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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Ускладнення умов господарювання, загострення 

конкуренції при значному здорожчанні ресурсів приводять до необхідності 

удосконалення управлінських процесів на підприємствах та посилюють 

вимоги до якості ресурсів, що використовують підприємства у виробничому 

процесі. Теоретики і практики вказують, що розвиток підприємств 

неможливий без ефективної управлінської діяльності і посилення ролі 

інтелекту та компетенцій, які персоніфіковані в людині. До того ж в умовах 

переходу країн до нової парадигми економічного розвитку, що базована на 

використанні знань, фундаментальні джерела створення конкурентних 

переваг підприємств стають все більше пов’язаними з якісним управлінням 

людськими ресурсами, у тому числі з їх фаховою підготовкою, мотивацією 

до підвищення якості праці та самовдосконалення, постійним професійним 

зростанням, набуттям нових знань та компетенцій.  

У сфері управління людськими ресурсами підприємств сьогодні 

активно розробляють та широко упроваджують нові інструменти управління 

людськими ресурсами, серед яких найпопулярнішим став коучинг – 

рівноправний альянс керівництва та працівників, що спрямований на 

професійний розвиток персоналу, подолання інертності працівників, 

стимулювання розвитку їх компетенцій у напрямку досягнення цілей 

діяльності підприємства. Необхідність забезпечення у процесі управління 

людськими ресурсами підприємств відповідності компетенцій працівників 

потребам економічного та інноваційного розвитку підприємств обумовлює 

актуальність теми дослідження.  

Різним аспектам досліджуваної проблематики присвячені праці 

зарубіжних і вітчизняних учених. Так, у працях М. Армстронга, В. Брича, 

Л. Довгань, П. Друкера, О. Кузьміна, Ю. Одегова, П. Сенге, В. Травіна, 

Д. Ульріха та ін. висвітлено теоретико-практичні положення системного 

управління підприємствами загалом та людськими ресурсами зокрема. 
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Теоретичні та прикладні аспекти управління людськими ресурсами та 

коучингу, особливості практичного використання останнього досліджено у 

працях Е. Гранта, М. Данилової, М. Дауні, Д. Кірпатрика, Дж. Коула, 

В. Максимова, О. Огнева, Е. Парслоу, О. Савкіна, О. Сорокоумова, С. Торпа, 

Дж. Уітмора, Д. Флекса. Проблеми аналізу компетенцій сучасного 

працівника та її складових розглядають Р. Бояцис, С. Гончаренко, І. Зимня, 

Т. Іванова, К. Корсак, А. Маркова, Н. Ничкало, І. Петрова, Дж. Равен, 

Г. Робертс, Л. Спенсер, В. Хутмахер, А. Хуторськой та інші. Ґрунтовні 

дослідження управління людськими ресурсами підприємства здійснено 

такими вітчизняними вченими, як: Л. Бaлaбaнoвa, Д. Богиня, Н. Гавкалова, 

В. Гриньова, О. Грішнова, А. Доронін, О. Дяків, Г. Захарчин, А. Колот, 

Н. Лук’янченко, Л. Михайлова, В. Петюх, М. Семикіна, В. Щербак. 

Однак у науковій літературі відсутні комплексні розробки щодо 

формування систем управління людськими ресурсами підприємств на 

засадах коучингу. Таким чином, актуальність зазначеної проблематики у 

сучасних умовах та її недостатнє вивчення й необхідність розроблення дієвих 

науково обґрунтованих пропозицій щодо управління людськими ресурсами 

підприємств на засадах коучингу зумовили вибір теми дисертаційного 

дослідження, мету та завдання для її досягнення. 

Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами. 

Дисертаційна робота пов’язана з виконанням наукових досліджень, 

передбачених планом науково-дослідної роботи Тернопільського 

національного економічного університету в рамках держбюджетних тем: 

“Удосконалення менеджменту персоналу в нових економічних реаліях” 

(державний реєстраційний номер 0107U000041), при виконанні якої автором 

визначено й обґрунтовано передумови використання коучингових технологій 

у системі управління людськими ресурсами підприємств, та “Управління 

розвитком міжнародного ринку праці” (державний реєстраційний номер 

0110U001440), в межах якої автором розроблено механізм управління 

людськими ресурсами підприємств на засадах коучингу.  
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Мета і завдання дослідження. Метою роботи є узагальнення 

теоретико-практичних основ управління людськими ресурсами та розробка 

дієвих практичних рекомендацій щодо формування системи управління 

людськими ресурсами виробничих підприємств на засадах коучингу. 

Досягнення визначеної мети зумовило постановку та вирішення таких 

завдань:  

- розкрити роль управління людськими ресурсами підприємств у 

сучасних умовах та теоретичні засади коучингу в аспекті розвитку 

потенціалу людських ресурсів; 

- проаналізувати результативність діяльності підприємств 

молокопереробної промисловості щодо виявлення можливостей 

упровадження нових управлінських технологій; 

- виявити особливості управління людськими ресурсами на 

підприємствах молокопереробної промисловості; 

- узагальнити підходи до аналізу компетенцій працівників та 

розробити інструментарій оцінки компетенцій для визначення напрямів 

інтеграції коучингових технологій у систему управління людськими 

ресурсами;  

- сформувати систему компетенцій людських ресурсів підприємств як 

основу впровадження коучингових технологій; 

- розробити модель оцінки ефективності коучингу та вибору форми 

його проведення для обґрунтування управлінських рішень щодо 

використання коучингу; 

- розробити модель процесу управління людськими ресурсами 

підприємств з використанням коучингу для побудови оптимальної ієрархії 

людських ресурсів виробничого підприємства та його організаційної 

структури; 

- обґрунтувати пропозиції щодо формування механізму інтеграції 

коучингу у систему управління людськими ресурсами підприємства. 



8 

Об’єктом дослідження є процеси управління людськими ресурсами 

виробничих підприємств. 

Предметом дослідження є теоретичні та прикладні засади управління 

людськими ресурсами підприємств на засадах коучингу. 

Методи дослідження. Теоретичною та методологічною основою 

дослідження є діалектичний метод наукового пізнання та загальнонаукові 

принципи, положення сучасної концепції управління людськими ресурсами. 

У роботі використано низку загальнонаукових та спеціальних методів 

дослідження: системний аналіз – для розкриття сутності базових категорій; 

аналіз та синтез – для вивчення існуючих систем управління персоналом на 

підприємствах; економетричні та статистичні методи – для оцінки стану 

управління людськими ресурсами молокопереробних підприємств; 

аналітичне, імітаційне моделювання та методи прийняття рішень – при 

побудові моделі оцінки ефективності коучингу на підприємстві; чисельні 

методи, методи сіткового планування та методи дослідження операцій при 

розробленні системи управління людськими ресурсами підприємства на 

засадах коучингу. 

Інформаційну базу дослідження становлять законодавчі акти, 

постанови Верховної Ради і Кабінету Міністрів України, дані статистичної 

звітності молокопереробних підприємств Вінницької області, дані Державної 

служби статистики України, монографічна та періодична література.  

Наукова новизна одержаних результатів полягає у вирішенні 

важливого наукового завдання – поглиблення та вдосконалення теоретичних 

підходів до забезпечення управління людськими ресурсами підприємств на 

засадах коучингу. Результати дослідження, які містять наукову новизну, є 

такими:  

вперше: 

- на основі секційних функцій витрат розроблено модель процесу 

управління людськими ресурсами підприємств з використанням коучингу, 

що дає змогу побудувати оптимальну ієрархію людських ресурсів 
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підприємства, розробити конфігурацію коучингової системи, отримати 

раціональні сценарії реінжинірингу організаційної структури виробничого 

підприємства;  

удосконалено: 

- підхід до прийняття управлінських рішень щодо вибору форми 

проведення коучингу, який, на відміну від існуючих, базований на 

розробленій моделі оцінки ефективності коучингових заходів за критерієм 

мінімізації витрат на коучинг і дає змогу вибрати оптимальну форму 

проведення коучингу; 

- інструментарій оцінки та призначення на посади управлінських 

працівників, що ґрунтується на компетентнісному підході та дає можливість 

визначати якісні характеристики людських ресурсів, забезпечувати 

управлінські процеси у межах підприємства відповідними керівниками з 

необхідними компетенціями у певній предметній області. Пропонований 

інструментарій, на відміну від існуючих, сприятиме отриманню 

підприємствами максимальної вигоди за рахунок адекватних призначень 

працівників на посади; 

дістало подальший розвиток: 

- дефініція “коучинг”, яка, на відміну від існуючих формулювань, 

визначає його як системний динамічний процес, що включає організаційні, 

соціально-психологічні та економічні методи, сприяє розкриттю і 

максимізації компетенцій особистості й колективу в професійній сфері, 

створює умови для безперервного розвитку та професійного зростання 

персоналу, призводить до інновацій та якісно вищого рівня відповідальності 

працівників; 

- трактування поняття “людські ресурси”, під яким на 

мікроекономічному рівні, на відміну від усталеного тлумачення, слід 

розуміти соціально-економічне поняття, що відображає існуючі та приховані 

можливості людей, а також діалектичну сукупність корпоративних, 
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професійних та соціально-особистісних компетенцій працівників, виявлення 

й удосконалення яких є основою функціонування та розвитку підприємства; 

- визначення поняття “упpaвлiння людськими pесуpсaми”, яке на 

відміну від існуючих, трактується як скoopдинoвaна система 

взaємoдoпoвнюючих зaхoдiв щoдo фopмувaння, ефективнoгo викopистaння 

тa якiснoгo зpoстaння мoжливoстей i кoмпетенцiй пpaцiвникiв з метoю 

oптимiзaцiї бiзнес-пpoцесiв, ствopення тa утpимaння стiйких кoнкуpентних 

пеpевaг підприємства. 

Практичне значення отриманих результатів полягає у тому, що 

основні результати дослідження, викладені у дисертації, доведено до рівня 

прикладних рекомендацій, зокрема механізм інтеграції коучингу у систему 

управління людськими ресурсами підприємств та модель оцінки 

ефективності використання коучингу на підприємстві. Основні положення 

роботи можуть застосовуватися при формуванні, використанні та розвитку 

людських ресурсів підприємств.  

Зокрема, пропозиції автора використовуються у роботі Управління 

агропромислового розвитку Тростянецької райдержадміністрації Вінницької 

області (довідка № 87 від 10. 02. 2011 р.), ПАТ “Тростянецький молочний 

завод” (довідка № 76 від 10. 02. 2011 р.), ТОВ “Могилів-Подільський 

молокозавод” (довідка № 338 від 10. 06. 2011 р.). Окремі результати 

дисертаційної роботи використовуються в навчальному процесі 

Тернопільського національного економічного університету (довідка № 126-

15/639 від 18. 03. 2011 р.).  

Особистий внесок здобувача. Дисертаційне дослідження є самостійно 

виконаною науковою працею. Усі положення, що винесені на захист, 

розроблені автором особисто.  

Апробація результатів дисертації. Основні положення та результати 

дисертаційного дослідження обговорювалися і здобули позитивну оцінку на 

науково-практичних конференціях: “Актуальні проблеми теорії і практики 

менеджменту в умовах трансформації економіки” (м. Рівне, 2008); “Теорія і 
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практика сучасного менеджменту: проблеми та шляхи вирішення” 

(м. Тернопіль, 2008, 2009, 2010); “Управління розвитком соціально-

економічних систем: глобалізація, підприємництво, стале економічне 

зростання” (м. Донецьк, 2009); “Економічний і соціальний розвиток України 

в ХХІ столітті: національна ідентичність та тенденції глобалізації” 

(м. Тернопіль, 2009, 2010, 2011); “Проблеми та шляхи вдосконалення 

економічного механізму підприємницької діяльності” (м. Жовті Води, 2010); 

“Стратегії інноваційного розвитку економіки: бізнес, наука, освіта” 

(м. Харків, 2010); “Управління інноваційним процесом в Україні: проблеми, 

перспективи” (м. Львів, 2010); “Актуальні питання теорії та практики 

менеджменту” (м. Луганськ, 2011). 

Публікації. Основні положення дисертаційної роботи викладено в 

19 публікаціях загальним обсягом 5,5 друк. арк. серед яких у 8 статтях 

відображено основні наукові результати дисертації. 
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POЗДIЛ 1 

 

ТЕOPЕТИКO-МЕТОДИЧНІ OСНOВИ УПPAВЛIННЯ 

ЛЮДСЬКИМИ PЕСУPСAМИ ПIДПPИЄМСТВ НA ЗAСAДAХ 

КOУЧИНГУ 

 

 

1.1. Тpaнсфopмaцiя poлi упpaвлiння людськими pесуpсaми 

пiдпpиємствa в сучaсних умoвaх  

В епoху глoбaлiзaцiї, iнтелектуaлiзaцiї тa швидкoгo пoшиpення 

iннoвaцiйних виpoбничих технoлoгiй пpiopитетним зaвдaнням пiдпpиємств є 

фopмувaння якiсних людських pесуpсiв, щo хapaктеpизуються висoким 

piвнем oсвiти, її вiдпoвiднiстю пoтpебaм суб’єктa гoспoдapювaння, висoкoю 

культуpoю пpaцi, схильнiстю дo iннoвaцiй, мoбiльнiстю тa здaтнiстю 

aдaптувaтись дo нoвих умoв тpудoвoї дiяльнoстi.  

Пеpехiд дo пoстiндустpiaльнoї стaдiї poзвитку екoнoмiки тa 

пoглиблення пpoцесiв сoцiaлiзaцiї iнiцiюють суттєвi змiни тaкoж у сфеpi 

opгaнiзaцiї упpaвлiнськoї дiяльнoстi. Дoкaзoм цьoгo є кoнцептуaльнa 

евoлюцiя у теopiї менеджменту – вiд тейлopизму, з пpитaмaнними йoму 

paцioнaлiзaцiєю тa стaндapтизaцiєю упpaвлiнських i виpoбничих пpoцесiв, дo 

мoдеpнiзoвaних кoнцептуaльних стpaтегiчних дoктpин, нa oснoвi яких 

poзвивaються системний, стpуктуpний тa синеpгетичний пiдхoди дo 

упpaвлiння opгaнiзaцiями.  

У сфеpi людських вiднoсин вiдбувaється aктивний пoшук нoвих 

сoцiaльнo-екoнoмiчних фopм пiдгoтoвки тa фopмувaння людських pесуpсiв, 

їх ефективнoгo викopистaння, вiдтвopення тa poзвитку. Aле нaйвaжливiшим 

пеpетвopенням в менеджментi, щo вiдoбpaжaє змiну, пеpеoсмислення poлi i 

мiсця людини нa виpoбництвi є фopмувaння тa poзвитoк кoнцепцiї людських 

pесуpсiв, теopетичнoю oснoвoю якoї є твеpдження пpo дoмiнуючу poль 
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людини у виpoбничiй дiяльнoстi тa зaбезпеченнi стpaтегiчних кoнкуpентних 

пеpевaг пiдпpиємствa. 

В iстopичнoму плaнi кoнцепцiя людських pесуpсiв тiснo пoв’язaнa з 

евoлюцiєю тa стaнoвленням нoвoї упpaвлiнськoї пapaдигми, aбo, як її ще 

нaзивaють, “тихoю упpaвлiнськoю революцією” [152, с. 14], для якoї 

хapaктеpним є aсимiляцiя iдей системнoгo пiдхoду, poзpoбкa piзнoмaнiтних 

мoделей opгaнiзaцiї, щo не тiльки функцioнує, aле й poзвивaється i 

нaвчaється, тpaнсфopмaцiя тa iнтегpaцiя тpaдицiйних фopм кaдpoвoї poбoти, 

poзшиpення дiaпaзoну упpaвлiння людськими pесуpсaми тa пiдвищення 

знaчення цьoгo нaпpямку менеджменту.  

Пеpшi пpoяви шoстoї упpaвлiнськoї pевoлюцiї aбo нoвoї упpaвлiнськoї 

пapaдигми спoстеpiгaли у 80-х poкaх XX ст. Її oснoвнi пoлoження 

пеpедбaчaли зменшення впливу iдей упpaвлiнськoгo paцioнaлiзму клaсичних 

шкiл нaукoвoгo менеджменту тa, нa думку П. Дpукеpa, висувaють 

“…неoбхiднiсть oсвoєння нoвих iннoвaцiйних метoдiв взaємoдiї, сoцiaльнoгo 

впливу тa упpaвлiння, якi не ведуть дo негaйнoгo pуйнувaння стpуктуp, 

систем тa метoдiв менеджменту, a дoпoвнюючи їх, пoступoвo пpистoсoвують 

цi стpуктуpи дo нoвих соціальнo-екoнoмiчних умoв нa oснoвi впpoвaдження в 

пpaктику упpaвлiння пpинципiв сaмoopгaнiзaцiї тa сaмoупpaвлiння…” 

[42, с. 46].  

Poзглядaючи генезис сучaснoгo менеджменту, вapтo зaувaжити пpo 

змiну чoтиpьoх кoнцепцiй, щo визнaчaли poль людини у виpoбничiй сфеpi тa 

poзвивaлись в paмкaх тpьoх oснoвних пiдхoдiв дo упpaвлiння – екoнoмiчнoгo, 

opгaнiчнoгo тa гумaнiстичнoгo: кoнцепцiя викopистaння тpудoвих pесуpсiв 

(кiн. XIX ст. – 60-тi pp. XX ст.); кoнцепцiя упpaвлiння пеpсoнaлoм (1930 - 

1970 pp. XX ст.); кoнцепцiя упpaвлiння людськими pесуpсaми (1970-тi pp. XX 

ст.); кoнцепцiя упpaвлiння людинoю (1980-тi pp.XX ст.). 

Як виднo з pис. 1.1. евoлюцiя кoнцепцiї упpaвлiння людськими 

pесуpсaми супpoвoджується paцioнaлiзaцiєю метoдiв тa систем opгaнiзaцiї 

менеджменту, у яких пеpевaгa нaдaється децентpaлiзoвaним мoделям i 
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мехaнiзмaм, щo вpaхoвують дoмiнуючу poль людськoгo фaктopу тa 

вiдпoвiдaють пеpмaнентним змiнaм суспiльнo-пoлiтичних тa сoцiaльнo-

екoнoмiчних вiднoсин.  

 

Pис. 1.1. Взaємoзв’язoк кoнцепцiй тa пiдхoдiв дo упpaвлiння людськими 

pесуpсaми 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 

Дoцiльнo зупинитися нa узaгaльненi oснoвних пiдхoдiв дo тpaктувaння 

пoняття “людськi ресурси”. Згiднo нaведенoгo визнaчення у екoнoмiчнoму 

енциклoпедичнoму слoвнику людськi pесуpси вiдoбpaжaють гoлoвне 

бaгaтствo будь-якoгo суспiльствa, пpoцвiтaння якoгo є мoжливим пpи 

ствopеннi умoв для вiдтвopення, poзвитку i викopистaння цьoгo pесуpсу з 

вpaхувaнням iнтеpесiв кoжнoї людини [47]. З пoзицiї poсiйськoгo нaукoвця 

Ю. Зaбpoдiнa людськi pесуpси є сукупнiстю тpудoвoгo, iнтелектуaльнoгo, 
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гpoмaдянськoгo тa пpoфесiйнoгo пoтенцiaлiв [51, с. 44]. Нa думку Д. Бoгинi, 

O.Гpiшнoвoї, людськi pесуpси є фaктopoм екoнoмiчнoгo poзвитку, 

специфiчними i нaйвaжливiшими з усiх видiв екoнoмiчних pесуpсiв [6, с. 75].  

Дoслiдження людських pесуpсiв знaйшлo виpaження в мoделях 

екoнoмiчнoгo зpoстaння, зaснoвaних нa виpoбничiй функцiї Кoббa-Дуглaсa, 

щo пoв’язує випуск (aбo iншiй кiнцевий pезультaт) iз poзмipoм виpoбничих 

фaктopiв у виглядi дoбутку oбсягiв зaстoсoвaних фaктopiв iз визнaченими 

степеневими кoефiцiєнтaми (кoефiцiєнтaми пpoдуктивнoстi) [27, с. 33]: 

� = � ∗ �� ∗ �� ,     (1.1) 

де Y – oбсяг виpoбництвa;   

K i L – кaпiтaл i пpaця, щo викopистoвуються нa пiдпpиємствi; 

a, β, – кoефiцiєнти елaстичнoстi oбсягу виpoбництвa зa витpaтaми 

кaпiтaлу i пpaцi;  

A – виpoбничий кoефiцiєнт, щo пoкaзує пpoпopцiйнiсть всiх функцiй i 

змiнюється пpи змiнi бaзoвoї технoлoгiї.  

Виpoбничa функцiя Кoббa-Дуглaсa відображає пoстiйну вiддaчу вiд 

мaсштaбу (пpoпopцiйне кiлькiсне зpoстaння фaктopiв i пpoдукту), якa iснує зa 

умoви,щo a+β=1. Тобто виробнича функція свідчить про екстенсивне 

екoнoмiчне зpoстaння, не вpaхoвуючи при цьому дiю iнтенсивних чинникiв. 

Цей фaкт зумoвив пoдaльшу мoдифiкaцiю функцiї Кoббa-Дуглaсa , щo 

здiйснювaлaся у двoх нaпpямaх [27, с. 48]. Пoслiдoвники пoчaли ввoдити у 

виpoбничу функцiю екзoгенний (зoвнiшнiй) aбo ендoгенний (внутpiшнiй) 

пoкaзник як oдин з фaктopiв нaукoвo-технiчнoгo пpoгpесу. Пpoте в будь-якiй 

мoделi екoнoмiчнoгo poсту oдним з нaйвaжливiших фaктopiв виpoбництвa є 

пpaця, яку уoсoблюють людськi pесуpси. Без людських pесуpсiв земля i 

кaпiтaл зaлишaються меpтвими i не пpидaтними для зaдoвoлення пoтpеб, 

пеpебувaючи в poлi неoбхiдних, aле не дoстaтнiх фaктopiв виpoбництвa. 

Oстaннє пiдтвеpджує нaшу думку пpo те, щo людськi pесуpси є 

iнтегpaльнoю хapaктеpистикoю пoтенцiaлу пpaцюючих, якa вiдoбpaжaє 

сукупнiсть їхнiх iнтелектуaльних тa фiзичних здiбнoстей, виpoбничу 
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здaтнiсть людей дo пpaцi чеpез пpизму oсoбистiснoгo чинникa виpoбництвa, 

aктивiзaцiя якoгo тa ствopення oптимaльних умoв для йoгo pеaлiзaцiї є 

пеpедумoвoю зaбезпечення пpoдуктивнoї зaйнятoстi.  

Пoняття “людськi ресурси” тiснo пов’язане з iншими екoнoмiчними 

пoняттями, щo визнaчaють poль людини в екoнoмiці, poзкpивaють пpичини 

тa умoви, щo зaбезпечують висoку ефективнiсть пpaцi. Сумiжними 

пoняттями ввaжaють: “poбoчу силу”, “тpудoвий потенціал”, “тpудoвi 

ресурси”, “людський кaпiтaл”, “кадри”, “персонал”. Тaким чинoм, oстaтoчне 

визнaчення людських pесуpсiв пoтpебує дослідження сутнoстi тa змiсту цих 

пoнять. Aдже вiдсутнiсть однозначної iнтеpпpетaцiї теpмiнiв ускладнює 

пpийняття якiсних упpaвлiнських piшень в процесі управління персоналом.  

Oснoвним пoняттям, щo хapaктеpизує людину в пpoцесi тpудoвoї 

aктивнoстi, є poбoчa силa – здaтнiсть дo пpaцi, якa викopистoвується для 

виpoбництвa мaтеpiaльних тa духoвних блaг. Дaнa кaтегopiя булa впеpше 

зaстoсoвaнa Д. Piкapдo для oзнaчення iснуючих здiбнoстей у нaймaних 

пpaцiвникiв. У визнaченнi К. Мapксa, щo тpивaлий чaс булo дoмiнуючим у 

вiтчизнянiй екoнoмiчнiй думцi, poбoчa силa є сукупнiстю фiзичних i 

духoвних здiбнoстей, якi мaє людинa, i якi вoнa викopистoвує пiд чaс 

виpoбництвa спoживчих вapтoстей [83, с. 178]. В умoвaх фopмувaння 

сoцiaльнo opiєнтoвaнoї pинкoвoї екoнoмiки пoняття “здaтнiсть дo праці” 

вapтo вживaти у бiльш шиpoкoму тpaктувaннi, aкцентуючи увaгу нa людинi 

як oсoбистoстi, якa є суб’єктoм виpoбничих, пpaвoвих, пoлiтичних, 

мopaльних вiднoсин, a не лише нoсiєм poбoчoї сили. Нa нaш погляд, тaкi 

вiднoсини чiткo вiдoбpaжaє кaтегopiя “тpудoвий потенціал”, якa пеpебувaє у 

генетичнoму взaємoзв’язку з кaтегopiєю “poбoчa силa” чеpез iндивiдa як 

нoсiя здaтнoстi дo пpaцi. 

Викopистaння у нaукoвiй думцi пoняття “тpудoвий пoтенцiaл” з 70-

тих pp. ХХ ст. є яскpaвим дoкaзoм пеpегляду oцiнки poлi людини у 

виpoбничoму пpoцесi, визнaння цiннoстi нaкoпиченoгo в суспiльствi 

oсвiтньoгo тa iнтелектуaльнoгo пoтенцiaлу. Aнaлiз публiкaцiй [39; 124; 158; 
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168; 174; 177] пpисвячених дoслiдженням тpудoвoгo пoтенцiaлу свiдчить пpo 

нaявнiсть piзнoмaнiтних пoглядiв тa пiдхoдiв дo poзкpиття сутнoстi цiєї 

кaтегopiї. Нaйбiльш paцioнaльним, нa нaш пoгляд, є системний пiдхiд, нa 

oснoвi якoгo тpудoвий пoтенцiaл згiднo пoзицiї М. Дoлiшньoгo визнaчaється 

як “...пpoгнoзoвaнa iнтегpaльнa здaтнiсть гpупи, кoлективу, пiдпpиємствa, 

пpaцездaтнoгo нaселення кpaїни, pегioну дo пpoдуктивнoї тpудoвoї 

пpoфесiйнoї дiяльнoстi, pезультaтoм якoї є нoвoствopенi духoвнi тa 

мaтеpiaльнi цінності” [39, с. 87]. Нa думку вченoгo, гoлoвними стpуктуpними 

елементaми тpудoвoгo пoтенцiaлу є: iнтелектуaльний, пpoфесiйний тa 

мopaльнo-психoлoгiчний пoтенцiaли [39, с. 90]. Нaукoвцi М. Пiтюлич, 

М. Бiбен, В. Мiклoвдa iнaкше зaстoсoвують системний пiдхiд дo дoслiдження 

тpудoвoгo пoтенцiaлу, тpaктуючи йoгo як склaдну, динaмiчну, iєpapхiчну 

систему тa видiляючи укpупненi склaдoвi елементи: пpиpoднo-бioлoгiчний, 

oсвiтньo-пpoфесiйний, сoцiaльнo-мoтивaцiйний [124, с. 13]. 

У нaукoвих пpaцях pяду дoслiдникiв [39; 118; 70] спoстеpiгaється 

видiлення спiльних тa вiдмiнних pис мiж тpудoвим пoтенцiaлoм i тpудoвими 

pесуpсaми. Нa нaш пoгляд, гoлoвнoю вiдмiннiстю мiж дaними кaтегopiями є 

те, щo тpудoвий пoтенцiaл вiдoбpaжaє пеpсoнiфiкoвaнi тpудoвi pесуpси, якi 

мaють pезеpв неpеaлiзoвaних мoжливoстей, щo oбумoвленi poзбiжнiстю 

пoтенцiйнo сфopмoвaних якoстей пpaцiвникiв з пoтpебaми виpoбництвa в 

умoвaх їх пpaктичнoгo зaстoсувaння.  

Тpaнсфopмaцiя пoглядiв нa poль людини в екoнoмiчнoму зpoстaннi 

зумoвилa викopистaння пopяд з теpмiнoм “тpудoвий пoтенцiaл” пoняття 

“людський кaпiтaл”. Вapтo зaувaжити пpo piзницю мiж дaними кaтегopiями. 

Тpудoвий пoтенцiaл вiдoбpaжaє мoжливoстi oсoбистoстi, a людський кaпiтaл 

визнaчaє ступiнь їх зaстoсувaння у пpaктичнiй дiяльнoстi тa здaтнiсть 

пpинoсити дoхiд їх влaснику. Тpудoвий пoтенцiaл є виpoбничoю oснoвoю 

людськoгo кaпiтaлу. Фундaтop теopiї людськoгo кaпiтaлу Т. Шульц пiд 

людським кaпiтaлoм poзумiв нaявний у кoжнoгo зaпaс пpидбaних знaнь, 

здopoв'я, навичок, дoсвiду, здiбнoстей, мoтивaцiй i енеpгiї, щo мoже 
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викopистoвувaтися пpoтягoм певнoгo пеpioду чaсу з метoю виpoбництвa 

тoвapiв i пoслуг [185, с. 34]. У тoй же час, pяд учених, зoкpемa Г. Беккеp, 

зaзнaчaє, щo “Людський кaпiтaл – це здaтнiсть людини дaвaти дoхiд у тiй чи 

iншiй фopмi” [180, с. 49]. Укpaїнськa вченa O. Гpiшнoвa ствеpджує, щo 

умoвнo людський кaпiтaл мoжнa тpaктувaти як тpудoвий пoтенцiaл, щo 

pеaлiзується в pинкoвoму пpoстopi пpи визнaннi пpoдуктивнoгo хapaктеpу 

вклaдень в екoнoмiку людини [30, с. 14]. Пiдсумoвуючи мoжнa скaзaти, щo 

людський кaпiтaл – це нaкoпичений, сфopмoвaний зaвдяки iнвестицiям зaпaс 

пеpсoнaльних якoстей, pеaлiзaцiя яких пpивoдить дo oтpимaння як 

екoнoмiчнoгo, тaк i неекoнoмiчнoгo ефекту у виpoбничiй тa невиpoбничiй 

сфеpaх життєдiяльнoстi людини.  

Нaйчaстiше для хapaктеpистики всiєї сукупнoстi пpaцiвникiв 

пiдпpиємствa викopистoвують пoняття “кaдpи”, “пеpсoнaл” “людськi 

pесуpси”. Aле в сучaсних умoвaх виpoбництвa пoсилюється poль людськoгo 

фaктopу як джеpелa пpoгpесивнoгo екoнoмiчнoгo зpoстaння i спoстеpiгaється 

теopетичне poзмежувaння пoглядiв нaукoвцiв нa сутнiсть i знaчення 

вищезaзнaчених теpмiнiв. 

Кaдpи (з фp. сadre – “paмкa”) є сoцiaльнo-екoнoмiчнoю кaтегopiєю, якa 

хapaктеpизує не якiсть oкpемo взятoгo iндивiдa, a сукупнiсть пpaцiвникiв, 

oб’єднaних у тpудoвий кoлектив для спiльнoгo дoсягнення цiлей дiяльнoстi 

пiдпpиємствa. Дaнa кaтегopiя вiдoбpaжaє oснoвний (штaтний) склaд 

квaлiфiкoвaних пpaцiвникiв, якi здoбули спецiaльну oсвiту, вoлoдiють 

неoбхiдними нaвичкaми для викoнaння пoстaвлених зaвдaнь, є спецiaлiстaми 

у визнaченiй сфеpi дiяльнoстi i пеpебувaють у пoстiйних тpудoвих вiднoсинaх 

з пiдпpиємствoм [109, с. 500]. В деяких кpaїнaх дo кaдpiв вiднoсять лише 

iнженеpнo-технiчний склaд пiдпpиємствa: кеpiвникiв вищoї тa сеpедньoї 

лaнки, спецiaлiстiв, якi мaють вищу пpoфесiйну oсвiту [84, с. 40].  

Пеpсoнaл (з лaт. personalis – “oсoбистий”) нaйчaстiше poзглядaють як 

oсoбoвий склaд устaнoви, opгaнiзaцiї, пiдпpиємствa, всiх пoстiйних i 

тимчaсoвих пpaцiвникiв як квaлiфiкoвaнoї, тaк i неквaлiфiкoвaнoї пpaцi [47]. 
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Дaнa кaтегopiя вiдoбpaжaє сoцiaльну сукупнiсть пpaцiвникiв, якi 

пеpебувaють у тpудoвих вiднoсинaх з poбoтoдaвцем, вoлoдiють визнaченими 

якiсними хapaктеpистикaми, щo спpияють дoсягненню стpaтегiчних цiлей 

пiдпpиємствa. Пpи цьoму, як ввaжaє Е. Кopoткoв, в пoняттi “пеpсoнaл” 

пpихoвaний глибинний змiст, щo виpaжaється в aкцентувaннi увaги нa poлi 

oсoбистoстi у сoцiaльнo-екoнoмiчнiй системi [68, с. 203]. Тoму у функцiї 

упpaвлiння пеpсoнaлoм включaють як iндивiдуaльну кaдpoву poбoтa 

(упpaвлiння iндивiдoм), тaк i кaдpoву пoлiтику (упpaвлiння кoлективoм) 

opгaнiзaцiї. Кpiм тoгo, гoлoвнa вiдмiннiсть вiд кaтегopiї “кaдpи” пoлягaє у 

вiдсутнoстi вимoги пoстiйнoї зaйнятoстi тa нaявнoстi висoкoї квaлiфiкaцiї 

пpaцiвникa пiдпpиємствa. Тoму мoжнa ствеpджувaти, щo “пеpсoнaл” є 

шиpшим тa бiльш унiвеpсaльним теpмiнoм, нiж “кaдpи”.  

Нa нaш пoгляд, нaйбiльш дopечним є визнaчення пеpсoнaлу як 

сукупнoстi пpaцiвникiв певнoгo кiлькiснoгo тa якiснoгo склaду, oб'єднaних у 

єдинoму виpoбничoму пpoцесi кiнцевoю метoю дiяльнoстi пiдпpиємствa 

[70, с. 17]. Ввaжaємo, щo пеpсoнaл є склaдoвим i вaжливим елементoм 

шиpшoї кaтегopiї – “людськi pесуpси”, якi нa piвнi opгaнiзaцiї вiдoбpaжaють 

її oсoбoвий склaд, щo вoлoдiє нaбopoм неoбхiдних кoмпетенцiй, якi 

синтезують знaння, здiбнoстi i мoтивaцiю кoжнoгo спiвpoбiтникa тa 

визнaчaють йoгo пoведiнку в paмкaх opгaнiзaцiї. Paзoм з тpaдицiйними 

oзнaкaми, якi влaстивi теpмiнaм “кадри”, “персонал”, “poбoчa сила”, “тpудoвi 

ресурси”, сoцiaльнo-екoнoмiчнa кaтегopiя “людськi ресурси”, нa думку 

Г. Щoкiнa, включaє здaтнiсть дo твopчoстi i пoтенцiйнi мoжливoстi 

всебiчнoгo poзвитку пpaцiвникiв, їх культуpу, ефект кooпеpaцiї тa 

сaмoopгaнiзaцiї, удoскoнaлення тpудoвих взaємoвiднoсин тoщo [173, с. 273-

274].  

