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ПП
о ста но вка проб ле ми. Су час ні транс -
фор ма цій ні про це си, що від бу ваю ть ся
у кон ку рент но му се ре до ви щі, зу мов -
лю ють пе ре гляд ме то до ло гії управ лін -
ня кон ку рен то спро мож ніс тю під при -

ємств на прин ци пах не лі ній но го стра те гіч но го ме не -
джмен ту, в пер шу чер гу — орі єн та ції на за без пе чен -
ня ін те лек ту аль но го лі дер ства. Ви рі шен ня цьо го
зав дан ня мож ли ве на ос но ві на ко пи чен ня знань та
пе ре тво рен ня їх на кон ку рент ні пе ре ва ги. За та ких
умов за без пе чен ня без пе ре рвно го роз вит ку пер со -
на лу стає об’ єк тив ною не об хід ніс тю для будь�якої
ор га ні за ції, ос кіль ки пер со нал є ос нов ним її ре сур -
сом і дже ре лом кон ку рент них пе ре ваг.

Су час на управ лін ська на ука до сить ши ро ко роз -
гля дає проб ле ма ти ку управ лін ня пер со на лом, од нак
ви яв лен ня при чин но�на слід ко вих зв’яз ків ос нов них
па ра мет рів сис тем управ лін ня пер со на лом з по каз -
ни ка ми кон ку рен то спро мож но сті під при ємств, осо -
бли во у кон тек сті ін те лек ту алі за ції ви роб ниц тва і
не об хід но сті адап та ції управ лін ських про це сів до
кон крет ної осо бис то сті, до слі дже ні не до стат ньо.

Ана ліз остан ніх пуб лі ка цій. Най важ ли ві ші ас -
пек ти проб ле ма ти ки управ лін ня роз вит ком пер со -
на лу роз гля да ють ся ба гать ма за ру біж ни ми і віт чиз -
ня ни ми до слід ни ка ми. Ни ні ві до мі до слі джен ня

Д. Бо ги ні, В. Ве бе ра, Б. Ген кі на, О. Гріш но вої, В. Да -
ню ка, А. Єгор ши на, А. Ко ло та, А. Кі ба но ва, Р. Мар -
ра, Е. Мас ло ва, М. Се ми кі ної, С. Шекш ні, Г. Шмід -
та, в яких ґрун тов но і все біч но ви зна чаю ть ся ак ту -
аль ні на пря ми роз вит ку сис тем управ лін ня пер со на -
лом, зва жа ючи на су час ні тен ден ції віт чиз ня но го і
між на род но го рин ків ро бо чої си ли та но ві зав дан ня
управ лін ня на мік ро еко но міч но му рів ні. По ряд з
тим іс ну ють про га ли ни у тео ре тич но му впо ряд ку -
ван ні пи тань, по в’яза них з фор му ван ням ін фор ма -
цій но го су спіль ства, пріо ри те том прин ци пів ін но ва -
цій но сті як без аль тер на тив них у за без пе чен ні еко -
но міч но го зрос тан ня і фор му ван ні на цій ос но ві но -
вої ме то до ло гії управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс -
тю під при ємств. Са ме в та ко му кон тек сті слід роз -
гля да ти роль пер со на лу і пріо ри те ти управ лін ня
ним у за галь ній сис те мі ме не джмен ту під при єм ства.

Ме тою ро бо ти є об ґрун ту ван ня не об хід но сті фор -
му ван ня і ре алі за ції блоч но�аг ре го ва ної мо де лі управ -
лін ня пер со на лом у сис те мі управ лін ня кон ку рен то -
спро мож ніс тю під при єм ства, яка, на від мі ну від ін ших
під хо дів, орі єн то ва на на озна ки но віт ньо го ета пу ево -
лю ції сис тем управ лін ня пер со на лом — ін те лек ту алі за -
цію ви роб ниц тва і адап та цію до осо бис то сті пра ців ни -
ка, ґрун тує ть ся на ідеї со ці аль но го парт нер ства і є ос но -
вою для ство рен ня ор га ні за цій, що са мо на вчаю ть ся.
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Роз гля ну то тео ре тич ні і при клад ні ас пек ти роз вит ку пер со на лу в сис те мі управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс -
тю під при ємств. За про по но ва но блоч но�функ ціо наль ну мо дель управ лін ня пер со на лом, яка орі єн то ва на на ви яв -
ле ні озна ки су час но го ета пу ево лю ції сис тем управ лін ня пер со на лом — ін те лек ту алі за цію ви роб ниц тва і адап та -
цію до осо бис то сті, ба зує ть ся на ідеї со ці аль но го парт нер ства і є ос но вою для ство рен ня ор га ні за цій, що са мо на -
вчаю ть ся.

Рас смот ре ны тео ре ти че ские и при клад ные ас пек ты раз ви тия пер со на ла в сис те ме управ ле ния кон ку рен то -
спо соб но стью пред при ятий. Пред ло же на блоч но�функ цио наль ная мо дель управ ле ния пер со на лом, ко то рая ори -
ен ти ро ва на на вы яв лен ные при зна ки со вре мен но го эта па эво лю ции сис тем управ ле ния пер со на лом — ин тел лек -
ту али за цию про из вод ства и адап та цию к лич но сти, ба зи ру ет ся на идее со ци аль но го парт нер ства и яв ля ет ся ос -
но вой для со зда ния са мо об уча ющих ся ор га ни за ций.

Theoretical and applicable aspects of human resource development are considered in the system of competitiveness man-
agement of the enterprises. Block and functional model of human resource management is proposed, which is oriented on
the finding out the features of the modern stage of human resource management evolution — production intellectualization
and adaptation to the personality; it is based on the idea of social partnership, and is the basis for the self�educated organ-
izations creation.

Клю чо ві сло ва: кон ку рен то спро мож ність під при єм ства, роз ви ток пер со на лу, кон ку рент ні пе ре ва ги, ін те лек -
ту алі за ція ви роб ниц тва, адап та ція до осо бис то сті, блоч но�аг ре го ва на мо дель, со ці аль не парт нер ство.
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Ос нов ні ре зуль та ти до слі джен ня. Від по від но до
сфор му льо ва ної на ми кон цеп ції управ лін ня кон ку -
рен то спро мож ніс тю під при ємств1, ос нов ним під ґрун -
тям до сяг нен ня кон ку рент них пе ре ваг є спіль ний
про лонг ова ний до свід по єд нан ня ма те рі аль них і не -
ма те рі аль них ак ти вів (як ком плек су знань, умінь і
на ви чок) під при єм ства на стра те гіч но му і так тич но -
му рів нях че рез ме ха нізм ін но ва цій но го роз вит ку.
При цьо му пріо ри тет ни ми бло ка ми сис те ми управ -
лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю на мік ро рів ні ви зна -
че но: стра те гіч не спря мо ву ван ня ді яль но сті; пріо ри -
тет роз вит ку пер со на лу; управ лін ня гнуч кіс тю під -
при єм ства як від кри тою еко но міч ною сис те мою.

