, осіб 

Втрачена продуктивність ДВ  Чвг ДВ – додана вартість за одну годину продуктивної праці;  

Чвг – число втрачених годин 

Трудомісткість праці 

Т / К 

Т – кількість робочого часу, що витрачається на випуск 

продукції;  

К – обсяг даного виду продукції за певний час 

Коефіцієнт стабільності персоналу 

Ч1  / Чср 

Ч1 – чисельність працівників зі стажем роботи в органі-

зації більше одного року (за певний період), осіб;  

Чср – середньооблікова кількість працівників за відпо-

відний період, осіб 
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Частка працівників, які мають вищу 

освіту 
Чв / Чср 

Чв – кількість працівників підприємства, які мають 

вищу освіту, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу у попе-

редньому році, осіб 

Рівень відповідності середнього 

тарифного розряду виконуваних 

робіт до середнього розряду пер-

соналу  

Рвр / Ррр 

Рвр, Ррр – розряд виконуваних робіт і розряд персоналу 

 Питома вага атестованих пра-

цівників 
Ча / Чср 

Ча – чисельність атестованих працівників, осіб; 

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Показники інвестування в людський капітал 

Питома вага заробітної плати у 

собівартості продукції 
Фзп / Сп 

Фзп – фонд заробітної плати, тис. грн;  

Сп – собівартість продукції, тис. грн 

Темп зростання середньомісяч-

ної заробітної плати 
СЗ/п_зв / 

/ СЗ/п_пл 

СЗ/п_зв – середня заробітна плата у звітному році, грн; 

СЗ/п_пл – середня заробітна плата у попередньому 

році, грн 

Зарплатоємність 
Фзп / ЧД 

Фзп – фонд заробітної плати, тис. грн;  

ЧД – чистий дохід (виручка) від реалізації продукції 

Коефіцієнт співвідношення серед-

нього рівня заробітної плати до 

середнього рівня в галузі 

Зф / Зр 

Зф – фактична середня зарплата працівника, грн;  

Зр – середньоринкова або середня зарплата в галузі, грн 

Співвідношення темпів зростання 

фонду оплати праці та прибутку 
Тфоп / Тчп 

Тфоп – темп зростання фонду оплати праці;  

Тчп – темп зростання чистого прибутку 

Частка додаткової зарплати в 

основній 
Зд / Зосн 

Зд. – зарплата додаткова, грн;  

Зосн – зарплата основна, грн 

Рентабельність витрат на пер-

сонал 
П / ВП 

П – прибуток підприємства, тис. грн;  

Вп – витрати на персонал, тис. грн 

Частка витрат на навчання та під-

вищення кваліфікації 
Впн / Вп 

Впн – витрати на професійне навчання персоналу, тис. грн;  

Вп – витрати на персонал, тис. грн 

Вартість фахівця, який пройшов 

оцінювання Воп / Чпо 

Воп – витрати на оцінювання персоналу, грн; 

Чпн – кількість працівників, які пройшли оцінювання, 

осіб 

Частка витрат на атестацію у 

загальних витратах на персонал 
Ват / Вп 

Ват – витрати на атестацію, тис. грн;  

Вп – витрати на персонал, тис. грн 

Коефіцієнт розвитку житлово-

комунального господарства Вжкг / ЧП 

Вжкг – витрати підприємства на житлово-комунальне 

господарство, тис. грн;  

ЧП – чистий прибуток підприємства, тис. грн 

Частка витрат на забезпечення 

працівників житлом у загальних 

витратах на персонал 

Взж / Вп 

Взж – витрати на забезпечення працівників житлом, 

тис. грн;  

Вп – загальні витрати на персонал 

Частка витрат на охорону праці 

у загальних витратах на персонал 
Воп / Вп 

Воп – витрати на охорону праці, тис. грн;  

Вп – витрати на персонал, тис. грн 

Частка витрат на НДДКР у за-

гальних витратах 
ЗНДДКР / ЗВ 

ЗНДДКР – витрати на НДДКР, грн;  

ЗВ – загальні витрати, грн 

Наукоозброєність праці ЗНДДКР / Чср 
ЗНДДКР – витрати на НДДКР; 

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 
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Таблиця Р.3 
 

Система початкових показників оцінки інтелектуального капіталу 
 

Показники 
Формула 

розрахунку 
Позначення 

1 2 3 

Вартість інтелектуального капіталу  
Віп + Вів 

Віп – вартість інтелектуального потенціалу, тис. грн; 

Вів – вартість інтелектуальної власності, тис. грн 

Вартість інтелектуального по-

тенціалу 

(Вма + Вів)  