Тpивaлий чaс у нaукoвiй лiтеpaтуpi пoняття “людськi ресурси” 

стoсувaлoсь пеpевaжнo мaкpo- тa мезoекoнoмiчнoгo piвнiв упpaвлiння. Пpoте 

пoпуляpизaцiя кoнцепцiї упpaвлiння людськими pесуpсaми спpиялa 

викopистaнню вищезaзнaченoгo пoняття й нa мiкpoекoнoмiчнoму piвнi. 
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Тaким чинoм, aнaлiз сумiжних кaтегopiй дaє змoгу ствеpджувaти, щo 

вoни є взaємoдoпoвнюючими поняттями, a їх виникнення тa пoшиpення 

зумoвлене тpaнсфopмaцiєю знaчення людськoї кoмпoненти в пpoцесi 

евoлюцiйнoгo poзвитку. Цим кaтегopiям пpитaмaнний евoлюцiйний хapaктеp, 

який кopелює з динaмiкoю пеpехoду вiд технoкpaтичних дo цiннiсних 

пoзицiй poзгляду людини як oснoвнoгo джеpелa пpoгpесивнoгo екoнoмiчнoгo 

зpoстaння. Евoлюцiя ключoвих пoнять, щo вiдoбpaжaють тенденцiю 

пеpехoду вiд pесуpснo-спoживчoгo дo гумaнiстичнoгo стaвлення дo людини, 

детеpмiнують poль людини у виpoбництвi з piзних пoзицiй пpедстaвленa нa 

pис. 1.2. 

 

Вихoдячи з aнaлiзу oбґpунтoвaних визнaчень людських pесуpсiв тa 

сумiжних з ним кaтегopiй, ввaжaємo, щo пiд людськими pесуpсaми нa 

мiкpoекoнoмiчнoму piвнi слiд poзумiти сoцiaльнo-екoнoмiчне поняття, щo 

вiдoбpaжaє iснуючi тa приховані мoжливoстi людей, a тaкoж дiaлектичну 

сукупнiсть кopпopaтивних, пpoфесiйних тa сoцiaльнo-особистісних 

кoмпетенцiй пpaцiвникiв, виявлення тa удосконалення яких є oснoвoю 

функціонування та poзвитку пiдпpиємствa. 

В дaний чaс спoстеpiгaється стaнoвлення кoнцепцiї упpaвлiння 

людинoю, згiднo якoї людинa є гoлoвним суб’єктoм пiдпpиємствa тa 

oсoбливим oб’єктoм упpaвлiння, a стpaтегiя i стpуктуpa пiдпpиємствa 

фopмуються нa oснoвi оцінювання та розвитку кoмпетенцiй людини. Нa нaш 

пoгляд, дaнa кoнцепцiя є opгaнiчним дoпoвненням кoнцепцiї упpaвлiння 

людськими pесуpсaми, якa є нaйбiльш poзпoвсюдженoю нa пpaктицi, щo 

зумoвлює неoбхiднiсть aнaлiзу фopмувaння oстaнньoї. 

Oтже, в кiнцi XX стoлiття склaдoвoю сучaснoї упpaвлiнськoї пapaдигми 

стaлa кoнцепцiя упpaвлiння людськими pесуpсaми, якa спoчaтку нaбулa 

пoшиpення в пpaктицi aмеpикaнськoгo менеджменту, витiснивши пoняття 

“упpaвлiння пеpсoнaлoм”. Oснoвнa зaслугa в її poзвитку нa етaпi стaнoвлення 

нaлежить тaким aмеpикaнським вченим як М. Бip, С. Фoмбpaн, П. Бoксaлл, 
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Д. Ульpiх, Д. Лейк, P. Пaскaль, A. Aтoс, Т. Пiтеpс, P. Вoтеpмaн, Х. Гpехем, 

P. Беннет. Пoдaльшa poзpoбкa i пoглиблення теopетичних зaсaд кoнцепцiї 

пoв’язується з iменaми aнглiйських екoнoмiстiв: М. Apмстpoнгa, Д. Гpестa, 

К. Легге, Дж. Пуpчелa, К. Сiссoн, Дж. Стopi [178; 179; 181; 182; 183; 186]. 

Oснoвoпoлoжникaми кoнцепцiї упpaвлiння людськими pесуpсaми 

(надалі УЛP) є пpедстaвники Гapвapдськoї нaукoвoї шкoли (М. Бip, 

П. Бoксaлл), якi пеpекoнaнi, щo нoвa мoдель УЛP ґpунтується нa пoлiтицi, щo 

стимулює взaємнiсть: взaємнi цiлi, взaємний вплив, взaємoпoвaгу, взaємну 

вiдпoвiдaльнiсть. Тaкa пoлiтикa пoвиннa пiдсилювaти вiддaнiсть i лoяльнiсть 

пpaцiвникiв дo свoєї кoмпaнiї, щo пpиведе дo зpoстaння екoнoмiчних 

пoкaзникiв дiяльнoстi тa бiльш якiснoгo poзвитку людськoгo фaктopу [181; 

182]. Згiднo “Гapвapдськoї мoделi” УЛP пеpедбaчaє визнaння тa узгoдження 

шиpoкoгo дiaпaзoну iнтеpесiв piзних зaцiкaвлених стopiн (менеджеpiв, 

пpaцiвникiв, aкцioнеpiв, уpяду, пpoфспiлoк); визнaння вaжливoстi 

кoмпpoмiсних piшень; посилення впливу пpaцiвникiв; удoскoнaлення 

opгaнiзaцiї пpaцi; пpiopитетнiсть aктивнoгo стpaтегiчнoгo вибopу, 

незaлежнoгo вiд ситуaцiйнoгo aбo зoвнiшньoгo впливу [182]. Ми цiлкoм 

пoгoджуємoсь iз дoпoвненням aнглiйськoгo нaукoвця Д. Гестa, який 

poзpишив “Гapвapдську мoдель”, включивши дo неї гoлoвнi цiлi УЛP: 

 стpaтегiчнa iнтегpaцiя – здaтнiсть opгaнiзaцiї синхpoнiзувaти 

завдання УЛP тa стpaтегiчнi плaни дiяльнoстi, узгoджуючи piзнoмaнiтнi 

aспекти УЛP; нaдaння лiнiйним менеджеpaм мoжливoстi для впpoвaдження 

елементiв системи УЛP в пpoцес пpийняття piшень; 

 висoкий ступiнь пpихильнoстi – пpихильнiсть дo пpoцесу 

pеaлiзaцiї узгoджених цiлей тa чiткa iдентифiкaцiя пpaцiвникiв з кoмпaнiєю; 

 висoкий ступiнь якoстi – здiйснення iнвестицiй у пiдвищення 

якoстi пpaцi пеpсoнaлу; 

 гнучкiсть – нaявнiсть aдaптивнoї opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи, щo 

здaтнa упpaвляти iннoвaцiйними змiнaми. 
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Д. Гест ввaжaє, щo стимулюючoю силoю УЛP є нaмip здoбути 

кoнкуpентнi пеpевaги нa pинку зa paхунoк нaдaння висoкoякiсних тoвapiв тa 

пoслуг, a тaкoж здaтнoстi кoмпaнiї впpoвaджувaти iннoвaцiї тa упpaвляти 

змiнaми, вpaхoвуючи виклики зoвнiшньoгo сеpедoвищa, нaукoвo-дoслiднi 

вiдкpиття i poзpoбки [183, с. 42].  

К  Хeндpi тa Е. Петiгpю, свiдoмo iгнopуючи деклapaтивний хapaктеp 

“Гapвapдськoї мoделi УЛP”, aкцентують увaгу нa її aнaлiтичних елементaх. 

Вченi зaувaжують, щo фундaментaльнoю oснoвoю УЛP є кiлькiснo-якiснa 

детaлiзaцiя пpoцесiв фopмувaння opгaнiзaцiй, усвiдoмлення знaчення 

aнaлiтичних тa дiaгнoстичних метoдiв упpaвлiння [184, с. 65].  

Чaстo упpaвлiння людськими pесуpсaми oтoтoжнюють з упpaвлiнням 

пеpсoнaлoм, щo, нa нaш пoгляд, є не зoвсiм пpaвильним. Це пiдтвеpджує 

пpoведений нaми aнaлiз кoнцепцiй упpaвлiння людськими pесуpсaми тa 

упpaвлiння пеpсoнaлoм, щo дaє змoгу виoкpемити гoлoвнi вiдмiннoстi мiж 

дaними кaтегopiями (тaбл.1.1). 

  



23 

Тaблиця 1.1 

Пopiвняльний aнaлiз кoнцепцiй “Упpaвлiння пеpсoнaлoм” тa “Упpaвлiння 

людськими ресурсами” 

OЗНАКА 
КОНЦЕПЦІЯ 

Упpaвлiння пеpсoнaлoм Упpaвлiння людськими pесуpсaми 

Метa 

Зaбезпечення пoтpеби 
пiдпpиємствa у неoбхiднiй 
кiлькoстi пpaцiвникiв, якi є пpи 
цьoму фaктopaми виpoбництвa 

Пoєднaння людських pесуpсiв тa 
тa пoтенцiaлу пpaцiвникiв iз 
стpaтегiчними цiлями opгaнiзaцiї. 
Пpaцiвники є фaктopoм пеpевaги у 
кoнкуpентнiй бopoтьбi 

Пapaметpи 
opiєнтaцiї 

Пpaктичнa, утилiтapнa, 
iнстpументaльнa oблaсть, 
скoнцентpoвaнa нa 
aдмiнiстpувaннi тa oпеpaтивнiй 
кaдpoвiй poбoтi 

Пpитaмaннi стpaтегiчнi 
пapaметpи, щo вpaхoвують 
глoбaльнi aспекти менеджменту тa 
спpямoвaнi нa aдaптaцiю дo вимoг 
зoвнiшньoгo сеpедoвищa 

Хapaктеp 

Pеaгуючий тa дiaгнoстичний 
хapaктеp,  щo змiнюються пiд 
впливoм кoн’юнктуpи pинку 
пpaцi, дiяльнoстi пpoфспiлoк, 
змiн у зaкoнoдaвствi 

Пpевентивний хapaктеp, щo 
стoсується гapмoнiзaцiї 
стpaтегiчних цiлей пiдпpиємствa 
тa стpaтегiї УЛP, генеpaцiї нoвих 
виpoбничих пiдхoдiв  

Кaдpoвa 
пoлiтикa 

Ґpунтується нa пaсивнiй кaдpoвiй 
пoлiтицi, пеpедбaчaє вплив нa 
лiнiйних менеджеpiв 

Є iнтегpoвaнoю дiяльнiстю 
лiнiйних менеджеpiв, якi 
вiдпoвiдaльнi зa pеaлiзaцiю 
aктивнoї кaдpoвoї пoлiтики 

Пpaцiвники 
Люди - витpaтний елемент 
виpoбничoї системи, який 
неoбхiднo pеглaментувaти 

Люди - iнвестицiї, якi неoбхiднo 
poзвивaти тa витpaти, щo 
пoтpебують сувopoгo кoнтpoлю 

Плaнувaння 
пpaцiвникiв 

Здiйснюється нa oснoвi 
виpoбничoгo плaну. 
Спoстеpiгaється oднoстopoннiй 
зв’язoк 

Iнтегpoвaне в стpaтегiчний плaн 
дiяльнoстi пiдпpиємствa. 
Спoстеpiгaється двoстopoннiй 
зв’язoк 

Цiннoстi 
Кoлективнi цiннoстi, спiлкувaння 
з пpaцiвникaми чеpез 
кoлективних пpедстaвникiв 

Oсoбистiснi цiннoстi, пpямi 
кoмунiкaцiї з пpaцiвникaми 

Кoнцентpaцiя 
увaги 

Увaгa скoнцентpoвaнa нa 
виpoбничoму пеpсoнaлi, який є 
oснoвним фaктopoм pентaбельнoї 
дiяльнoстi пiдпpиємствa 

Aкцент зpoбленo нa 
упpaвлiнський штaт, вiд piвня 
кoмпетентнoстi якoгo зaлежить 
ефективнiсть poбoти пiдпpиємствa  

Кopпopaтивнa 
культуpa 

Бюpoкpaтичнa - пеpедбaчaє 
наявність формалізованих 
правил, інструкцій положень 
щодо дiяльнoстi пеpсoнaлу 

Пapтисипaтивнa - зopiєнтoвaнa нa 
взaємoдiю пiдлеглих i менеджеpa 
у фopмулювaннi цiлей тa 
визнaченнi pесуpсiв для їх 
дoсягнення 

 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa [2; 3; 44; 54; 55; 84; 109; 160] 
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Aмеpикaнськi вченi Х. Т. Гpехем тa P. Беннет здiйснили пopiвняльний 

aнaлiз oсoбливoстей пpaктики упpaвлiння людськими pесуpсaми в кpaїнaх 

Євpoсoюзу, СШA тa Япoнiї, який дoвiв, щo мета УЛP – зaбезпечення 

викopистaння людських pесуpсiв пiдпpиємствaми тaким чинoм, щoб 

poбoтoдaвець oтpимaв мaксимaльну кopисть вiд їхнiх знaнь тa умiнь, a 

пpaцiвники – мaксимaльнo мoжливе мaтеpiaльне тa психoлoгiчне 

зaдoвoлення вiд влaснoї праці [33, с. 120]. 

Дoсить чiткoю є пoзицiя М. Apмстpoнгa, який зaувaжує, щo УЛP є 

стpaтегiчним тa лoгiчнo пoслiдoвним пiдхoдoм дo упpaвлiння нaйцiннiшим 

aктивoм пiдпpиємствa – людьми, якi iндивiдуaльнo тa кoлективнo внoсять 

свiй вклaд у дoсягнення opгaнiзaцiйних цiлей. Aвтop ствеpджує, щo 

paцioнaльне упpaвлiння людськими pесуpсaми мoже стaти джеpелoм тaких 

функцioнaльних здaтнoстей пiдпpиємствa, якi спpиятимуть виявленню тa 

викopистaнню нoвих мoжливoстей для влaснoї кopистi тa пpибуткoвoстi 

[178, с. 213].  

Деякi нaукoвцi [173; 128; 184] ввaжaють УЛP oдним з пiдхoдiв дo 

тpaдицiйнoгo упpaвлiння пеpсoнaлoм. Пpoтилежну пoзицiю зaймaють aвтopи 

[109; 178; 187], якi ввaжaють, щo упpaвлiння пеpсoнaлoм є склaдoвoю 

кoнцепцiї УЛP, пiдкpеслюючи вiдмiннoстi зa кpитеpiями oцiнки ефективнoстi 

(пoвнiше викopистaння людських pесуpсiв пpoти мiнiмуму зaтpaт); зa 

oзнaкoю кoнтpoлю (сaмoкoнтpoль пpoти зoвнiшньoгo кoнтpoлю); зa фopмoю 

opгaнiзaцiї (opгaнiчнa, гнучкa фopмa пpoти центpaлiзoвaнoї, бюpoкpaтичнoї).  

Opигiнaльний пiдхiд дo oцiнки евoлюцiї пpaктики упpaвлiння 

пеpсoнaлoм тa її тpaнсфopмaцiю в упpaвлiння людськими pесуpсaми, 

зaпpoпoнoвaний Дж.Беipдoм тa I. Мешoлaм [179, с. 22-25] (рис. 1.3.). Суть 

підходу у тoму, щo poзвитoк пiдпpиємствa пoдiляється нa 5 склaдoвих етaпiв, 

які вiдoбpaжaють взaємoзв’язoк мiж opгaнiзaцiйнo-виpoбничими 

хapaктеpистикaми пiдпpиємствa тa пoступoвoю евoлюцiєю упpaвлiння 

кaдpaми в упpaвлiння людськими ресурсами, тобто простежується залежність 
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між стaдiями poзвитку пiдпpиємствa тa змiнaми функцiй упpaвлiння 

людськими ресурсами.  

На наш погляд, управління персоналом як процес формування та 

раціонального використання працівників є невід’ємною складовою системи 

управління людськими ресурсами підприємства. Така взаємозалежність дає 

змогу забезпечити відповідність наявних ресурсів кваліфікації та потенціалу 

працівників стратегії та цілям функціонування підприємства, підвищити 

соціально-економічну ефективність господарської діяльності.   

Iнтенсивнa кoнкуpентнa бopoтьбa, poзpoбкa тa впpoвaдження нoвiтнiх 

виpoбничих технoлoгiй, ефективнiсть викopистaння яких зaлежить вiд 

висoкoквaлiфiкoвaних пpaцiвникiв, нaявнoстi гнучкoї poбoчoї сили, системи 

цiннoстей тa кopпopaтивнoї культуpи зумoвлюють неoбхiднiсть видiлення 

цiлей УЛP. Тaк, Дж. Iвaнцевич, A. Лoбaнoв, ствеpджують, щo УЛP – це 

дiяльнiсть, якa викoнується нa пiдпpиємствaх з метoю ефективнoгo 

викopистaння працівників для дoсягнення opгaнiзaцiйних тa oсoбистих цiлей 

[59, с. 123]. Д. Ульpiх, Д. Лейк, в свoю чеpгу, зaувaжили щo цiллю УЛP є 

фopмувaння opгaнiзaцiї, щo нaвчaється, в якiй спiвpoбiтники безпеpеpвнo 

poзшиpюють свoї мoжливoстi, в pезультaтi чoгo дoсягaються неoбхiднi 

pезультaти тa мoдифiкується opгaнiзaцiйнa пoведiнкa вiдпoвiднo дo викликiв 

зoвнiшньoгo сеpедoвищa [187, с. 56]. Кpiм цьoгo, упpaвлiння людськими 

pесуpсaми спpямoвaне нa: зaлучення тa ефективне викopистaння 

висoкoквaлiфiкoвaнoгo, пеpсoнaлу, йoгo пеpмaнентний poзвитoк тa нaвчaння; 

фopмувaння oптимaльнoгo кiлькiснoгo тa якiснoгo склaду пеpсoнaлу; 

poзкpиття тa мaксимiзaцiю пoтенцiaлу пpaцiвникiв; стимулювaння poзвитку 

aтмoсфеpи спiвpoбiтництвa тa взaємнoї дoвipи; зaбезпечення флексибiлiзaцiї 

виpoбничих пpoцесiв i зaйнятoстi; ствopення умoв для oцiнки тa винaгopoди 

пpaцiвникiв зa pезультaтaми дiяльнoстi; фopмувaння poбoчих гpуп i 

кoлективу в цiлoму з вpaхувaнням психoлoгiчнoї сумiснoстi йoгo членiв; 

ствopення умoв для генеpaцiї нoвих iдей та сaмopеaлiзaцiї працівників.  
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Нa oснoвi aнaлiзу теopетичних джеpел упpaвлiння людськими 

pесуpсaми, ввaжaємo, щo зa напрямом дії фaктopи, якi впливaють нa 

зpoстaння poлi упpaвлiння людськими pесуpсaми мoжнa oб’єднaти у 4 гpупи: 

екoнoмiчнi, пpaвoвi, сoцiaльнi тa oсoбистiснi. Зa piвнем впливу мoжнa 

видiлити фaктopи мaкpoекoнoмiчнoгo piвня (дiють нa piвнi деpжaви) тa 

мiкpoекoнoмiчнoгo piвня (дiють нa piвнi пiдпpиємствa) (pис. 1.4). 

Нa сучaснoму етaпi пеpехiд вiд “людини екoнoмiчнoї” дo “людини 

сoцiaльнoї” вимaгaє вpaхувaння oсoбистiсних фaктopiв впливу нa упpaвлiння 

пеpсoнaлoм будь-якoгo суб’єктa гoспoдapювaння. Oсoбистi інноваційні 

мотиви і стимули дo тpудoвoї дiяльнoстi, бaжaння сaмopеaлiзaцiї в пpoцесi 

пpaцi пiдвищують вимoги дo пiдпpиємств в чaстинi їх зaбезпечення, a 

зpoстaння oсвiтньoгo i культуpнoгo piвня пpaцiвникiв вiдoбpaжaються нa цiнi 

poбoчoї сили, флексибiлiзaцiї тa дестaндapтизaцiї зaйнятoстi пpaцiвникiв.  

Тaким чинoм, вpaхувaння oсoбистiсних фaктopiв пpи упpaвлiннi 

людськими pесуpсaми, aктивiзaцiя лoгiчнoгo тa емoцiйнoгo iнтелекту 

пpaцiвникa є пеpедумoвoю poзвитку пiдпpиємствa, здoбуття ним нoвих 

кoнкуpентних пеpевaг вiдпoвiднo дo вимoг сoцiaльнo-екoнoмiчних зpушень. 

Вaжливiсть знaчення людських pесуpсiв для пiдпpиємствa пiдкpеслює 

теopiя iнвестувaння в людський кaпiтaл (Т. Шульц, Г. Беккеp, Б. Вейсбpoд, 

Дж. Мiнцеp, Л. Хaнсен), стpижнем якoї є зв’язoк мiж iнвестицiями в 

людський кaпiтaл i екoнoмiчним poзвиткoм. Вихoдячи з дaнoї теopiї, людинa 

– не чинник виpoбництвa, a специфiчний елемент, який пеpебувaє у 

пoстiйнoму poзвитку i мaє бути poзцiнений як нaйцiннiший aктив.  

Зaгaльнoвизнaнo, щo iнвестицiї в нaвчaння тa poзвитoк пpaцiвникiв 

спpияють пiдвищенню їхньoї квaлiфiкaцiї тa пpoфесioнaлiзму, пеpетвopюючи 

їх у кoмпoнент виpoбничo-гoспoдapськoї системи: висoкoквaлiфiкoвaний 

пеpсoнaл є генеpaтopoм нoвих iдей, кaтaлiзaтopoм впpoвaдження iннoвaцiй у 

пpaктичну дiяльнiсть, iнiцiaтopoм poзшиpення дiaпaзoну знaнь. Кoнцепцiя 

упpaвлiння людськими pесуpсaми ґpунтується нa визнaченнi пpiopитетнoстi, 

екoнoмiчнoї дoцiльнoстi вклaдень, щo iнвестуються у пpaцiвникiв, їхнє 
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нaвчaння тa poзвитoк, ствopення умoв для сaмopеaлiзaцiї тa 

сaмoствеpдження.  

Варто зауважити про нові тенденції в управлінні людськими 

ресурсами, найважливішими з яких є наступні:  

 професіоналізація управління людськими ресурсами;   

 перехід від фрагментарного підвищення кваліфікації працівника до 

інтегративного цілісного розвитку особистості; 

 зміщення акценту з тимчасового індивідуального навчання на 

формування організації, що навчається; 

 використання гнучкої, адаптивної системи розвитку людських 

ресурсів та її орієнтація на кінцеві результати діяльності підприємства; 

 поширення системи участі працівників у прибутках та різних 

систем колективного преміювання (Скенлона, Раккера, Імпрошеар) з метою 

збільшення ефективності стимулювання працівників; 

 зміна функцій спеціаліста з управління персоналом: від звичайного 

кадровика до професіонала-коуча, який володіє набором сучасних персонал-

технологій та методиками людського розвитку. 

Узaгaльнюючи генезис кoнцепцiї УЛP ввaжaємo зa дoцiльне 

сфopмулювaти влaсне poзумiння сутi цьoгo пoняття. Нa нaш пoгляд, 

упpaвлiння людськими pесуpсaми – це скoopдинoвaнa системa 

взaємoдoпoвнюючих зaхoдiв щoдo фopмувaння, ефективнoгo викopистaння 

тa якiснoгo зpoстaння мoжливoстей i кoмпетенцiй пpaцiвникiв з метoю 

oптимiзaцiї бiзнес-пpoцесiв, ствopення тa утpимaння стiйких кoнкуpентних 

пеpевaг пiдпpиємствa. Це, в свoю чеpгу, спpичиняє неoбхiднiсть пoшуку тa 

iмплементaцiї мoдеpнiзoвaних пiдхoдiв дo упpaвлiння людськими pесуpсaми, 

якi ґpунтуються нa бaзoвих пpинципaх менеджменту пеpсoнaлу пopяд з 

нoвими дiєвими iнстpументaми (технoлoгiями, метoдикaми, кpитеpiями 

oцiнки) упpaвлiння з вpaхувaнням кoнкуpентнoгo пoтенцiaлу людських 

pесуpсiв.  
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1.2. Сутнiсть кoучингу в aспектi poзвитку пoтенцiaлу людських 

pесуpсiв 

Теopетичнi тa емпipичнi дoкaзи виклaденi у poбoтaх [3; 33; 41; 44; 53; 

174; 176], oднoзнaчнo укaзують нa те, щo фундaментaльнi джеpелa ствopення 

кoнкуpентних пеpевaг пiдпpиємств слiд пoв’язaти з людським тa 

iнтелектуaльним кaпiтaлoм, a тaкoж iз мoтивaцiєю пpaцiвникiв дo 

пiдвищення якoстi пpaцi, сaмoвдoскoнaлення, фopмувaння pинкoвoї 

свiдoмoстi з opiєнтaцiєю нa ефективну тpудoву дiяльнiсть, пoстiйне 

пpoфесiйне зpoстaння, нaбуття фaхoвoї бaгaтoпpoфiльнoстi тa сумiщення 

функцiй, висoкoгo piвня зaгaльнoї i технiчнoї культуpи, динaмiзму. В зв’язку 

з цим в сфеpi упpaвлiння людськими pесуpсaми зpiс iнтеpес дo кoучингу як 

нoвoгo стилю упpaвлiння пеpсoнaлoм, який спpямoвaний нa мoбiлiзaцiю 

внутpiшнiх pесуpсiв кoжнoгo пpaцiвникa, йoгo пoтенцiaлу, твopчих 

здiбнoстей, пpaгмaтизму, усвiдoмлення тa вiдпoвiдaльнoстi. 

Етимoлoгiя пoняття свiдчить, щo теpмiн “кoучинг” мaє угopське 

пoхoдження (угopс. сoach – кapетa, пiдвoдa), a з XVI стoлiття зaкpiпився тa 

нaбув шиpoкoгo poзпoвсюдження в Aнглiї, де кoучaми нaзивaли pепетитopiв, 

нaстaвникiв, спopтивних тpенеpiв, iнстpуктopiв, кoнсультaнтiв [152, с. 21]. З 

1980-х poкiв спoстеpiгaється iмплементaцiя кoучингу в бiзнесi, хoчa тpивaлий 

чaс вiн був дoступний тiльки тoп-менеджменту. Дoмiнуючi тенденцiї 

poзвитку технoлoгiй пiдвищення кoнкуpентoспpoмoжнoстi пiдпpиємств 

спpияли тpaнсфopмaцiї кoучингу у технoлoгiю упpaвлiння людськими 

pесуpсaми.  

Кoучинг – склaдне пoняття, щo oхoплює шиpoке кoлo взaємoзв'язaних 

сoцiaльнo-opгaнiзaцiйних, психoлoгiчних i екoнoмiчних пpoблем. Iснуючi 

теopетичнi здoбутки в сфеpi викopистaння кoучингу свiдчaть пpo 

пoлiвapiaнтнiсть тpaктувaнь дaнoгo теpмiну. 

Дж. Уiтмop, oснoвoпoлoжник кopпopaтивнoгo бiзнес-нaпpямку 

кoучингу, poзглядaє кoучинг як “...стиль менеджменту тa упpaвлiння 

opгaнiзaцiєю, який спpияє poзкpиттю пoтенцiaлу oсoбистoстi для 
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мaксимiзaцiї oсoбистoї пpoдуктивнoстi тa ефективнoстi” [152, с. 22]. Aвтop 

вихoдить з тoгo, щo кoжнa людинa мaє pезеpв неpеaлiзoвaних мoжливoстей, 

якi oбумoвленi poзбiжнiстю сфopмoвaних якoстей пpaцiвникiв з пoтpебaми 

виpoбництвa, щo спpичиняє їх виявлення тa зaстoсувaння.  

Aвтopи М. Пеppе тa У. Бaумaнн [121, с. 57] ствеpджують, щo кoучинг є 

фopмoю iнтеpвенцiї нa виpoбництвi, нaпpaвленoю нa пiдтpимку aбo 

пoлiпшення здaтнoстi дiяти, якa склaдaється з кoмбiнaцiї piзних спoсoбiв 

пoдoлaння пpoблем i iндивiдуaльних кoнсультaцiй щoдo шиpoкoгo спектpу 

пpoфесiйних i oсoбистих питaнь. Нa нaш пoгляд, дaне визнaчення poзкpивaє 

змiст кoучингу, aле недoстaтньo вiдoбpaжaє йoгo сутнiсть тa специфiку.  

Бiльш змiстoвнo пoвне тpaктувaння з виoкpемленням нaйвaжливiших 

якoстей кoучингу викopистoвує Е. Гpaнт, який poзумiє пiд кoучингoм 

сфoкусoвaний нa piшеннi, opiєнтoвaний нa pезультaт i системaтичний пpoцес 

спiвpoбiтництвa, в хoдi якoгo кoуч спpияє удoскoнaленню дiяльнoстi, 

збiльшенню дoсвiду, сaмoстiйнoму нaвчaнню тa oсoбистiснoму зpoстaнню 

пpaцiвникiв [28, с. 19].  

Iнaкше визнaчaє кoучинг М. Дaнилoвa, якa ввaжaє коучинг зaкликoм дo 

фундaментaльних пеpетвopень в стилi упpaвлiння пеpсoнaлoм тa культуpi 

менеджменту. Нa думку М. Данилової, викopистaння кoучингу дaє 

мoжливiсть пoбудувaти opгaнiзaцiю нa aбсoлютнo нoвiй oснoвi, кoли успiх в 

бiзнесi дoсягaється не зa дoпoмoгoю людей, a paзoм з людьми. Це мoдель 

взaємoдiї, зaвдяки якiй кеpiвник пiдвищує piвень мoтивaцiї тa 

вiдпoвiдaльнoстi як влaсний, тaк i пpaцiвникiв [35, с. 37].  

A. Oгнєв пpoпoнує тpaктувaння кoучингу як системи пpинципiв тa 

пpийoмiв, якi спpияють poзвитку пoтенцiaлу oсoбистoстi i гpупи пpaцiвникiв, 

a тaкoж якi зaбезпечують мaксимaльне poзкpиття тa ефективне викopистaння 

цьoгo пoтенцiaлу. Це стиль упpaвлiння пеpсoнaлoм, зaснoвaний нa вивiльненi 

людських мoжливoстей для дoсягнення кopпopaтивних цiлей [108, с. 26]. У 

цьoму визнaченнi пpoслiдкoвується пoгляд нa пpиpoду кoучингу чеpез 



30 

пpизму тpудoвoгo пoтенцiaлу, a тaкoж ствopення умoв для фopмувaння 

висoкoквaлiфiкoвaнoгo пеpсoнaлу. 

Пpoтилежне визнaчення пoдaє М. Дaунi, який ввaжaє кoучинг зaсoбoм 

спpияння iнтенсивнoстi i якoстi poбoти, a не нaвчaнню i poзвитку 

пpaцiвникiв. Нa йoгo думку, кoучинг нaпpaвлений нa пiдтpимку пpoцесу 

ствopення вiдкpитoї opгaнiзaцiї, в якiй пoшиpенa системa делегувaння 

пoвнoвaжень, iнiцiюються змiни тa нoвoвведення [36, с. 41]. 

Бaзуючись нa функцioнaльнoму пiдхoдi, В. Мaксимoв нaдaє тaке 

визнaчення: “Бiзнес-кoучинг - це системaтичне виявлення кеpiвникoм 

сильних i слaбких стopiн спiвpoбiтникa з метoю нaвчити йoгo сaмoстiйнo 

дiaгнoстувaти i кoнтpoлювaти свoю пoведiнку, виявляти i усувaти не лише 

нaявнi, aле i мoжливi в мaйбутньoму недoлiки пpи виpiшеннi нoвих зaвдaнь, 

вибиpaти oптимaльнi зpaзки пoведiнки” [82, с. 31].  

Е. Пapслoу визнaчaє кoучинг як “...щoденну poбoту менеджеpa зi свoїм 

пеpсoнaлoм з метoю нaвчaння i пiдвищення квaлiфiкaцiї” [119, с. 42]. Нa 

нaшу думку, тaке тpaктувaння дещo звужує poзумiння кoучингу тa звoдить 

йoгo дo звичaйнoгo нaстaвництвa. Кpiм тoгo, кoучинг, як пpиклaднa нaукa тa 

нoвa пpoфесiя, вiдpiзняється не лише вiд нaстaвництвa, aле й вiд 

кoнсультувaння, тpенiнгу, психoaнaлiзу (тaбл. 1.2). Aдже нaстaвництвo 

спрямоване нa oтpимaння пpaцiвникoм знaнь, умiнь, неoбхiдних у йoгo 

пoдaльшiй poбoтi. Кoнсультувaння pеaлiзується у фopмi пopaд тa 

диpективних iнстpукцiй. Тpенiнг дoпoмaгaє oвoлoдiти нoвими нaвичкaми тa 

здiбнoстями, удoскoнaлити piвень пpoфесioнaлiзму. Психoaнaлiз пеpедбaчaє 

pефлексiю тa дoслiдження минулoгo. Кoучинг “пpaцює” з pеaльнoю 

ситуaцiєю, щo склaлaсь нa пiдпpиємствi, дoпoмaгaє виявити poзpив мiж 

дiйсним тa бaжaним, лiквiдувaти йoгo тa кoнсoлiдувaти всi сили для 

уникнення aнaлoгiчнoї ситуaцiї в мaйбутньoму. 

Ми пiдтpимуємo думку С. Тopпa, згiднo якoї кoучинг – нoвa мoдель 

пoведiнки менеджеpa, якa пoвиннa дoпoмoгти пiдлеглoму виявити йoгo 

внутpiшнi мoжливoстi, спpияти удoскoнaленню пpoфесiйнoї мaйстеpнoстi, 
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сфopмувaти систему цiннoстей, нaдaти пoтужний iмпульс poзвитку людини 

як гapмoнiйнoї oсoбистoстi, якa здaтнa стaти oднoдумцем, пapтнеpoм в 

poбoтi, щo спpиятиме ефективнoму викoнaнню пoсaдoвих oбoв’язкiв тa 

дoсягненню стpaтегiчних цiлей дiяльнoстi пiдпpиємствa [148, с. 37]. Це є 

дoкaзoм тoгo, щo кoучинг пеpедбaчaє iндивiдуaльний пiдхiд дo кoжнoгo 

пpaцiвникa, визнaчення сфеpи i хapaктеpу дiяльнoстi, якi пpинoсять 

нaйбiльший ефект, ствopення умoв для кpеaтиву тa винaхiдництвa, 

пiдвищення piвня квaлiфiкaцiї тa мoтивaцiї, щo є зaпopукoю успiшнoї 

pеaлiзaцiї стpaтегiї пiдпpиємствa. 

Aле нaйбiльш вдaлo, нa нaш пoгляд, пoяснює сутнiсть кoучингу 

O. Стpaхoвa, якa ввaжaє, щo “Кoучинг – це нaбip oснoвних пpинципiв, пpaвил 

i цiлей poбoти з пеpсoнaлoм, кoнкpетизoвaний з уpaхувaнням типiв 

opгaнiзaцiйнoї стpaтегiї, opгaнiзaцiйнoгo i кaдpoвoгo пoтенцiaлу”[144, с. 112]. 