Блок «Пріо ри тет роз вит ку пер со на лу» в сис те мі
управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю під при ємств
ви ді ле но з ог ля ду на не об хід ність ура ху ван ня но віт -
ніх тен ден цій роз вит ку тео рії і прак ти ки ме не -
джмен ту, а та кож оче вид ність сприй нят тя пер со на -
лу як ос нов но го дже ре ла кон ку рент них пе ре ваг.

Упро довж де ся ти літь у кор по ра тив но му се ре до -
ви щі по ши ри ли ся різ но ма ніт ні ва рі ан ти стра те гій,
спря мо ва ні пе ре важ но на зни жен ня ви трат ви роб -
ниц тва, тех но ло гіч ні ін но ва ції, по ліп шен ня за без -
пе че но сті ма те рі аль ни ми ре сур са ми. Од нак ни ні
та кі по зи цій ні стра те гії не мо жуть га ран ту ва ти
три ва ло го успіш но го функ ціо ну ван ня, бо не вра хо -
ву ють пріо ри те ту пер со на лу як ос нов ного дже ре ла
кон ку рент них пе ре ваг. Та ка роль пер со на лу об ґрун -
то  ва на в на ших до слі джен нях2, а зна чи мість ком -
плек су со ці аль них здіб нос тей ор га ні за ції опи са ні
Дж. Б. Бар не єм3, М. А. Пе те ра фом4, Дж. Пфеф фе -
ром5. Дійс но, ре алі за ція цих ідей, що фор мую ть ся на
ос но ві ре сурс но го уяв лен ня про кон ку рент ні пе ре -

ва ги, мо же ство ри ти ста біль не дже ре ло ди на міч них
кон ку рент них пе ре ваг, по бу до ва не на управ лін ні
знан ня ми і кор по ра тив ній куль ту рі. Окре мі ав то ри
ствер джу ють, що кор по ра тив на куль ту ра мо же дик -
ту ва ти ви бір стра те гії, зу мов ле ної уні каль ни ми ха -
рак те рис ти ка ми ком па нії6; з ін шо го бо ку, Х. Шварц
і С. М. Де від7, а та кож Дж. Б. Бар ней8 під крес лю ють,
що за умо ви до мі ну ван ня стра те гії над куль ту рою
мо же ут во ри ти ся кон ку рент на ва да.

Ми вже за зна ча ли, що у стра те гіч но му ас пек ті ін -
но ва ції, що сто сую ть ся роз вит ку здіб нос тей лю ди -
ни, її по тен ці алу, цін нос тей (human skills), ма ють
пріо ри тет не зна чен ня по рів ня но з ін но ва ці ями у
сфе рі удо ско на лен ня влас ти вос тей про дук ції, тех -
но ло гії і ор га ні за ції ви роб ниц тва (technical skills),
тоб то пер со нал є най ста біль ні шим дже ре лом кон ку -
рент них пе ре ваг, а ноу�хау у га лу зі пер со на лу —
най за хи ще ні ши ми і най на дій ні ши ми9. Пер со нал як
ос нов не дже ре ло кон ку рент них пе ре ваг по тре бує
пріо ри тет но го ін вес ту ван ня, у зв’яз ку з чим
«Motorola», на при клад, ви тра чає май же 100 млн
дол. на рік на на вчан ня пер со на лу і тре нін ги, при
цьо му от ри му ючи до хід 3 дол. на кож ний ви тра че -
ний до лар10. Ана ліз управ лін ської прак ти ки за свід -
чує, що сьо го дні 70% тех ніч них ідей і ноу�хау ко пі -
юєть ся кон ку рен та ми�по слі дов ни ка ми про тя гом од -
но го ро ку11, що об ме жує мож ли вість ство рен ня дов -
го тер мі но вих кон ку рент них пе ре ваг. У ре зуль та ті
та кої ево лю ції рин ків пріо ри тет ним об’ єк том управ -
лін ня ста ють ком пе тен ції, но сі ями яких є пер со нал.

Ви хо дя чи з цьо го, вва жа ємо до ціль ним фор му ва ти
мо дель ме не джмен ту пер со на лу в сис те мі управ лін ня
кон ку рен то спро мож ніс тю під при ємств на ін но ва цій -
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них за са дах, а пе ред умо вою по бу до ви та кої мо де лі є
до слі джен ня ево лю ції сис тем управ лін ня пер со на -
лом. На рис. 1 по да но ос нов ні ха рак те рис ти ки ета пів
роз вит ку та ких сис тем, по бу до ва них на ос но ві уза -
галь нен ня за ру біж них і віт чиз ня них дже рел, з ви ді -
лен ням влас них ха рак те рис тик остан ньо го ета пу (ін -
те лек ту алі за ція ви роб ниц тва і не об хід ність адап та ції
до осо бис то сті). Ці озна чен ня узго джую ть ся з ос нов -
ни ми по ло жен ня ми роз роб ле ної на ми кон цеп ції
управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю під при ємств, а
ор га ні за цій ним під ґрун тям та кої мо де лі управ лін ня
до ціль но об ра ти ба зо ві по ло жен ня со ці аль но го парт -
нер ства, що охоп лює ідео ло гію, фор ми й ме то ди узго -
джен ня ін те ре сів різ них со ці аль них груп і їх ніх чле -
нів з ме тою конс трук тив но го спів ро біт ниц тва12.

Со ці аль не парт нер ство роз гля да єть ся як етич не
по нят тя і як ор га ні за цій ний прин цип. Прак ти ка за -
свід чує, що чи ма ло проб лем су час но го су спіль ства
роз в’язу ють ся прос ті ше, як що сто ро ни (під при єм ці
й най ма ні пра ців ни ки) є парт не ра ми, а не гру па ми,
взає мо дія яких пе ред ба чає кон флікт. Та кий під хід
озна чає ви знан ня пев но го рів ня вза єм ної за леж но -
сті у між осо бис ті сно му та со ці аль но му кон тек сті і
пе ред ба чає по до лан ня бар’ єрів, які роз’ єд ну ють
учас ни ків та ких від но син. Як ор га ні за цій ний прин -
цип со ці аль не парт нер ство — це по до лан ня тис ку
ав то ри тар них струк тур влас ни ків під при ємств з од -
но го бо ку і стри му ван ня од но сто рон ніх его їс тич них
гру по вих дій най ма них пра ців ни ків — з ін шо го. Со -
ці аль ний мир роз гля да єть ся як ре зуль тат ак тив ної
спів пра ці парт не рів, їх спіль них зу силь. То му мож -
на вва жа ти, що со ці аль не парт нер ство — це ін тег ру -
ючий еле мент со ці аль ної рин ко вої еко но мі ки, а мо -

де лі, фор ма і прин ци пи спів ро біт ниц тва за ле жать
від рів ня, на яко му здій сню єть ся та ке парт нер ство:
дер жав но го; га лу зе во го або між га лу зе во го; ад мі ніс -
тра тив но�те ри то рі аль но го; ви роб ни чо го (рі вень ор -
га ні за ції будь�якої фор ми влас но сті).