 Ка  Кст 

Ка – коефіцієнт, що відображає імовірність появи 

інтелектуального продукту, який підвищить вартість 

матеріальних і/або нематеріальних активів;  

Кст – коефіцієнт, що показує, наскільки може бути 

збільшена вартість матеріальних і/або нематеріаль-

них активів компанії завдяки появі інтелектуального 

продукту 

Частка нематеріальних активів 

у сумі активів підприємства 
НА / А 

НА – залишкова вартість нематеріальних активів, тис. грн;  

А – підсумок балансу, тис. грн 

Частка основних засобів у за-

гальному обсязі активів підпри-

ємства 

ОЗ / А 

ОЗ – залишкова вартість основних засобів, тис. грн;  

А – підсумок балансу, тис. грн 

Частка витрат на оплату праці 

в операційних витратах підпри-

ємства 

Воп / ОВ 

Воп – витрати на оплату праці, тис. грн;  

ОВ – операційні витрати, тис. грн 

Частка преміальних виплат в 

операційних витратах підпри-

ємства 

Вп / ОВ 

Вп – преміальні виплати, тис. грн;  

ОВ – операційні витрати, тис. грн 

Частка витрат на навчання 

персоналу у сукупних витратах 

підприємства 

Вн / В 

Вн – витрати на навчання персоналу, тис. грн;  

В – сукупні витрати, тис. грн 

Коефіцієнт розвитку персоналу 

Врп / Чп 

Врп – витрати на професійну підготовку, підвищення 

кваліфікації персоналу, осіб; 

Чп – кількість працівників, які протягом певного про-

міжку часу пройшли професійну підготовку, підвищен-

ня кваліфікації 

Частка працівників, які прой-

шли професійне навчання або 

курси підвищення кваліфікації 
Чп / Чср 

Чп – кількість працівників, які протягом певного проміж-

ку часу пройшли професійну підготовку, підвищення 

кваліфікації, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Частка працівників, які займа-

ються самонавчанням Чпс / Чср 

Чпс – чисельність працівників, які займаються само-

навчанням, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Рівень освіти управлінців, спе-

ціалістів і службовців 
Чво / Чусс 

Чво – чисельність працівників з вищою освітою серед 

управлінців, спеціалістів і службовців, осіб;  

Чусс – чисельність управлінців, спеціалістів і службов-

ців, осіб 

Частка витрат на роботу з клієн-

тами у загальному обсязі витрат 

підприємства 

Врк / В 

Врк – витрати на роботу з клієнтами, тис. грн;  

В – сукупні витрати, тис. грн 
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Коефіцієнт інноваційного роз-

витку персоналу Чіін / Чср 

Чіін – чисельність працівників, які ініціюють іннова-

ційні процеси на підприємстві, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Коефіцієнт наставництва 

Чнаст / Чср 

Чнаст – чисельність працівників, які спроможні до 

навчання іншого персоналу, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Рівень компетентності персоналу 
Оф / Омах 

Oф – фактична оцінка компетенцій персоналу, балів;  

Omax – максимальна оцінка компетенції, балів 

Частка персоналу, зайнятого  

в НДДКР  
Пн / Чср 

Пн – кількість працівників, зайнятих у НДДКР, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Коефіцієнт інформатизації до-

кументообігу  
Qев / Q 

Qев – кількість документів в електронному вигляді, од.; 

Q – загальна кількість документів, од. 

Частка створених об'єктів інте-

лектуальної власності у загаль-

ній кількості об'єктів інтелекту-

альної власності, що має на 

підприємстві 

Кз / К 

Кз – кількість створених об'єктів інтелектуальної влас-

ності на підприємстві, од.;  

К – загальна кількість створених об'єктів інтелектуаль-

ної власності, од. 

Коефіцієнт використання об'єк-

тів інтелектуальної власності 
Кпатв / Кпат 

Кпатв – кількість патентів, що використовуються під-

приємством або ліцензуються;  

Кпат – загальний обсяг патентного портфеля підпри-

ємства 

Рівень виробничої культури під-

приємства 
– 

Визначається за допомогою експертного оцінювання 

Якість програмного забезпечення – Визначається за допомогою експертного оцінювання 

Рівень здоров'я працівників – Визначається за допомогою експертного оцінювання 

Наявність ПК і програмного за-

безпечення у відділі по роботі 

з клієнтами 

– 

Визначається за допомогою експертного оцінювання 

Ведення уніфікованої бази да-

них постачальників і споживачів 
– 

Визначається за допомогою експертного оцінювання 
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