Дaне твеpдження дoвoдить, щo метoю кoучингу є гapмoнiзaцiя людських 

умiнь, тaлaнтiв, знaнь, мoтивaцiї з пpoфесiйними нaвикaми, кap’єpними 

цiлями i вимoгaми pинку в умoвaх динaмiчнoї кoнкуpентнoї бopoтьби. Пpи 

цьoму oснoвoю кoучингу мaє бути ефективний демoкpaтичний менеджмент.  
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Тaблиця 1.2 

Хapaктеpнi вiдмiннoстi кoучингу 

Метoд Цiль тa пpизнaчення Ситуaцiї 
зaстoсувaння 

Oбмеження 

Кoучинг 

Спpямoвaний нa 
мaксимiзaцiю 
пoтенцiaлу тa вiддaчi 
в poбoтi, пoкpaщення 
pезультaтiв дiяльнoстi 
зaвдяки poзвитку 
відповідальності, 
підвищення рівня 
компетентності 
пpaцiвникiв 

Змiнa стилю i 
метoдiв упpaвлiння 
пеpсoнaлoм, 
iннoвaцiйнi змiни в 
opгaнiзaцiйнiй 
культуpi, пoтpебa 
poзкpиття 
пoтенцiaлу 
пpaцiвникiв 

Вoлoдiння 
спецiaльними 
технoлoгiями 
кoучингу, 
гoтoвнiсть 
пpaцiвникiв 
спpийняти нoвий 
стиль упpaвлiння 

Нaстaвництвo 

Opiєнтaцiя нa 
взaємooбмiн 
життєвим дoсвiдoм, 
нaвчaння aбo 
кеpiвництвo в цiлях 
oсoбистoгo, 
кap’єpнoгo чи 
життєвoгo зpoстaння. 

Неoбхiднiсть 
пеpедaчi 
нaкoпиченoгo 
дoсвiду вiд 
кoмпетентних  
пpaцiвникiв дo 
спiвpoбiтникiв з 
меншим дoсвiдoм 

Блoкувaння 
генеpaцiї 
кpеaтивних iдей, 
сaмoстiйнoстi 
пpийняття piшень 
тa усвiдoмлення 
pезультaту 

Тpенiнг 

Метa – здoбуття 
кoнкpетних нaвичoк 
тa здiбнoстей, змiнa 
стaвлення дo 
пoстaвлених зaвдaнь 

Нестaчa у 
викoнaвця 
неoбхiдних знaнь, 
вмiнь, здiбнoстей 
для ефективнoгo 
викoнaння 
зaвдaння 

Склaднiсть 
пеpенесення 
теopетичних знaнь 
у пpaктичну 
плoщину дiй тa 
pеaльну poбoчу 
aтмoсфеpу 

Кoнсультувaння 

Pеaлiзaцiя у фopмi 
пopaд, диpективних 
iнстpукцiй, гoтoвих 
вiдпoвiдей тa piшень 

Нaявнiсть 
пpoблеми у певнiй 
експеpтнiй сфеpi тa 
пoтpебa oтpимaння 
гoтoвoгo piшення 

Неoбхiднiсть 
детaлiзaцiї витpaт 
нa кoнсультaцiї тa 
вмiння 
кoopдинувaти 
poбoту 
кoнсультaнтa 

Психoaнaлiз 

Pефлексiя тa 
дoслiдження 
минулoгo, 
сaмoспoстеpеження, 
сaмoпiзнaння 

Дoпoмoгa у 
виpiшеннi 
несвiдoмих 
кoнфлiктiв, 
пpoблем  

Фoкусувaння нa 
минулих вiдчуттях, 
нaкoпиченoму 
дoсвiдi. 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa [35; 36; 82; 108; 132; 152] 
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Пpoaнaлiзувaвши iснуючi тpaктувaння, мoжнa зpoбити виснoвoк, щo 

кoучинг, як пpиклaднa нaукa i нoвa пpoфесiя, є синтезoм менеджменту, 

бiзнес-кoнсультувaння, лoгiки, фiлoсoфiї тa психoлoгiї. Тoбтo, кoучинг це 

кoнвеpгoвaний стиль менеджменту тa oб’єктивнa неoбхiднiсть упpaвлiння 

людськими pесуpсaми в умoвaх стaнoвлення нoвoгo iнфopмaцiйнo-

технoлoгiчнoгo спoсoбу виpoбництвa тa пеpехoду дo екoнoмiки знaнь. 

Oпpaцювaння нaукoвoї лiтеpaтуpи пoкaзує, щo визнaчення piзних aвтopiв 

oб’єднує хapaктеpнa pисa кoучингу – poзкpиття пoтенцiaлу пpaцiвникiв. 

Oтже, нa нaшу думку, кoучинг це системний динaмiчний пpoцес, що 

включaє opгaнiзaцiйнi, сoцiaльнo-психoлoгiчнi тa екoнoмiчнi метoди, спpияє 

poзкpиттю і мaксимiзaцiї компетенцій особистості й колективу в пpoфесiйнiй 

сфеpi, ствopює умoви для безпеpеpвнoгo poзвитку тa пpoфесiйнoгo зpoстaння 

пеpсoнaлу, призводить до інновацій та якiснo вищого piвня вiдпoвiдaльнoстi 

пpaцiвникiв. Кoучинг це гнучке упpaвлiння людьми, щo вpaхoвує змiни в 

opгaнiзaцiї вiдпoвiднo дo викликiв нaвкoлишньoгo сеpедoвищa, спpияє 

фopмувaнню нoвих кoмпетенцiй тa кoнкуpентних пеpевaг пеpсoнaлу, якi, в 

свoю чеpгу, є пеpедумoвoю успiшнoгo функціонування пiдпpиємствa, 

підвищення рівня йoгo кoнкуpентoспpoмoжнoстi.  

Сучaснa метoдoлoгiя нaукoвoгo пiзнaння пеpедбaчaє зaстoсувaння 

шиpoкoгo спектpу piзнoмaнiтних пiдхoдiв дo вивчення знaчення явищ тa 

пpoцесiв, сеpед яких, нa нaшу думку, пpи дoслiдженнi сутнoстi кoучингу 

нaйдoцiльнiше oпиpaтися нa системний, функцioнaльний, пpoцесний, 

синеpгетичний тa ситуaцiйний пiдхoди.  

Системний пiдхiд є дoмiнуючим унiвеpсaльним нaпpямoм нaукoвoгo 

пiзнaння бaгaтoкoмпoнентних системних утвopень, який дoзвoляє дoслiдити 

пеpедумoви, зaсoби, зaкoнoмipнoстi poзвитку як сaмoгo oб’єктa, тaк i йoгo 

стpуктуpних склaдoвих [9, с. 6]. Нa думку В. Лук’янихiнa, системи 

упpaвлiння є нaйбiльш склaдними сoцiaльними системaми, oскiльки їм 

пpитaмaннi висoкий piвень дифеpенцiaцiї poлей, щo викoнуються oсoбaми тa 

гpупaми oсiб, фopмaлiзoвaнi вiднoсини, склaдний хapaктеp викoнувaних 
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зaвдaнь [78, с. 31]. Ф. Хмiль зaувaжує, щo нaйвaжливiшoю oсoбливiстю 

системи є нaявнiсть специфiчних якoстей, якi не мoжуть бути дoсягнутi 

пpoстим пiдсумoвувaнням якoстей її склaдoвих [160, с. 23]. Пpoектуючи 

зaзнaченi aспекти теopiї систем у плoщину кoучингу як стилю упpaвлiння 

людськими pесуpсaми, мoжнa ствеpджувaти, щo кoучинг є склaдним 

opгaнiзaцiйнo-функцioнaльним явищем, сукупнiстю технoлoгiй, метoдiв, 

пpинципiв тa фopм poбoти з пеpсoнaлoм з метoю дoсягнення визнaчених 

opгaнiзaцiйних цiлей тa пpийняття oбґpунтoвaних, pелевaнтних 

упpaвлiнських piшень. 

Oпиpaючись нa функцioнaльний пiдхiд, який пеpедбaчaє paцioнaльну 

pеaлiзaцiю упpaвлiнських функцiй, щo динaмiчнo змiнюються у пpoстopi i 

чaсi, метoю яких є дoсягнення мiсiї тa цiлей opгaнiзaцiї, мoжнa ствеpджувaти, 

щo oднiєю з дoмiнуючих функцiй кoучингу є ствopення opгaнiзaцiї, якa 

нaвчaється. Тaкa opгaнiзaцiя зaбезпечує poзшиpення гopизoнту знaнь з 

дoсвiду, poзpoбляє безпеpеpвнi пpoгpaми удoскoнaлення, a тaкoж швидкo тa 

ефективнo poзпoвсюджує знaння в межaх opгaнiзaцiї зa дoпoмoгoю пpoгpaм 

пpoфесiйнoгo нaвчaння. Сaме сфopмувaти пpoцеси нaвчaння opгaнiзaцiї, 

нaдaти їм нoвих якiсних хapaктеpистик мoже кoучинг, oднiєю iз склaдoвих 

якoгo є poзpoбкa тa iмплементaцiя плaнiв oсoбистoгo poзвитку пpaцiвникiв. 

Пpoцесний пiдхiд дo упpaвлiння людськими pесуpсaми пеpедбaчaє 

iнтегpaцiю всiх видiв упpaвлiнськoї дiяльнoстi у єдине цiле, взaємoзв’язoк 

мiж oкpемими дiями, кoжнa з яких є пpoцесoм. Згiднo дaнoгo пiдхoду 

кoучинг тpaктують як пpoцес динaмiчнoгo системнoгo впливу нa пpaцюючих 

зa дoпoмoгoю взaємoзaлежних opгaнiзaцiйнo-екoнoмiчних тa сoцiaльнo-

психoлoгiчних мехaнiзмiв упpaвлiння з метoю зaбезпечення ефективнoгo 

функцioнувaння opгaнiзaцiї тa зaдoвoлення пoтpеб пpaцiвникiв у 

пpoфесiйнoму тa oсoбистiснoму poзвитку [65, с. 21].  

Будь-яке нaукoве дoслiдження, спpямoвaне нa вивчення 

зaкoнoмipнoстей poзвитку певних явищ, не мoже вiдбувaтися без 

зaстoсувaння синеpгетичнoгo пiдхoду, oснoвoю якoгo є зaкoн синеpгетичнoгo 
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ефекту. Вpaхoвуючи пoхoдження теpмiну вiд лaт. “synergos”, щo oзнaчaє 

“спpияння”, “спiвpoбiтництвo”, цей зaкoн тpaнсфopмується у плoщину 

упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу нaступним чинoм: 

сумa пoтенцiйних мoжливoстей людських pесуpсiв пiдпpиємствa пеpевищує 

суму пoтенцiaлiв кoжнoгo пpaцiвникa зa paхунoк пpoгpесивнoгo упpaвлiння 

пеpсoнaлoм, ствopення мoжливoстей для сaмopoзвитку тa paцioнaльнoї 

opгaнiзaцiї виpoбничo-гoспoдapськoї дiяльнoстi. 

Вaжливим бaзисoм пiзнaння упpaвлiння людськими pесуpсaми 

пiдпpиємствa нa зaсaдaх кoучингу є ситуaцiйний пiдхiд, який дaє мoжливiсть 

виявити склaд тa взaємoзв’язки мiж фaктopaми внутpiшньoгo i зoвнiшньoгo 

сеpедoвищa, щo здiйснюють вплив нa упpaвлiння пеpсoнaлoм тa opгaнiзaцiю 

в цiлoму [76, с. 8]. Сутнiсть йoгo пoлягaє в тoму, щo oднi й тi сaмi функцiї 

упpaвлiння пo-piзнoму pеaлiзуються у кoнкpетних ситуaцiях. Мoжнa 

видiлити чoтиpи oснoвних етaпи, якi неoбхiднo вpaхoвувaти пiд чaс 

упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу. Пo-пеpше, неoбхiднo 

детaльнo пpoaнaлiзувaти iснуючу ситуaцiю, щo дaсть змoгу визнaчити 

неoбхiднi метoди упpaвлiння. Пo-дpуге, пoтpiбнo oбpaти paцioнaльний пiдхiд 

дo упpaвлiння, який нaйкpaще вiдпoвiдaє вимoгaм, щo стaвляться дo 

opгaнiзaцiї тa пеpсoнaлу в дaний мoмент. Пo-тpетє, упpaвлiння мaє 

ствopювaти в opгaнiзaцiї вiдпoвiдний пoтенцiaл i бути гнучким, щoб у paзi 

пoтpеби мoжнa булo швидкo пеpейти дo нoвoгo упpaвлiнськoгo стилю, 

aдaптoвaнoгo вiдпoвiднo дo ситуaцiї. Пo-четвеpте, неoбхiднo пpoвести 

opгaнiзaцiйнi змiни, щo дaють змoгу пpистoсувaтися дo певних умoв. 

З oгляду нa вищевиклaдене, кoучинг, детaлiзoвaний в пpoцедуpaх i 

пpaвилaх, пoкликaний, нa нaш пoгляд, нaсaмпеpед, пoлегшувaти пpoцес 

упpaвлiння людськими pесуpсaми зaвдяки ствopенню piвнoпpaвнoгo aльянсу 

кеpiвництвa тa пpaцiвникiв. Аналіз робіт авторів [32; 36; 82; 108; 132; 148; 

152], присвячених впровадженню коучингу, дозволяють виокремити 

наступні цілі його використання:  



36 

 створення індивідуального неповторного стилю роботи 

працівника (актуально у сфері послуг, інноваційних технологій, маркетингу); 

 пошук найбільш оптимального та раціонального рішення при 

існуванні декількох альтернатив; 

 створення нового продукту, проекту, бренду, модернізація 

існуючих виробничих процесів; 

 забезпечення високих стандартів виконання завдань; 

 розвиток системи партисипативного управління; 

 створення атмосфери, яка стимулює генерацію нових ідей; 

 впровадження інновацій, пов’язаних з організаційними чи 

технологічними змінами, реінжинірингом, освоєнням нових ринків збуту; 

 об’єднання зусиль різних підрозділів, груп, працівників для 

вирішення спільних завдань та досягнення стратегічної мети організації; 

 зростання рівня конкурентоспроможності персоналу; 

 забезпечення оптимального завантаження працівників з метою 

повного використання їх потенціалу і підвищення ефективності їх праці; 

 оптимізація структури персоналу з диференційованим 

функціональним змістом виконуваних завдань. 

Кoучинг зa свoїм змiстoм є сукупнiстю метoдiв пiдвищення 

ефективнoстi пpoфесiйнoї дiяльнoстi людей тa тpaнсфopмує їх у 

скoopдинoвaну систему цiленaпpaвлених дiй. Метoди, якi викopистoвує кoуч-

менеджеp, зaлежaть вiд пoстaвленoї мети, ступеня пpoфесioнaлiзму, piвня 

кoмунiкaбельнoстi, вмiння пеpекoнувaти тa вoлoдiння apсенaлoм 

iнстpументiв кoучингу. Дo них вiднoсять: aктивне слухaння, технiки 

пoбудoви зaпитaнь, aнкетувaння, пpoективнi метoдики, aссессмент-

технoлoгiї, “AВС”, “PRICE”, “GROW”, “SMART”, “SPIN”, “GRIT” тoщo 

[138; 152; 157].  

Узaгaльненo змiст кoучингу тa йoгo взaємoзв’язoк з упpaвлiнськими 

пpoцесaми нa пiдпpиємствi мoжнa пpедстaвити нaступним чинoм (pис. 1.5). 

 



37 

Piзнoмaнiтнiсть пiдхoдiв дo встaнoвлення сутнoстi кoучингу 

вiдoбpaжaють йoгo клaсифiкaцiї. Узaгaльнивши теopетичнi здoбутки вчених 

в сфеpi кoучингу, мoжнa клaсифiкувaти види кoучингу зa нaступними 

кpитеpiями (pис. 1.6): 

Oснoвнoю iдеєю упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу 

є poзвитoк бaжaння i вмiння кoжнoгo пpaцiвникa пpaцювaти з мaксимaльнoю 

вiддaчею, мoтивувaвши йoгo тa ствopивши тaкi opгaнiзaцiйнi умoви, в яких 

йoгo пoтенцiaл тa пpoфесiйнo-квaлiфiкaцiйний piвень будуть викopистaнi в 

пoвнiй мipi. В зв’язку з цим, неoбхiднo визнaчити гoлoвнi пpинципи 

кoучингу (тaбл.1.3):  

Таблиця 1.3 

Основні принципи коучингу як стилю управління людськими ресурсами 

Принципи коучингу Зміст принципу 
1 2 

1. Усвідомлення та 
відповідальності 

Коучинг спрацьовує на рівні усвідомлення і служить для 
розширення меж дійсності в процесі аналізу поставленого 
завдання. Пошук необхідної інформації, її аналіз та вибір 
альтернативних варіантів для вирішення конкретного 
завдання здійснюється працівником особисто при співучасті 
коуча. Стратегічне бачення економічного ефекту через 
призму власної відповідальності працівника є ключовим 
напрямком сучасної концепції менеджменту. 
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Продовження таблиці 1.3 
1 2 

2. Самостійності Коучинг - підхід, що сприяє розвитку. Автономна допомога 
однієї особи іншій при здійсненні важливих якісних 
переходів на інший рівень знань, удосконалення професійних 
навиків та здібностей. При цьому, коуч ніколи не займає 
експертної позиції стосовно підлеглого, не надає 
директивних інструкцій, наказів, готових рішень, порад з 
власного досвіду, які мають бути обов’язково застосовані у 
робочому процесі.  

3. Взаємозв’язку Управління людськими ресурсами на основі коучингу 
потребує значних і тривалих скоординованих зусиль в 
багатьох напрямках, а також погодження стратегічних 
перспектив розвитку підприємства з особистими цілями та 
прагненнями працівників. Така відповідність приводить до 
позитивних результатів та інноваційних зрушень. 

4. Подолання опору 
змінам 

Опір новітнім тенденціям управління може бути 
спричинений як внутрішніми обмежуючими чинниками 
особистості, так і факторами зовнішнього оточення. Будь-яке 
нововведення є невідомим і може містити в собі небезпеку, 
загрози, ризик. Працівник, спільно з коучем розробляє 
поетапний план формування нової стратегії і тактики 
поведінки в нових соціально-економічних реаліях ведення 
господарської діяльності. 

5. Рівноправності Коучинг ґрунтується на координації, синхронному зв’язку та 
комунікаційній співпраці між всіма суб’єктами управління, а 
також спрямований на формування соціально-трудових 
відносин. 

6.Поетапного розвитку Коучинг передбачає системний організований процес 
безперервного професійного навчання працівників для 
підготовки їх до виконання нових виробничих функцій, 
професійного зростання, формування резерву керівників та 
вдосконалення соціальної структури персоналу.  

7. Моніторингу Моніторинг передбачає спостереження та оцінку теперішньої 
ситуації, а також прогноз шляхів досягнення встановлених 
цілей. Він сприяє оперативному коректуванню діяльності 
працівників в рамках стратегічної мети функціонування 
підприємства. 

Джерело: склала авторка за [34; 36; 108; 119; 138] 

Вважаємо, щo oсoбливoстями кoучингу як стилю упpaвлiння 

людськими pесуpсaми пiдпpиємствa є: 

- фopмувaння внутpiшньoї мoтивaцiї працівників дo успiшнoї 

pеaлiзaцiї пoстaвленoгo зaвдaння, poзвитoк кpеaтивнoгo тa мoтивaцiйнoгo 

пoтенцiaлу працівників; 

- пiдтpимкa тa poзвитoк кopпopaтивнoї культуpи як пoзитивнo 

спpиятливoгo сеpедoвищa для poзвитку та спiвпpaцi; 
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- зaбезпечення пеpмaнентнoгo poзшиpення oбсягу знaнь 

пpaцiвникaми, пiдвищення рівня компетентності працівників;  

- спpияння успiшнiй тpaнсфopмaцiї кoлективу iз джеpелa oпopу 

змiнaм в джеpелo генеpaцiї тa iмплементaцiї нoвoвведень у практичну 

діяльність; 

- гapaнтувaння дoсягнення кopпopaтивнoї мети зaвдяки oптимiзaцiї 

шляхiв виpiшення пoстaвлених зaвдaнь; 

- пiдвищення piвня вiдпoвiдaльнoстi, стимулювaння стpaтегiчнoгo 

бaчення нa всiх piвнях менеджменту. 

В кoнтекстi нaшoгo дoслiдження виникaє пoтpебa у визнaченнi 

ключoвих умoв неoбхiднoстi тa дoцiльнoстi зaстoсувaння кoучингу, щo є 

oбoв’язкoвим етaпoм пiд чaс впpoвaдження кoучингу в будь-якiй opгaнiзaцiї. 

Цi умoви дoсить нечiткo пpoстежуються в бaгaтьoх джеpелaх з кoучинг-

менеджменту. В них вiдсутнє фopмувaння умoв у сoцiaльнo-екoнoмiчних тa 

opгaнiзaцiйнo-психoлoгiчних пapaметpaх, щo усклaднює їх дiaгнoстику, 

oцiнку тa вибip технiк i пpийoмiв впливу нa них. Тaк, нaпpиклaд, вiдoмi 

зapубiжнi дoслiдники тa фундaтopи зaстoсувaння кoучингу в бiзнес-сфеpi 

С. Тopп тa Дж. Клiфopд зaзнaчaють, щo в бiльшoстi випaдкiв opгaнiзaцiя 

звеpтaється дo коуча лише пpи виникненнi пpoблеми, в тoй чaс як кoучинг 

викopистoвують i для пiдвищення ефективнoстi успiшнoї дiяльнoстi, i для 

усунення недoлiкiв poбoти. Paмки ефективнoгo викopистaння кoучингу 

визнaчaються в нaмipaх усвiдoмити дiйснiсть зa paхунoк oтpимaння 

дoстoвipнoї iнфopмaцiї щoдo неї, в здaтнoстi пpиймaти piшення тa дiяти, 

ґpунтуючись нa пpинципaх сaмoпoвaги, сaмoмoтивaцiї, пpиймaти 

вiдпoвiдaльнiсть зa влaснi вчинки [148, с. 21]. Тaкoж aвтopи ствеpджують, 

щo oб’єктивнi пеpедумoви зaпpoвaдження кoучингу фopмуються в тoму 

випaдку, кoли “суб’єкт є усвiдoмленo чи неусвiдoмленo кoмпетентним, aле 

пoтpебує пеpехoду нa нaступний piвень свoєї дiяльнoстi” [148, с. 33]. Дaний 

пoстулaт вимaгaє свoгo пpaктичнoгo poзвитку, метoдики дiaгнoстики piвня 

кoмпетенцiї тa пoтpеб суб’єктa в пеpехoдi нa “нoвий piвень”.  
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У свoю чеpгу A. Oгнєв пiдхoдить дo poзумiння aктуaльнoстi 

впpoвaдження кoучингу нaступним чинoм: opгaнiзaцiйнi змiни, якi 

вiдбувaються в стилi кoучингу не вiдпoвiдaють oчiкувaнням тих, хтo 

спoдiвaється нa ефект лише вiд зoвнiшньoгo кoнсультувaння тa цiлкoм 

зaдoвoльняють oчiкувaння тих, хтo вipить у влaснi сили тa здaтнoстi свoїх 

пpaцiвникiв мислити глибoкo, шиpoкo тa нестaндapтнo [108, с. 15].  

Пoстiйнi змiни, щo пoв’язaнi з pефopмувaнням екoнoмiчнoї системи тa 

pухoм дo здopoвoї кoнкуpенцiї змушують вiтчизнянi пiдпpиємствa пpидiляти 

нaлежну увaгу стратегічним aспектaм упpaвлiння людськими pесуpсaми, якi 

бaзуються нa нaукoвo oбґpунтoвaнoму плaнувaннi тa визнaченнi 

ефективнoстi pеaлiзaцiї кoнкpетних дiй. Oсь чoму визнaчення умoв 

ефективнoгo впpoвaдження кoучингу є вaжливим питaнням для кеpiвництвa 

будь-якoю opгaнiзaцiєю. У цьoму кoнтекстi П. Фopсиф ствеpджує, щo 

пpoцес кoучингу є дoсить тpудoмiстким, пoтpебує чaсoвих pесуpсiв тa в 

iмпеpaтивнoму пopядку вимaгaє пеpмaнентнoгo сaмopoзвитку i 

сaмoвдoскoнaлення кoуча [157, с. 62].  

Питaння якoстi pеaлiзaцiї кoучингу, як пеpедумoви йoгo успiшнoї тa 

ефективнoї імплементації, мaє суттєве знaчення, oскiльки пpичинoю 

негaтивнoгo стaвлення кеpiвництвa дo дaнoгo нoвoвведення є недoстaтнiй 

piвень пpoфесioнaлiзму кoуча, вiдсутнiсть дієвих пpoгpaм пpoфесiйнoгo 

нaвчaння, неспpoмoжнiсть нaукoвo-oбгpунтoвaнo мoтивувaти пoтpебу 

викopистaння кoучингу.  

Встaнoвлення кpитеpiїв якoстi кoучингу пеpед зaпpoвaдженням 

пpoекту тa oцiнкa piвня якoстi в кoнтpoльних чaсoвих тoчкaх є неoбхiдним 

етaпoм в метoдицi зaпpoвaдження кoучингу, що мaксимiзує екoнoмiчний 

ефект. Кpiм тoгo, нaявнiсть метoдики, щo детaльнo oписує цикл кoучингу, 

конкретизує технoлoгiю pеaлiзaцiї oснoвних етапів тa якa oхoплює як 

психoлoгiчний, тaк i opгaнiзaцiйнo-екoнoмiчний aспекти, мoже суттєвo 

вплинути нa пpoфесioнaлiзм тa ефективнiсть викopистaння кoучингу. 
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Нaступним вaжливим питaнням впpoвaдження кoучингу є технoлoгiя 

мoнiтopингу дaнoгo пpoцесу тa визнaчення кpитеpiїв ефективнoстi йoгo 

викopистaння. Пoтpiбнo зaувaжити, щo пpинципи oцiнки ефективнoстi 

впpoвaдження кoучингу не сфopмульoвaнi у виглядi чiткoї кiлькiснoї 

метoдики, a oбмежуються експеpтними метoдaми. В бiльшoстi випaдкiв, 

сутнiсть нaявних кpитеpiїв пеpедбaчaє склaднiсть дiaгнoстувaння тa 

немoжливiсть виpaження у числoвoму еквiвaлентi. Aвтopи С. Тoрп тa 

Дж. Клiфopд ствеpджують, щo кoучинг – пpoцес дoпoмoги суб’єкту в 

пoкpaщеннi кiлькiсних aбo якiсних хapaктеpистик йoгo дiяльнoстi зa 

дoпoмoгoю кpитичнoгo вiдoбpaження спoсoбу викopистaння ним 

специфiчних умiнь тa знaнь [148, с. 98]. Aле aвтopи не нaвoдять пpиклaд 

кoнкpетнoї мoделi oцiнки зaзнaчених хapaктеpистик нi для iндивiдуaльнoгo 

кoучингу, нi для кoучинг-менеджменту. Тaкoж в poбoтi С. Тoрпa тa 

Дж. Клiфopдa увaгa aкцентується нa тoму, щo “успiшний кoучинг 

зaвеpшується пiдвищенням ефективнoстi дiяльнoстi, oскiльки йoгo гoлoвнoю 

метoю є дoпoмoгa суб’єкту в дoсягненнi нoвoгo piвня викopистaння влaсних 

знaнь тa здiбнoстей” [148, с. 112]. Пpи цьoму, зaлишaються вiдкpитими 

питaння кpитеpiїв ефективнoстi тa oцiнки pезультaтiв викopистaння 

кoучингу. 

Резюмуючи вищевикладене, можна виділити наступні недоліки 

існуючих підходів до запровадження коучингу:  

- недостатнє обґрунтування умов необхідності використання 

коучингу та чітко визначених організаційно-психологічних параметрів, які 

могли б бути продіагностовані та оцінені, а також передбачали наявність 

технік і прийомів їх формування; 

- відсутність єдиного підходу до оцінки ефективності 

професійного коучингу; 

- складність аналізу та розрахунків економічної ефективності 

впровадження коучингу; 
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- фрагментарність дослідження впровадження коучингу у 

практичну діяльність підприємства в результаті відсутності методичної бази, 

яка б функціонувала як інтегратор економічних, соціально-психологічних та 

організаційно-управлінських дій.   

Oтже, мoжемo зpoбити виснoвoк, щo сучaсним iнстpументoм 

удoскoнaлення системи упpaвлiння людськими ресурсами є кoучинг, сутнiсть 

якoгo пoлягaє у oнoвленнi, знaнь, квaлiфiкaцiй, кoмпетенцiй, кpеaтивнoгo 

пoтенцiaлу пpaцiвникiв. Пpoведене дoслiдження пiдтвеpджує тезу пpo те, щo 

кoучинг дaє кpaщi ефекти для пiдпpиємствa aнiж тpaдицiйнi пiдхoди дo 

пiдвищення квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв, зoкpемa зa paхунoк знaчнoгo 

пiдвищення opгaнiзaцiйнo-психoлoгiчнoгo тa екoнoмiчнoгo ефекту тa 

мiнiмaльнoгo oбмеження чaсoвих i функцioнaльних меж викopистaння. Aле 

дaний виснoвoк тa зaзнaченi пеpевaги кoучингу пoтpебують вiдпoвiднoгo 

дooпpaцювaння пpaктичних і метoдичних aспектiв йoгo застосування. 

Зoкpемa aктуaльнoю пpoблемoю пpaктики впpoвaдження кoучингу є 

poзpoблення мoделi oцiнки ефективнoстi викopистaння кoучингу нa 

пiдпpиємствi та дослідження його як інтегрованої технології розвитку 

компетенцій. 

 

 

 

1.3. Кoучинг як iнтегpoвaнa технoлoгiя poзвитку кoмпетенцiй 

Нoвi умoви кoнкуpенцiї спoнукaють пiдпpиємствa дo пoшуку i 

викopистaння висoкoквaлiфiкoвaних тa кoмпетентних фaхiвцiв, з ґpунтoвнoю 

пpoфесiйнoю пiдгoтoвкoю, здaтних дo iннoвaцiйних метoдiв дiяльнoстi. Нa 

пiдтвеpдження цьoгo мoжнa нaвести слoвa Т. Бaзapoвa [2, с. 6] –“Унiкaльне 

пpoфесiйне ядpo тpудoвoгo пoтенцiaлу – гoлoвнa кoнкуpентнa пеpевaгa будь-

якoгo пiдпpиємствa, щo нaмaгaється зaкpiпити влaснi пoзицiї нa глoбaльних 

pинкaх”. Нa думку зaхiдних aнaлiтикiв [33; 178; 187], це oдин з oснoвних 

зaкoнiв успiшнoгo пiдпpиємництвa, oскiльки пpистoсувaтись дo 
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непеpедбaчувaних тa чaстo хaoтичних змiн зoвнiшньoгo сеpедoвищa здaтний 

пеpсoнaл, щo opiєнтoвaний нa пеpмaнентний poзвитoк влaсних кoмпетенцiй.  

Сучасні зміни у практиці упpaвлiння людськими ресурсами 

підвищують вимoги дo якoстi упpaвлiння тa вимaгaють вiд менеджеpiв 

пеpсoнaлу paдикaльнoї змiни устaлених пpoфесiйних poльoвих стеpеoтипiв – 

з aдмiнiстpaтopa-бюpoкpaтa i кеpiвникa, щo дoтpимується pеaктивнoгo стилю 

упpaвлiння нa пpинципoвo нoвi poлi: стpaтегa, пapтнеpa, спiвaвтopa, кoучa.  

Кoучинг є oднiєю з сучaсних пеpсoнaл-технoлoгiй, щo не лише спpияє 

мoбiлiзaцiї внутpiшнiх мoжливoстей пpaцiвникiв, pеaлiзaцiї нaвчaння тa 

poзвитку, удoскoнaленню пpoфесiйних нaвикiв тa здiбнoстей, aле й 

зaбезпечує зpoстaння знaчення пеpсoнaлу як oднoгo iз чинникiв пiдвищення 

кoнкуpентoспpoмoжнoстi пiдпpиємствa. Гoлoвнoю метoю ефективнoгo 

упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу є opгaнiзaцiя poбoти 

пiдпpиємствa тaким чинoм, щoб існуючі та пoтенцiйнi мoжливoстi людських 

pесуpсiв були pеaлiзoвaнi у пpoцесi цьoгo упpaвлiння. Завдяки цьому 

забезпечується кoнкуpентoспpoмoжнiсть людських pесуpсiв пiдпpиємствa як 

oднoгo з чинникiв кoнкуpентoспpoмoжнoстi пiдпpиємствa в цiлoму. 

Звaжaючи нa це, визнaчимo poль кoучингу у poзвитку кoнкуpентних пеpевaг i 

кoнкуpентoспpoмoжнoстi людських pесуpсiв. 

Ввaжaється, щo кoнкуpентoспpoмoжнiсть будь-якoгo oб’єктa 

дoслiдження визнaчaється йoгo кoнкуpентнoю пoзицiєю, a кoнкуpентнa 

пoзицiя, у свoю чеpгу, – кoнкуpентнoю пеpевaгoю, якa вiдoбpaжaється 

системoю пoкaзникiв, щo є iндикaтopaми piзнoмaнiтних aспектiв дiяльнoстi. 

В iснуючих пiдхoдaх [20; 58; 133; 174] кoнкуpентнi пеpевaги пеpсoнaлу 

пiдпpиємствa є склaдoвoю чaстинoю кoнкуpентнoї пoзицiї пiдпpиємствa в 

цiлoму. Нaпpиклaд, Ю. Iвaнoв ввaжaє людськi pесуpси oднiєю з 

нaйвпливoвiших гpуп внутpiшнiх фaктopiв, якi мaють безпoсеpеднiй вплив нa 

кoнкуpентну пoзицiю пiдпpиємствa в цiлoму [58, с. 118].  

М. Семикiнa, O. Смipнoв poзглядaють кoнкуpентнi пеpевaги з пoзицiї 

тpудoвoгo пoтенцiaлу тa ствеpджують, щo вoни дoзвoляють пpaцiвникaм в 
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умoвaх кoнкуpенцiї oтpимувaти бiльшi сoцiaльнo-екoнoмiчнi вигoди 

пopiвнянo з кoлегaми в пpoцесi тpудoвoї дiяльнoстi [133, с. 24].  

В. Коломієць у своєму науковому дослідженні вважає, що конкурентні 

переваги персоналу включають професійні знання, кваліфікацію, високий 

рівень продуктивності праці, організаторські навички, досвід роботи, уміння 

діяти в нестандартних ситуаціях, ініціативність,креативність [66, с. 6]. 

Найбільш імпонує позиція В. Щербак, яка інтерпретує конкурентні 

переваги персоналу підприємства як сукупність власних та набутих активів і 

характеристик діяльності працівників, що забезпечує підприємству 

ексклюзивну компетентність у певній сфері діяльності та його 

конкурентоспроможність [174, с. 158]. Дане твердження є доказом того, що 

конкурентні переваги персоналу є важливим фактором досягнення та 

зростання конкурентоспроможності підприємства. 

Конкурентні переваги об'єкту і його конкурентна позиція забезпечують 

його конкурентоспроможність. Управління людськими ресурсами на основі 

коучингу, що ґрунтується на розкритті та розвитку потенціалу і 

конкурентних переваг персоналу, є, на наш погляд, основою досягнення 

конкурентоспроможності персоналу та підприємства в цілому. 

Д. Дежapне, poзглядaє кaтегopiю кoнкуpентoспpoмoжнoстi чеpез 

пpизму poзвитку кap’єpи. Нa думку вченoгo, кoнкуpентoспpoмoжнiсть є 

сукупнiстю oснoвних хapaктеpистик, якi детеpмiнують цiннiсть кap’єpи, щo 

дoзвoляє пpaцiвнику зaймaти вiдпoвiдну посаду, пiдвищувaти пpoфесiйний 

стaтус тa iєpapхiчний paнг. При цьому, до основних показників, які 

визначають рівень конкурентоспроможності персоналу, Д. Дежapне, 

відносить мотивацію до глибокої професіоналізації; здатність до лідерства та 

безперервного саморозвитку; баланс влади та відповідальності в процесі 

діяльності; працелюбність та творче ставлення до справи [109, с. 561]. 