На ми роз роб ле но блоч но�функ ціо наль ну мо дель
управ лін ня пер со на лом під при єм ства як один з бло -
ків управ лін ня йо го кон ку рен то спро мож ніс тю. До
неї про по ну ємо вклю чи ти та кі мо ду лі (рис. 2).

Мо дуль 1. Управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю
під при єм ства на рин ку ро бо чої си ли.

Ство рен ня діє вої сис те ми ін но ва цій но го управ -
лін ня пер со на лом віт чиз ня них під при ємств має орі -
єн ту ва ти ся на зрос тан ня рів ня кон ку рен ції (у то му
чис лі й між на род ної) не тіль ки за спо жи ва ча, а й за
ви со ко ква лі фі ко ва ні кад ри. Де фі цит ква лі фі ко ва ної
ро бо чої си ли спо ну ка ти ме ке рів ниц тво під при ємств
до по бу до ви ба га то рів не вих і екс клю зив них сис тем
мо ти ва ції пер со на лу.

Під кон ку рен то спро мож ніс тю під при єм ства на
рин ку ро бо чої си ли, як ми за зна ча ли у сво їх до слі -
джен нях13, най час ті ше ро зу мі ють сис те му ство ре них
для пра ців ни ка умов, га ран тій та пільг, які ви гід но
виокремлю ють це під при єм ство з�поміж ана ло гіч -
них суб’ єк тів або сфер ді яль но сті, де мо же ре алі зу -
ва ти свій по тен ці ал пев ний пра ців ник. Ін ши ми сло -
ва ми, кон ку рен то спро мож ність під при єм ства на
рин ку ро бо чої си ли — це йо го здат ність бу ти пріо -
ри тет ним при ви бо рі міс ця ро бо ти кон крет ною лю -
ди ною. Ко рис ту ва ча ми ін фор ма ції про ре зуль та ти
оці ню ван ня кон ку рен то спро мож но сті під при єм ства
на рин ку ро бо чої си ли мо жуть бу ти:
Ø ро бо то дав ці — з ме тою ство рен ня кон ку рен то -

спро мож ної сис те ми ви на го род та ін ших чин ни ків
за лу чен ня і ут ри ман ня ква лі фі ко ва них і цін них для
під при єм ства груп пер со на лу;
Ø най ма ні пра ців ни ки — з ме тою по кра щен ня

обі зна но сті про ри нок ро бо чих місць та їх якість;
Ø дер жав ні ор га ни — з ме тою фор му ван ня дер -

жав ної та ре гіо наль ної кад ро вої по лі ти ки, сти му лю -
ван ня роз вит ку ви роб ниц тва, ство рен ня до дат ко вих
ро бо чих місць;
Ø кон ку рен ти (під при єм ства, які ви роб ля ють

ана ло гіч ну про дук цію) для удо ско на лен ня сис те ми
ви на го род пер со на лу з ме тою за лу чен ня ква лі фі ко -
ва них і цін них пра ців ни ків;
Ø під при єм ства, які ма ють у сво єму шта ті ви со ко -

ква лі фі ко ва них пра ців ни ків, а та кож фа хів ців з уні -
вер саль ною ква лі фі ка цією, — з ме тою ство рен ня
для них кон ку рен то спро мож них умов під ви щен ня
якос ті жит тя;

12 Тар нав ська Н. Парт нер ство со ці аль не / Н. Тар нав ська / Еко но міч на ен цик ло пе дія: у 3 т. / С. В. Мо чер ний (гол. ред.). — К. : Ви дав ни -
чий центр «Ака де мія», 2000–2002. — Т. 2 [К (кон цен тра ція ка пі та лу) — П (порт фель ний ана ліз)]. — 2001. — С. 699–701.

13 Тар нав ська Н. П. Ін но ва цій не управ лін ня пер со на лом під при єм ства / Н. П. Тар нав ська // Зб. на ук. праць за ма те рі ала ми конф. [«Со -
ці аль но�еко но міч ні до слі джен ня в пе ре хід ний пе рі од. Проб ле ми управ лін ня ін но ва цій ною ді яль ніс тю»] / НАН Ук раї ни. Ін сти тут ре гіо -
наль них до слі джень. — Вип. 4 (ХХХV) / від пов. ред. ака де мік НАН Ук раї ни М. І. До ліш ній. — Львів, 2002. — С. 89.

Рис. 1. Ево лю ція сис тем управ лін ня пер со на лом
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Ø по се ред ниць кі струк ту ри — з ме тою на дан ня
по слуг у до бо рі, під го тов ці і пе ре під го тов ці пер со на -
лу, кон суль ту ван ня з пи тань опла ти пра ці, пільг і со -
ці аль них га ран тій;
Ø без ро біт ні, а та кож осо би, які є по тен цій ни ми

(при хо ва ни ми) без ро біт ни ми, або та кі, що ма ють
вто рин ну за йня тість, — для опти мі за ції вибору міс -
ця до кла дан ня пра ці;
Ø за кла ди осві ти різ них рів нів ак ре ди та ції — для

фор му ван ня на вчаль них про грам і роз ши рен ня про -
по зи ції осві тніх по слуг;
Ø ін вес то ри — для оці ню ван ня до ціль но сті вкла -

дан ня кош тів у роз ви ток пев но го під при єм ства.
Кон ку рен то спро мож ність під при єм ства на рин ку

ро бо чої си ли є но вим і склад ним об’ єк том оці ню ван -
ня, прог но зу ван ня і управ лін ня з ог ля ду на проб ле -
ми по бу до ви ме то ди ки оці ню ван ня, ви бо ру ба зо во го
об’ єк та для по рів нян ня та сис те ми по каз ни ків і кри -
те рі їв оці ню ван ня, а та кож на яв ність перешкод при
по шу ку не об хід ної ін фор ма ції.