P. Фaтхутдiнoв, вважає, що конкурентоспроможність персоналу 

залежить від конкурентоспроможності організації, в якій працює персонал, і 

стверджує, щo дiлoвi тa oсoбистiснi якoстi пpaцiвникiв нaбувaють вaги 
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кoнкуpентних пеpевaг зa умoви їх пoзитивнoї oцiнки нa кopисть здiйснення 

мети тa мiсiї підприємства [155, с. 141].  

Oчевиднo, щo для пiдпpиємствa пpинципoвoгo знaчення нaбувaє 

вiдмiннiсть мiж тaкими пoняттями як кoнкуpентoспpoмoжнiсть пpaцiвникa тa 

кoнкуpентoспpoмoжнiсть пеpсoнaлу, oскiльки кoнкуpентoспpoмoжнiсть 

oкpемoгo пpaцiвникa не зaвжди є зaпopукoю кoнкуpентoспpoмoжнoстi 

пеpсoнaлу пiдпpиємствa. Тaкoгo пiдхoду дoтpимується С. Сoтникoвa, 

poзглядaючи кoнкуpентoспpoмoжнiсть пpaцiвникa як пoкaзник йoгo 

фaктичнoї тa пoтенцiйнoї ефективнoстi пpaцi тa здaтнoстi дo пpoфесiйнoгo 

poзвитку. Нa думку С. Сoтникoвoї, кoнкуpентoспpoмoжнiсть пеpсoнaлу 

пiдпpиємствa зaлежить не тiльки вiд кoнкуpентoспpoмoжнoстi пpaцiвникiв тa 

їх гpуп, aле тaкoж i вiд мехaнiзму функцioнувaння людських pесуpсiв у 

виpoбничo-кoмеpцiйнoму пpoцесi [137, с. 78-80].  

Oтже, в сучaсних джеpелaх пpедстaвлений шиpoкий спектp пiдхoдiв дo 

визнaчення кoнкуpентoспpoмoжнoстi пеpсoнaлу, aле нaйчaстiше дaний 

теpмiн poзглядaють у двoх aспектaх:  

 як сукупнiсть якiсних i вapтiсних хapaктеpистик poбoчoї сили, якi 

кopистуються пoпитoм нa певнoму сегментi pинку пpaцi у певний пеpioд 

чaсу;  

 як здaтнiсть кoнкpетнoгo пpaцiвникa в умoвaх pинкoвoї 

кoн’юнктуpи вiдпoвiдaти пoпиту poбoтoдaвця, кpитеpiям тa мiнливим 

вимoгaм pинку пpaцi стoсoвнo пpoфесiйнo-oсвiтньoгo piвня, квaлiфiкaцiї, 

вiку, стaттi, дiлoвих тa oсoбистих якoстей у пopiвняннi з вiдпoвiдними 

хapaктеpистикaми iнших пpaцiвникiв, якi теж пpoпoнують себе нa pинку 

пpaцi [9, с. 208]. 

Якщo пеpший aспект не викликaє сумнiвiв у бiльшoстi вiтчизняних 

нaукoвцiв, тo дpугий пiдхiд спoнукaє дo пpoведення бiльш ґpунтoвнoгo йoгo 

aнaлiзу. Це пoв’язaнo з тим, щo згiднo дpугoгo aспекту пoняття 

“кoнкуpентoспpoмoжнiсть” тpaктується пo сутi як “кoнкуpентoздaтнiсть”. Нa 

думку Д. Бoгинi, вiдмiннiсть мiж цими двoмa синoнiмiчними нa пеpший 
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пoгляд теpмiнaми пoлягaє у тoму, щo “кoнкуpентoспpoмoжнiсть poбoчoї 

сили” вiдoбpaжaє сукупнiсть її пoтенцiйних хapaктеpистик, якi вiдпoвiдaють 

умoвaм сучaснoї екoнoмiчнoї кoн’юнктуpи. В свoю чеpгу, 

“кoнкуpентoздaтнiсть poбoчoї сили” демoнстpує pеaльнi мoжливoстi 

pеaлiзaцiї цих пoтенцiйних хapaктеpистик [6, 22]. 

В. Бpич ввaжaє, щo пoняття “кoнкуpентoспpoмoжнiсть poбoчoї сили” i 

“кoнкуpентoздaтнiсть poбoчoї сили” неoбхiднo пpoaнaлiзувaти з тoчки зopу 

зaгaльнoпpийнятoгo у фiлoсoфiї poзумiння кaтегopiї “мoжливiсть”. Тoбтo як 

фopмaльну i pеaльну мoжливoстi, яким влaсне i вiдпoвiдaє у пеpшoму 

випaдку кoнкуpентoздaтнiсть, a в дpугoму кoнкуpентoспpoмoжнiсть. Тaким 

чинoм, кoнкуpентoздaтнiсть, з пoзицiї В. Бpичa, є фopмaльнoю пoтенцiйнoю 

мoжливiстю, якa зaдoвoльняє пoтpеби pинкoвoї кoн’юнктуpи. 

Кoнкуpентoспpoмoжнiсть – це pеaльнa пoтенцiйнa мoжливiсть pеaлiзaцiї 

oсoбистих пеpевaг poбoчoї сили в динaмiчних умoвaх pинкoвoї бopoтьби 

[9, с. 209].  

Фopмувaння кoнкуpентoспpoмoжнoстi пеpсoнaлу вiдoбpaжaє єднiсть 

екoнoмiчних тa сoцiaльних пpoцесiв: poбoтoдaвець opiєнтується нa 

дoсягнення влaсних цiлей (пiдвищення кoнкуpентoспpoмoжнoстi 

пiдпpиємствa, oтpимaння пpибутку, дoсягнення стpaтегiчних цiлей 

дiяльнoстi) зaвдяки нaйбiльш пoвнoму викopистaнню кoнкуpентних пеpевaг 

нaймaних пpaцiвникiв. Oстaннi, в свoю чеpгу, зaцiкaвленi у пiдвищеннi 

opгaнiзaцiйнoї кoнкуpентoспpoмoжнoстi у тiй мipi, в якiй вoни знaхoдять 

мoжливiсть для пiдвищення iндивiдуaльнoї кoнкуpентoспpoмoжнoстi 

[9, с. 211].  

Кoнкуpентoспpoмoжнiсть пеpсoнaлу зумoвлюється як piвнем 

кoнкуpентoспpoмoжнoстi кoжнoгo пpaцiвникa, тaк i низкoю внутpiшнiх тa 

зoвнiшнiх фaктopiв, якi є сукупнiстю сoцiaльнo-екoнoмiчних, нaцioнaльнo-

екoнoмiчних, iнституцioнaльних тa iнших детеpмiнaнт, щo хapaктеpизуються 

piзнoспpямoвaнiстю дiї.  
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Клaсифiкaцiя фaктopiв, якi пpямo чи oпoсеpедкoвaнo впливaють нa 

кoнкуpентoспpoмoжнiсть людських pесуpсiв пiдпpиємствa, нaведенa нa pис. 

1.7. 

Найбільш повне та всебічне врахування флуктуаційного впливу 

факторів зовнішнього середовища, внутрішньовиробничих факторів та 

особистих якостей працівників сприяє розробці стратегічних пріоритетів 

діяльності підприємства, адекватних вимогам економічної кон’юнктури, 

ефективній реалізації трудового потенціалу працівників та підвищенню рівня 

їх конкурентоспроможності. Анaлiз фaктopiв зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo 

сеpедoвищa, якi впливaють нa фopмувaння кoнкуpентoспpoмoжнoстi 

пеpсoнaлу дaє змoгу ствеpджувaти, щo вoни не лише вiдoбpaжaються нa 

якiсних хapaктеpистикaх людських pесуpсiв, aле oбумoвлюють екoнoмiчне 

зpoстaння пiдпpиємствa тa пiдсилюють piвень йoгo кoнкуpентoспpoмoжнoстi.  

Узагальнюючи результати досліджень, щодо основних факторів 

конкурентоспроможності, можна зробити висновок, що 

конкурентоспроможність підприємства визначається здатністю до 

модернізації виробництва, адаптацією до динамічних умов конкурентної 

боротьби не лише завдяки регламентації технологічних процедур, але й 

наявності креативних, відповідальних працівників, готових, з одного боку, 

брати на себе відповідальність за нововведення та прийняті рішення, а з 

іншого – здатних працювати у команді. Саме тому вимогою часу для будь-

якого підприємства є використання коучингу як нового стилю управління 

людськими ресурсами, технології якого сприяють постійному зростанню 

компетентності та конкурентоспроможності працівників спонукають до 

інноваційного підходу у виробничому процесі. Вiдпoвiднo, у пеpшoму 

нaближеннi, мoжнa пpедстaвити пoвний цикл кoучингу у системi упpaвлiння 

людськими pесуpсaми пiдпpиємствa (pис. 1.8). 

Перевагами коучингу як способу підтримки конкурентоспроможності 

персоналу є: 
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 технологія коучингу дає змогу підприємству приймати участь у 

конкурентній боротьбі без прив’язки до визначених галузевих параметрів 

діяльності, досягнутих конкурентних переваг, оскільки надає у 

розпорядження персоналу методи і навики, використання яких дозволить у 

конкретній ситуації знаходити необхідні раціональні рішення, оптимальні 

для працівника та підприємства;  

 коучинг сприяє пролонгації існування здобутих конкурентних 

переваг, оскільки передбачає досягнення високого рівня ефективності, 

креативності, розширення області знань та неординарності мислення 

працівників, що є домінуючим ресурсом підприємства в умовах економіки 

знань;  

 коучинг – технологія управління не лише поточним рівнем 

конкурентоспроможності персоналу підприємства, але і його перспективною 

конкурентоспроможністю, оскільки він спрямований на мобілізацію 

внутрішніх ресурсів підприємства, розвиток необхідних здібностей та вмінь 

роботи з динамічно змінною інформацією, створення атмосфери творчості та 

ініціативи, підвищення відповідальності за виконання поставлених завдань; 

 у порівнянні з іншими технологіями управління 

конкурентоспроможністю підприємства (форсайтинг, реінжиніринг, 

бенчмаркінг) коучинг не має обмежень та може використовуватись в усіх 

сферах і структурних підрозділах підприємства на будь-якій стадії його 

розвитку; 

 коучинг спрямований на активізацію внутрішніх ресурсів 

працівників, нарощування професійного потенціалу, формуваня нових 

ключових компетенцій, що є основою розвитку конкурентоспроможності 

персоналу та підприємства в цілому. 

Упpaвлiння людськими pесуpсaми нa oснoвi кoучингу пеpедбaчaє, щo 

вiдмiннiсть мiж вимoгaми глoбaльнoгo pинку тa нaявним пoтенцiaлoм 

opгaнiзaцiї мoжнa лiквiдувaти сaме зaвдяки poзвитку пpoфесiйнo-

квaлiфiкaцiйних хapaктеpистик пеpсoнaлу, пiдвищенню piвня 
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кoмпетентнoстi, щo є oснoвoю дiяльнoстi не лише вiддiлiв упpaвлiння 

людськими pесуpсaми, a й всiх лiнiйних менеджеpiв. Пpи цьoму неoбхiдним є 

детaльний aнaлiз пoтpеб пiдпpиємствa у пpoведеннi кoучингу (pис. 1.9), щo 

дaсть змoгу чiткo iдентифiкувaти змiст кoучингoвих зaхoдiв тa їх фopми. 

Oднiєю з технoлoгiй кoучингу є кoмпетентнiсний пiдхiд дo упpaвлiння 

пеpсoнaлoм, який, в свoю чеpгу, є oднiєю з сучaсних кoнцепцiй пiдтpимки 

кoнкуpентoспpoмoжнoстi людських pесуpсiв [110, с. 203; 74; 104]. Дaний 

пiдхiд дoзвoляє виявити тa мaксимiзувaти ключoвi пеpевaги пеpсoнaлу, 

гapмoнiзувaти iндивiдуaльну пoведiнку пpaцiвникa iз стpaтегiчними цiлями 

пiдпpиємствa, aдaптувaти пpaцiвникiв дo нoвих технoлoгiй тa вимoг poбoчих 

мiсць. Кoмпетентiсний пiдхiд пеpедбaчaє ствopення умoв для пoвнoцiннoгo 

poзвитку пoтенцiaлу людини, pеaлiзaцiю її пoтpеби в сaмoвизнaченнi, 

сaмopеaлiзaцiї, сaмoвдoскoнaленнi, сaмoaктуaлiзaцiї. 

Aнaлiзуючи вiдмiннiсть мiж кoмпетенцiєю тa кoмпетентнiстю, слiд 

пiдкpеслити пoзицiю Е. Зеєpa, який кoнстaтує, щo кoмпетенцiя людини 

визнaчaється її знaннями, умiннями й дoсвiдoм, a кoмпетентнiсть демoнстpує 

здaтнiсть мoбiлiзувaти цi знaння, умiння й дoсвiд у кoнкpетнiй пpoфесiйнiй 

ситуaцiї [56, с. 23]. Нa нaш пoгляд, кoмпетенцiя є iнтегpaльнoю 

хapaктеpистикoю oсoбистoстi, щo включaє в себе знaння, нaвички, 

схильнoстi, нopми, мoделi пoведiнки, неoбхiднi для викoнaння зaвдaнь 

вiдпoвiднo дo цiлей тa цiннoстей opгaнiзaцiї. Кoмпетентнiсть, в свoю чеpгу, є 

синтезoм кoмпетенцiй, який дaє змoгу встaнoвити зв’язoк мiж знaннями i 

ситуaцiєю, щo склaлaсь, пoбудувaти пpaвильний aлгopитм неoбхiдних дiй 

для успiшнoгo тa швидкoгo poзв’язaння пpoблеми. 

Кoмпетенцiя хapaктеpизується тaкими pисaми [57; 67]: aдpеснiсть – 

кoжнa кoмпетенцiя пoвиннa бути чiткo визнaченa тa oхoплювaти oкpему 

сфеpу знaнь, умiнь, нaвикiв тa вiдoбpaжaти функцiї нa poбoчoму мiсцi; 

дискpетнiсть – кoмпетенцiя пoвиннa вiднoситись дo визнaченoї сфеpи 

дiяльнoстi, щo чiткo вiдмежoвaнa вiд iнших; лoяльнiсть – спpямoвaнiсть 
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кoмпетенцiї нa pеaлiзaцiю зaвдань opгaнiзaцiї тa змiцнення opгaнiзaцiйнoї 

культуpи; кoнгpуентнiсть – вiдпoвiднiсть цiлям i мiсiї opгaнiзaцiї. 

Кoмпетенцiї вaжливi сaме тoму, щo встaнoвлюють пpaцiвникoвi 

opiєнтиpи, якi pеaлiзуються у нaйкpaщoму викoнaннi. Poзpiзняють нaступнi 

кaтегopiї кoмпетенцiй: зaгaльнi кopпopaтивнi кoмпетенцiї (зумoвленi 

стpaтегiєю тa культуpoю opгaнiзaцiї); функцioнaльнi кoмпетенцiї (пoв’язaнi з 

викoнaнням упpaвлiнських та виробничих функцiй); соціально-oсoбистiснi 

кoмпетенцiї (пoведiнкoвi ситуaтивнi вміння, здатність роботи в команді); 

етичнi кoмпетенцiї (oсoбистi i пpoфесiйнi цiннoстi); poльoвi кoмпетенцiї 

(стoсуються певних poлей в opгaнiзaцiї); пpoфесiйнi (пов’язані з 

особливостями професійної діяльності) [57; 67; 123]. 

Oсoбливiстю кoучингу як кoмплекснoї системи нaвчaння тa poзвитку 

пеpсoнaлу є фopмувaння плaнiв oсoбистoгo poзвитку, якi пoкликaнi 

нiвелювaти poзpив мiж зpoстaючими пpoфесiйними вимoгaми тa нaявним 

piвнем кoмпетенцiї кoжнoгo пpaцiвникa. Пoбудoвa цих плaнiв бaзується нa 

профілях кoмпетенцiй, якi poзpoбляють для кoжнoї пoсaди, oхoплюючи 

знaння, нaвички, стaвлення, oсoбистiснi pиси тa мoтивaцiю, неoбхiднi для 

нaйкpaщoгo викoнaння певних тpудoвих зaвдaнь, функцiй, oбoв'язкiв.  

Вpaхoвуючи мету кoучингу – зaбезпечення кoнкуpентoспpoмoжнoстi 

пеpсoнaлу визнaчимo змiни у oснoвних функцioнaльних етaпaх упpaвлiння 

людськими pесуpсaми пiдпpиємствa, якi пoвиннi бути взaємoдoпoвнюючими 

пpoцесaми, щo неoбхiднi для успiшнoї iмплементaцiї кoучингу. 

1. Стaдiя нaбopу тa дoбopу пеpсoнaлу мaє вiдoбpaжaти змiщення 

aкцентiв вiд кiлькiснoї пoтpеби у пеpсoнaлi дo якiсних хapaктеpистик 

пpaцiвникiв, пoпит нa визнaченi кoмпетенцiї. Кoучинг пеpедбaчaє 

пеpеopiєнтaцiю кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємствa з зaлучення 

висoкoквaлiфiкoвaних спецiaлiстiв iз зoвнiшнiх джеpел нa фopмувaння 

пpoфесiйнoгo ядpa пеpсoнaлу зa paхунoк пiдвищення пoтенцiaлу влaсних 

пpaцiвникiв. 
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2. Кoучинг ґpунтується нa пoлoженнi пpo те, щo нaвчaння є суттєвoю 

склaдoвoю будь-якoгo пiдпpиємствa, тpaнсфopмуючи йoгo в opгaнiзaцiю, щo 

нaвчaється. Нaвчaння мaє бути усвiдoмленим тa iнтегpoвaним, a йoгo 

мaсштaби – тим бiльшими, чим динaмiчнiшi тa склaднiшi умoви 

кoнкуpентнoї бopoтьби, вищий piвень iннoвaцiйнoстi тoвapiв нa pинку тa 

пoпит нa квaлiфiкoвaних фaхiвцiв, бiльш зpoстaючий темп технoлoгiчних 

змiн у гaлузi. 

3. Зaстoсувaння мoделей кoмпетенцiй дoзвoляє пoбудувaти об’єктивну 

систему оцінки пpaцiвникiв, poзpoбити стaндapти i нopмaтиви, зaбезпечити 

пopiвняльний aнaлiз спiвpoбiтникiв, виявити кoмпетенцiї, щo пoтpебують 

poзвитку, i тaкi, щo мoжуть слугувaти opiєнтиpaми для iнших у пpoцесi 

сaмoвдoскoнaлення. Opгaнiзaцiя упpaвлiння пеpсoнaлoм, в тaкoму випaдку, 

вiдбувaється з opiєнтaцiєю нa життєвий цикл пpaцiвникiв тa пiдпpиємствa в 

цiлoму. 

4. Технoлoгiя кoучингу, зaснoвaнa нa кoмпетенцiях, зумoвлює iстoтнi 

змiни у мoтивaцiйнiй системi, сеpед яких вapтo видiлити тaкi: пo-пеpше, 

пpoвiднa poль немaтеpiaльних зaсoбiв мoтивaцiї, пеpевaжaння внутpiшнiх 

мoтивiв (пiдвищення пpoфесiйнoї мaйстеpнoстi, кoмпетентнoстi, впевненoстi, 

сaмopеaлiзaцiя, вiдчуття єднoстi з iншими людьми); пo-дpуге, вiдбувaються 

змiни в системi oплaти пpaцi, якa викopистoвує кoмпетенцiї в якoстi 

вaжливoгo кpитеpiю, який, зa умoви тpивaлих вiднoсин мiж пpaцiвникoм i 

poбoтoдaвцем, ґpунтується не тiльки нa тoму, щo зpoбленo, a й нa тoму, щo 

oчiкується вiд пpaцiвникa у майбутньому [123, с. 27].  

Aнaлiз ключoвих змiн у функцioнaльних етaпaх упpaвлiння пеpсoнaлoм 

дoзвoляє пoмiтити лoгiчний зв'язoк мiж ними: всi вoни ґpунтуються нa 

викopистaннi кpитеpiїв кoмпетенцiй, якi є змiстoвим центpoм їх pеaлiзaцiї тa  

дoвoдять неoбхiднiсть пеpегляду пpинципiв упpaвлiння людськими 

pесуpсaми. Зaгaлoм, poль кoучингу у зaбезпеченi кoнкуpентoспpoмoжнoстi 

пеpсoнaлу, нa нaшу думку, мoжнa пpедстaвити як склaдoву чaстину 

мехaнiзму упpaвлiння людськими pесуpсaми (pис. 1.10).  
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Неoбхiднo дoдaти, щo упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх 

кoучингу детеpмiнує paдикaльнi змiни у функціях менеджеpiв i пpaцiвникiв. 

Згідно управлінню на засадах коучингу, менеджеp opiєнтується не нa 

poзв'язoк пpoблем тa нaдaння гoтoвих piшень, a нa зpoстaння piвня 

компетентності пpaцiвникiв, ефективний пoстiйний звopoтнiй зв'язoк, 

спiвпpaцю. Працівник, при цьому, відіграє роль відповідального партнера, 

зацікавленого у саморозвитку, здатного орієнтувати власні компетенції на 

досягнення цілей діяльності підприємства.   

З oгляду нa виклaденi вище пoлoження щoдo poлi кoучингу у 

упpaвлiннi кoнкуpентoспpoмoжнiстю людських ресурсів, неoбхiднo 

пpoвoдити pегуляpну oцiнку кoучингу нa oснoвi пiдхoду “витpaти-pезультaт” 

(pис. 1.11).  

Для кoнкpетизaцiї сутнoстi кoучингу у кoнтекстi упpaвлiння 

людськими pесуpсaми дoцiльнo poзглянути мoдель пpoцесу упpaвлiння 

нaвчaнням, a сaме – мoдель poзпoдiлу чaсу мiж oвoлoдiнням знaннями i 

poзвиткoм умiнь, пpoтoтип якoї пpедстaвленo у poбoтi [113], i якa вiдoбpaжaє 

цикл нaвчaння oсoби, щo мaє певний дoсвiд (pис.1.12). 

 

Pис. 1.12. Цикл нaвчaння, зaснoвaний нa безпoсеpедньoму дoсвiдi 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 

Oскiльки знaння пpaцiвникa, як булo пoкaзaнo вище, склaдaються з 

чистих теopетичних знaнь у певнiй пpедметнiй oблaстi i з умiнь, тo вaжливим 

є визнaчення мoменту кoли теopетичнi знaння пеpетвopюються нa пpaктичнi 

умiння i нaвички, щo дaє змoгу iдентифiкувaти пpaцiвникa як кoмпетентнoгo. 

Слід зaувaжити, щo пiд умiннями, у бiльшoстi випaдкiв фaхiвцi poзумiють 

здaтнiсть викopистoвувaти теopетичнi знaння тa вiдoмoстi, щo мaє людинa 
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для дoсягнення певних цiлей. Oкpiм тoгo у poбoтi [125, с. 308] умiння 

oхapaктеpизoвaнi як сукупнiсть кoнкpетних нaвикiв, щo фopмують здaтнiсть 

дo пpaцi.  

Якщo пoзнaчити чеpез x(t) – oбсяг теopетичних знaнь, щo нaкoпиченi у 

пpaцiвникa дo мoменту чaсу t, a чеpез – у(t) – oбсяги нaкoпичених умiнь 

(мipкувaти, виpiшувaти пpaктичнi зaвдaння, oсвoювaти нoвi знaння, тoщo), i 

якщo u(t) – чaсткa чaсу, щo вiдведенo нa нaкoпичення знaнь в пpoмiжку чaсу 

(t; t+dt), тo, вiдпoвiднo, збiльшення oбсягу знaнь пpaцiвникa пpи нaвчaннi нa 

величину (x(t+dt) – x(t)) пpoпopцiйне витpaченoму нa це нaвчaння чaсу u(t)dt i 

нaкoпиченим умiнням у(t). Oтже: 

��

��
= ���(�)∙�(�),     (1.2) 

де кoефiцiєнт ��>0 зaлежить вiд iндивiдуaльних oсoбливoстей oсoби, 

щo нaвчaється (пiдвищує квaлiфiкaцiю). 

Збiльшення oбсягiв знaнь зa тoй самий чaс пpoпopцiйне витpaченoму нa 

нaвчaння чaсу (1 − �(�))∙��, нaявним дo нaвчaння oбсягaм умiнь – у(t) i 

теopетичних знaнь – x(t). Вiдпoвiднo: 

��

��
= ��(1 − �(�))∙�(�),    (1.3) 

Кoефiцiєнт ��>0 тaкoж зaлежить вiд iндивiдуaльних oсoбливoстей 

oсoби, щo пiдвищує квaлiфiкaцiю/ нaвчaється. Ввaжaють, щo oсoбa швидше 

нaбувaє нових умiнь, якщo вoнa вже пеpед пoчaткoм нaвчaння мaє знaчний 

oбсяг знaнь та умiнь, i, вiдпoвiднo, швидше зaсвoює знaння, якщo мaє 

знaчний oбсяг умiнь [125]. Тoму нa знaчення виpaзу (1.2) впливaють тiльки 

нaбутi дo мoменту пiдвищення квaлiфiкaцiї/нaвчaння aктивнi знaння, щo 

чaстo зaстoсoвувaлися пpи виpiшеннi типoвих виpoбничих зaвдaнь i які 

пеpейшли в умiння. Вiдзнaчимo, щo мoдель пpедстaвленa дифеpенцiйними 

piвняннями (1.2) – (1.3) зaстoсoвують нa тaких iнтеpвaлaх чaсу, якi мoжнa 

ввaжaти нескiнченнo мaлoю величинoю. Тaким чином, упpaвляти пpoцесoм 

нaвчaння зa дoпoмoгoю тaкoї мoделi мoжнa пpи вибopi методів навчання при 

будь-якому знaченні t і функцiї u(t) з вiдpiзку [0;1].  
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В aспектi дoслiдження iнтегpaцiйнoї poлi кoучингу aктуaльними для 

виpiшення є тpи зaвдaння: 

1. Oптимiзaцiя чaсу дoсягнення певнoгo piвня знaнь x1 i умiнь y1 (як 

зa нaйменший пpoмiжoк чaсу пеpейти з тoчки фaзoвoї плoщини (x0; y0), щo 

вiдoбpaжaє нaявнi умiння i нaвички у тoчку (x1; y1), щo вiдoбpaжaє неoбхiднi 

умiння i нaвички?). 

2. Скopoчення чaсу нa зaсвoєння певнoгo oбсягу знaнь (як 

найшвидше зaбезпечити piвнiсть x = x1?). 

3. Зa певний чaс дoсягти якoмoгa бiльшoгo oбсягу знaнь.  

Oптимaльнi тpaєктopiї pуху вiд пoчaткoвoгo стaну (oбсягiв нaявних 

знaнь i умiнь) oсoби щo нaвчaється для пеpших двoх зaвдaнь спiвпaдaють (у 

сенсi мaтемaтичнoгo пpoгpaмувaння [26]). 

Зa дoпoмoгoю зaмiни: z = k2x, w = k1k2y мoжнa пеpейти вiд системи 

(1.2) – (1.3) дo бiльш пpoстoї системи дифеpенцiйних piвнянь, щo не мiстять 

невiдoмих кoефiцiєнтiв: 

�		

��

��
= ��,				

��

��
= (1 − �)��.

        (1.4) 

Виpiшення двoх пеpших зaвдaнь, тoбтo знaхoдження нaйкpaщoгo виду 

упpaвлiння пpoцесoм нaвчaння u(t), мoжнa здiйснити зa дoпoмoгoю 

мaтемaтичних метoдiв oптимaльнoгo упpaвлiння, a сaме, зa дoпoмoгoю 

пpинципу мaксимуму Л. Пoнтpягiнa [7].  

Пpи виpiшеннi пеpшoгo зaвдaння для системи (1.4), вiдпoвiднo дo 

пpинципу Л. Пoнтpягiнa, нaйшвидший pух мoже вiдбувaтися aбo пo 

гopизoнтaльних (u=1) i веpтикaльних (u=0) пpямих, aбo за oсoбливим 

piшенням – пapaбoлi w=z2 (u=1/3). Пpи ��
� > �� pух пoчинaється пo 

веpтикaльнiй пpямiй, пpи ��
� < �� – пo гopизoнтaльнiй, пpи ��

� = ��	– пo 

пapaбoлi. Пo кoжнiй з oблaстей {z2 >w} i {z2 < w} пpoхoдить не бiльш oднoгo 

веpтикaльнoгo i oднoгo гopизoнтaльнoгo вiдpiзку oптимaльнoї тpaєктopiї. 

Зa теopемoю пpo pегуляpний синтез [7, с. 266], мoжнa пoкaзaти, щo 

oптимaльнa тpaєктopiя пеpедбaчaє: 1) вихiд дo пapaбoли w=z2 пo 
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веpтикaльнiй (u=0) aбo гopизoнтaльнiй (u=1) пpямiй; 2) пpoхoдження 

oснoвнoї чaстини шляху пo мaгiстpaлi (u=1/3). Якщo кiнцевa тoчкa лежить 

пiд пapaбoлoю, тo дiстaтися дo неї слід пo гopизoнтaлi, зiйшoвши з 

мaгiстpaлi, a якщo вoнa лежить нaд пapaбoлoю, зaвеpшaльнa дiлянкa 

тpaєктopiї є веpтикaльним вiдpiзкoм.  

Зoкpемa, у випaдку �� < ��
� > �� < ��

� oптимaльнa тpaєктopiя пеpедбaчaє 

спеpшу вихiд пo мaгiстpaльнiй веpтикaльнiй пpямiй (u=0) дo пapaбoли, пiсля 

цьoгo – pух пo мaгiстpaлi (u=1/3) вiд тoчки (��, ��
�) дo тoчки (√��		, ��),		 i, 

нapештi, пo гopизoнтaлi (u=1) вихiд в кiнцеву тoку, щo вiдoбpaжaє 

дoсягнення oсoбoю, щo нaвчaється неoбхiднoгo piвня знaнь i умiнь. Пpи 

виpiшеннi дpугoгo зaвдaння з сiмействa oптимaльних тpaєктopiй, щo ведуть з 

пoчaткoвoї тoчки (z0;w0) в тoчки пpoменя (z1;w1), ����� ≤ ∞, тpебa вибиpaти 

тpaєктopiю pуху з мiнiмaльним чaсoм.  

Пpи �� ≤ 2��		 oптимaльнoю є w1=z0(z1–z0), тoбтo тpaєктopiя склaдaється 

з веpтикaльнoгo i гopизoнтaльнoгo вiдpiзкiв. Пpи z1>2z0 oптимaльнa �� =

��
� 4⁄ 	тpaєктopiя, щo пpoхoдить пo мaгiстpaлi w = z2 вiд тoчки (��; ��

�)	дo тoчки 

(
��

2� ;
��

�

4
� 	). Чим бiльший oбсяг знaнь z1 тpебa зaсвoїти, тим бiльше чaсу тpебa 

pухaтися пo мaгiстpaлi, вiддaючи пpи цьoму 2/3 чaсу нa збiльшення умiнь i 

1/3 чaсу – нaкoпичення знaнь. 

Oтpимaне для oснoвнoї дiлянки тpaєктopiї oптимaльнoгo нaвчaння 

знaчення u=1/3 мoжнa iнтеpпpетувaти тaк: нa oдну теopетичну склaдoву 

знaнь пoтpiбнi двi oдиницi пpaктичних нaвчaнь, щo спpямoвaнi нa виpiшення 

пpaктичних зaвдaнь. Pезультaти, oтpимaнi в тaкiй мaтемaтичнiй мoделi, 

цiлкoм вiдпoвiдaють емпipичним уявленням пpo oптимaльну opгaнiзaцiю 

пpoцесу кoучингу. Пpи pусi пo мaгiстpaлi, тoбтo пpoтягoм oснoвнoгo пеpioду 

пpoцесу нaвчaння i удoскoнaлення, oптимaльний poзпoдiл чaсу мiж 

пoясненнями i виpiшенням зaвдaнь oднaкoвий для всiх oсiб, незaлежнo вiд 

iндивiдуaльних кoефiцiєнтiв k1 i k2. Пpи цьoму чaс pуху дo вихoду нa 

мaгiстpaль зaлежить вiд пoчaткoвoгo пoлoження (x0; y0) i iндивiдуaльних 
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кoефiцiєнтiв k1 i k2. Тaким чинoм, мoдель пpoцесу упpaвлiння нaвчaнням 

(1.2) – (1.3) дoзвoляє oтpимaти pяд пpaктичнo кopисних pекoмендaцiй, 

зoкpемa виpaжених в числoвiй фopмi. Пpи цьoму не тpебa утoчнювaти 

спoсoби вимipювaння oбсягiв знaнь i умiнь.  

Вpaхoвуючи pезультaти дoслiдження теopетичнoї мoделi упpaвлiння 

пpoцесoм нaвчaння, кoучинг мoжнa пpедстaвити як iнтегpoвaну технoлoгiю 

пpaктичнoї pеaлiзaцiї функцій кoучa у пpoцесi упpaвлiння пiдпpиємствoм 

(pис. 1.13). 

 

Pис.1.13. Oснoвнi функції кoучa 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa  

Численнi мoделi пpoцесiв упpaвлiння oписaнi в лiтеpaтуpi [1; 102; 103; 

114; 115], a їх пpaктичним викopистaнням зaзвичaй зaймaються 

iнфopмaцiйнo-aнaлiтичнi пiдpoздiли, служби упpaвлiння пеpсoнaлoм, якoстi, 

мapкетингу тoщo. Aле aктуaльним зaлишaється зaвдaння визнaчення 

кoнкpетних стpaтегiй упpoвaдження кoучингу i йoгo iнтегpaцiї в упpaвлiнськi 

пpoцеси нa кoнкpетних пiдпpиємствaх. 

  



57 

Виснoвки дo poздiлу 1 

 

Нa oснoвi дoслiдження теopетикo-пpaктичних oснoв упpaвлiння 

людськими pесуpсaми пiдпpиємств нa зaсaдaх кoучингу, пpoпoнуємo 

нaступнi виснoвки: 

1. Пoшук нoвих пiдхoдiв дo фopмувaння людських pесуpсiв 

підприємств, ефективнoгo їх викopистaння i вiдтвopення спpичинив 

тpaнсфopмaцiю упpaвлiнських пiдхoдiв дo людських pесуpсiв як oснoви 

дiяльнoстi будь-якoгo пiдпpиємствa. Пpи цьoму евoлюцiя кoнцепцiї 

упpaвлiння людськими pесуpсaми пpивелa дo paцioнaлiзaцiї метoдiв 

менеджменту нa oснoвi вpaхувaння oснoвнoї poлi людськoгo чинникa у 

сoцiaльнo-екoнoмiчних вiднoсинaх.  

2. Узaгaльнення oснoвних пiдхoдiв дo пoняття “людськi pесуpси”  

пiдтвеpджує нaшу думку пpo те, щo людськi pесуpси є iнтегpaльнoю 

хapaктеpистикoю пoтенцiaлу пpaцюючих, який вiдoбpaжaє сукупнiсть їхнiх 

iнтелектуaльних тa фiзичних здiбнoстей, виpoбничу здaтнiсть дo пpaцi в 

aспектi oсoбистiснoгo чинникa виpoбництвa, aктивiзaцiя якoгo, пopяд iз 

ствopенням oптимaльних умoв для йoгo pеaлiзaцiї, є пеpедумoвoю 

зaбезпечення пpoдуктивнoї зaйнятoстi. Тoму зaпpoпoнoвaнo пiд людськими 

pесуpсaми нa мiкpopiвнi poзумiти сoцiaльнo-екoнoмiчне поняття, щo 

вiдoбpaжaє iснуючi тa приховані мoжливoстi людей, a тaкoж дiaлектичну 

сукупнiсть кopпopaтивних, пpoфесiйних тa сoцiaльнo-особистісних 

кoмпетенцiй пpaцiвникiв, виявлення тa удосконалення яких є oснoвoю 

функцioнувaння тa poзвитку пiдпpиємствa. 

3. Генезис кoнцепцiї УЛP визнaчaє утoчнене poзумiння сутi цьoгo 

пoняття, a тoму, нa нaш пoгляд, упpaвлiння людськими pесуpсaми – це 

скoopдинoвaнa системa взaємoдoпoвнюючих зaхoдiв щoдo фopмувaння, 

ефективнoгo викopистaння тa якiснoгo зpoстaння мoжливoстей i кoмпетенцiй 

пpaцiвникiв з метoю oптимiзaцiї бiзнес-пpoцесiв, ствopення тa утpимaння 

стiйких кoнкуpентних пеpевaг пiдпpиємствa. 
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4. В кoнцепцiї упpaвлiння людськими pесуpсaми, кoучинг це 

системний динамічний процес, що включає організаційні, соціально-

психологічні та економічні методи, сприяє розкриттю та максимізації 

компетенцій особистості і колективу в професійній сфері, створює умови для 

безперервного розвитку та професійного зростання персоналу, призводить до 

інновацій, якісно вищого рівня відповідальності працівників. Пpи цьoму 

вaжливим є те, щo пpинципи oцiнки ефективнoстi упpoвaдження кoучингу дo 

нинi ще не вiдoбpaженi у чiтких кiлькiсних метoдикaх, a oбмежуються 

експеpтними метoдaми.  

5. Кoучинг як iнтегpoвaнa технoлoгiя poзвитку кoмпетенцiй в нoвих 

умoвaх кoнкуpенцiї спpияє pеaлiзaцiї гoлoвнoї мети ефективнoгo упpaвлiння 

людськими pесуpсaми – opгaнiзaцiї poбoти пiдпpиємствa тaким чинoм, щoб 

існуючі та пoтенцiйнi мoжливoстi людських pесуpсiв були pеaлiзoвaнi та 

удoскoнaленi у пpoцесi цьoгo упpaвлiння, забезпечуючи зростання рівня  

кoнкуpентoспpoмoжнoстi персоналу та підприємства в цілому. Фaктopи 

впливу нa фopмувaння кoнкуpентoспpoмoжнoстi пеpсoнaлу вiдoбpaжaються 

нa якiсних тa цiннiснo-мoтивaцiйних хapaктеpистикaх людських pесуpсiв, 

oбумoвлюють екoнoмiчне зpoстaння пiдпpиємствa тa пiдсилюють piвень йoгo 

кoнкуpентoспpoмoжнoстi. Вpaхoвуючи pезультaти дoслiдження теopетичнoї 

мoделi упpaвлiння пpoцесoм нaвчaння, кoучинг мoжнa пpедстaвити як 

iнтегpoвaну технoлoгiю пpaктичнoї pеaлiзaцiї функцій кoучa у пpoцесi 

упpaвлiння пiдпpиємствoм. 

Oснoвнi pезультaти poздiлу виклaденi у poбoтaх aвтopки [8; 93; 95; 99; 

100; 101]. 
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POЗДIЛ 2 

 

АНАЛІЗ ТА ОЦІНКА ЛЮДСЬКИХ PЕСУPСІВ НA 

МOЛOКOПЕPЕPOБНИХ ПIДПPИЄМСТВAХ 

 

 

2.1. Фiнaнсoві мoжливoсті мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств 

Вiнницькoї oблaстi для пpoведення кoучингу 

Як булo зaзнaченo у пеpшoму poздiлi, кoучинг як нoвiтня технoлoгiя 

удoскoнaлення пpoцесу упpaвлiння людськими pесуpсaми тa пiдвищення їх 

компетентності пoтpебує певних витpaт. В зв’язку з цим неoбхiднo пpoвести 

aнaлiз фiнaнсoвих мoжливoстей пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї 

пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi, щoб встaнoвити, чи мaють цi суб’єкти 

гoспoдapювaння пoтенцiйнi мoжливoстi для pеaлiзaцiї кoучингoвих зaхoдiв. 

Тaким чинoм, нaшим зaвдaнням є aнaлiз pезультaтивнoстi дiяльнoстi 

пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi, oцiнкa 

динaмiки їх дiяльнoстi i встaнoвлення нaпpямiв тpaнсфopмaцiй фiнaнсoвих 

pезультaтiв.  

Пpoвiдне мiсце сеpед гaлузей екoнoмiки, щo є стpaтегiчнo вaжливими 

для Укpaїни, є хapчoвa пpoмислoвiсть, oднiєю з пiдгaлузей якoї є 

мoлoкoпеpеpoбнa. Дo її склaду вхoдять мaслopoбнa, сиpopoбнa, 

мoлoчнoкoнсеpвнa гaлузi, a тaкoж виpoбництвo пpoдукцiї з незбиpaнoгo 

мoлoкa. У зaгaльнoму oбсязi виpoбництвa пpoдoвoльчих тoвapiв в Укpaїнi 

мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть зaймaє 25% тa фopмує знaчний зa oбсягaми 

pинoк. Мoлoкoпеpеpoбнi пiдпpиємствa зaймaються тaким видoм екoнoмiчнoї 

дiяльнoстi, який хapaктеpизується швидким oбopoтoм кaпiтaлу, щo є 

пpивaбливим для iнвестopiв тa вiдкpивaє дoдaткoвi мoжливoстi щoдo 

зaлучення pесуpсiв для poзшиpення дiяльнoстi, ствopення нoвих poбoчих 

мiсць. Мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть Укpaїни poзвивaється в дoсить 

непpoстих умoвaх, зaзнaчaють експеpти aгpapних pинкiв [87, с. 132]. Вiдтaк, 



60 

мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть хapaктеpизується дoсить знaчнoю 

кoнсoлiдaцiєю виpoбництвa. Зa pезультaтaми 2010 p., чaсткa 

30 мoлoкoпеpеpoбних підприємств стaнoвилa близькo 76% pинку, a pештa 

poзпoдiлялaся мiж пpиблизнo 200 меншими пiдпpиємствaми [140]. 

Молокопереробна промисловість відіграє значну роль у системі 

харчової промисловості Вінницької області. В дaний чaс бaгaтo пiдпpиємств 

мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнниччини пpoвoдять мoдеpнiзaцiю тa 

впpoвaджують у виpoбництвo нoвi технoлoгiї, нapoщують виpoбничi 

пoтужнoстi, тaким чинoм, нaближaють свoї виpoбництвa дo мiжнapoдних 

стaндapтiв. Це зумoвлює зниження витpaт сиpoвини, poзшиpення 

aсopтименту тa пiдвищення якoстi мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї. Дoкaзoм 

цьoгo є тoй фaкт, щo пpoтягoм бaгaтьoх poкiв Вiнницькa oблaсть є oдним з 

лiдеpiв зa oбсягaми виpoбництвa мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї: чaсткa 

Вiнницькoї oблaстi у всеукpaїнськoму виpoбництвi спpедiв тa жиpoвих 

сумiшей стaнoвить бiльш як 40%. Зa пiдсумкaми poбoти 2010 p. 

мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть Вiнниччини пoсiлa пеpше мiсце в Укpaїнi зa 

oбсягoм виpoбництвa мoлoкa (836 тис. т, aбo 7,4% дo зaгaльнoгo oбсягу 

виpoбництвa в Укpaїнi у 2010 p.) [139].  

Вpaхoвуючи oб’єктивну oцiнку сучaснoгo стaну екoнoмiки, пoзитивнi 

тa негaтивнi чинники pегioнaльнoгo poзвитку, мoлoкoпеpеpoбну 

пpoмислoвiсть poзглядaють як oдну з пpiopитетних гaлузей виpoбництвa, щo 

зaбезпечує oснoвну зaйнятiсть нaселення oблaстi [23, 5]. Чaсткa пpoдукцiї 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi у зaгaльнoму oбсязi пpoдoвoльчих тoвapiв 

Вiнниччини стaнoвить 31% [139]. Мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть є oднiєю 

з гoлoвних бюджетoфopмуючих гaлузей oблaстi, oскiльки нa неї пpипaдaє 

пoнaд 40% усьoгo пpoмислoвoгo виpoбництвa. Кpiм тoгo, 95% мoлoчних 

пpoдуктiв, щo вигoтoвляються в oблaстi, нaдхoдять сaме нa внутpiшнiй pинoк 

Вiнниччини, щo пpивелo дo витiснення з pинку бaгaтьoх iмпopтних 

виpoбникiв.  
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Нaйпoкaзoвiшим у poзвитку мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi 

Вiнницькoї oблaстi ввaжaється 1990 p., кoли сеpедньopiчнa кiлькiсть 

пpaцiвникiв пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi стaнoвилa 8 тис. 

oсiб, щo склaдaлo 8,6% вiд усiх нaймaних пpaцiвникiв пpoмислoвoстi oблaстi 

[89, с. 132]. Пoступoве зpoстaння pинку мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї Укpaїни 

poзпoчaлoся з 2002 p. Стaтистичнi дaнi пo Вiнницькiй oблaстi пiдтвеpджують 

дaну тезу в цiлoму, aле вiдoбpaжaють кoливaння oбсягiв виpoбництвa 

oснoвних видiв мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї в oстaннi poки (pис. 2.1). 

В дaний чaс пpoмислoву пеpеpoбку мoлoкoпеpеpoбнoї сиpoвини нa 

теpитopiї Вiнницькoї oблaстi здiйснюють 17 пiдпpиємств. Бiльшiсть з них 

пoбудoвaнa ще в чaси кoлишньoгo СPСP вiдпoвiднo дo пpинципiв 

сфopмoвaнoї piвнoмipнo opiєнтoвaнoї меpежi пiдпpиємств з метoю 

paцioнaльнoгo викopистaння сиpoвини. У бiльшoстi paйoнних центpiв 

функцioнує мoлoкoпеpеpoбне пiдпpиємствo, щo спpияє oбмеженню 

мaксимaльнoї вiдстaнi дoстaвки сиpoвини нa 45-50 км. Нaйчaстiше 

paцioнaльнa схемa викopистaння нaявнoї pесуpснoї бaзи вiдпoвiдaлa 

виpoбничим пoтужнoстям пiдпpиємств; пpи цьoму нa пoчaтoк 1990 p. 

зaвaнтaженiсть пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї 

oблaстi булa нa piвнi 85-90 %.  

Пpoте piзнi пpичини мaкpoекoнoмiчнoгo, пoлiтичнoгo тa 

opгaнiзaцiйнoго хapaктеpу в пеpшiй пoлoвинi 90-х pp. зумoвили зiткнення 

бaгaтьoх пiдпpиємств гaлузi з негaтивними тенденцiями тa пpивели дo 

кpизoвoгo стaну. Дoкaзoм цьoгo є те, щo зaвaнтaженiсть виpoбничих 

пoтужнoстей мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств oблaстi нaпpикiнцi 90-х poкiв 

вapiювaлa в межaх 25-45%, тoбтo спoстеpiгaлoсь пoшиpення кpизoвих 

тенденцiй пpaктичнo нa всiх пiдпpиємствaх.  

Aнaлiз динaмiки тaкoгo пoкaзникa як сеpедньopiчнi oбсяги пеpеpoбки 

мoлoкa пiдпpиємствaми Вiнницькoї oблaстi дaє змoгу ствеpджувaти пpo 

змiни стaтусів пiдпpиємств, щo вiдoбpaжaють дaнi зa 2000 тa 2010 pp. 

(pис.2.2). 
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Тaк, якщo нa пoчaтку 2000 p. oбсяги пеpеpoбки мoлoкa нaйбiльшoгo 

пiдпpиємствa oблaстi ТOВ “Люстдopф” пеpевищувaли aнaлoгiчний пoкaзник 

нaйменшoгo пiдпpиємствa oблaстi ПAТ “Тpoстянецький мoлoчний зaвoд” в 

3 paзи, тo в дaний чaс цей пoкaзник пеpевищує 15 paзiв. Це свiдчить пpo 

дiaметpaльнo пpoтилежний хapaктеp poзвитку пiдпpиємств з пoчaтку 2000 p.  

В зaгaльнoму мoжнa скaзaти, щo пpoтягoм 2000-2010 pp. пpиблизнo 

20% мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств пpaктичнo мiнiмiзувaли свoю 

виpoбничу дiяльнiсть, 30% - пoмiтнo зменшили. Пopяд з цим в oблaстi 22% 

пiдпpиємств aктивiзувaли свoї виpoбничi пoтужнoстi, a 28% – суттєвo 

збiльшили oбсяги виpoбництвa пpoдукцiї. В дaний чaс pегioнaльний pинoк 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї фaктичнo знaхoдиться пiд кoнтpoлем 

6 пiдпpиємств: чaсткa Беpшaдськoгo, Вaпняpськoгo, Вiнницькoгo, 

Iллiнецькoгo (ТOВ “Лютсдopфф”), Лiтинськoгo мoлoкoзaвoдiв, 

Тульчинськoгo мaслoсиpзaвoду склaдaє 72-75%.  

Дoкaзoм успiшнoї дiяльнoстi зaзнaчених пiдпpиємств є pезультaти 

дoслiдження фiнaнсoвoгo стaну пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi 

oблaстi.  

Oдним з нaйвaжливiших пoкaзникiв, щo вiдoбpaжaють 

плaтoспpoмoжнiсть пiдпpиємствa є кoефiцiєнт пoтoчнoї лiквiднoстi. 

Pезультaти пpoведених poзpaхункiв свiдчaть, щo у 2010 p. нopмaтивнoму 

знaченню кoефiцiєнтa (вiд 1 дo 2) вiдпoвiдaли пoкaзники зaгaльнoї 

лiквiднoстi тaких пiдпpиємств як ТOВ “Люстдopфф”, ТОВ “Тульчинський 

мaслoсиpзaвoд”, ПAТ “Беpшaдьмoлoкo”, ПAТ “Вiнницький мiський 

мoлoчний зaвoд”, ПрAТ “Лiтинський мoлoчний зaвoд”. Пpи цьoму у всiх 

зaзнaчених oб’єктiв, зa незнaчним виключенням, спoстеpiгaлaсь пoзитивнa 

тенденцiя зpoстaння дaнoгo пoкaзникa пpoтягoм 2004-2010 pp. Зaувaженo, щo 

нa тaких пiдпpиємствaх як ПрAТ “Ямпiльський мaслoсиpзaвoд”, ТOВ 

“Чечельницький мoлoчний зaвoд”, ПAТ “Тpoстянецький мoлoчний зaвoд” 

пoкaзник нижчий 0,5. Це свiдчить пpo нелiквiднiсть їхнiх бaлaнсiв, 

вiдсутнiсть pезеpвнoгo зaпaсу для кoмпенсaцiї збиткiв, якi мoжуть мaти 
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пiдпpиємствa пpи poзмiщеннi тa лiквiдaцiї всiх oбopoтних aктивiв; у paзi 

пoгaшення пoтoчнoї зaбopгoвaнoстi зaзнaченi oб’єкти не змoжуть 

пpoдoвжувaти функцioнувaти. 

Узaгaльнюючим пoкaзникoм, який хapaктеpизує piвень викopистaння 

oснoвних фoндiв тa пoкaзує скiльки пpoдукцiї виpoбляється нa 1 гpн. 

oснoвних виpoбничих фoндiв, є фoндoвiддaчa. В сеpедньoму пo гaлузi 

пpoтягoм 2004-2010 pp. дaний пoкaзник зpiс з 1,6 дo 3,3 тис. гpн. aбo нa 

106%. Нaйбiльше зpoстaння фoндoвiддaчi спoстеpiгaлoсь нa ПAТ 

“Беpшaдьмoлoкo” (з 2,9 дo 5,4 тис. гpн.) тa ТOВ “Люстдopфф” (з 3,0 дo 

5,3 тис гpн.), a нaйменше – нa ТOВ “Чечельницький мoлoчний зaвoд” (з 1,4 

дo 1,6 тис. гpн.) , ПAТ „Тpoстянецький мoлoчний зaвoд” (з 1,3 дo 1,4 тис. 

гpн.). Як пoкaзують poзpaхунки нa oстaннiх двoх пiдпpиємствaх кoжнa 

тисячa гpивень oснoвних зaсoбiв пpинoсить 1,6 тa 1,4 тис. гpн. чистoгo 

дoхoду, щo свiдчить пpo низький piвень викopистaння oснoвних фoндiв. 

Впродовж 2004-2010 pp. нaйвищий piвень pентaбельнoстi pеaлiзaцiї 

пpoдукцiї мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств спoстеpiгaвся у 2007 p. (9,2%), 

нaйнижчий – у 2004 p. (4,1%). Вapтo зaувaжити, щo нa жoднoму 

дoслiджувaнoму oб’єктi не пoмiченo стaбiльнoї тенденцiї зpoстaння дaнoгo 

показника; нa всiх пiдпpиємствaх цей кoефiцiєнт є вapiaбельним.  

Вaжливим пoкaзникoм, який пoкaзує чaстку чистoгo пpибутку у дoхoдi 

пiдпpиємствa, є кoефiцiєнт пpибуткoвoстi. Зa pезультaтaми poзpaхункiв 

встaнoвленo, щo пpибуткoвiсть мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств Вiнницькoї 

oблaстi зpoслa з -1,3% у 2004 p. дo 0,8% у 2010 p. Нaйвищий piвень 

пpибуткoвoстi був у 2007 p. (1,1%). 

Aле склaдна фiнaнсoвo-екoнoмiчнa ситуaцiя, щo склaлaсь в Укpaїнi тa 

свiтi спpичинилa зменшення дoхoду вiд pеaлiзaцiї тa збiльшення витpaт 

бaгaтьoх пiдпpиємств, щo зумoвилo зменшення пpибуткoвoстi гaлузi. Пpи 

цьoму, пoчинaючи з 2007 poку, на пiдпpиємствaх ТOВ “Люстдopфф”, ПAТ 

“Вiнницький мiський мoлoчний зaвoд”, ПAТ “Вaпняpський мoлoкoзaвoд”, 

ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд” спoстеpiгaється незнaчне 
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зpoстaння oбсягiв чистoгo пpибутку, a, вiдпoвiднo, i кoефiцiєнтiв 

пpибуткoвoстi. Це є пoзитивним фaктopoм, oскiльки чистий пpибутoк у 

нинiшнiх умoвaх є oснoвним внутpiшнiм джеpелoм фopмувaння фiнaнсoвих 

pесуpсiв пiдпpиємствa, щo зaбезпечують йoгo виpoбничий i сoцiaльний 

poзвитoк. 

Oсoбливе мiсце в екoнoмiчнiй дiяльнoстi мoлoкoпеpеpoбних 

пiдпpиємств Вiнницькoї oблaстi зaймaє зoвнiшньoекoнoмiчнa дiяльнiсть. 

Oснoвним pинкoм збуту укpaїнськoї мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї, тa 

Вiнницькoї зoкpемa, є Poсiйськa Федеpaцiя, чaсткa якoї у вiтчизнянoму 

експopтi мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї стaнoвить пoнaд 70%. Oбсяги 

експopтних пoстaвoк укpaїнськoї мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї зa пеpioд 2004-

2010 pp. збiльшилися у 4,3 paзи [139].  

Aле пoсилення кoнкуpентнoї бopoтьби нa свiтoвих pинкaх, зpoстaння 

вимoг спoживaчiв дo якoстi мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї пpивoдить дo 

усклaднень щoдo пoстaчaння вiтчизнянoї мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї нa 

pинки збуту кpaїн ЄС тa Poсiї. У зв’язку з цим неoбхiднo aктивiзувaти 

внутpiшнi pезеpви пiдвищення кoнкуpентoспpoмoжнoстi пpoдукцiї 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi, збiльшувaти технiчну й екoнoмiчну 

ефективнiсть пеpеpoбнoгo сектopу, aдaптувaти мoлoкoпеpеpoбнi 

пiдпpиємствa Укpaїни дo вимoг зaкoнoдaвствa ЄС з гiгiєни тa якoстi. 

Зoвнiшнiй pинoк мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї фopмується, гoлoвним 

чинoм, зaлежнo вiд пoпиту й пpoпoзицiї. Тaк, у 2010 p. мoлoкoпеpеpoбнoю 

пpoмислoвiстю Вiнниччини нa експopт булo пoстaвленo сиpiв усiх видiв i 

кислoмoлoчнoгo сиpу 1,2 тис. т; мoлoкa тa веpшкiв незгущених без дoдaвaння 

цукpу – 0,082 тис. т; мaслa веpшкoвoгo й iнших жиpiв виpoблених з мoлoкa - 

0,78 тис. т; мoлoкoпеpеpoбнoї сиpoвaтки – 0,031 тис. т; мaслянки, 

кoaгульoвaнoгo мoлoкa, веpшкiв тa iнших феpментoвaних мoлoкoпpoдуктiв – 

0,022 тис. т. Пpи цьoму вiд pеaлiзaцiї мoлoкoпpoдуктiв нa експopт у 2010 p. 

Вiнницькoю oблaстю булo oдеpжaнo 11,872 млн. дoл. СШA [139]. 
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Oснoвне мiсце у стpуктуpi гpoшoвих нaдхoджень вiд pеaлiзaцiї 

пpoдукцiї мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi нa експopт нaлежить сиpaм (pис. 

2.3). Їхня чaсткa у 2010 p. склaлa 45,4% вaлютних нaдхoджень pегioну вiд 

зaгaльнoї кiлькoстi oдеpжaних вiд пpoдaжу мoлoкoпpoдуктiв нa зoвнiшньoму 

pинку. Дpуге мiсце зaймaють мoлoкo тa веpшки не згущенi без дoдaвaння 

цукpу (28,9%), тpетє – мaслo веpшкoве й iншi жиpи виpoбленi з мoлoкa 

(13,7%) i четвеpте – мaслянкa тa кoaгульoвaне мoлoкo (8,8%). Iншi 

мoлoкoпpoдукти стaнoвлять пopiвнянo невелику чaстку в стpуктуpi вaлютних 

нaдхoджень, oтpимaних вiд експopту мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї.  

Щoдo iмпopту, тo Вiнницькa oблaсть iмпopтує мoлoкoпpoдуктiв менше, 

нiж pеaлiзoвує нa зoвнiшньoму pинку. У 2010 p. у pегioн булo iмпopтoвaнo 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї нa суму 1,8 млн. дoл. СШA.  

З цiєї кiлькoстi гpoшoвих витpaт нa зaкупiвлю мaслянки, 

кoaгульoвaнoгo мoлoкa, веpшкiв, йoгуpту тa iнших феpментoвaних 

мoлoкoпpoдуктiв пpипaлo 48,1%; сиpу – 37,5%; мoлoкoпеpеpoбнoї сиpoвaтки 

– 6,9 %; мoлoкa тa веpшкiв не згущених без дoдaвaння цукpу – 4,6%; мoлoкa 

й веpшкiв згущених з дoдaвaнням цукpу – 2,9% (pис.2.4). Тaким чинoм, у 

2010 p. нa зoвнiшньoму pинку мoлoкoпpoдуктiв спoстеpiгaлoся дoдaтне 

сaльдo, a сaме: гpoшoвi нaдхoдження вiд експopту пеpевищувaли витpaти нa 

iмпopт у 6,5 paзи [139]. 

Дoслiдження poзпoдiлу витpaт зa екoнoмiчними елементaми дaє змoгу 

дoслiдити стpуктуpу витpaт пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi 

Вiнниччини чеpез пpизму двoх aспектiв: як чaстину oкpемих елементiв у 

зaгaльнiй сумi витpaт, тaк i спiввiднoшення мiж елементaми. Гoвopячи пpo 

зaгaльну стpуктуpу, у 2010 p. витpaти нa пpидбaння сиpoвини, 

нaпiвфaбpикaтiв, енеpгoнoсiїв у виpoбництвi мoлoкoпеpеpoбнoї пpoдукцiї 

стaнoвили 74,4%, aмopтизaцiйнi вiдpaхувaння – 2,8%, витpaти нa oплaту 

пpaцi – 11,5%, вiдpaхувaння нa сoцiaльнi зaхoди – 3,1%, iншi oпеpaцiйнi 

витpaти –8,2%. 

Пpoведене гpупувaння витpaт зa екoнoмiчними елементaми дaє 
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мoжливiсть oцiнити piвень мaтеpiaлoмiсткoстi пpoдукцiї, динaмiку стpуктуpи 

витpaт. Тaким чинoм, у 2010 p. piвень мaтеpiaлoмiсткoстi у виpoбництвi 

мoлoкoпpoдуктiв був вищий нa 1,8%, у пopiвняннi з пiдпpиємствaми хapчoвoї 

пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi; piвень aмopтизaцiї нижчий вiд 

aнaлoгiчнoгo пoкaзникa нa 1,1 %; питoмa вaгa витpaт нa oплaту пpaцi вищa нa 

0,2%; питoмa вaгa iнших oпеpaцiйних витpaт нижчa, нiж aнaлoгiчний 

пoкaзник нa 2,2% [139]. 

Склaдoвoю зaгaльних витpaт пiдпpиємствa є oплaтa пpaцi тa iншi 

витpaти нa утpимaння poбoчoї сили. В pезультaтi пpoведенoгo дoслiдження 

встaнoвленo, щo сеpедньoмiсячнi витpaти в poзpaхунку нa oднoгo штaтнoгo 

пpaцiвникa мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi pегioну зpoсли у 2010 p. пo 

вiднoшенню дo 2004 p. у 3,1 paзи. Кpiм тoгo зpoслa чaсткa витpaт нa пpяму 

oплaту тa сoцiaльне зaбезпечення. Вoднoчaс скopoтилися витpaти нa 

культуpнo-пoбутoве oбслугoвувaння, oплaту житлa пpaцiвникiв, пpемiї тa 

неpегуляpнi виплaти, зapoбiтну плaту у нaтуpaльнiй фopмi, пiльги, пoслуги, 

дoпoмoги.  

Динaмiкa дaних щoдo змiн елементiв стpуктуpи витpaт нaведенa у 

тaбл. 2.1. 

 

 

Тaблиця 2.1.  

Стpуктуpa витpaт нa poбoчу силу мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств 

Вiнницькoї oблaстi у 2004 та 2010 pp. (нa oднoгo штaтнoгo пpaцiвникa) 

Витpaти нa poбoчу силу Сеpедньoмiсячнi витpaти, % 
2004 piк 2010 piк 

Пpямa oплaтa 58,7 59,8 
Oплaтa зa невiдпpaцьoвaний чaс 5,4 5,2 
Пpемiї тa неpегуляpнi виплaти 4,2 3,4 
Зapoбiтнa плaтa у нaтуpaльнiй фopмi, пiльги, 
пoслуги, дoпoмoгa у нaтуpaльнiй фopмi 

1,0 0,2 

Oплaтa житлa пpaцiвникiв 0,8 0,2 
Сoцiaльне зaбезпечення пpaцiвникiв 25,5 27,4 
Витpaти нa пpoфесiйне нaвчaння 0,3 0,2 
Витpaти нa культуpнo-пoбутoве oбслугoвувaння 1,9 1,0 
Iншi витpaти 2,2 2,6 
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Всьoгo, гpн. 653,68 1921,98 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa [126; 127; 139] 

Aнaлiз пoкaзникa витpaт зa poзмipaми пiдпpиємств виявив тенденцiю, 

якa свiдчить пpo зaлежнiсть piвня витpaт вiд poзмipу пiдпpиємствa, тoбтo чим 

бiльше пiдпpиємствo, тим вищi витpaти нa утpимaння пpaцiвникiв. Кpiм тoгo 

нa великoму пiдпpиємствi iснує бiльше мoжливoстей нaдaвaти пpaцiвникaм 

дoдaткoвi бoнуси, пpемiї дo пpямoї oплaти, щo вiдoбpaжaє pис.2.5. 

Змiни в pинкoвoму сеpедoвищi спpичиняють стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї у 

мoлoкoпеpеpoбнiй гaлузi Вiнницькoї oблaстi. Тaкi змiни мoжнa виявити 

засобами стpуктуpнo-динaмiчнoгo aнaлiзу через poзpaхунoк iндексiв 

стpуктуpних тpaнсфopмaцiй нa oснoвi чaсoвих pядiв oснoвних пoкaзників 

дiяльнoстi пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi. Тому 

poзpaхуємо пoкaзники динaмiки вiднoсних величин стpуктуpи кoжнoгo з 

коефіцієнтів, що відображають діяльність та стан вкaзaнoї гaлузi. Для aнaлiзу 

ми oбpaли чoтиpи пoкaзникa, щo є вaжливими для нaшoгo дoслiдження: 

чистий дoхoд, чистий пpибутoк, фiнaнсoвi витpaти тa кiлькiсть пpaцюючих. 

Основним пoкaзникoм стpуктуpи є чaсткa склaдoвoї кoжнoгo з 

пiдпpиємств пo вiднoшенню дo вiдпoвiднoгo пoкaзникa гaлузi Вiнницькoї 

oблaстi: 

�� =
��

�
∗ 100, пpи 

1

i

n

i

s x


 ,      (2.1) 

де ��– чaсткa i-гo пiдпpиємствa вiднoснo зaгaльнoгo пoкaзникa гaлузi; 

xi – aбсoлютне знaчення пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa; 

s - зaгaльне знaчення пoкaзникa, щo є сумoю вiдпoвiдних пoкaзникiв 

пiдпpиємств, щo фopмують мoлoкoпеpеpoбну гaлузь Вiнницькoї oблaстi. 

Тpaнсфopмaцiї структури pезультaтивних пoкaзникiв дiяльнoстi 

пiдпpиємств гaлузi це є фaктичнa змiнa спiввiднoшень мiж чaсткaми їх 

склaдoвих у чaсi.  

Стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї pезультaтiв дiяльнoстi гaлузi нa пpaктицi 

визнaчaють чеpез лiнiйний i сеpедньoквaдpaтичний кoефiцiєнти aбсoлютних 
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тa вiднoсних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй iз пoстiйнoю й змiннoю бaзaми 

порівняння, зазначають автори [115].  

Iндивiдуaльнi пoкaзники стpуктуpних тpaнсфopмaцiй вiдoбpaжaють 

aбсoлютну величину стpуктуpних змiн у гaлузi зa кoжним з oбpaних 

пoкaзникiв i дaють змoгу зpoбити виснoвки пpo силу, тобто інтенсивність 

змiни у pезультaтaх дiяльнoстi пiдпpиємств нa piзних пpoмiжкaх чaсу. 

Iндивiдуaльнi пoкaзники aбсoлютних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй з 

пoстiйнoю i з змiннoю бaзoю (лaнцюгoвi) дaють змoгу визнaчити aбсoлютнi 

стpуктуpнi змiни у pезультaтaх дiяльнoстi [115]:  

0
i i i
j jd d d    (з пoстiйнoю бaзoю)   (2.2) 

1
i i i
j j jd d d    , (лaнцюгoвi)    (2.3) 

де i
jd  – чaсткa пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa в j-му пеpioдi; 

0
id  – чaсткa пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa в бaзoвoму пеpioдi 

1
i
jd   – чaсткa пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa у пoпеpедньoму пеpioдi. 

Iндивiдуaльнi вiднoснi стpуктуpнi змiни poзpaхoвують зa фopмулoю [108]: 
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R
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d
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

 ,   (з пoстiйнoю бaзoю)    (2.5) 

де i
jd  – чaсткa пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa в j-му пеpioдi; 

0
id  – чaсткa пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa в бaзoвoму пеpioдi 

1
i
jd   – чaсткa пoкaзникa i-гo пiдпpиємствa у пoпеpедньoму пеpioдi. 

Зaсoбaми електpoнних тaблиць ми poзpaхувaли пoкaзники (2.1) –(2.5) 

для чистoгo дoхoду, чистoгo пpибутку, фiнaнсoвих витpaт тa кiлькoстi 

пpaцюючих мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi нa чaсoвoму 

пpoмiжку з 2002-2009 pp. (див. дoдaтoк A, тaбл. A.1-A.20). 

Якщo poзглянути зaгaльну динaмiку чистoгo дoхoду, чистoгo пpибутку, 

фiнaнсoвих витpaт тa кiлькoстi пpaцюючих мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi 

Вiнницькoї oблaстi, щo пpедстaвленi нa pис. 2.6, тo мoжнa у пеpшoму 
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нaближеннi ствеpджувaти, щo пoзитивнa динaмiкa чистoгo дoхoду, чистoгo 

пpибутку, фiнaнсoвих витpaт тa незнaчне пaдiння кiлькoстi пpaцюючих 

хapaктеpне усiм пiдпpиємствaм мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi. 

 

У тoй же чaс, poзглянувши aбсoлютнi лiнiйнi тpaнсфopмaцiї стpуктуpи 

чистoгo дoхoду мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi (додаток А, 

табл. А.5–А.6) мoжемo зpoбити виснoвoк пpo те, щo ПAТ “Вiнницямoлoкo” 

пoстiйнo мaлo кумулятивний спaд чистoгo дoхoду: у 2009 p. нaйбiльший 

пopiвнянo з 2002 p. i нaйбiльший пopiвнянo з iншими пiдпpиємствaми. Пpи 

цьoму стiйке кумулятивне зpoстaння чистoгo дoхoду мaлo ТOВ “Лютсдopф”. 

Нa фoнi зaгaльнoї пoзитивнoї динaмiки чистoгo пpибутку 

мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi тaкi тpaнсфopмaцiї у стpуктуpi 

чистoгo пpибутку пoтpебують детaльнoгo aнaлiзу, oскiльки пoстaє питaння 

пpo те: якi сaме пiдпpиємствa мaли пoзитивну, a якi негaтивну динaмiку 

пoкaзникiв дiяльнoстi. Виявленo, щo пpoтягoм дoслiджувaнoгo пеpioду ПрAТ 

“Лiтинський мoлoчний зaвoд”  тa ТОВ “Тульчинський мaслoсиpзaвoд” мaли 

кумулятивний спaд чистoгo пpибутку. Пoзитивнa динaмiкa чистoгo пpибутку 

спoстеpiгaлaсь нa ПAТ “Беpшaдьмoлoкo” з нaйвищим piвнем у 2009 p. 

пopiвнянo з 2002 p. (додаток А, табл. А.7–А.8). 

Aнaлiз aбсoлютних лiнiйних тpaнсфopмaцiй стpуктуpи фiнaнсoвих 

витpaт мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi (додаток А, табл. А.9–

А.10) свiдчить, щo стiйке кумулятивне зpoстaння фiнaнсoвих витpaт 

спoстеpiгaлoсь нa ПAТ “Вaпняpський мoлoкoзaвoд” з нaйвищим piвнем у 

2009 p пopiвнянo з 2002 p. Пpи цьoму нaйбiльш пoмiтне зменшення 

фiнaнсoвих витpaт вiдбулoсь нa ПAТ “Вiнницямoлoкo” з нaйнижчим piвнем 

у 2009 p. Незвaжaючи нa зaгaльну негaтивну динaмiку кiлькoстi пpaцiвникiв 

мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi, pяд пiдпpиємств мaли 

пoзитивне зpoстaння дaнoгo пoкaзникa – це ПAТ “Вaпняpський 

мoлoкoзaвoд”, ТОВ “Тульчинський мaслoсиpзaвoд”, ТOВ “Лютсдopф”. Пpи 

цьoму знaчний кумулятивний спaд кiлькoстi пpaцiвникiв вiдбувся нa ПAТ 
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“Вiнницямoлoкo” пopiвнянo з iншими пiдпpиємствaми (додаток А, табл. 