Сфор мо ва ний на ми під хід до по бу до ви сис те ми
оці ню ван ня кон ку рен то спро мож но сті під при єм ства
на рин ку ро бо чої си ли пе ред ба чає ви ко рис тан ня на -
бо ру по каз ни ків14:
Ø кон ку рен то спро мож ність за ро біт ної плат ні, яка

ха рак те ри зує ть ся її ди на мі кою на під при єм ствах ре -
гіо ну (кра їни, між на род но го рин ку ро бо чої си ли),
по рів ня но з тем па ми ін фля ції. В умо вах Ук раї ни
упро довж ба га тьох ро ків кри те рі єм оці ню ван ня кон -

ку рен то спро мож но сті заробітної плати бу ла своє -
час ність її ви пла ти, і в окре мих ви пад ках цей кри те -
рій був ос нов ним;
Ø ко ефі ці єнт обі гу пер со на лу по ви бут тю (за влас -

ним ба жан ням), який ви зна чає ть ся спів від но шен -
ням за галь ної чи сель но сті пра ців ни ків, які звіль ни -
ли ся за влас ним ба жан ням, до се ред ньо спис ко вої чи -
сель но сті пра ців ни ків за цей пе рі од. На ос но ві цьо го
по каз ни ка мож на ро би ти вис нов ки про за до во ле -
ність пра ців ни ків рів нем і умо ва ми опла ти пра ці та
ін ши ми по каз ни ка ми кон ку рен то спро мож но сті;
Ø ко ефі ці єнт обі гу пер со на лу з пра це влаш ту ван -

ня, який ви зна чає ть ся спів від но шен ням за галь ної
кіль ко сті прий ня тих пра ців ни ків до се ред ньо спис -
ко вої їх чи сель но сті за цей са мий пе рі од. Ви со ке
зна чен ня ко ефі ці єн та свід чить про по зи тив ний
імідж під при єм ства та ви со кий рі вень очі ку вань но -
вих пра ців ни ків;
Ø рі вень уком плек ту ван ня різ ни ми ка те го рі ями

пер со на лу. На ос но ві цьо го по каз ни ка мож на ро би ти
вис нов ки про ефек тив ність сис те ми ви на го род, імідж
під при єм ства, ефек тив ність кад ро вої по лі ти ки;
Ø об ся ги ін вес ти цій у пер со нал. При роз гля ді

пер со на лу як най пер спек тив ні шо го ре сур су до ціль -
но оці ню ва ти роз мі ри кош тів, які ви ді ляю ть ся на
на вчан ня, під ви щен ня ква лі фі ка ції, пе ре під го тов ку
та ін ші фор ми роз вит ку пра ців ни ків;
Ø роз мі ри і струк ту ра пільг. Цей по каз ник на бу -

ває осо бли во го зна чен ня, ос кіль ки сис те ма пільг
сут тє во впли ває на рі вень жит тя пра ців ни ків;
Ø якість тру до вих ре сур сів під при єм ства, яка оці -

нює ть ся по каз ни ка ми спів від но шен ня чи сель но сті
різ них ві ко вих та про фе сій них груп пер со на лу. На
ос но ві цих по каз ни ків мож на прог но зу ва ти пер спек -
ти ви роз вит ку під при єм ства за на яв но го пер со на лу;
Ø ефек тив ність ди ві денд ної по лі ти ки з по зи цій

най ма них пра ців ни ків і ак ціо не рів, яка дає змо гу
оці ни ти ком пе тент ність ке рів ниц тва у стра те гіч них
пи тан нях і ефек тив ність управ лін ня за га лом, а та -
кож що до окре мих со ці аль них груп;
Ø зруч ність роз та шу ван ня під при єм ства, яка ха -

рак те ри зує ть ся по каз ни ка ми ви трат ча су і кош тів на
транс порт;
Ø умо ви та без пе ка пра ці, які оці нюю ть ся по каз -

ни ка ми ви роб ни чо го трав ма тиз му, ін тен сив но сті чи
ком форт но сті пра ці;
Ø участь пер со на лу в ді яль но сті під при єм ства (в

управ лін ні, влас но сті то що);
Ø мож ли во сті для кар’ єр но го зрос тан ня та ін ші

по каз ни ки, які з різ ним сту пе нем де та лі за ції ха рак -
те ри зу ють кон ку рен то спро мож ність під при єм ства
на рин ку ро бо чої си ли.

14 Тар нав ська Н. П. Ін но ва цій не управ лін ня пер со на лом під при єм ства / Н. П. Тар нав ська // Зб. на ук. праць за ма те рі ала ми конф. [«Со -
ці аль но�еко но міч ні до слі джен ня в пе ре хід ний пе рі од. Проб ле ми управ лін ня ін но ва цій ною ді яль ніс тю»] / НАН Ук раї ни. Ін сти тут ре гіо -
наль них до слі джень. — Вип. 4 (ХХХV) / від пов. ред. акад. НАН Ук раї ни М. І. До ліш ній. — Львів, 2002. — С. 90–91.

Рис. 2. Блоч но�аг ре го ва на мо дель ме не джмен ту
пер со на лу в сис те мі управ лін ня
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Ймо вір ні по хиб ки в оцін ках кон ку рен то спро мож -
но сті під при єм ства на рин ку ро бо чої си ли по в’язу -
ють ся в Ук раї ні з не роз ви не ніс тю і де фор мо ва ніс тю
зга да но го рин ку, а та кож не до стат нім роз вит ком йо -
го ін фра струк ту ри та слаб кою ін фор мо ва ніс тю на -
се лен ня.

Мо дуль 2. Пріо ри тет ність ін вес ти цій у пер со нал
як ос нов не дже ре ло кон ку рент них пе ре ваг.

Ана ліз на уко вих дже рел, а та кож про ве де ні на ми
до слі джен ня ста ну ін но ва цій но го за без пе чен ня кон -
ку рен то спро мож но сті під при ємств Ук раї ни та про -
від них ком па ній сві ту під твер джу ють до ціль ність
став лен ня до пер со на лу як ос нов но го дже ре ла кон -
ку рент них пе ре ваг та не об хід ність у зв’яз ку з цим
пріо ри тет но го ін вес ту ван ня у пер со нал. Прин ци по -
ве зна чен ня пер со на лу в управ лін ні кон ку рен то -
спро мож ніс тю під при ємств ви ма гає йо го роз вит ку,
ак ти ві за ції, за без пе чен ня гнуч ко сті, ви хо дя чи з ди -
на міч но сті кон ку рент но го се ре до ви ща.

Стра те гіч ні пріо ри те ти сис тем ме не джмен ту, що
ґрун тую ть ся на праг нен ні за без пе чи ти від нос ну ста -
біль ність пер со на лу і кон ку рен то спро мож ність під -
при ємств на рин ку ро бо чої си ли, пе ред ба ча ють ви -
ді лен ня знач них кош тів на роз ви ток пер со на лу. Так,
за різ ни ми оцін ка ми за хід них ана лі ти ків, успіш ні
за ру біж ні кор по ра ції ви ді ля ють на про ве ден ня тре -
нін гів і ком плекс них про грам на вчан ня сво го пер со -
на лу при близ но 1% обі гу. Під ін вес ти ці ями у пер со -
нал най час ті ше ро зу мі ють пря мі ін вес ти ції у люд -
ський ка пі тал і йо го но сія, які по в’язу ють ся, з од но -
го бо ку, з ін вес ти ці ями у знан ня кож но го пра ців ни -
ка, а з ін шо го — з ін вес ти ці ями у здо ров’я і мож ли -
во сті лю ди ни пов но цін но здій сню ва ти ін те лек ту -
аль ну ді яль ність. Ши ро ке ро зу мін ня ін вес ти цій у
пер со нал пе ред ба чає ура ху ван ня ви трат на ме дич ні,
оздо ров чі, куль тур ні, на уко ві за хо ди, які при зво дять
до ство рен ня но вих знань і, в кін це во му ре зуль та ті,
є ос но вою під ви щен ня вар то сті під при єм ства. При
цьо му ос нов ни ми управ лін ськи ми тех но ло гі ями, які
до зво ля ють при ро щу ва ти люд ський ка пі тал, є по -
ши рен ня спе ці аль них знань, ме то ди ки на вчан ня і
тре нін ги.