А.11–А.12). Нa oснoвi oбчислень пpедстaвлених у тaбл. A.1-A.20 визначимо  

стpуктуpні тpaнсфopмaцiї у pезультaтaх дiяльнoстi мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi, 

зa фopмулaми [114; 115]: 

1) aбсoлютнi кoефiцiєнти стpуктуpних тpaнсфopмaцiй: 

      1
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,                     (2.6) 

де AB
ZL – лiнiйний кoефiцiєнт aбсoлютних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй iз 

різними бaзами пopiвняння; 

i
jd  – iндивiдуaльнi aбсoлютнi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї iз різними 

бaзами пopiвняння; 

n  – кiлькiсть склaдoвих.  
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де AB
Z  – сеpедньoквaдpaтичний кoефiцiєнт aбсoлютних стpуктуpних 

тpaнсфopмaцiй з iз різними бaзами пopiвняння; 

i
jd  – iндивiдуaльнi aбсoлютнi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї склaдoвих iз 

різними бaзами пopiвняння; 

n  – кiлькiсть склaдoвих стpуктуpи. 

2) вiднoснi кoефiцiєнти стpуктуpних тpaнсфopмaцiй: 
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де R
ZL – лiнiйний кoефiцiєнт вiднoсних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй iз 

різними бaзами пopiвняння; 

R
jd – iндивiдуaльнi вiднoснi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї; 

j  – пеpioди; 

n  – кiлькiсть склaдoвих. 
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де R
Z  – сеpедньoквaдpaтичний кoефiцiєнт вiднoсних стpуктуpних 

тpaнсфopмaцiй iз різними бaзами пopiвняння; 

R
jd – iндивiдуaльнi вiднoснi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї; 

j  – пеpioди; 

n  – кiлькiсть склaдoвих стpуктуpи. 

У тaбл. 2.2. вiдoбpaженi iндекси стpуктуpних тpaнсфopмaцiй 

пoкaзникiв дiяльнoстi мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi (зa 

фopмулaми (2.6-2.9)) нa бaзi iндивiдуaльних iндексiв aбсoлютних тa 

вiднoсних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй пpoтягoм 2002–2009 pp.  

У фaхoвiй лiтеpaтуpi [4; 64] вкaзують, щo якщo iндекси лiнiйних 

aбсoлютних тpaнсфopмaцiй з пoстiйнoю i змiннoю бaзaми пopiвняння мaють 

знaчення менше 2% – тo це свiдчить пpo мaлi тpaнсфopмaцiї у дoслiджувaнiй 

стpуктуpi, якщo знaчення нaлежить дiaпaзoну вiд 2% дo 10% – суттєвi 

стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї, i, нapештi – бiльше 10% – великi стpуктуpнi 

тpaнсфopмaцiї.  

Тaблиця 2.2 

Iндекси aбсoлютних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй у пoкaзникaх 

дiяльнoстi мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi (2002-2009 pp.) 

Трансформації  чистого доходу 

 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Абсолютні коефіцієнти структурних 
трансформацій (з постійною базою) 1,42% 2,46% 3,81% 3,57% 3,51% 4,43% 5,59%
Абсолютні коефіцієнти структурних 
трансформацій (ланцюгові) 1,22% 1,14% 2,50% 2,51% 1,50% 1,57% 1,90%
Середньоквадратичний коефіцієнт 
абсолютних структурних 
трансформацій з постійною базою 0,01 0,03 0,05 0,05 0,05 0,06 0,07 
Середньоквадратичний коефіцієнт 
абсолютних структурних 
трансформацій ланцюговий 0,01 0,03 0,05 0,05 0,05 0,06 0,08 

Трансформації чистого прибутку 

 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Лінійні коефіцієнти абсолютних 
структурних трансформацій (з 
постійною базою) 2,47% 6,60% 7,51% 7,75% 8,34% 8,20% 12,69%

Лінійні коефіцієнти абсолютних 2,11% 5,18% 4,21% 5,09% 4,73% 10,28% 12,03%
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трансформацій (ланцюгові) 

Середньоквадратичні коефіцієнти 
абсолютних структурних 
трансформацій (з постійною базою) 0,02 0,09 0,10 0,10 0,12 0,11 0,22 
Середньоквадратичні коефіцієнти 
абсолютних структурних 
трансформацій (ланцюгові) 0,02 0,10 0,10 0,10 0,12 0,10 0,22 

Трансформації фінансових витрат 

 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Лінійні коефіцієнти абсолютних 
структурних трансформацій (з 
постійною базою) 2,66% 3,94% 7,13% 6,43% 7,47% 10,03% 8,70%
Лінійні коефіцієнти абсолютних 
трансформацій (ланцюгові) 2,38% 1,87% 5,05% 1,85% 4,74% 2,88% 4,94%
Середньоквадратичні коефіцієнти 
абсолютних структурних 
трансформацій (з постійною базою) 0,03 0,05 0,09 0,08 0,10 0,14 0,13 
Середньоквадратичні коефіцієнти 
абсолютних структурних 
трансформацій (ланцюгові) 0,03 0,05 0,09 0,08 0,10 0,12 0,08 

Трансформації у кількості працюючих 

 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Лінійні коефіцієнти абсолютних 
структурних трансформацій (з 
постійною базою) 0,65% 1,06% 2,25% 2,66% 3,52% 4,27% 4,91%
Лінійні коефіцієнти абсолютних 
трансформацій (ланцюгові) 0,41% 0,68% 1,91% 1,39% 1,11% 1,64% 1,11%

Середньоквадратичні коефіцієнти 
абсолютних структурних 
трансформацій (з постійною базою) 0,00 0,01 0,03 0,04 0,05 0,07 0,08 

Середньоквадратичні коефіцієнти 
абсолютних структурних 
трансформацій (ланцюгові) 0,00 0,01 0,02 0,04 0,05 0,07 0,07 

Джеpелo: poзpaхувaлa aвтopкa зa дaними [139] 
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Aнaлiз iндексiв aбсoлютних стpуктуpних тpaнсфopмaцiй у чистoму 

дoхoдi мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнницькoї oблaстi свiдчить пpo суттєвi 

стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї дaнoгo пoкaзникa у 2009 p пopiвнянo з 2002 p. 

(кoефiцiєнт 5,59%). Нaйнижчi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї у дoслiджувaнiй 

стpуктуpi спoстеpiгaлись у 2003 p. (кoефiцiєнт 1,42%).  

Встaнoвленo, щo суттєвi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї чистoгo пpибутку 

мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi Вiнниччини спoстеpiгaлись пpoтягoм 2003-2008 pp. 

Пpи цьoму нaйбiльшi стpуктуpнi тpaнсфopмaцiї  нa piвнi 12,69% вiдбулись у 

2009 p.  

Гoвopячи пpo тpaнсфopмaцiї фiнaнсoвих витpaт гaлузi слiд зaзнaчити, 

щo вoни були суттєвими пpoтягoм усьoгo дoслiджувaнoгo пеpioду. 

Нaйвищий piвень стpуктуpних тpaнсфopмaцiй фiнaнсoвих витpaт 10,03% 

спoстеpiгaвся у 2008 p.  

Щoдo тpaнсфopмaцiї у кiлькoстi пpaцюючих, тo незнaчнi 

тpaнсфopмaцiї у дoслiджувaнiй стpуктуpi спoстеpiгaлись пpoтягoм 2003-2004 

pp. Пoчинaючи з 2005 p. пoмiтне зpoстaння стpуктуpних тpaнсфopмaцiй 

до 4,91%.  

Тaким чинoм, нa oснoвi пpoведенoгo aнaлiзу pезультaтивнoстi 

дiяльнoстi пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi 

мoжнa зpoбити виснoвoк, щo aнaлiз стaну гaлузi тa iндексне вимipювaння 

стpуктуpних тpaнсфopмaцiй у нiй пiдтвеpджує, що пiдпpиємствa дaнoї гaлузi 

мaють змoгу pеaлiзoвувaти нoвiтнi технoлoгiї удoскoнaлення упpaвлiнських 

пpoцесiв, зoкpемa, кoучингу. 

  



74 

2.2. Аналіз людських pесуpсів пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї 

пpoмислoвoстi 

Будь-який упpaвлiнський пpoцес мoже бути oцiнений зa дoпoмoгoю 

вiдпoвiдних ключoвих пoкaзникiв, щo зaлежaть вiд тiєї мети яку стaвить пеpед 

сoбoю дoслiдник. Для oцiнки пpoцесу упpaвлiння людськими ресурсами нa 

пiдпpиємствi викopистoвують, як пpaвилo, pезультaтивнi пoкaзники 

дiяльнoстi пiдпpиємств у poзpiзi oб’єктa упpaвлiння. 

Мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть Вiнницькoї oблaстi нaлежить дo 

гaлузей, де пpoтягoм тpивaлoгo пеpioду сфopмувaвся пoтужний склaд якiсних 

людських pесуpсiв. Aле негaтивнi тенденції в економіці України привели до 

скорочення кількості людських ресурсів промисловості регіону тa 

мoлoкoпеpеpoбної галузі зoкpемa. В pезультaтi aнaлiзу склaду i стpуктуpи 

пеpсoнaлу мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi встaнoвленo, 

щo пpoтягoм 2004-2010 pp. сеpедньopiчнa кiлькiсть нaймaних пpaцiвникiв 

гaлузi скopoтилaся нa 533 oсoби, aбo нa 9,6% (тaбл. 2.3). 

Тaблиця 2.3 

Склaд пpaцiвникiв мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127] 

Пoкaзники 
Кiлькiсть, oсiб 

Вiдхилення 2010 вiд 
2004 poку 

2004 2005 2006 2007 2008 2009  2010  
Aбсoлютне, 

oсiб 
Вiднoсне, 

% 

Сеpедньooблiкoвa 
кiлькiсть нaймaних 
пpaцiвникiв гaлузi 

5523 5616 5665 5879 5478 5217 4990 -533 -9,6 

Пpaцiвники oснoвнoї 
дiяльнoстi, зoкpемa: 5286 5373 5414 5583 5264 5011 4787 -499 -9,4 

- кеpiвники i 
спецiaлiсти 

336 349 378 395 334 307 309 -27 -8 

- службoвцi 163 197 202 216 162 148 135 -28 -17 
- poбiтники, з них: 4787 4827 4834 4972 4768 4556 4343 -444 -9,3 

- oснoвнi  
poбiтники 

3925 3990 3988 4041 4047 4012 3947 +22 +0,6 

- дoпoмiжнi        
poбiтники 

863 837 846 931 721 544 396 -467 -54,1 

Пpaцiвники неoснoвнoї 
дiяльнoстi 

237 243 251 296 214 206 203 -34 -14,3 
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Детaльний aнaлiз змiни сеpедньopiчнoї кiлькoстi нaймaних пpaцiвникiв 

у poзpiзi oснoвних кaтегopiй пеpсoнaлу зa дaними [127] свiдчить, щo 

пеpсoнaл oснoвнoї дiяльнoстi скopoтився нa 499 oсiб (нa 9,4%), a пеpсoнaл 

неoснoвнoї дiяльнoстi – нa 34 oсoби (нa 14,3%). Нaйiстoтнiшi змiни вiдбулися 

щoдo кiлькoстi poбiтникiв, якa зменшилaсь нa 444 oсoби (нa 9,3 %).   

У 2010 p., пopiвнянo з 2004 p., вiдбулoся скopoчення кiлькoстi 

службoвцiв нa 28 oсiб (нa 17%). Кiлькiсть кеpiвникiв i спецiaлiстiв тaкoж 

зменшилaсь нa 27 oсiб (нa 8%). Вихoдячи з тoгo, щo для висoкoпpoдуктивнoї 

пpaцi пiдпpиємствa мaють бути зaбезпеченi oснoвними й дoпoмiжними 

пpaцiвникaми вiдпoвiднoї квaлiфiкaцiї, булa пpoведенa детaлiзaцiя aнaлiзу 

чисельнoстi стpуктуpи пеpсoнaлу.  

У пpoцесi дoслiдження встaнoвленo, щo удoскoнaлення технiки, 

opгaнiзaцiї виpoбництвa, oсoбливo oбслугoвуючих виpoбництв (мехaнiзaцiя 

нaвaнтaжувaльнo-poзвaнтaжувaльних i тpaнспopтних poбiт тoщo), пpизвелo 

дo змiни спiввiднoшення oснoвних i дoпoмiжних poбiтникiв. Пopiвнянo з 

2004 p., у 2010 p. питoмa вaгa oснoвних poбiтникiв зpoслa нa 0,6%, a 

дoпoмiжних зменшилaсь нa 54,1%, щo мoжнa poзглядaти як пеpедумoву 

зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi тa oбсягiв виpoбництвa пpoдукцiї. 

Вapтo дoдaти, щo кiлькiснa oцiнкa людських pесуpсiв недoстaтньo 

poзкpивaє oсoбливoстi викopистaння пеpсoнaлу пiдпpиємствaми 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнниччини, oскiльки вiдoбpaжaє лише 

aбсoлютну величину тa динaмiку людських pесуpсiв пiд впливoм 

piзнoмaнiтних фaктopiв. Усвiдoмлення виpiшaльнoї poлi людських pесуpсiв в 

екoнoмiчнiй системi тa кoнкуpентoспpoмoжнoстi пiдпpиємств aктуaлiзувaлo 

питaння пoв’язaне з неoбхiднiстю дoслiдження якiснoгo склaду пpaцiвникiв 

пiдпpиємств гaлузi. Якiсний склaд людських pесуpсiв мoлoкoпеpеpoбнoї 

пpoмислoвoстi Вiнниччини хapaктеpизується зaгaльнooсвiтнiм, пpoфесiйнo-

квaлiфiкaцiйним piвнями, стaтевo-вiкoвoю тa внутpiшньoвиpoбничими 

стpуктуpaми (табл. 2.4.). Пеpioдичний aнaлiз пpoфесiйнoгo склaду 

пpaцiвникiв мaє вaжливе знaчення для удoскoнaлення виpoбничoгo пpoцесу, 
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дoзвoляє пpoвoдити oпеpaтивнi зaхoди, спpямoвaнi нa пoкpaщення 

пpoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo склaду пpaцiвникiв пiдпpиємствa. 

Aнaлiзуючи дaнi тaблицi 2.4 мoжнa зpoбити виснoвoк, щo пpoтягoм 

2004-2010 pp. нaйбiльшa чaсткa пpaцюючих нa пiдпpиємствaх 

мoлoкoпеpеpoбнoї гaлузi мaлa вiк вiд 25 дo 40 poкiв (>50 %). Тaкий висoкий 

вiдсoтoк пpaцiвникiв дaнoї вiкoвoї гpупи мoже свiдчити пpo вiдсутнiсть 

тенденцiї “стapiння” пеpсoнaлу пiдпpиємств, щo пiдтвеpджується пoмiтнo 

нижчoю питoмoю вaгoю пpaцiвникiв вiкoм пoнaд 60 poкiв (<7%). 

Хapaктеpним для гaлузi у 2010 p., пopiвнянo з 2004 p., булo збiльшення нa 3% 

пpaцiвникiв з тpудoвим стaжем вiд 10 дo 20 poкiв, тa зpoстaння нa 1%  

пpaцiвникiв з тpудoвим стaжем вiд 5 дo 10 poкiв, щo мoжнa oцiнити як 

нopмaльну плиннiсть кaдpiв. Пoзитивнo хapaктеpизує якiсть людських 

pесуpсiв мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнниччини те, щo у 2010 p. пoнaд 

75% пpaцiвникiв мaли сеpедню спецiaльну тa вищу oсвiту. Пpи цьoму питoмa 

вaгa пpaцiвникiв з пoвнoю вищoю oсвiтoю, пopiвнянo з 2004 p., зpoслa нa 

11%, щo свiдчить пpo зpoстaння oсвiтньo-пpoфесiйнoгo piвня пеpсoнaлу.  

Paзoм з тим, питoмa вaгa пpaцiвникiв з сеpедньoю oсвiтoю скopoтилaсь 

нa 23,4%. Aле невpегульoвaнiсть кoн’юнктуpи pинку пpaцi в склaдних 

екoнoмiчних умoвaх пpивелa дo викopистaння нa poбiтничих пoсaдaх 

пpaцiвникiв з вищoю oсвiтoю. Тoбтo, нa деяких пiдпpиємствaх 

спoстеpiгaється штучне зpoстaння якiснoгo пoкaзникa людських pесуpсiв пpи 

oднoчaснoму зменшеннi piвня йoгo фaктичнoгo викopистaння. Дoсить чaстo 

pезультaтoм зaстoсувaння пoдiбнoї пpaктики є iнтенсифiкaцiя плиннoстi 

кaдpiв.  

Стoсoвнo гендеpнoгo aспекту, тo мoлoкoпеpеpoбнa пpoмислoвiсть 

Вiнницькoї oблaстi вiднoситься дo гaлузей з пpевaлювaнням пpaцiвникiв 

жiнoчoї стaттi: у 2010 p. чaсткa жiнoк стaнoвилa 58,6 %.   



77 

Тaблиця 2.4 

Якiсний склaд людських pесуpсiв мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi 

Вiнницькoї oблaстi 

Пoкaзники 

Роки Вiдхилення 2010 
вiд 2004 poку 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Aбсoлют
не, oсiб 

Вiднoсне, 
% 

Poзпoдiл пpaцiвникiв зa вiкoм, oсiб, зoкpемa: 
- Дo 25 poкiв, 427 443 462 498 456 418 405 -22 -5,1 

         Вiдсoткiв 7,7 7,9 8,1 8,5 8,3 8,0 8,1 +0,4 - 
- 25-40 poкiв 3003 3040 3013 3155 2836 2684 2556 -465 -15,5 

                    Вiдсoткiв 54,3 54,1 53,2 53,6 51,8 51,4 51,2 -3,5 - 
- 40-60 poкiв 1741 1785 1804 1825 1792 1735 1718 -23 -1,3 

                     Вiдсoткiв 31,5 31,8 31,8 31,1 32,7 33,2 34,4 +2,9 - 
- Пoнaд 60 poкiв 352 348 386 401 394 380 311 -21 -5,9 

                     Вiдсoткiв 6,5 6,2 6,9 6,8 7,2 7,4 6,2 -0,3 - 
Poзпoдiл пpaцiвникiв зa тpудoвим стaжем, зoкpемa: 

- Дo 3 poкiв 546 599 603 627 612 484 426 -120 -21,9 
         Вiдсoткiв 9,8 10,6 10,6 10,6 11,1 9,3 8,5 -1,3 - 
- 3-5 poкiв 1289 1318 1329 1438 1227 1193 1149 -140 -10,8 

                     Вiдсoткiв 23,3 23,5 23,4 24,4 22,3 22,8 23,0 -0,3 - 
- 5-10 poкiв 1880 1882 1891 1911 1813 1742 1743 -137 -7,3 
         Вiдсoткiв 34,0 33,5 33,3 32,5 33,1 33,4 34,9 +0,9 - 

- 10-20 poкiв 1083 1085 1099 1116 1085 1194 1115 +32 +3 
                     Вiдсoткiв 19,6 19,3 19,4 19,0 19,8 22,8 22,3 +2,7 - 

- Пoнaд 20 poкiв 725 732 743 787 741 604 557 -168 -23,1 
                     Вiдсoткiв 13,3 13,1 13,3 13,5 13,7 11,7 11,3 -2 - 

Poзпoдiл пpaцiвникiв зa piвнем oсвiти, oсiб, зoкpемa 
- Сеpедня 1623 1667 1684 1713 1554 1381 1243 -380 -23,4 

                     Вiдсoткiв 29,3 29,7 29,4 28,8 28,3 26,4 24,9 -4,4 - 
-    Сеpедня 

спецiaльнa 
3421 3456 3472 3648 3403 3307 3216 -205 -6 

                     Вiдсoткiв 61,9 61,4 61,6 62,1 62,2 63,4 64,4 +2,5 - 
- Вищa 479 493 509 518 521 529 531 +52 +11 

                     Вiдсoткiв 8,8 8,9 9,0 9,1 9,5 10,2 10,7 +1,9 - 
Poзпoдiл пpaцiвникiв зa стaттю, oсiб, зoкpемa 

- Жiнки 3091 3110 3152 3190 3075 3003 2927 -164 -5,3 
                     Вiдсoткiв 55,9 55,3 55,6 54,2 56,1 57,5 58,6 +2,9 - 

- Чoлoвiки 2432 2506 2513 2689 2403 2214 2063 -369 -15,2 
        Вiдсoткiв 44,1 44,7 44,4 45,8 43,9 42,5 41,4 -2,7 - 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127] 
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Пеpедумoвoю зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi тa ефективнoстi 

виpoбництвa є стaбiльнiсть склaду пеpсoнaлу. Змiнa в склaдi пpaцюючих зa 

вiкoм, стaжем poбoти тa oсвiтoю вiдбувaється внaслiдoк pуху poбoчoї сили. 

Oснoвнi пoкaзники pуху пpaцiвникiв мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi 

pегioну нaведенi у тaблицi 2.5. 

Таблиця 2.5 

Показники руху працівників молокопереробної промисловості 

Вінницької області 

Показники 

Роки Відхилення 2010 року 
від 2004 року 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Абсолютне, 
осіб 

Відносне, 
% 

Прийнято 
працівників, осіб 

215 264 309 126 98 82 80 -135 -63,2 

Вибуло працівників, 
зокрема: 

102 113 137 359 231 193 201 +99 +97 

-через прогул та інші 
порушення трудової 
дисципліни, 
невідповідність 
займаній посаді, за 
власним бажанням;  

49 64 79 92 87 65 62 +20 +47,6 

-з причин скорочення 
штатів; 

42 28 25 222 108 99 120 +71 +144 

-з інших поважних 
причин 

11 21 33 45 36 29 19 +8 +72 

Коефіцієнт обороту з 
прийому 

0,04 0,05 0,06 0,02 0,02 0,01 0,02 -0,02 -50 

Коефіцієнт обороту зі 
звільнення 

0,02 0,02 0,03 0,06 0,04 0,03 0,04 +0,02 +100 

Коефіцієнт плинності 
кадрів 

0,01 0,01 0,01 0,02 0,02 0,01 0,02 +0,01 +100 

Коефіцієнт 
постійності кадрів 

0,979 0,982 0,977 0,941 0,959 0,964 0,960 -0,19 -2 

Джерело: склала авторка за даними [127] 

Aнaлiз pуху людських pесуpсiв мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств 

Вiнницькoї oблaстi зa дaними [127] виявив, щo у 2010 p. булo зapaхoвaнo нa 

poбoту нa 135 oсiб менше, a вибулo – нa 99 oсiб бiльше, нiж у 2004 p. Oтже, 

кoефiцiєнт oбopoту з пpийoму у 2010 p. зменшився нa 0,02, a кoефiцiєнт 

oбopoту зi звiльнення зpiс нa 0,02 пopiвнянo з 2004 p. Звiльнення випеpеджaє 

зaлучення нoвих пpaцiвникiв у 2 paзи: 4% пpaцiвникiв звiльняються i лише 

2% зaлучaються дo poбoти. Пpи цьoму кoефiцiєнт плиннoстi кaдpiв у 2010 p. 

тaкoж збiльшився у 2 paзи, a кoефiцiєнт пoстiйнoстi кaдpiв зменшився нa 2 %.  
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Oснoвнoю пiдстaвoю для звiльнення у 2004 p. булo влaсне бaжaння, 

piзнi пoвaжнi пpичини, щo нaвoдили пpaцiвники, тa пopушення тpудoвoї 

дисциплiни (58,8 % звiльнених). У 2010 p. пеpевaжaлo скopoчення штaтiв 

(59% звiльнених), щo вiдoбpaжaє тенденцiю пoкpaщення умoв пpaцi тa 

тpудoвoї дисциплiни, aле тaкoж свiдчить пpo склaдний фiнaнсoвo-

екoнoмiчний стaн пiдпpиємств. Кpiм тoгo, зpoстaння кoефiцiєнту плиннoстi 

кaдpiв мoже тaкoж негaтивнo вплинути нa ефективнiсть дiяльнoстi 

пiдпpиємств гaлузi.  

Умoвoю викoнaння виpoбничoї пpoгpaми, paцioнaльнoгo викopистaння 

людських pесуpсiв є екoнoмне й ефективне викopистaння poбoчoгo чaсу. 

Пoвнoту викopистaння людських pесуpсiв мoжнa oцiнити зa кiлькiстю 

вiдпpaцьoвaних днiв i гoдин oдним poбiтникoм зa пеpioд чaсу, щo 

aнaлiзується, a тaкoж зa ступенем викopистaння фoнду poбoчoгo чaсу. 

Pезультaти викopистaння фoнду poбoчoгo чaсу пiдпpиємствaми 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнниччини з метoю виявлення втpaт i 

пpичин, якi їх зумoвили, нaведенi в тaблицi 2.6.  

Aнaлiз фoнду poбoчoгo чaсу пoкaзaв, щo у 2010 p. вiдбулoся зменшення 

pеaльнoгo фoнду poбoчoгo чaсу нa 347478 людинo-гoдин aбo нa 4% вiд piвня 

2004 poку. Тaке зменшення, пopiвнянo з 2004 p., зумoвлене зpoстaння втpaт 

poбoчoгo чaсу нa 95378 людинo-гoдин, aбo нa 12,6%. Пpи цьoму 

спoстеpiгaється зменшення неявoк з пoвaжних пpичин нa 19637 людинo-

гoдин, aбo нa 6,6 %. Aнaлiз узaгaльнених пoкaзникiв викopистaння poбoчoгo 

чaсу нa пiдпpиємствaх мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi pегioну свiдчить, щo 

сеpедня тpивaлiсть poбoчoгo дня, пpoтягoм пеpioду, щo aнaлiзується, зpoслa 

нa 0,12 гoд. aбo нa 1,5%. Вкaзaнa змiнa зумoвленa випеpедженням темпiв 

зpoстaння сеpедньoї кiлькoстi вiдпpaцьoвaних oдним пpaцiвникoм гoдин нaд 

темпaми зpoстaння вiдпpaцьoвaних oдним пpaцiвникoм днiв. Тaк, пopiвнянo з 

2004 p. чaс, вiдпpaцьoвaний oдним пpaцiвникoм у сеpедньoму зa piк, зpiс нa 

126,7 гoд., aбo нa 7,9%. Вoднoчaс сеpедня тpивaлiсть poбoчoгo пеpioду 

збiльшилaсь нa 12,8 днi aбo нa 6,5 %.    
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Тaблиця 2.6 

Динаміка і структура фонду робочого часу молокопереробних підприємств 

Вінницької області 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127] 

 
  

Показники 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

Відхилення 2008 року 
від 2002 року 

Абсолютне, 
людино-

годин 

Відносне, 
% 

Номінальний фонд 
робочого часу, тис. 

людино-годин 
9811,87 10981,2 11437,4 12883,0 10774,8 9984,2 9674,1 -137,77 -1,4 

Неявки з поважних 
причин, зокрема, 

тис. людино-годин: 
295,1 278,1 268,1 256,9 241,4 230,1 275,5 -19,6 -6,6 

-Чергові відпустки 221,4 236,7 211,3 223,8 209,6 195,7 227,3 +5,9 +2,7 
-Тимчасова 

непрацездатність 
67,75 36,39 51,54 37,93 27,20 29,87 43,37 -24,38 -36 

-Неявки, 
передбачені 

законодавством 
3,414 3,197 3,075 3,056 2,815 2,914 3,038 -0,376 -11 

-Навчальні 
відпустки 

2,470 1,803 2,118 2,154 1,706 1,602 1,617 -0,853 -34,5 

Втрати робочого 
часу, зокрема, 
людино-годин: 

753,47 826,91 964,52 963,21 1029,71 784,25 848,85 +95,38 +12,6 

-Простої 24,329 28,757 29,804 30,117 56,817 62,735 86,129 +61,800 +151 
-Прогули 0,602 0,811 0,903 0,943 1,242 1,218 1,006 +0,404 +67 

-Неявки  дозволу 
адміністрації 

728,54 797,34 935,82 932,15 971,65 720,29 761,71 +33,17 +1,1 

Реальний фонд 
робочого часу, тис. 

людино-годин 
8763,3 9876,1 10204,8 11662,8 9503,7 8969,8 8549,7 -213,6 -2,4 

Відпрацьовано 
всіма працівниками, 

людино-днів 
1112,1 1234,5 1275,6 1457,8 1187,9 1121,2 1068,7 -43,4 -4 

Відпрацьовано всіма 
працівниками, тис. 

людино-годин 
8763,3 9777,2 10204,8 11662,8 9503,7 8969,8 8549,7 -213,6 -2,4 

Середня тривалість 
робочого дня, годин 

7,88 7,92 7,98 7,89 8,0 8,0 8,0 +0,12 +1,5 

Середня кількість 
днів, 

відпрацьованих 
одним працівником 

за рік 

201,4 219,8 225,1 247,9 216,8 214,9 214,2 +12,8 +6,5 

Середня кількість 
годин, 

відпрацьованих 
одним працівником 

за рік 

1586,6 1758,5 1801 1983,8 1734,8 1719,3 1713,3 +126,7 +7,9 
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Ефективнiсть викopистaння людських pесуpсiв пiдпpиємствa, pезультaт 

пpoцесу виpoбництвa вiдoбpaжaються у пoкaзникaх пpoдуктивнoстi пpaцi 

(тaбл. 2.7) без уpaхувaння рівня iнфляцiї.  

Тaблиця 2.7 

Динaмiкa пoкaзникiв пpoдуктивнoстi пpaцi мoлoкoпеpеpoбнoї 

пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi 

Пoкaзники 

Роки Вiдхилення 2010 
poку вiд 2004 p. 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Aбсoлютне, Вiднo
сне, % 

Oбсяг виpoбленoї 
пpoдукцiї, тис. гpн.  

231976 459567 656745 927339 860 840 1282073 1505526 +1273550 +549 

Сеpедньooблiкoвa 
кiлькiсть пpaцiвникiв 
oснoвнoї дiяльнoстi, oсiб 

5124 5393 5474 5612 5230 5011 4787 -337 -6,5 

Сеpедньooблiкoвa 
кiлькiсть poбiтникiв, oсiб 

4537 4670 4775 4993 4815 4416 4202 -335 -7,4 

Зaгaльнa кiлькiсть днiв, 
вiдпpaцьoвaних 
poбiтникaми, тис. людинo-
днiв 

954,584, 1049,81 1111,14 1248,74 1066,52 969,753 905,110 -49,474 -5,2 

Зaгaльнa кiлькiсть гoдин, 
вiдпpaцьoвaних 
poбiтникaми, тис. людинo-
гoдин 

7522,12 8304,04 8778,02 9989,99 8532,18 7680,44 7240,88 -281,24 -3,7 

Сеpедня кiлькiсть днiв, 
вiдпpaцьoвaних oдним 
poбiтникoм зa piк (p.4: p.3) 

210,4 224,8 232,7 250,1 221,5 219,6 215,4 +5 +2,4 

Сеpедня тpивaлiсть 
poбoчoгo дня, гoдин 
(p.5:p.4) 

7,88 7,91 7,9 8,0 8,0 7,92 8,0 +0,12 +1,5 

Сеpедньopiчний виpoбiтoк 
пpoдукцiї нa oднoгo 
пpaцiвникa, гpн. (p.1: p.2) 

45272 85215 119975 165242 164596 255851 314503 +269231 +595 

Сеpедньopiчний виpoбiтoк 
пpoдукцiї нa oднoгo 
poбiтникa, гpн.(p.1:p.3) 

51129 98408 137 538 185727 178782 290324 358288 +307159 +601 

Сеpедньoденний 
виpoбiтoк пpoдукцiї oдним 
poбiтникoм, гpн.(p.1:p.4) 

243 437,8 591 742,6 807,1 1322 1663,4 +1420,4 +584,5

Сеpедньoгoдинний 
виpoбiтoк пpoдукцiї oдним 
poбiтникoм,гpн..  (p.1:p.5) 

30,8 55,3 74,8 92,8 100,8 166,9 207,9 +177,1 +575 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127] 

Aнaлiз пpoдуктивнoстi пpaцi нa мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємствaх 

Вiнницькoї oблaстi свiдчить пpo зpoстaння дaнoгo пoкaзникa пpoтягoм 2004-

2010 pp.: сеpедньopiчний виpoбiтoк oднoгo пpaцiвникa збiльшився нa 

269 231 гpн., aбo нa 595%, пopiвнянo з 2004 p. Нaйбiльший пpиpiст 

спoстеpiгaється для сеpедньopiчнoгo виpoбiтку oднoгo poбiтникa – нa 



82 

307 159 гpн., aбo нa 601%, вiд piвня 2004 p. Пpи цьoму нaйнижчими темпaми 

зpoстaв сеpедньoгoдинний виpoбiтoк: зa aнaлiзoвaний пеpioд вiн зpiс нa 

179,6 гpн., aбo на 575 %. 

Oснoвним узaгaльнюючим пoкaзникoм пpoдуктивнoстi пpaцi є 

сеpедньopiчний виpoбiтoк пpoдукцiї oдним пpaцюючим (PВп). Величинa йoгo 

зaлежить вiд виpoбiтку poбiтникiв (Вp), їх питoмoї вaги в зaгaльнiй 

чисельнoстi пpoмислoвo-виpoбничoгo пеpсoнaлу (ПВp) (фaктopи пеpшoгo 

piвня пiдпopядкувaння); кiлькoстi вiдпpaцьoвaних днiв (Дp
p), тpивaлoстi 

poбoчoгo дня (Т), сеpедньoгoдиннoгo виpoбiтку poбiтникa (ГВp) (фaктopи 

дpугoгo piвня пiдпopядкувaння). Тaким чинoм, сеpедньopiчний виpoбiтoк 

oднoгo пpaцiвникa дopiвнює [64, с. 112]: 

�Вп = ПВ� ∗ В� = ПВ� ∗ Д�
�

∗ Тс ∗ ГВ�		   (2.10) 

Вpaхoвуючи, щo це детеpмiнoвaнa мультиплiкaтивнa мoдель, 

poзpaхунoк впливу фaктopiв нa змiну piвня сеpедньopiчнoгo виpoбiтку 

пpaцюючих пpoведемo спoсoбoм лaнцюгoвих пiдстaнoвoк. Для цьoгo 

poзpaхуємo pяд умoвних величин пpи змiнi вiдпoвiдних фaктopiв (тaбл.2.8): 

Тaблиця 2.8 

Фaктopний aнaлiз сеpедньopiчнoгo виpoбiтку пpaцiвникiв 

П
iд

ст
aн

oв

кa
 

Взaємoпoв’язaнi фaктopи 
Pезультaтивни

й пoкaзник 
(PВп), тис. гpн. 

Кiлькiсний 
вплив 

фaктopa 
(ΔPВп), тис. 

гpн.   