Від сут ність гли бо ко об ґрун то ва них і од но стай но
схва ле них ме то дів оці ню ван ня від да чі від ін вес ти -
цій у пер со нал по яс нює ть ся від нос ною но виз ною
проб ле ма ти ки і від сут ніс тю до стат ньо го ар се на лу
кіль кіс них ви мі рю ва чів та ін фор ма цій но го за без пе -
чен ня. Проб ле ми оці ню ван ня ефек тив но сті ін вес ти -
цій у на вчан ня пер со на лу мож на звес ти до та ких
пунк тів:
Ø труд но щі вста нов лен ня при чин но�на слід ко во -

го зв’яз ку між онов лен ням знань пра ців ни ків і змі -
ною ре зуль та тів їх ної ді яль но сті;

Ø проб ле ма тич ність ви яв лен ня за ко но мір но сті
пе ре тво рен ня от ри ма них знань у не об хід ні на вич ки
ро бо ти че рез ін ди ві ду аль ність цьо го про це су та
вплив мо ти ва цій ної скла до вої;
Ø труд но щі кон кре ти за ції (опи су) ви роб ни чої чи

управ лін ської проб ле ми і до бо ру від по від но го ви ду
на вчан ня;
Ø від сут ність у ба га тьох ви пад ках адек ват них

кіль кіс них ви мі рю ва чів ре зуль та тів ро бо ти (осо бли -
во що до низ ки ка те го рій управ лін сько го пер со на -
лу — юрис тів, ана лі ти ків, бух гал те рів та ін ших);
Ø об ме же ність кіль кіс них ме то дів оці ню ван ня,

що зу мов лює не об хід ність ви ко рис то ву ва ти для оці -
ню ван ня ре зуль та ти на вчан ня по каз ни ків у ба лах за
пунк та ми «ре ак ція слу ха чів», «от ри ма ні знан ня»,
«на ступ на по ве дін ка»;
Ø склад ність іден ти фі ка ції та вио крем лен ня

впли ву ви трат на на вчан ня у за галь ній сис те мі чин -
ни ків, які ви зна ча ють кін це ві ре зуль та ти ро бо ти
під при єм ства (на при клад, змі на кон’ юнк ту ри рин -
ку, мо дер ні за ція ро бо чих місць, но ві нор ми ер го но -
мі ки то що).

На при клад, ме то ди ка оці ню ван ня ефек тив но сті
ін вес ти цій у роз ви ток пер со на лу Дж. Філ ліп са15,
від різ ня ючись прос то тою під хо ду, пе ред ба чає роз -
ра ху нок гро шо во го ек ві ва лен ту ефек ту від на вчан ня
(як пра ви ло, ви ко рис то вую ть ся по каз ни ки, які ха -
рак те ри зу ють про дук тив ність, якість, за тра ти ча су,
на при клад, вар тість по мил ки бух гал те ра — су ма
штра фів і пе ні, на ра хо ва них за не ко рект не здійс нен -
ня бух гал тер сько го об лі ку, до і піс ля про ве ден ня на -
вчан ня). Роз ра ху нок по каз ни ка «до дат ко ві до хо ди
від ін вес ти ції» здій сню єть ся за ме то ди кою роз ра -
хун ку по каз ни ка рен та бель но сті ін вес ти цій у пер со -
нал (ROI).

Мо дуль 3. Управ лін ня со ці аль но�пси хо ло гіч ни ми
від но си на ми.

Пер со нал має склад ну сис те му ха рак те рис тик і
якос тей, се ред яких пе ре ва жа ють со ці аль но�пси хо -
ло гіч ні. Управ лін ська прак ти ка за свід чує, що пе ред -
ба чи ти ре ак цію пер со на лу на май бут ні змі ни в ор га -
ні за ції мож ли во ли ше ду же при близ но, то му пер со -
нал вва жає ть ся до сить не на дій ним об’ єк том прог но -
зу ван ня і пла ну ван ня. Крім то го, при ви зна чен ні ва -
рі ан тів роз вит ку під при єм ства, зок ре ма й стра те гії
кон ку рен ції, час то ви ни кає су пе реч ність ме ти і зав -
дань, яка зу мов лює ть ся кон флік том кри те рі їв еко -
но міч ної та со ці аль ної ефек тив но сті, по точ ної і пер -
спек тив ної при бут ко во сті. У та кій си ту ації ви зна -
чен ня опти маль но го ва рі ан та роз вит ку по тре бує до -
дат ко вих зу силь.

Остан нім ча сом тео рія і прак ти ка ме не джмен ту
стрім ко роз ви ває ть ся у на пря мі взає мо дії і взає мо -

15 Как оце ни вать ин вес ти ции в пер со нал // Фи нан со вый ди рек тор, 2004. — № 6. — Элек трон ный ре сурс. — Ре жим до сту па:
http://www.iteam.ru/publications/human/section_67/article_2585.
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про ник нен ня з пси хо ло гією і со ціо ло гією. Діє ве мо -
ти ва цій не се ре до ви ще мо же сфор му ва ти до сить ста -
біль ний по тік но вов ве день для удо ско на лен ня ді -
яль но сті під при єм ства. Уза галь нен ня про від но го
сві то во го до сві ду до зво ляє кон ста ту ва ти, що в роз -
ви ну тих кра їнах сві ту тео ре тич ні здо бут ки та при -
клад ні ас пек ти, роз роб ле ні по ве дін ко вою шко лою
ме не джмен ту, є най ак ту аль ні ши ми, і ні яка ін ша з ві -
до мих ни ні шкіл ме не джмен ту не має ва го мі ших до -
слі джень і по зи тив них ре зуль та тів що до по бу до ви
екс клю зив них кон ку рент них пе ре ваг. Про ве де ні на -
ми до слі джен ня під твер ди ли, що зга да на тен ден ція
бу де збе рі га ти ся три ва лий пе рі од ча су, а зрос тан ня
зв’яз ку з пси хо ло гією і со ціо ло гією мож на роз гля да -
ти як роз ши рен ня під ґрун тя для мо ти ва ції пер со на -
лу на да но му ета пі роз вит ку тео рії і прак ти ки ме не -
джмен ту. Од нак, не зва жа ючи на ак ту аль ність і
успіш не ви рі шен ня та ких пи тань в су час но му за ру -
біж но му ме не джмен ті, віт чиз ня ні під при єм ства зму -
ше ні ви рі шу ва ти пе ре важ но на галь ні, по точ ні пи тан -
ня, а стра те гіч ні зав дан ня мо ти ва ції та со ці аль -
но�пси хо ло гіч ні ас пек ти управ лін ня че рез знач ну
кіль кість об’ єк тив них і суб’ єк тив них при чин від су -
ваю ть ся на дру гий план.

По ве дін ка лю ди ни зав жди мо ти во ва на, і ефек тив -
на ді яль ність пер со на лу за ле жить від впро ва джен ня
та функ ціо ну ван ня «пра це здат ної», на дій ної, адап -
то ва ної до умов ро бо ти кон крет но го під при єм ства
мо ти ва цій ної сис те ми (за де яки ми ви зна чен ня ми —
мо ти ва цій но го се ре до ви ща, мо ти ва цій но го по ля). В
умо вах роз вит ку рин ко вих від но син в Ук раї ні мо ти -
ву ва ти пер со нал тра ди цій ни ми ме то да ми прак тич но
не мож ли во, тим біль ше — ак цен ту ва ти йо го ува гу на
стра те гіч них зав дан нях управ лін ня кон ку рен то -
спро мож ніс тю під при ємств, зок ре ма ство рен ня для
цьо го ін но ва цій ної ос но ви. Тео рія і прак ти ка про по -
нує ба га то під хо дів до по бу до ви мо ти ва цій них сис -
тем, од нак у кож ній кон крет ній управ лін ській си ту -
ації пе ред ке рів ниц твом сто їть зав дан ня роз ро би ти
ори гі наль ну сис те му ви на го род, орі єн то ва ну на за -
охо чен ня ви рі шен ня стра те гіч них зав дань та вра ху -
ван ня суб’ єк тив но го чин ни ка.

От же, прог ноз по даль шої по ве дін ки кон крет но го
пра ців ни ка за ле жить не тіль ки від ді яль но сті ке рів -
ниц тва що до по бу до ви сис те ми ви на го род і струк ту -
ри до хо дів, а й від суб’ єк тив но го оці ню ван ня цієї
сис те ми кож ним пра ців ни ком від нос но се бе та ін -
ших. Про дук тив на, ак тив на ді яль ність пер со на лу
(окре мо го пра ців ни ка) ви зна чає ть ся зри мою за леж -
ніс тю за трат і ре зуль та тів пра ці, ре зуль та тів пра ці і
ви на го род, ін ди ві ду аль ної оцін ки спра вед ли во сті
ви на го род (опла ти пра ці, над ба вок, сис те ми учас ті в
при бут ках, со ці аль них ви плат то що).

Мо дуль 4. Управ лін ня між куль тур ни ми від но си на ми.
На рос тан ня за лежн ості кон ку рен то спро мож но сті

під при єм ства від кіль кіс но�якіс них ха рак те рис тик
пер со на лу по ро джує ще од ну управ лін ську проб ле -
му — узго джен ня ідей стра те гіч но го ме не джмен ту не
ли ше з тра ди цій ни ми інст ру мен та ми ме не джмен ту
пер со на лу, а й з ак ту аль ни ми пи тан ня ми між куль -
тур но го ме не джмен ту в умо вах ак тив но го роз вит ку
про це сів гло ба лі за ції. Це по тре бує до дат ко вих знань
проб ле ма ти ки між на род ної еко но мі ки, де мо гра фії,
гео гра фіч но го роз та шу ван ня під роз ді лів ком па ній,
по лі ти ки дер жа ви сто сов но мен шин, цін нос тей су -
спіль ства та йо го окре мих груп, осві тньо го рів ня,
ста ну сфе ри охо ро ни здо ров’я, до хо дів і рів ня за йня -
то сті на се лен ня. Для єв ро пей ської мо де лі ме не -
джмен ту проб ле ми управ лін ня куль тур ни ми від мін -
нос тя ми є тра ди цій ни ми, во ни ви ни ка ють не ли ше
на за ру біж них, а й на внут ріш ніх рин ках, осо бли во
остан нім ча сом. Це по в’язу єть ся, у пер шу чер гу, з ді -
яль ніс тю транс на ціо наль них ком па ній, для яких пи -
тан ня взає мо зв’яз ку управ лін ня пер со на лом і між -
куль тур но го ме не джмен ту на бу ва ють все біль шої
ва ги.

Щоб уза галь ни ти взає мо зв’язок і взає мо вплив стра -
те гіч но го ме не джмен ту, управ лін ня пер со на лом і між -
куль тур но го ме не джмен ту, на ве де мо вис нов ки Еш рід -
сько го цен тру ме не джмен ту про не об хід ність під го тов -
ки «гнуч ких ме не дже рів», які по вин ні во ло ді ти16:
Ø не об хід ни ми знан ня ми і здат ніс тю орі єн ту ва -

ти ся в еко но міч но му, со ці аль но му і по лі тич но му се -
ре до ви щі;
Ø здіб нос тя ми до управ лін ня у зов ніш ньо му се ре -

до ви щі, що змі нює ть ся;
Ø здат ніс тю до управ лін ня склад ни ми ор га ні за -

цій ни ми струк ту ра ми;
Ø іні ці атив ніс тю, вмін ням спо ну ка ти під лег лих

до ін но ва цій;
Ø на вич ка ми управ лін ня з ви ко рис тан ням де да лі

склад ні ших ін фор ма цій них сис тем;
Ø вмін ням ке ру ва ти людь ми, які орі єн тую ть ся на

різ ні цін но сті і ма ють очі ку ван ня, що змі нюю ть ся.
Мо дуль 5. Ко ор ди на ція стра те гіч но го і функ ціо -

наль но го управ лін ня пер со на лом.
Ус ві дом лен ня стра те гіч но го зна чен ня пер со на лу

у ство рен ні пер спек тив них кон ку рент них пе ре ваг на
рів ні під при єм ства по тре бує, щоб ке рів ник служ би
управ лін ня пер со на лом (ди рек тор пер со на лу) під -
по ряд ко ву вав ся без по се ред ньо пер шо му ке рів ни ко -
ві. Та кий під хід за без пе чить при на леж ність ди рек ції
пер со на лу (ра зом з ке рів ни ка ми фі нан со вої та мар -
ке тин го вої служб, тех ніч но го і ви роб ни чо го ди рек -
то рів) до стра те гіч но го рів ня управ лін ня і на ос но ві
цьо го її при чет ність до фор му ван ня стра те гії роз -