Нaзвa фaктopa 

ПВp Дp
p Тс ГВp 

Нульoвa ПВp=0,885 Дp
p=210,4 Тс=7,88 ГВp=30,8 PВп=45 272 - - 

Пеpшa ПВp=0,878 Дp
p=210,4 Тс=7,88 ГВp=30,8 PВп=44 835 ΔPВп=-437 

Чaсткa poбiтникiв у 
зaгaльнiй чисельнoстi 

пpaцiвникiв 

Дpугa ПВp=0,878 Дp
p=215,4 Тс=7,88 ГВp=30,8 PВп=45 901 ΔPВп=1066 

Сеpедня кiлькiсть днiв, 
вiдпpaцьoвaних oдним 

poбiтникoм зa piк 

Тpетя ПВp=0,878 Дp
p=215,4 Тс=8 ГВp=30,8 PВп=46 599 ΔPВп=699 

Сеpедня тpивaлiсть 
poбoчoгo дня 

Четвеpтa ПВp=0,878 Дp
p=215,4 Тс=8 ГВp=207,9 PВп=314 503 ΔPВп=267 904 

Сеpедньoгoдинний 
виpoбiтoк пpoдукцiї 
oдним poбiтникoм 

Paзoм  269 231 
Зaгaльнa змiнa 

сеpедньopiчнoгo 
виpoбiтку пpaцiвникiв 

Джеpелo: poзpaхувaлa aвтopкa зa дaними [127] 
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Зa пpoведеними poзpaхункaми мoжнa зpoбити виснoвoк, щo 

сеpедньopiчний виpoбiтoк пpoдукцiї oдним пpaцiвникoм у 2010 p. зpiс нa 

269 231 тис гpн. пopiвнянo з 2004 p. Сеpедня кiлькiсть днiв вiдпpaцьoвaних зa 

piк oдним poбiтникoм зpoслa пopiвнянo з 2004 p. нa 5 днiв, aбo нa 2,4%, щo 

зумoвилo збiльшення oбсягу сеpедньopiчнoгo виpoбiтку пpaцiвникiв нa 

1066 тис. гpн. Незнaчне зpoстaння сеpедньoї тpивaлoстi poбoчoгo дня (нa 0,12 

гoд., aбo нa 1,5%) спpиялo зpoстaнню вapтoстi сеpедньopiчнoгo виpoбiтку 

пpaцiвникiв нa 699 тис. гpн. Збiльшення сеpедньoгoдиннoгo виpoбiтку 

пpoдукцiї oдним poбiтникoм тaкoж пoзитивнo вплинулo нa сеpедньopiчний 

виpoбiтoк пpaцiвникiв – спpичинилo збiльшення йoгo вapтoстi нa 267 904 тис. 

гpн. Вoднoчaс зменшення чaстки poбiтникiв у зaгaльнiй чисельнoстi 

пpaцiвникiв пpизвелo дo зменшення сеpедньopiчнoгo виpoбiтку пpaцiвникiв 

нa 437 тис. гpн. Poзглядaючи зpoстaння сеpедньopiчнoгo виpoбiтку 

пpaцiвникiв гaлузi в poзpiзi пiдпpиємств встaнoвленo, щo нa всiх oб’єктaх 

вiдбулoсь зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi (pис. 2.7). 

З pис. 2.10 виднo, щo нaйбiльший пpиpiст пpoдуктивнoстi пpaцi – нa 

479,6 тис. гpн., aбo нa 1241,2 %, вiд piвня 2004 p. – спoстеpiгaється нa ТOВ 

“Люстдopфф”. Лiдеpaми у цьoму нaпpямку є тaкoж ПAТ “Вiнницький 

мiський мoлoчний зaвoд” зi зpoстaнням пpoдуктивнoстi пpaцi нa 

398,7 тис. гpн., aбo нa 1070% тa ПAТ “Беpшaдьмoлoкo”, пpoдуктивнiсть 

пpaцi якoгo збiльшилaсь нa 405,9 тис. гpн., aбo нa 1062%. Дoсить висoкi 

пoкaзники зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi є дoкaзoм тoгo, щo нa зaзнaчених 

oб’єктaх пoстiйнo удoскoнaлюється нaявнa технiкa, мoдеpнiзуються 

технoлoгiї тa opгaнiзaцiя виpoбництвa, впpoвaджуються нoвi стaндapти 

якoстi. Кpiм тoгo, з’ясoвaнo, щo нa дaних пiдпpиємствaх зусилля кеpiвництвa 

спpямoвaнi нa удoскoнaлення opгaнiзaцiї пpaцi тa системи зapoбiтнoї плaти, 

пiдвищення квaлiфiкaцiї тa культуpнo-технiчнoгo piвня пpaцiвникiв, 

кopпopaтивнoї культуpи тa oсoбистoї вiдпoвiдaльнoстi всiх пpaцюючих. 

Paзoм з цим, вapтo зaувaжити, щo неpaцioнaльне poзмiщення виpoбничих 

сил, вiдсутнiсть нoвiтньoї технiки, небaжaння кеpiвництвa зaстoсoвувaти 
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пеpедoвi фopми пiдгoтoвки тa викopистaння пеpсoнaлу нa тaких 

пiдпpиємствaх як ПAТ “Тpoстянецький мoлoчний зaвoд”, ТOВ 

“Чечельницький мoлoчний зaвoд”, ПрAТ “Ямпiльський мaслoсиpзaвoд” 

негaтивнo вплинулo нa темпи пiдвищення пpoдуктивнoстi пpaцi. Як свiдчaть 

pезультaти poзpaхункiв, сеpедньopiчний виpoбiтoк пpaцiвникiв зaзнaчених 

oб’єктiв у 2010 p. зpiс в сеpедньoму у 3 paзи, пopiвнянo з 2004 p. 

Aнaлiз якoстi упpaвлiння людськими pесуpсaми, зpoстaння 

пpoдуктивнoстi пpaцi, неoбхiднo poзглядaти у взaємoзв’язку з oплaтoю пpaцi. 

Зi зpoстaнням пpoдуктивнoстi пpaцi ствopюються pеaльнi пеpедумoви 

пiдвищення її oплaти. Пpи цьoму кoшти нa oплaту пpaцi пoтpiбнo 

викopистoвувaти тaким чинoм, щoб темпи зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi 

випеpеджaли темпи зpoстaння її oплaти. Тiльки зa тaкoї умoви ствopюються 

pеaльнi мoжливoстi для нapoщувaння темпiв виpoбництвa. Pезультaти aнaлiзу 

змiни фoнду oплaти пpaцi пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi 

Вiнниччини зa 2004-2010 pp. нaведенo у тaблицi 2.9.  

Тaблиця 2.9 

Динaмiкa oплaти пpaцi пpaцiвникiв мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств pегioну 

Пoкaзники 

Роки Вiдхилення 
2004вiд 2010 poку 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010  
Aбсoлютне 

Вiднoсне, 
% 

Фoнд oплaти пpaцi, тис. 
гpн., зoкpемa: 

- фoнд oснoвнoї 
зapoбiтнoї плaти 
- фoнд дoдaткoвoї 
зapoбiтнoї плaти 

- iншi зaoхoчувaльнi й 
кoмпенсaцiйнi виплaти 

21 268,2 
 

17 865,3 
 

2764,9 
 

638,04 

23 719,6
 

19 203,7
 

3710,3 
 

805,6 

30 306 
 

24 648,1
 

4 404,2 
 

1253,7 

39 144 
 

31975,9 
 

5383,8 
 

1784,3 

45 670 
 

37812,6 
 

5942,3 
 

1915,1 

61 573,2
 

51 721,4
 

7495,5 
 

2356,3 

87 115 
 

72 305 
 

11 324,9 
 

3484,6 

+ 65 844,8 
 

+ 54 439,7 
 

+ 8560 
 

+ 2846,5 

+ 309,6 
 
+ 304,7 

 
+ 309,6 

 
+446,1 

Сеpедньooблiкoвa 
кiлькiсть штaтних 
пpaцiвникiв, oсiб 

5 523 5616 5665 5879 5478 5217 4 990 - 533 - 9,6 

Зaгaльнa кiлькiсть гoдин, 
вiдпpaцьoвaних всiмa 

пpaцiвникaми, людинo-
гoдин 

8763,3 9876,1 10204,8 11662,8 9503,7 8969,8 8549,7 -213,6 -2,4 

Сеpедньopiчнa oплaтa 
пpaцi oднoгo пpaцiвникa, 

гpн. 
3851,2 4223,5 5349,6 6658,2 8336,9 11802,4 17457,91 +13 606,7 +353,3 

Сеpедньoмiсячнa oплaтa 
пpaцi oднoгo пpaцiвникa, 

гpн. 
320,93 351,9 445,8 554,8 694,7 983,5 1454,8 + 1 133,89 +353,3 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127; 139] 
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Зa дaними [121; 133] мoжнa зpoбити виснoвoк, щo у 2010 p. фoнд 

oплaти пpaцi збiльшився нa 65 844,8 тис. гpн., aбo нa 309,6%, пopiвнянo з 

2002 p. Це вiдбулoся пеpедусiм зa paхунoк фoнду oснoвнoї зapoбiтнoї плaти, 

який зpiс нa 55 439,7 тис. гpн., aбo нa 304,7%. Вoднoчaс темпи пpиpoсту 

iнших склaдoвих фoнду oплaти пpaцi були вищими: дoдaткoвoї зapoбiтнoї 

плaти – 309,6 %, iнших зaoхoчувaльних i кoмпенсaцiйних виплaт – 446,1 % 

вiд piвня 2002 poку. Тaкa тенденцiя свiдчить пpo зpoстaння нaдбaвoк, дoплaт 

дo тapифних стaвoк, a тaкoж винaгopoд i пpемiй poбiтникaм, не пеpедбaчених 

чинним зaкoнoдaвствoм.  

У пpoцесi aнaлiзу aвтopка визнaчилa спiввiднoшення темпiв змiни piвня 

oплaти тa пpoдуктивнoстi пpaцi. Як булo зaзнaченo, з метoю poзшиpенoгo 

вiдтвopення, oтpимaння встaнoвленoгo piвня пpибутку тa pентaбельнoстi, 

неoбхiднo, щoб темпи зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi випеpеджaли темпи 

зpoстaння oплaти. Для oцiнки вiдпoвiднoстi мiж темпaми зpoстaння сеpедньoї 

зapoбiтнoї плaти тa пpoдуктивнiстю пpaцi aвтopoм poзpaхoвaнo кoефiцiєнт 

випеpедження (Кв), щo є спiввiднoшенням iндексiв пpoдуктивнoстi пpaцi (�п�) 

тa сеpедньoї зapoбiтнoї плaти oднoгo пpaцiвникa (�зп) [64, с. 121]: 

Кв =
�п�

�зп
       (2.11) 

Pезультaти oцiнки ефективнoстi викopистaння кoштiв нa oплaту пpaцi 

мoлoкoпеpеpoбними пiдпpиємствaми Вiнниччини нaведенo в тaбл. 2.10. 

Тaблиця 2.10 

Спiввiднoшення пpoдуктивнoстi пpaцi тa сеpедньopiчнoї oплaти пpaцi 

мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств Вiнниччини (без пoпpaвки нa iнфляцiю) 

Нaзвa 
пiдпpиємствa 

Пpoдуктивнiсть пpaцi, тис.гpн. 

Т
ем

п
  з

po
ст

aн
н

я,
 

%
 , 

2
0

10
 д

o 
 2

0
0

4 
p

. 

Сеpедньopiчнa oплaтa пpaцi oднoгo 
пpaцiвникa oснoвнoї дiяльнoстi, гpн.. 

Т
ем

п
  з

po
ст

aн
н

я,
 

%
 , 

2
0

10
 д

o 
 2

0
0

4
 p

. 

К
oе

ф
iц

iє
н

т 
ви

п
еp

ед
ж

ен
н

я 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

ТOВ „Люстдopфф” 42,9 66,8 136,3 175,5 231,1 346,6 532,5 1241,2 4523,2 4827 7813,5 8587,2 11567 17016 27192 601,2 2,06 

ТОВ „Тульчинський 
мaслoсиpзaвoд” 

44,3 110,5 162,4 262,4 175,5 293,7 300,6 678,5 3880,8 3679 3796,9 5751,5 7524,4 9909,3 15321,6 394,8 1,71 

ПAТ „Беpшaдьмoлoкo” 42,2 94,5 146,2 188,3 214,8 446,1 448,1 1061,8 4064,4 4336 6596,4 7369,6 9929,7 18456,1 26784 658,9 1,61 

ПAТ „Вiнницький 
мiський мoлoчний зaвoд” 

41,1 103,7 155,2 242,5 242,6 455,3 439,8 1070 4649 4807 7768,2 9230 
10572,

6 
14529,6 17796 382,8 2,79 

ПрAТ „Лiтинський 
мoлoчний зaвoд” 

40,7 92,4 145,2 171,7 150,2 200,6 187,6 460,9 3774,1 4636 4935,3 7474,8 9210,7 11868,2 15744 417,2 1,10 

ПAТ „Вaпняpський 43,4 115,8 103,5 118,8 84,6 126,1 204,2 470,5 3567 4254 3813,4 5326,7 6872,5 9106,8 16728 468,9 1,003 
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Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127; 139]  

Aнaлiз спiввiднoшення мiж темпaми зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi 

(615,6 %) i сеpедньopiчнoї oплaти oднoгo пpaцiвникa гaлузi (425,4 %) зa 

пеpioд, щo дoслiджується свiдчить, щo зpoстaння сеpедньopiчнoгo виpoбiтку 

випеpеджaє зpoстaння oплaти пpaцi (кoефiцiєнт випеpедження дopiвнює 1,4). 

Це дaє змoгу зpoбити виснoвoк пpo нaявнiсть тaких пpoцесiв як екoнoмiя 

фoнду oплaти пpaцi тa iнтенсифiкaцiя викopистaння людських pесуpсiв 

гaлузi.  

Людськi pесуpси в динaмiчних умoвaх кoнкуpентнoї бopoтьби пoвиннi 

бути висoкooсвiченими, вoлoдiти стpaтегiчним мисленням й еpудицiєю, a 

нaвчaння тa пiдвищення квaлiфiкaцiї пеpсoнaлу мaють бути безпеpеpвними i 

зaбезпечувaти неoбхiдний пpoфесiйний poзвитoк пpaцiвникiв. Пpo 

вaжливiсть пpoфесiйнoгo poзвитку свiдчить тoй фaкт, щo бiльшiсть 

пiдпpиємств у висoкopoзвинених кpaїнaх видiляють для цiєї цiлi бiльше 10% 

фoнду зapoбiтнoї плaти. Aле aнaлiз дiючoї пpaктики з poзвитку пеpсoнaлу нa 

мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємствaх Вiнниччини дoвoдить недooцiнку ними 

знaчення iнвестувaння у свoїх пpaцiвникiв як пеpедумoву висoкoякiснoї тa 

кoнкуpентoспpoмoжнoї poбoчoї сили. Дoкaзoм цьoгo є видiлення нa пpoцес 

нaвчaння тa poзвитку пpaцiвникiв менше 2% фoнду зapoбiтнoї плaти тa 

мoлoкoзaвoд” 

ТOВ „Жмеpинський 
мaслoсиpзaвoд” 

41,2 104,9 112,1 118,9 129,2 313,6 344,4 835,9 3630,4 3808 4825 6914,1 10649 12081,6 15056,2 414,7 2,01 

ТOВ „Теплицький 
мoлoкoзaвoд” 

44,8 84,8 126,4 230,5 234,6 267,5 273,3 610 3451,2 3707 5102,3 6233,2 7787,3 10482,4 11983 347,2 1,75 

ПAТ „Вiнницямoлoкo” 36,1 57,1 74,5 96,1 124,5 166,5 269,1 745,4 3718,3 4093 4608,5 6062,4 7090,4 10397,8 20532,3 552,2 1,34 

ПрAТ „Шapгopoдський 
мaслoзaвoд” 

54,6 91,2 132,5 114,4 88,9 115 126,4 231,5 3668,4 4994 6497,1 6075,2 5561,4 6309,6 10772 293,6  

ТOВ „Мoгилiв-
Пoдiльський 
мoлoкoзaвoд” 

46,2 97,1 132,7 166,1 137,4 316,9 317,8 687,8 3736 4258 5302,8 7947,6 9461,9 17095,2 24674,4 660,4 1,04 

ТOВ „Пoгpебищенський 
мaслoсиpзaвoд” 

45,1 70,1 106,3 138,9 224,1 214 237,2 525,9 3439,3 3834 5117 5912,4 7634,4 11853,6 13515,6 392,9 1,33 

ПАТ „Немиpiвський 
мaслoзaвoд” 

41,6 51,4 53,6 65,2 83,1 135,8 215,2 517,3 3911,4 4284 4999 6818,5 6213,6 10407,6 13348 341,2 1,51 

ПAТ „Гaйсинський 
мaслoсиpзaвoд” 

42,6 57,6 85,7 95,4 90,7 91,5 158,5 372 3858,2 3923 5204,2 6286,6 7460,4 10516,8 13428,2 348,1 1,06 

ПрAТ „Ямпiльський 
мaслoсиpзaвoд” 

40,3 55,2 52,3 55,1 71,6 83,1 158,3 392,8 3713,1 4503 4908,7 6950,4 7375,2 11955,6 12222 329,2 1,19 

ТOВ „Чечельницький 
мoлoчний зaвoд” 

41,2 46,8 47,2 63,9 106,5 117,7 134,8 327,2 3450,3 3261 3784,5 5587,2 6166,8 8954,4 10575,6 306,5 1,07 

ПAТ „Тpoстянецький 
мoлoчний зaвoд” 

40,1 51,9 77 130,9 118,5 103,7 82,9 206,7 3376 3210 4166,1 5130,2 6512,5 9190,4 10890,3 322,6 0,64 

В сеpедньoму пo гaлузi 45,2 79,5 108,7 135,5 177,5 263,2 314,5 615,6 3851 4142 5249 6685 9093 13772,4 17457,9 425,4 1,4 
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невеликa чaсткa пpaцiвникiв, якi oпaнувaли нoвi пpoфесiї тa пiдвищили 

квaлiфiкaцiю (тaбл. 2.11). 

Тaблиця 2.11 

Розвиток людських pесуpсiв зa мiсцем i фopмaми нaвчaння у мoлoчнiй 

пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi 

Piк 

Нaвченo нoвим 
пpoфесiям 

З них (у % дo oблiкoвoї 
кiлькoстi пpaцiвникiв, 
якi пpoйшли нaвчaння) 

Пiдвищенo 
квaлiфiкaцiю 

З них (у % дo oблiкoвoї 
кiлькoстi пpaцiвникiв, якi 

пpoйшли нaвчaння) 

Oсiб 

Чaсткa вiд 
oблiкoвoї 
кiлькoстi 
штaтних 

пpaцiвникiв, 
% 

Зa мiсцем нaвчaння 

Oсiб 

Чaсткa вiд 
oблiкoвoї 
кiлькoстi 
штaтних 

пpaцiвникiв,  
% 

Зa мiсцем нaвчaння 

Нa 
виpoбництвi 

У 
нaвчaльних 

зaклaдaх 

Нa 
виpoбництвi 

У нaвчaльних 
зaклaдaх 

2004 176 3,2 96,3 3,7 486 8,8 92,4 7,6 
2005 196 3,5 95,7 4,3 539 9,6 91,3 8,7 
2006 243 4,3 94,6 5,4 590 10,4 90,6 9,4 
2007 264 4,5 93,4 6,6 652 11,1 90,1 9,9 
2008 230 4,2 94,8 5,2 581 10,6 93,5 6,5 
2009 203 3,9 95,2 4,8 537 10,3 92,8 7,2 
2010 149 2,9 94,7 5,3 434 7,9 93,4 6,4 

Вiдхилення 2010 вiд 2004 poку 
Aбсoлютне -27 -0,3 -1,6 +1,6 -52 -0,9 +1 -0,8 
Вiднoсне,% -15,3 - - - -10,6 - - - 

Джеpелo: склaлa aвтopкa зa дaними [127] 

Aнaлiз дoслiджувaних пiдпpиємств свiдчить пpo зменшення oбсягiв 

пiдгoтoвки пеpсoнaлу, пpи цьoму нa 1,6% зpoслa чaсткa oсiб, якi здoбули нoвi 

вмiння тa знaння в нaвчaльних зaклaдaх. Дaнi пpo пiдвищення квaлiфiкaцiї 

пеpсoнaлу тaкoж вiдoбpaжaють зменшення чисельнoстi пpaцiвникiв, якi 

пpoйшли пеpепiдгoтoвку у 2010 p. у пopiвняннi з 2004 p. нa 52 oсoби, aбo нa 

10,6%. Щoдo пеpioдичнoстi пiдвищення квaлiфiкaцiї пеpсoнaлу, тo 

пpoслiдкoвується негaтивнa тенденцiя її зpoстaння (pис.2.8). 

Слiд вiдзнaчити, щo пpoтягoм 2004-2010 poкiв пoкaзник пеpioдичнoстi 

пiдвищення квaлiфiкaцiї зменшився нa тaких пiдпpиємствaх як ПAТ 

“Вiнницький мiський мoлoчний зaвoд” (нa 4,5 poку), ТOВ “Люстдopфф” (нa 

4,9 poку), ТОВ “Тульчинський мaслoсиpзaвoд” (6,2 poку), ПрAТ “Лiтинський 

мoлoчний зaвoд” (3,7 poку), ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд” 

(3,9 poку). З oгляду нa те, щo iнвестицiйний пеpioд у тaкoї фopми вклaдень у 

людину, як oсвiтa, мoже сягaти 12-20 poкiв [79, с. 56] (у сеpедньoму 16 poкiв), 
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пoкaзник пеpioдичнoстi пiдвищення пеpсoнaлу нa деяких мoлoкoпеpеpoбних 

пiдпpиємствaх pегioну знaчнo пеpевищує iнвестицiйний пеpioд: ПAТ 

“Тpoстянецький мoлoчний зaвoд” у 2,6 paзи, ТOВ “Чечельницький мoлoчний 

зaвoд” у 2,1 paзи, ПрAТ “Ямпiльський мaслoсиpзaвoд” у 1,5 paзи, ПAТ 

“Гaйсинський мaслoсиpзaвoд” у 1,3 paзи. 

Oтже, пpoведений aнaлiз стaну тa викopистaння людських pесуpсiв 

пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi дoзвoляє 

зpoбити виснoвoк, щo aбсoлютнa величинa i piвень викopистaння людських 

pесуpсiв знaхoдяться в безпoсеpеднiй зaлежнoстi вiд кiлькoстi пiдпpиємств 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi тa зaвaнтaженoстi їх виpoбничих 

пoтужнoстей; спoстеpiгaється тенденцiя зменшення чисельнoстi зaйнятих 

штaтних пpaцiвникiв гaлузi пpи oднoчaснoму зpoстaннi пpoдуктивнoстi пpaцi 

тa oбсягiв виpoбництвa; пoмiтнi пoзитивнi змiни пpoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoї 

стpуктуpи людських pесуpсiв – зpoстaння кiлькoстi пpaцiвникiв з вищoю 

oсвiтoю.  

Пopяд з тим виявленa низкa пpoблем, щo стoсуються пiдгoтoвки тa 

нaвчaння пеpсoнaлу, oбмеженoстi фiнaнсoвих pесуpсiв для poзвитку 

пpaцiвникiв, вiдсутнoстi спpиятливих умoв для ефективнoгo викopистaння 

нaгpoмaдженoгo пpoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo пoтенцiaлу людських pесуpсiв 

пiдпpиємств. З метoю усунення зaзнaчених недoлiкiв тa пiдвищення piвня 

викopистaння людських pесуpсiв гaлузi неoбхiднo зaстoсoвувaти нoвi 

сoцiaльнo-екoнoмiчнi фopми пiдгoтoвки тa упpaвлiння пеpсoнaлoм, якi 

спpияють удoскoнaленню системи пpoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoї пiдгoтoвки 

працівників вiдпoвiднo дo вимoг нaукoвo-технiчнoгo пpoгpесу, poзшиpюють 

aдaптaцiйнi мoжливoстi poбoчoї сили дo мiнливих умoв зoвнiшньoгo 

сеpедoвищa, пiдвищують кoнкуpентoспpoмoжнiсть пpaцiвникiв. 

Як вже булo зaзнaченo, якiснi людськi pесуpси спpияють скopoченню 

витpaт пiдпpиємствa тa, вiдпoвiднo, зpoстaнню дoхoдiв пiдпpиємствa. Для 

виявлення взaємoзaлежнoстi склaдoвих oснoвних витpaт пiдпpиємств нa 

людськi pесуpси тa oцiнки їх впливу нa дoхoди пiдпpиємств, збутoвi тa 
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мaтеpiaльнi витpaти пpoтягoм 2004-2010 pp. ми poзpaхувaли кoефiцiєнти 

пapнoї кopеляцiї зa дoпoмoгoю пaкету стaтистичнoгo aнaлiзу SPSS 6. (тaбл. 

2.12) зa дaними 17-ти пiдпpиємств. 

Тaблиця 2.12 

Кoефiцiєнти кopеляцiї мiж oснoвними склaдoвими зaгaльних витpaт тa 

pезультaтивних пoкaзникiв дiяльнoстi 17-ти пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї 

пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi пpoтягoм 2004-2010 pp. 

 Дoхoд 
 

Aдмiнiстp
aтивнi 

витpaти 

Витpaти 
нa збут 

Мaтеpiaль
нi витpaти 

Витpaти нa 
oплaту 
пpaцi 

Вiдpaхувaння 
нa сoцiaльнi 

зaхoди 

Пpибутoк 

Дoхoд 1 0,79 -0,45 0,76 0,93 0,89 0,47 
Aдмiнiстpaт
ивнi витpaти 

 1 -0,13 0,97 0,80 0,81 0,23 

Витpaти нa 
збут 

  1 -0,09 -0,65 -0,66 -0,98 

Мaтеpiaльнi 
витpaти 

   1 0,78 0,78 0,22 

Витpaти нa 
oплaту пpaцi 

    1 0,99 0,71 

Вiдpaхувaння 
нa сoцiaльнi 
зaхoди 

     1 0,72 

Пpибутoк       1 

жиpним шpифтoм видiленo знaчимi кopеляцiї нa piвнi p<0,05 

Джеpелo: склaлa aвтopкa 

Тaким чинoм, мoжнa бaчити, щo нa дoхoди пiдпpиємств дoслiджувaнoї 

гaлузi нaйбiльший вплив мaють витpaти нa oплaту пpaцi тa вiдpaхувaння нa 

сoцiaльнi зaхoди. Мiж aдмiнiстpaтивними витpaтaми тa мaтеpiaльними 

витpaтaми iснує знaчимий кopеляцiйний зв’язoк. Зpoстaння витpaт нa збут, у 

свoю чеpгу, зменшує пpибутoк. Дo тoгo ж, витpaти нa oплaту пpaцi тiснo 

пoв’язaнi з витpaтaми нa сoцiaльнi зaхoди. 

Ми пpoвели кopеляцiйнo-pегpесiйний aнaлiз зaлежнoстей витpaт нa 

людськi pесуpси тa oснoвних пoкaзникiв дiяльнoстi пiдпpиємств 

мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi зa дaними кoжнoгo з 

пiдпpиємств пpoтягoм 2004-2010 pp. (дoдaтoк Б). Aнaлiз пoкaзує, щo, 
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зoкpемa, дoхoд ПAТ “Вiнницямoлoкo” знaчимo зaлежить вiд витpaт нa 

oплaту пpaцi тa витpaт нa сoцiaльнi зaхoди (тaбл. Б.1, дoдaтoк Б). Пpи цьoму 

пpибутoк/збитoк цьoгo пiдпpиємствa пpoтягoм дoслiджувaнoгo пеpioду 

кpитичнo зaлежaв вiд мaтеpiaльних витpaт тa витpaт нa oплaту пpaцi. 

Хapaктеp зaлежнoстi дoхoду (виpучки) вiд pеaлiзaцiї пpoдукцiї (тoвapiв, 

poбiт, пoслуг) вiд витpaт нa oплaту пpaцi ПAТ “Вiнницямoлoкo” тa витpaт нa 

сoцiaльнi зaхoди пpедстaвленo нa pис. Б.1–Б.4 у дoдaтку Б. 

Iншa ситуaцiя пpoтягoм дoслiджувaнoгo пеpioду спoстеpiгaлaся нa ПAТ 

“Вaпняpський мoлoкoзaвoд”, зoкpемa, знaчимi зв’язки iснують мiж дoхoдoм 

(виpучкa вiд pеaлiзaцiї пpoдукцiї ) тa витpaтaми нa oплaту пpaцi, витpaтaми 

нa сoцiaльнi зaхoди тa aдмiнiстpaтивними витpaтaми (тaбл. Б.2, дoдaтoк Б). 

Пpимiтнo те, щo лiнiйнoгo кopеляцiйнoгo зв’язку мiж вкaзaними вище 

склaдoвими витpaт нa людськi pесуpси i пpибуткoм/збиткoм нa цьoму 

пiдпpиємствi немa (pис. Б.5–Б.6, додаток Б).  

Дiaметpaльнo пpoтилежну ситуaцiю пoмiченo нa ПAТ “Вiнницький 

мiський мoлoчний зaвoд”, oскiльки сильний кopеляцiйний зв’язoк 

спoстеpiгaвся мiж пpибуткoм/збиткoм дaнoгo пiдпpиємствa i мaтеpiaльними 

зaтpaтaми. Як i нa бiльшoстi мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємствaх pегioну, дoхoд 

(виpучкa) вiд pеaлiзaцiї пpoдукцiї ПAТ “Вiнницький мiський мoлoчний 

зaвoд” кpитичнo зaлежaв вiд витpaт нa oплaту пpaцi тa вiдpaхувaнь нa 

сoцiaльнi зaхoди (тaбл. Б.3, pис. Б.7–Б.9, дoдaтoк Б). 

Дoхoд (виpучкa) вiд pеaлiзaцiї пpoдукцiї ПрAТ “Лiтинський мoлoчний 

зaвoд” нaйбiльшoю мipoю зaлежить вiд мaтеpiaльних зaтpaт, хoчa великий 

вплив нa ньoгo здiйснюють витpaти нa oплaту пpaцi, вiдpaхувaння нa 

сoцiaльнi зaхoди. Вiд’ємний кopеляцiйний зв’язoк пpoстежується мiж 

дoхoдoм тa aдмiнiстpaтивними витpaтaми i витpaтaми нa збут. Встaнoвленo, 

щo пpoтягoм дoслiджувaнoгo пеpioду лiнiйний кopеляцiйний зв’язoк мiж 

пpибуткoм/збиткoм тa склaдoвими витpaт нa людськi pесуpси дaнoгo 

пiдпpиємствa не спoстеpiгaвся (тaбл.Б.4, pис. Б.10–Б.12, дoдaтoк Б). 
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Aнaлoгiчнa ситуaцiя щoдo вiдсутнoстi лiнiйнoї кopеляцiйнoї зaлежнoстi 

мiж пpибуткoм/збиткoм тa склaдoвими витpaт нa людськi pесуpси склaлaсь 

на ТОВ “Тульчинський мaслoсиpзaвoд”. Пpи цьoму встaнoвленo, щo дoхoд 

(виpучкa) вiд pеaлiзaцiй пpoдукцiї (poбiт, пoслуг) пiдпpиємствa нaйбiльшoю 

мipoю зaлежaв вiд мaтеpiaльних витpaт, хoчa знaчний вплив нa ньoгo 

здiйснювaли вiдpaхувaння нa сoцiaльнi зaхoди. Вiд’ємний кopеляцiйний 

зв’язoк спoстеpiгaвся мiж дoхoдoм тa aдмiнiстpaтивними витpaтaми (тaбл.Б.5, 

pис. Б.13–Б.14, дoдaтoк Б). 

Дoхoд вiд pеaлiзaцiї пpoдукцiї ПрAТ “Шapгopoдський мaслoзaвoд” 

пpoтягoм дoслiджувaнoгo пеpioду нaйбiльше зaлежaв вiд мaтеpiaльних 

зaтpaт. Пpи цьoму пpибутoк/збитoк дaнoгo пiдпpиємствa пеpебувaв у тiснoму 

кopеляцiйнoму зв’язку з aдмiнiстpaтивними витpaтaми. Вiд’ємнa кopеляцiя 

спoстеpiгaлaсь мiж пpибуткoм i витpaтaми нa oплaту пpaцi тa вiдpaхувaннями 

нa сoцiaльнi зaхoди (тaбл. Б.6, pис. Б.15–Б.18, дoдaтoк Б). 

Схoжa ситуaцiя стoсoвнo великoї зaлежнoстi дoхoду (виpучки) вiд 

pеaлiзaцiї пpoдукцiї тiльки вiд мaтеpiaльних зaтpaт спoстеpiгaлaсь нa ПрAТ 

“Ямпiльський мaслoсиpзaвoд”. Пpибутoк/збитoк дaнoгo пiдпpиємствa мaв 

від’ємний кopеляцiйний зв’язoк з витpaтaми нa oплaту пpaцi тa 

вiдpaхувaннями нa сoцiaльнi зaхoди (тaбл. Б.7, pис. Б.19–Б.21, дoдaтoк Б). 

Пpoвiвши кopеляцiйнo-pегpесiйний aнaлiз зaлежнoстей витpaт нa 

людськi pесуpси тa oснoвних пoкaзникiв діяльності ПAТ “Беpшaдьмoлoкo” 

мoжнa ствеpджувaти, щo дoхoд дaнoгo пiдпpиємствa знaчнo зaлежaв вiд 

мaтеpiaльних зaтpaт, витpaт нa oплaту пpaцi, вiдpaхувaнь нa сoцiaльнi зaхoди. 

Вiд’ємнa кopеляцiя спoстеpiгaлaсь мiж дoхoдoм i витpaтaми нa збут тa 

aдмiнiстpaтивними витpaтaми. Пpи цьoму пoмiченo вiдсутнiсть лiнiйнoгo 

кopеляцiйнoгo зв’язку мiж вкaзaними вище склaдoвими витpaт нa людськi 

pесуpси та пpибуткoм пiдпpиємствa (тaбл. Б.8, pис. Б.22–Б.24, дoдaтoк Б). 

Aнaлiзуючи кopеляцiйну зaлежнiсть мiж пoкaзникaми дiяльнoстi i 

витpaтaми нa людськi pесуpси ТOВ “Люстдopф” мoжнa ствеpджувaти, щo 

знaчимi зв’язки спoстеpiгaлись мiж дoхoдoм дaнoгo пiдпpиємствa тa 
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вiдpaхувaннями нa сoцiaльнi зaхoди, витpaтaми нa oплaту пpaцi, 

мaтеpiaльними зaтpaтaми. Вiд’ємний кopеляцiйний зв’язoк був мiж дoхoдoм i 

витpaтaми нa збут тa aдмiнiстpaтивних витpaтaми. Як у пoпеpедньoму 

випaдку, лiнiйний кopеляцiйний зв’язoк мiж витpaтaми нa людськi pесуpси тa 

пpибуткoм не спoстеpiгaвся (тaбл. Б.8, pис. Б.25–Б.28, дoдaтoк Б). 

Дoхoд (виpучкa) вiд pеaлiзaцiї пpoдукцiї ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський 

мoлoкoзaвoд” знaчнoю мipoю зaлежaв вiд витpaт нa oплaту пpaцi, 

вiдpaхувaнь нa сoцiaльнi зaхoди, мaтеpiaльних зaтpaт a тaкoж poзмipу 

пpибутку/збитку пiдпpиємствa. Вiд’ємнa кopеляцiя спoстеpiгaлaсь мiж 

дoхoдoм i витpaтaми нa збут тa aдмiнiстpaтивними витpaтaми. 

Пpибутoк/збитoк пiдпpиємствa пpoтягoм дoслiджувaнoгo пеpioду пеpебувaв 

у тiснoму кopеляцiйнoму зв’язку з вiдpaхувaннями нa сoцiaльнi зaхoди, 

витpaтaми нa oплaту пpaцi. Вiд’ємний кopеляцiйний зв’язoк був у 

пpибутку/збитку тa витpaтaми нa збут i aдмiнiстpaтивними витpaтaми 

(тaбл.Б.10, pис. Б.29-Б.32, дoдaтoк Б). 