16 Бод ди Б. Ос но вы ме не джмен та / Д. Бод ди, Р. Пэй тон; [пер. с англ. Ю. Н. Кап ту рев ско го, Ю. Пи са ре но к]. — М. : Пи тер, 1999. — С. 615.
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вит ку під при єм ства з ура ху ван ням міс ця і ро лі в ній
пер со на лу. З ін шо го бо ку, роз по діл управ лін ської
пра ці з функ ціо наль ної точ ки зо ру має пе ред ба ча ти
під по ряд ку ван ня усіх функ цій, під функ цій, ви дів
ро біт з управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми ди рек то -
ро ві по пер со на лу і усу нен ня їх роз по ро шен ня між
ба гать ма функ ціо наль ни ми під роз ді ла ми (за ступ -
ник ди рек то ра з еко но міч них пи тань, на чаль ник від -
ді лу кад рів, го лов ний ін же нер, за ступ ник ди рек то ра
із со ці аль них пи тань). Та кий ін тег ро ва ний під хід за -
без пе чить ком плекс ність ви рі шен ня зав дань ефек -
тив но го управ лін ня пер со на лом і ство рить прин ци -
по во но ві мож ли во сті під ви щен ня кон ку рен то спро -
мож но сті під при єм ства на рин ку ро бо чої си ли. Ре -
зуль та ти до слі джен ня, про ве де ного ком па нією
«Pricewaterhouse Coopers (PwC)» у 2007 р. за ін фор -
ма цією 48 ком па ній, які оці ню ва ли ся за 150 по каз -
ни ка ми, до зво ли ли ви яви ти за леж ність про дук тив -
но сті пра ців ни ків і ефек тив но сті вкла день у пер со -
нал від ро лі і міс ця ке рів ни ка під роз ді лу з управ лін -
ня пер со на лом в ор га ні за цій ній струк ту рі ком па нії.
Так, у ком па ні ях, де ке рів ник під роз ді лу з управ лін -
ня пер со на лом під по ряд ко вує ть ся без по се ред ньо ге -
не раль но му ди рек то ро ві, від да ча від ін вес ти цій у
пер со нал і ви руч ка у роз ра хун ку на од но го пра ців -
ни ка є ви щою, ніж в ін ших ком па ні ях17.

За без пе чен ня пріо ри тет но сті роз вит ку пер со на лу в
сис те мі управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю під при -
єм ства пе ред ба чає й пе ре гляд зміс то во го на пов нен ня
функ ціо наль но го за без пе чен ня управ лін ня, а са ме:
Ø роз роб ку і впро ва джен ня в управ лін ську прак -

ти ку сис тем мар ке тин гу пер со на лу і на ла го джен ня
мо ні то рин гу рин ку ро бо чої си ли, а та кож про ве ден -
ня кад ро во го ауди ту з ме тою ви яв лен ня де фі цит но -
сті про фе сій, рів ня до хо дів на під при єм ствах, що ре -
аль но або по тен цій но кон ку ру ють за пев ні ка те го рії
пра ців ни ків, а та кож на ла го джен ня по стій них зв’яз -
ків із зов ніш ні ми дже ре ла ми, що за без пе чу ють під -
при єм ства пер со на лом;
Ø впро ва джен ня но вих ме то дич них під хо дів до

фор му ван ня сис те ми оці ню ван ня пер со на лу (у то му
чис лі йо го по тен ці алу) на ос но ві глас но сті, ви ко рис -
тан ня об’ єк тив них і до ступ них кри те рі їв оці ню ван -
ня, вра ху ван ня кон ку рен то спро мож но сті пра ців ни -
ка на рин ку ро бо чої си ли з ме тою ство рен ня на дій -
ної ін фор ма цій ної ба зи для по бу до ви сис те ми ви на -
го род і за без пе чен ня спри ят ли во го пси хо ло гіч но го
клі ма ту;
Ø роз ви ток і удо ско на лен ня сис тем ви на го род з

ме тою за без пе чен ня їх кон ку рен то спро мож но сті, а
та кож ут ри ман ня цін них кад рів, орі єн та ція пер со -
на лу на ре алі за цію стра те гіч них зав дань та до сяг -

не ня від по від но сті мо ти ва ції ор га ні за цій ній куль -
ту рі. Гнуч кість і різ но ма ніт ність опла ти пра ці в
сис те мі ін но ва цій но го управ лін ня пер со на лом віт -
чиз ня них під при ємств має по єд ну ва тись з ви ко -
рис тан ням аль тер на тив них сис тем опла ти, роз вит -
ком сис те ми гнуч ких пільг, опла ти за знан ня та
ком пе тен цію, впро ва джен ням в управ лін ську прак -
ти ку гру по вих форм за ро біт ної плат ні та збіль шен -
ням їх част ки в до хо дах пра ців ни ків. Ці та ін ші тен -
ден ції роз вит ку сис те ми ви на го род да ють мож ли -
вість ре алі зу ва ти прин ци пи ди фе рен ці ації та ін ди -
ві ду алі за ції до хо дів пра ців ни ків і тим са мим пев -
ною мі рою впровади ти ін но ва цій ний під хід до фор -
му ван ня ме не джмен ту пер со на лу су час но го під -
при єм ства;
Ø фор му ван ня сис те ми не пе ре рвної ви пе ре джа -

ючої під го тов ки пер со на лу на ос но ві удо ско на лен ня
сис те ми прог ноз них оці нок, ви яв лен ня пер спек тив -
ної при ваб ли во сті окре мих сфер біз не су та но вих
цен трів при бут ко во сті, мож ли вос тей ди вер си фі ка -
ції та фор му ван ня на дій ної сис те ми пла ну ван ня ді -
яль но сті під при єм ства з ме тою за без пе чен ня ви роб -
ниц тва пер со на лом з не об хід ни ми кіль кіс но�якіс ни -
ми ха рак те рис ти ка ми;
Ø ство рен ня і ре алі за цію ком плекс ної сис те ми

управ лін ня кар’ єрою з ме тою фор му ван ня не об хід -
них шта тів пра ців ни ків, ство рен ня умов для са мо ви -
ра жен ня і са мо ре алі за ції пра ців ни ків, а та кож по єд -
нан ня ді ло вої і внут ріш ньо ор га ні за цій ної кар’ єри,
що пов ні стю від по ві дає по тре бам фор му ван ня кре -
атив ної ме ре жі. Прак ти ка ді яль но сті віт чиз ня них
під при ємств свід чить, що управ лін ня кар’ єрою роз -
гля да єть ся пе ре важ ною біль шіс тю ке рів ни ків як
дру го ряд не пи тан ня або та ке, що ви рі шує ть ся за си -
ту аці єю, а по су ті — сти хій но. Це при зво дить до то -
го, що пер со нал не знає пер спек тив сво го зрос тан ня
або по в’язує їх з влас ни ми (най час ті ше — суб’ єк тив -
ни ми) кри те рі ями. Од нак новітня управ лін ська
прак ти ка пе ре ко нує, що пер со нал має зна ти сис те му
фор му ван ня кри те рі їв служ бо во го зрос тан ня, а ке -
рів ниц тво — за про ва джу ва ти сис те ми об ґрун то ва -
но го оці ню ван ня по тен ці алу кар’ єри кож но го пра -
ців ни ка. Це до зво лить по єд на ти про фе сій ну та
внут ріш ньо ор га ні за цій ну кар’ єри цін них для під -
при єм ства фа хів ців, за по бі га ти кон флікт ним си ту -
аці ям, ско ро ти ти не ре аліс тич ні очі ку ван ня окре мих
пра ців ни ків то що;
Ø роз роб ку та впро ва джен ня сис тем со ці аль -

но�пси хо ло гіч ної діа гно сти ки, про фе сій ної, со ці аль -
ної та пси хо ло гіч ної адап та ції пер со на лу з ме тою
ана лі зу і ре гу лю ван ня управ лін ських від но син, гру -

17 Афа нась ева Т. Рос сия обо гна ла Ев ро пу по ка че ству эф фек тив но сти управ ле ния пер со на лом / Т. Афа нась єва // Рос сий ская Биз нес�га -
зе та, 2008. — № 642. — 26 фев ра ля 2008 г. — Элек трон ный ре сурс — Ре жим до сту па: http://www.rg.ru/2008/02/26/personal.html.
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по вих вза ємин та ста бі лі за ції пси хо ло гіч но го клі ма -
ту;
Ø узго джен ня проб лем управ лін ня ру хом пер со -

на лу із сис те мою за без пе чен ня со ці аль них га ран тій
за йня то сті. Ста біль ність тру до вих ре сур сів — не са -
мо ціль, ос кіль ки ди на мі ка зов ніш ньо го і внут ріш -
ньо го се ре до ви ща під при ємств (еко но міч на си ту -
ація в ре гіо ні, по ява но вих учас ни ків рин ку, де мо -
гра фіч ний рух, но ві тех но ло гії, фак то ри осо бис то -
сті) зу мов лює не об хід ність фор му ван ня на уко во об -
ґрун то ва ної сис те ми управ лін ня ру хом пер со на лу,
ви хо дя чи зі стра те гіч них пріо ри те тів ді яль но сті. З
ін шо го бо ку, су час на сис те ма управ лін ня пер со на -
лом має пе ред ба ча ти низ ку со ці аль них га ран тій
шля хом ство рен ня но вих ро бо чих місць, на дан ня
пільг і ком пен са цій з ме тою змен шен ня со ці аль них
збит ків в умо вах ре струк ту ри за ції та лік ві да ції під -
при ємств, ви со ко го рів ня без ро біт тя то що;
Ø ком плек ту ван ня служб управ лін ня пер со на лом

ква лі фі ко ва ни ми пра ців ни ка ми, які ма ють від по від -
ну ба зо ву осві ту, з ме тою ре алі за ції су час них під хо -
дів до управ лін ня пер со на лом.

Ефек тив ність ре алі за ції за про по но ва ної мо де лі
ін но ва цій но го управ лін ня пер со на лом у сис те мі
управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю під при ємств
по в’язу єть ся з од но час ним ком плекс ним ви рі шен -
ням та ких пи тань:
Ø фор му ван ня ла тент них кон ку рент них пе ре ваг

за ра ху нок пріо ри тет но го ін вес ту ван ня в пер со нал;
Ø ви яв лен ня і оці ню ван ня вар то сті ін но ва цій но го

ре сур су кон ку рен то спро мож но сті, який ство рює ть -
ся на ос но ві роз вит ку пер со на лу;
Ø фор му ван ня діє вих ме ха ніз мів ре алі за ції прин -

ци пів і ви мог Між на род но го стан дар ту «Investors in
People»;
Ø ви зна чен ня аль тер на тив у ме жах окрес ле них

прин ци пів ін вес ти цій у пер со нал і ви бір адек ват ної
для кон крет но го під при єм ства схе ми ін вес ту ван ня,

а та кож ви роб лен ня ме то дів оці ню ван ня по вер нен -
ня ре аль них і про ект них ін вес ти цій у пер со нал;
Ø ство рен ня діє вих і ба га то рів не вих сис тем мо ти -

ва ції ін но ва цій ної ак тив но сті пер со на лу, зба га чен ня
со ці аль них па ке тів;
Ø роз роб лен ня діє вих про грам на вчан ня пер со на -

лу на ос но ві внут ріш ньо го кон сал тин гу та зов ніш -
ньо го біз нес�на вчан ня;
Ø роз роб лен ня ме ха ніз му ре ін жи ні рин гу люд -

ських ре сур сів, аут сор син гу, ви ко рис тан ня гнуч ких
форм за йня то сті фор му ван ня стра те гій управ лін ня
пер со на лом в умо вах стра те гіч них ре ор га ні за цій
(злит тя, пе ре про фі лю ван ня);
Ø фор му ван ня і впро ва джен ня ко дек сів кор по ра -

тив ної чес ті та кор по ра тив ної ети ки (як си но ні ми
ви ко рис то вую ть ся «ко декс кор по ра тив ної по ве дін -
ки», «ко декс кор по ра тив ної куль ту ри», «офіс ний
збір ник» то що);
Ø фор му ван ня ме ха ніз му за хис ту ін вес ти цій у

пер со нал як за со бу під ви щен ня до хід но сті та ких ін -
вес ти цій.

Вис нов ки. Орі єн та ція на ін но ва цій ні пріо ри те ти
управ лін ня кон ку рен то спро мож ніс тю під при ємств
зу мов лює сприй нят тя роз вит ку пер со на лу як ос нов -
ного дже ре ла кон ку рент них пе ре ваг, що по тре бує
транс фор ма ції сис тем управ лін ня ним. На ос но ві ви -
яв ле них ознак су час но го ета пу ево лю ції сис тем
управ лін ня пер со на лом у стат ті до ве де но, що по бу до -
ву та ких сис тем не об хід но здій сню ва ти шля хом со ці -
аль но го парт нер ства з ім пле мен та цією в управ лін ську
прак ти ку на бо ру пріо ри тет них мо ду лів, які до ціль но
ском по ну ва ти в блоч но�аг ре го ва ну мо дель управ лін -
ня пер со на лом. Пер спек ти ви по даль ших до слі джень у
цій сфе рі по в’яза ні з проб ле ма ти кою ін вес ту ван ня у
пер со нал та оцін кою ефек тив но сті та ких ін вес ти цій,
по бу до вою і об ґрун ту ван ням діє вих мо ти ва цій них
сис тем з ура ху ван ням про це сів ін те лек ту алі за ції ви -
роб ниц тва та ін те ре сів осо бис то сті, фор му ван -