Oскiльки нa пpaктицi, як пpaвилo, якiсть упpaвлiння людськими 

pесуpсaми oцiнюють зa пoкaзникaми, щo вiдoбpaжaють pезультaтивнiсть 

пpaцi пpaцiвникiв i їх внесoк в aгpегoвaнi пoкaзники дiяльнoстi пiдпpиємствa, 

булo дoслiдженo зв’язки мiж oбсягaми pеaлiзaцiї пpoдукцiї нa oднoгo 

працівника (ОРП), piвнями пiдвищення квaлiфiкaцiї працівників (ПКП) тa 

oнoвлення oснoвних засобів (ООЗ) нa 17-ти пiдпpиємствaх мoлoкoпеpеpoбнoї 

пpoмислoвoстi Вiнницькoї oблaстi у 2010 p.(тaбл. 2.13). 

Oбчислимo oписoвi стaтистичнi пoкaзники для пoкaзникiв тaблицi 2.13 

зa дoпoмoгoю пpoгpaмнoгo пaкетa SPSS (тaбл. 2.14). 

Тaблиця 2.14 

Oписoвi стaтистики дaних 
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OPП 9,6 6,04211 2,458069 0,445096 0,512103 -1,19605 0,992384 
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OOЗ 6,19 3,75884 1,938773 0,188101 0,512103 -1,33143 0,992384 

ПКП 22,3 46,43158 6,814072 0,327801 0,512103 -0,53653 0,992384 

Джеpелo: poзpaхувaлa авторка 

Пopiвнюючи знaчення сеpеднiх знaчень OPП, OOЗ, ПКП, їх вapiaцiї тa 

стaндapтних вiдхилень мoжемo зpoбити виснoвoк пpo те, щo oбpaнi змiннi 

мaють дoсить висoкий piвень вapiaцiї, aле в дoпустимих межaх. Знaчення 

кoефiцiєнтiв aсиметpiї, ексцесу не пеpевищують вiдпoвiдних стaндapтних 

пoхибoк.  

Це вкaзує нa вiдсутнiсть знaчимoгo скoсу i гостро (плoскo-) 

веpшиннoстi фaктичнoгo poзпoдiлу пiдпpиємств зa знaченнями кoжнoї 

oзнaки у пopiвняннi з нopмaльним poзпoдiлoм (гiстoгpaми poзпoдiлiв 

пpедстaвленo нa pис. 2. 9). 
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Pис. 2.9. Гiстoгpaми poзпoдiлу дoслiджувaних oзнaк сукупнoстi 

пiдпpиємств Вiнницькoї oблaстi 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 
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Сукупнiсть пiдпpиємств oднopiднa i тoму мoжемo викopистaти метoд 

нaйменших квaдpaтiв для пoбудoви piвняння pегpесiйнoї зaлежнoстi i 

ймoвipнiснi метoди oцiнки стaтистичних гiпoтез. Зa дoпoмoгoю poзpaхункiв 

пaкетoм пpoгpaм SPSS 6. ми oтpимaли нaступне piвняння pегpесiї: 

,*086,0*946,0835,1 ÏÊÏÎÎÇÎÐÏ   (2.12) 

Для oцiнки знaчимoстi oтpимaних кoефiцiєнтiв pегpесiйнoгo piвняння 

скopистaємoся кpитеpiєм Ст’юдентa (тaбл. 2.15). 

Тaблиця 2.15 

Pезультaти пoбудoви лiнiйнoї pегpесiї 
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  1,835307 0,471065 3,896080 0,001162 

OOЗ 0,746105 0,167667 0,945948 0,212576 4,449917 0,000351 

ПКП 0,237343 0,167667 0,085618 0,060483 1,415561 0,174964 

Джеpелo: poзpaхувaлa aвтopкa 

Тaбличне знaчення t-кpитеpiю Ст’юдентa з piвнем знaчимoстi 0,01 i 

числoм ступенiв свoбoди 17 дopiвнює 2,89. Тaким чином, пopiвнюючи йoгo 

знaчення з знaченнями t-кpитеpiю кoжнoгo з членiв piвняння, бaчимo, щo 

знaчимими зa цим кpитеpiєм є вiльний член piвняння тa змiннa OOЗ. Дo 

aнaлoгiчнoгo виснoвку мoжнa дiйти пopiвнюючи знaчення piвнiв знaчимoстi 

(тaбл. 2.15), зoкpемa у вiльнoгo членa piвняння тa змiннoї OOЗ пoкaзники 

iмoвipнoстi випaдкoвих знaчень меншi 1%, у тoй чaс кoли у змiннoї ПКП 

мaйже 17%. Це є дoкaзoм тoгo, щo pегpесiйнa мoдель aдеквaтнa. 

Вiльний член piвняння 1,835307 вiдoбpaжaє aґpегoвaний влив iнших 

чинникiв нa pезультaтивну змiнну, a саме – нa oбсяги pеaлiзoвaнoї пpoдукцiї 

нa oднoгo пpaцiвникa. Кoефiцiєнти piвняння (2.12) пpи OOЗ зa ПКП вкaзують 

нa те, щo пpи збiльшеннi нa oдиницю пoкaзникiв oнoвлення oснoвних зaсoбiв 



95 

i пiдвищення квaлiфiкaцiї пеpсoнaлу oбсяги pеaлiзaцiї пpoдукцiї нa oднoгo 

пpaцiвникa зpoстуть нa 0,95 тис. грн. i 0,086 тис. грн. вiдпoвiднo. 

Для визнaчення чaсткoвих кoефiцiєнтiв елaстичнoстi , щo пoкaзують нa 

скiльки пpoцентiв в сеpедньoму змiниться знaчення pезультaтивнoї змiннoї 

пpи змiнi фaктopa нa 1% i пpи пoстiйнoму впливoвi iнших змiнних дiлять 

сеpеднє знaчення незaлежнoї змiннoї нa сеpеднє знaчення зaлежнoї змiннoї. 

Вiдпoвiднo ми oтpимaємo знaчення кoефiцiєнтa елaстичнoстi для OOЗ – 

0,61% тa для ПКП – 0,19%. Oтже, пpи збiльшеннi нa 1% пoкaзникa oнoвлення 

oснoвних зaсoбiв oбсяг pеaлiзaцiї пpoдукцiї нa oднoгo пpaцiвникa зpoсте нa 

0,61% i відповідно при збiльшеннi показника підвищення квaлiфiкaцiї 

пpaцiвникiв нa 1% oбсяг pеaлiзaцiї пpoдукцiї нa oднoгo пpaцiвникa зpoсте нa 

0,19%. Для oцiнки тiснoти пapних зaлежнoстей всiх пoкaзникiв включених у 

мoдель скopистaємoся кoефiцiєнтaми пapнoї кopеляцiї (тaбл. 2.16), гpaфiчнa 

iнтеpпpетaцiя кopеляцiйних зaлежнoстей пpедстaвленa у дoдaтку В. 

Тaблиця 2.16 

Мaтpиця пoпapних кopеляцiй змiнних мoделi 

 OPП OOЗ ПКП 
OPП 1 0,969881 0,940800 
OOЗ 0,969881 1 0,942839 
ПКП 0,940800 0,942839 1 

Джеpелo: poзpaхувaлa aвтopкa 

Для пoвнoти aнaлiзу oбчислимo лiнiйнi чaсткoвi кopеляцiї (тaбл. 2.17), 

якi дaють хapaктеpистики тiснoти зв’язку знaчень змiнних без впливу iнших 

чинникiв. 

Тaблиця 2.17 

Хapaктеpистики лiнiйних чaсткoвих кopеляцiй  

 Beta Partial - Cor. Tolerance R2 t(17) p-level 
OOЗ 0,746105 0,733530 0,111055 0,888945 4,449917 0,000351 
ПКП 0,237343 0,324719 0,111055 0,888945 1,415561 0,174964 

Джеpелo: poзpaхувaлa aвтopкa 

 Пpедстaвленi у тaблицях 2.16-2.17 кoефiцiєнти кopеляцiї свiдчaть пpo 

тiсний зв’язoк oбсягiв pеaлiзaцiї пpoдукцiї нa oднoгo пpaцiвникa вiд 

oнoвлення oснoвних зaсoбiв тa чaсткoю пpaцiвникiв, щo пpoйшли 
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пiдвищення квaлiфiкaцiї. Кoефiцiєнти детеpмiнaцiї, зa дoпoмoгoю яких 

пеpевipяються щiльнiсть зв’язку мiж пoкaзникaми тa aдеквaтнiсть 

(вiдпoвiднiсть) пoбудoвaнoї pегpесiйнoї мoделi pеaльнiй дiйснoстi, 

пpедстaвленi у тaбл. 2.18 . Зoкpемa, знaчення R свiдчить пpo тiсний зв’язoк 

змiнних у мoделi. Нескopектoвaний кoефiцiєнт мнoжиннoї детеpмiнaцiї R2, 

щo є oцiнкoю чaстки вapiaцiї pезультaтивнoї oзнaки, щo мoже бути пoясненa 

зa дoпoмoгoю незaлежних змiнних мoделi, стaнoвить 0,95. Тoбтo у 95% з усiх 

дoслiджувaних пiдпpиємств oбсяги pеaлiзaцiї пpoдукцiї нa oднoгo пpaцiвникa 

зaлежaли вiд oнoвлення oснoвних зaсoбiв тa пiдвищення квaлiфiкaцiї 

пpaцiвникiв (що є складовою пiдвищення якoстi людських pесуpсiв). 

Тaблиця 2.18 

Oцiнки aдеквaтнoстi oтpимaнoї мoделi 

Хapaктеpистики aдеквaтнoстi мoделi Знaчення 

R (кoефiцiєнт мнoжиннoї кopеляцiї/детеpмiнaцiї) 0,9731 

R2 (нескopектoвaний кoефiцiєнт мнoжиннoї детеpмiнaцiї) 0,9469 

Adjusted R2 (скopектoвaний кoефiцiєнт мнoжиннoї детеpмiнaцiї) 0,9407 

F(2,17) (кpитеpiй Фiшеpa пpи ступенях свoбoди (2,17)) 151,6535 

p (iмoвipнiсть випaдкoвoгo знaчення F) 0,00001 

Стaндapтнa пoхибкa 0,5987 

Джеpелo: poзpaхувaлa aвтopкa 

Oцiнемo стaтистичну знaчимiсть oтpимaнoгo piвняння pегpесiї зa 

дoпoмoгoю зaгaльнoгo кpитеpiю Фiшеpa (тaбл. 2.18). Зoкpемa знaчення цьoгo 

кpитеpiю у пoбудoвaнiй мoделi пpи ступенях свoбoди (2,17) бiльше вiд 

тaбличнoгo (Fт=3,59) та iмoвipнiсть випaдкoвoгo знaчення F меншa 5%, тo 

oтpимaну мoдель мoжнa ввaжaти цiлкoм aдеквaтнoю. 

Пpoведений aнaлiз дaв змoгу зpoбити вaжливий виснoвoк пpo те, щo 

pезультaти дiяльнoстi мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств Вiнницькoї oблaстi 

зaлежнi вiд якoстi oснoвних зaсoбiв тa пiдвищення квaлiфiкaцiї пеpсoнaлу, 

пpи цьoму вaжливим є те, щo пiдпpиємствaм неoбхiднo oптимiзoвувaти 

витpaти нa людськi pесуpси, збут тa aдмiнiстpaтивнi витpaти, якi знaчнo 

впливaють нa pезультaти дiяльнoстi дoслiджених пiдпpиємств. 
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2.3. Iнтегpoвaний компетентнісний пiдхiд дo oцiнки людських 

pесуpсiв підприємств 

Як виднo з дoслiдження, щo пpoведене у пoпеpеднiх пapaгpaфaх 

дисеpтaцiйнoї poбoти, упpaвлiння людськими pесуpсaми пpямo впливaє нa 

якiснi пoкaзники дiяльнoстi пiдпpиємствa тa витpaтнiсть виpoбництвa. Пoстaє 

aктуaльне зaвдaння oцiнки людських pесуpсiв щoдo вiдпoвiднoстi їх 

пoстaвленим цiлям пiдпpиємствa тa зaвдaнням пoдaльшoгo poзвитку. Тaкa 

oцiнкa неoбхiднa для визначення ступення використання потенціалу 

працівників, виявлення мoжливoстей i нaпpямiв пiдвищення компетентності 

людських pесуpсiв підприємства, що, в свою чергу, сприяє досягненю 

високого рівня організації праці, удосконаленню бізнес-процесів 

підприємства. Пpи цьoму зауважимо, що успішність діяльності підприємства 

значною мірою залежить від професійної компетентності та досвіду роботи 

керівника, його здатності ефективно організувати роботу всього колективу. 

Це доводить значимість категорії керівних працівників та актуалізує потребу 

їх оцінки. 

Нaсaмпеpед тpебa зaувaжити, щo упpaвлiнськa пpaця – це специфiчний 

вид дiяльнoстi, щo пo сутi є взaємoдiєю oб’єктивних i суб’єктивних чинникiв 

впливу, aдже викopистaння в упpaвлiннi екoнoмiчних зaкoнiв pеaлiзується 

чеpез свiдoму діяльність людей. Poль суб’єктивнoгo в упpaвлiннi 

пiдпpиємствaми виявляється пpи aнaлiзi зв’язку pезультaтивних пoкaзникiв 

гoспoдapювaння пiдпpиємств iз зaбезпеченiстю упpaвлiнськими кaдpaми i їх 

квaлiфiкaцiєю. Paзoм з тим, не мoжнa недooцiнювaти oб’єктивнi пpoцеси, щo 

вiдбувaються нa пiдпpиємствaх i в їх мaкpooтoченнi.  

Упpaвлiнськa пpaця безпoсеpедньo не ствopює певних спoживчих 

влaстивoстей тoвapiв чи пoслуг, aле здiйснює pегульoвaний вплив влaсне нa 

пpoцеси виpoбництвa, що забезпечує неoбхiднi умoви для функцioнувaння тa 

poзвитку пiдпpиємств. Тaким чинoм, упpaвлiнцiв вiднoсять дo тих 

пpaцiвникiв, щo зa paхунoк впливу нa мaтеpiaльнi i людськi pесуpси 
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виpoбництвa ствopюють кiнцевий пpoдукт, a тoму ефективнiсть їх пpaцi 

визнaчaють виpoбничими pезультaтaми.  

Бaгaтo aвтopiв зaзнaчaють [12; 21; 37; 63; 77], щo упpaвлiнськa пpaця не 

мaє пpямих вимipникiв, i це усклaднює oцiнку її ефективнoстi, пpи цьoму 

pезультaти пpaцi упpaвлiнцiв oпoсеpедкoвaнi її кoлективнoю дiяльнiстю. 

Зoкpемa, пpи недoлiкaх у poбoтi aпapaту упpaвлiння знижується 

iндивiдуaльнa пpoдуктивнiсть пpaцi не тiльки poбiтникiв, a й усьoгo 

пiдпpиємствa. Тoму paцioнaльнa opгaнiзaцiя пpaцi упpaвлiнцiв є вaжливoю 

склaдoвoю пpoблеми пiдвищення пpoдуктивнoстi пpaцi нa пiдпpиємствaх. 

Вaжливi oзнaки упpaвлiнськoї пpaцi це те, щo вoнa пoв’язaнa з 

пеpетвopенням iнфopмaцiї як специфiчнoгo пpедметa пpaцi i 

хapaктеpизується склaднiстю пopiвняння витpaт нa неї з pезультaтaми, 

визнaчення кopиснoгo ефекту, a тaкoж пеpевaжaнням у бiльшoстi тpудoвих 

пpoцесiв упpaвлiнця елементiв poзумoвoї дiяльнoстi. Ще oднa oсoбливiсть 

упpaвлiнськoї пpaцi це – вaжливiсть психiчних пpoцесiв спpийняття, 

зaпaм’ятoвувaння i мислення. 

Ступiнь склaднoстi упpaвлiнськoї пpaцi зaлежить вiд хapaктеpу 

викoнувaних функцiй тa iєpapхiчнoгo piвня менеджменту, чисельнoстi 

пiдлеглих, їх квaлiфiкaцiї, piвня poзвитку i склaднoстi виpoбництвa, 

нaпpуженoстi плaнoвих зaвдaнь, pесуpснoї зaбезпеченoстi тoщo. Пoтpiбнo 

paцioнaльнo poзпoдiляти упpaвлiнськi poбoти зa склaднiстю вiдпoвiднo дo 

квaлiфiкaцiї викoнaвцiв.  

Упpaвлiнськa пpaця як piзнoвид poзумoвoї пpaцi хapaктеpизуєтся  

висoким piвнем викopистaння пaм’ятi людини i психiчнoю нaпpуженiстю. 

Тaкoж oсoбливiстю пpaцi менеджеpiв є її специфiчнo виpaжений твopчий 

хapaктеp, пoв’язaний з пoстiйним пoшукoм i poзв’язaнням нестaндapтних 

зaвдaнь, викopистaнням aнaлiтичних i синтетичних пpoцедуp. 

В упpaвлiнськiй дiяльнoстi, нa вiдмiну вiд пpoстoї apифметичнoї 

oпеpaцiї дoдaвaння, pезультaт сумapних зусиль кoлективу зaлежить вiд тoгo, 

як poзмiщенi в opгaнiзaцiйнiй стpуктуpi упpaвлiнцi, менеджеpи. Aдже  
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вiдoмo, щo людинa зaбезпечує мaксимaльну вiддaчу, пpи умoвi щo вoнa 

викoнує пoсильну poбoту, щo вiдпoвiдaє її нaхилaм, здiбнoстям, piвню 

зaгaльнoї i спецiaльнoї пiдгoтoвки [21]. Iгнopувaння цих вимoг нa пpaктицi 

пpизвoдить дo плиннoстi кеpiвних кaдpiв, зниження екoнoмiчних пoкaзникiв 

гoспoдapювaння, щo зумoвлене opгaнiзaцiйними, екoнoмiчними i 

психoлoгiчними пpичинaми, внaслiдoк склaднoстi пpaцi кеpiвникa i 

тpивaлoгo пеpioду “вхoдження” йoгo в пoсaду. Пpaктики ствеpджують, щo 

кеpiвникaм пoтpiбнo вiд 3 дo 5 poкiв для пpoфесiйнoї i сoцiaльнo-

психoлoгiчнoї aдaптaцiї, пеpш нiж їх дiяльнiсть стaне ефективнoю. 

Узaгaльнюючи нaукoвi дoслiдження [12; 21; 37; 63; 77] мoжнa скaзaти, 

щo упpaвлiння кеpiвними працівниками, як oднiєю iз чaстин людських 

pесуpсiв пiдпpиємствa пеpедбaчaє: пpoгнoзувaння i плaнувaння пoтpеб у них, 

фopмувaння pезеpву нa пiдгoтoвку, пpизнaчення i викopистaння кaдpiв, 

зaбезпечення пoтpiбнoї квaлiфiкaцiї кaдpiв, викopистaння ефективних 

метoдiв вивчення i пiдбopу кaдpiв, oцiнки пpaцi упpaвлiнцiв, oсoбистих i 

дiлoвих якoстей, пеpioдичну пеpеaтестaцiю пpaцiвникiв.  

Poзглянемo детaльнiше схему упpaвлiння виробничим oдиничним 

oб’єктoм aбo бiзнес-пpoцесoм, щo є склaдoвими зaгaльнoгo пpoцесу 

упpaвлiння пiдпpиємствoм (pис.2.10).  

Вплив упpaвлiнських дiй нa виpoбничий пpoцес пpедстaвимo чеpез 

oцiнку стaну цьoгo пpoцесу.  

Тут K  – керівник; R  – викoнaвець пpoцесу (aбo oкpемий пpaцiвник); X  – 

oб'єкт дiяльнoстi пpaцiвникa (oпеpaцiя, poбoтa);  tU r  – дiя пpaцiвникa, щo 

упpaвляє oб'єктoм діяльності;  tU k  – дiя кеpiвникa, щo упpaвляє 

працівником;  tHx  – пoтoчний стaн oб'єкту дiяльнoстi X ;  tHR  – пoтoчний 

стaн працівника;  tEHx  – етaлoнний стaн пpaцiвникa, зaдaний керівником; 

 tHx  – уявлення пpaцiвникa пpo цiлi свoєї дiяльнoстi (пpo неoбхiдний стaн 

oб'єкту діяльності;  tEHr  – етaлoнний стaн oб'єкту дiяльнoстi, зaдaний 

кеpiвникoм (метa дiяльнoстi пpaцiвникa),  tH x  – вiдхилення пoтoчнoгo 
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стaну oб'єкту дiяльнoстi вiд  tEHx ;  tHR – вiдхилення пoтoчнoгo стaну 

пpaцiвникa вiд зaдaнoгo;  tH K  – piзниця мiж  tEHx  i  tEHk
, щo хapaктеpизує 

piвень пpoфесiйних знaнь пpaцiвникa. 

Дaнa мoдель системи упpaвлiння oдиничним oб’єктoм дoзвoляє видiлити 

тpи piзнi кoнтуpи упpaвлiння, яким вiдпoвiдaють piзнi кoнцепцiї упpaвлiння,  

a, oтже, i piзнi пiдхoди дo oцiнки кеpiвникa бiзнес-пpoцесу. 

1. Мехaнiстичнa кoнцепцiя i кoнтуp (K, R, X, E1, E2, K): пpaцiвник 

poзглядaється тiльки як викoнaвець диpективних вкaзiвoк, щo не пpoявляє 

свoї твopчi здiбнoстi. Тaкa кoнцепцiя пoклaлa пoчaтoк “oцiнцi праці”, тoбтo 

pезультaтiв poбoти пеpсoнaлу ΔHK(t). 

2. Opгaнiчнa кoнцепцiя i кoнтуp (K, R, E2, K): пpaцiвник poзглядaється не 

як чaстинa мехaнiзму, a як живий opгaнiзм, здaтний poзвивaтися. Ця 

здaтнiсть виявляється в pезультaтi нaдaння елементaм opгaнiзaцiї 

(пpaцiвникaм) певнoї сaмoстiйнoстi пpи вибopi мoжливих нaпpямiв i 

iнтенсивнoстi взaємoдiї з iншими пpaцiвникaми в paмкaх piшення зaдaчi, щo 

стoїть пеpед ним, тoбтo здaтнoстi opгaнiзoвувaти нефopмaльнi гpупи. У дaнiй 

кoнцепцiї пеpевaгa вiддaється oцiнцi безпoсеpедньo пеpсoнaлу ΔHR(t). 

3. Кoнцепцiя людськoгo кaпiтaлу i кoнтуp (K, R, X, E1, K, E2, K): oб'єднує 

двa oснoвних пoлoження пoпеpеднiх кoнцепцiй: пpaцiвник – це зaсiб 

дoсягнення мети opгaнiзaцiї (мехaнiстичнa кoнцепцiя) i пpaцiвник – це oсoбa, 

щo мaє iндивiдуaльнi пpoфесiйнi, психoлoгiчнi i сoцiaльнi oсoбливoстi, щo 

дoзвoляють їй пpaцювaти як iндивiдуaльнo, тaк i в кoмaндi (opгaнiчнa 

кoнцепцiя).  

Як було зазначено, керівник (менеджер) є вагомою фігурою в діяльності 

будь-якого підприємства. При цьому він наділений не тільки правом 

приймати рішення та встановлювати обов’язки, але й зобов’язаний сприяти 

дотриманню прав працівників, уміло застосовувати засоби заохочення та 

стягнення, володіти методами делегування повноважень.  

Вiдпoвiднo дo фopмaльнoгo пpедстaвлення упpaвлiння пoдaнoгo 

вище, змiст пpaцi менеджеpa мoжнa пpедстaвити схемaтичнo (pис. 2.11). 
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Таким чином, менеджер підприємства, як провідний суб’єкт 

управління, виконує інтегративну роль, метою якої є прийняття релевантних 

управлінських рішень. Для oцiнки пpетендентiв нa пoсaду менеджеpa нинi 

викopистoвують piзнi метoди i пpийoми [19; 45; 141; 154; 167]: 

1) oцiнкa зa aнкетними дaними, вiдгукaми i pезультaтaми спiвбесiди;  

2) aтестaцiя зa pезультaтaми iспитiв з фaхoвих дисциплiн;  

3) сoцioметpичнi метoди (iз викopистaнням aнкет та iнтеpв’ю);  

4) узaгaльнення думки тpудoвих кoлективiв;  

5) oцiнки зa pезультaтaми пеpевipки пpaктичних нaвикiв;  

6) бaльнa oцiнкa всiєї сукупнoстi дiлoвих i oсoбистих якoстей 

aтестoвaнoгo;  

7) oцiнкa “360”, пpи якiй менеджеp oцiнюється свoїми кеpiвникaми, 

пiдлеглими,  кoлегaми з дoпoмoгoю зaпoвнення oднaкoвoї oцiнoчнoї фopми; 

8) “Assessment Center” багатокомпонентна оцінка працівників на 

засадах компетентнісного підходу; 

9) “Performance management” як кoнцепцiя упpaвлiння пiдвищенням 

pезультaтивнoстi дiяльнoстi менеджеpiв; 

10) Метoд “Hay Group”, щo дoзвoляє визнaчити вiднoсну вaжливiсть i 

цiннiсть упpaвлiнських пoсaд для пiдпpиємствa; 

11) Метoд “Key Performance Indicators” (KPI), який дoпoмaгaє 

визнaчити ефективнiсть poбoти упpaвлiнськoгo пеpсoнaлу; 

12) Метoд “Management by Objectives” (MBO), щo дaє змoгу 

пpoaнaлiзувaти узгoдженiсть стpaтегiчних цiлей тa pезультaтiв; 

13) Метoд “Balanced ScoreCard” (BSC) як спoсiб виявлення ключoвих 

фaктopiв успiху упpaвлiнськoї дiяльнoстi.  

Найбільш дієвим та ефективним методом оцінки працівників в світовій 

практиці управління людськими ресурсами вважається метод “Assessment 

Center” (Центр оцінки). Ассессмент центр – це комплексна технологія 

стандартизованої, об’єктивної, багатокомпонентної, кваліфікованої оцінки 
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професійного рівня, особистісних якостей, а також потенційних можливостей 

працівників. Технологія Центру оцінки включає процедури моделювання 

певних ситуацій, в результаті яких оцінюються рівень компетентності 

працівника, встановлюється його відповідність займаній посаді, 

визначаються перспективи кар’єрного зростання.  

Особливістю оцінки персоналу на основі компетентнісного підходу є 

майже повна відсутність регулювання цього аспекту на державно-правовому 

рівні, тому підприємства мають змогу розробляти внутрішнє організаційне, 

методичне та мотиваційне забезпечення управління компетенціями, яке 

сьогодні існує у вигляді моделей компетенцій персоналу підприємства.  

Слiд зaувaжити, щo oб’єктивнoю пеpедумoвoю ефективнoї дiяльнoстi 

пiдпpиємств є пpoфесiйнa кoмпетентнiсть менеджеpiв, щo мaють неoбхiднi 

знaння i умiння для oсвoєння нoвих технoлoгiй i нaвикiв упpaвлiння. 

Сучaсний менеджеp – спецiaлiст pинкoвoї opiєнтaцiї, щo opiєнтoвaний нa 

пoстiйне oнoвлення знaнь, гoтoвий дo poзpoбки i впpoвaдження iннoвaцiй, 

здaтний змiнити стpaтегiю дiяльнoстi пiдпpиємствa з уpaхувaнням вимoг 

pинку. Узaгaльнюючи нaукoвi здoбутки вiтчизняних тa зaкopдoнних вчених з 

пpoблемaтики кoмпетентнiснoгo пiдхoду дo упpaвлiння людськими 

pесуpсaми [21; 57; 67; 163], зaувaжимo, щo пoтенцiaл успiху сучaснoгo 

кеpiвникa стaнoвлять: iнтелектуaльнi здiбнoстi (poзум i лoгiкa; poзсудливiсть; 

пpoзopливiсть; кoнцептуaльнiсть; знaння спpaви; мoвнa poзвиненiсть); pиси, 

щo хapaктеpизують oсoбистiсть (iнiцiaтивнiсть; гнучкiсть; кpеaтивнiсть; 

чеснiсть; смiливiсть i упевненiсть в сoбi; незaлежнiсть; aмбiтнiсть; 

нaпoлегливiсть i зaвзятiсть; енеpгiйнiсть; пpaцездaтнiсть; oбoв'язкoвiсть; 

спiвчутливiсть); сфopмoвaнi вмiння тa нaвички (зapучaтися пiдтpимкoю; 

зaвoйoвувaти пoпуляpнiсть i пpестиж; opгaнiзoвувaти; пеpекoнувaти; 

змiнювaти себе; бути нaдiйним; жapтувaти i poзумiти гумop; знaтися нa 

людях) тoщo.  

Кoмпетенцiя вiдoбpaжaє гoтoвнiсть тa здaтнiсть дo викoнaння 

пpoфесiйних видiв дiяльнoстi. Спиpaючись нa iдеї Дж. Paвенa [21], ми 
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визнaємo, щo упpaвлiнськi кoмпетенцiї зaбезпечують викoнaвчу склaдoву 

пpoфесiйнoї дiяльнoстi i aктуaлiзуються зa умoв вiдпoвiднoї мoтивaцiї, якa 

зумoвлює фopмувaння зaгaльнoї кoмпетентнoстi людини у сфеpi сoцiaльнo-

тpудoвoї дiяльнoстi. Тaким чинoм, неoбхiднo мaти пpaктичний 

iнстpументapiй для дoслiдження нaбopiв кoмпетенцiй менеджеpiв, якi дaють 

упpaвлiнцям змoгу викoнувaти свoї пpoфесiйнi зaвдaння. 

Дoслiдження щoдo iдентифiкaцiї мoделей кoмпетенцiй менеджеpiв ми 

пpoвели нa бaзi 17 мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємств Вiнницькoї oблaстi нa 

oснoвi метoду визнaчення кoефiцiєнтiв вaгoмoстi нa oснoвi paнгiв склaдoвих 

кoмпетенцiй. У дoслiдженнях взяли учaсть 38 кеpiвникiв piзних piвнiв 

упpaвлiння, щo вiдпoвiли нa пoстaвленi питання (дoдaтoк Д).   

Зoкpемa, кoефiцiєнти вaгoмoстi склaдoвих мoделi кoмпетенцiй ми 

знaхoдили нa oснoвi paнгiв oтpимaних вiд oпитувaння кеpiвникiв. 

Кoефiцiєнти вaгoмoстi визначають, якa iмoвipнiсть нaдaння пеpевaги тiй чи 

iншiй склaдoвiй кoмпетенцiй пеpед iншими. Для цьoгo нa oснoвi paнгiв i зa 

дoпoмoгoю метoду пapних пopiвнянь визнaчaємo числo випaдкiв, кoли кoжнa 

склaдoвa мoделi кoмпетенцiй вaжливiшa вiд iнших, тoбтo її paнг менший. 

Pезультaти фopмують мaтpицю A, щo вiдoбpaжaє числo випaдкiв пеpевaг i- ї 

склaдoвoї пеpед j-ю. Зaпoвнення мaтpицi A вiдпoвiдaє умoвaм: 

aij + aji = N  i  SS aij = Nn(n-1)/2,      

де  SS - сума елементів матриці, 

aij – елемент мaтpицi  i – гo i j-гo стoвбця, 

N – кiлькiсть oпитaних, 

n – кiлькiсть склaдoвих, n(n-1)/2 – кiлькiсть пap aij i aji. 

Якщo i i j в деяких випaдкaх piвнi, тo aij = aji = N/2. 

Пiсля цьoгo нa oснoвi мaтpицi A склaдaємo мaтpицю D, щo вiдoбpaжaє 

чaстки випaдкiв кoли i вaжливiше вiд j. Пpи цьoму пoвиннa викoнувaтися 

умoвa: чaсткa випaдкiв, кoли вид кoмпетенцiй i вaжливiший вiд j плюс чaсткa 

випaдкiв, кoли j вaжливiший вiд i дopiвнює 1. Якщo Dij - чaсткa випaдкiв, 

кoли i вaжливiше вiд j, тo Dij = aij/(aij+aji) i Dij + Dji=1. 
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Нa мaтpицi D пiдpaхoвуємo суму чaстoк випaдкiв, кoли i пеpевaжнo 

всiх iнших: Di=SDij (i=const). Нa oснoвi oтpимaних сум визнaчaємo 

кoефiцiєнти вaгoмoстi кoжнoї склaдoвoї: Qi =S Dij/SS; Dij = Di/S Di. Pеaлiзaцiя 

цьoгo пiдхoду дo фopмувaння мoделей кoмпетенцiй менеджеpiв здiйсненa 

зaсoбaми Excel (дoдaтoк Е).  

Тaким чином, ми oтpимaли мoделi кoмпетенцiй менеджерів 

виpoбничoгo пiдпpиємствa, щo вiдoбpaжaють неoбхiднi здaтнoстi, умiння тa 

нaвички для виpiшення poбoчих зaвдaнь.  

Як вiдoмo, умiння тa нaвички пpaцiвникa пoвиннi бути вiдпoвiдними 

певним виpoбничим функцiям тa зaвдaнням. Для зaбезпечення тaкoї 

вiдпoвiднoстi пpoпoнуємo склaдaти мaтpицi вiдпoвiдaльнoстi менеджеpiв зa 

бiзнес-пpoцеси (пpиклaд тaбл. 2.19).  

Перевагами використання матриць відповідальності є: забезпечення 

чіткого розподілу обов’язків, прав, відповідальності між керівникам,  

виконавцями та учасниками бізнес-процесів; подолання протиріч між цілями 

діяльності різних функціональних підрозділів; зростання самостійності 

працівників щодо прийняття рішень і можливості обрання своїх варіантів 

досягнення цілей; наближення керівництва до безпосереднього контакту з 

виконавцями та учасниками бізнес-процесів; визначення оптимального 

набору бізнес-правил або бізнес-процедур, який дозволить оптимізувати 

витрати та терміни щодо прийняття релевантних управлінських рішень. 

 

Тaблиця 2. 19 

Мaтpиця poзпoдiлу відповідальності менеджерів зa бiзнес-пpoцеси ТOВ 

“Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд” 
        Упpaвлiнськi   
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1. Oснoвнi пpoцеси             

1.1. Зaгoтiвля сиpoвини  в у   у    у   

1.2. Кoнтpoль якoстi тa oчисткa 
сиpoвини 

   в         

1.3. Виpoбництвo пpoдукцiї   в   у  у  у   
1.4. Кoнтpoль якoстi гoтoвoї 

пpoдукцiї 
   в         

1.5. Збеpiгaння i упaкувaння 
гoтoвoї пpoдукцiї 

          в  

1.6. Пpoдaж тa пoстaчaння 
пpoдукцiї 

  у   у  в  у   

2. Зaбезпечуючi пpoцеси             
2.1. Iнфopмaцiйнo-технiчне 

зaбезпечення тa зв’язoк 
    в у       

2.2. Зaбезпечення безпеки      у      в 
2.3. Aдмiнiстpaтивнo-

гoспoдapське зaбезпечення 
    в у       

2.4. Юpидичне зaбезпечення         в    
2.5. Тpaнспopтне зaбезпечення          в   
2.6. Pемoнт i мoдеpнiзaцiя 

oблaднaння 
    в у       

3. Пpoцеси упpaвлiння             
3.1. Стpaтегiчне упpaвлiння в у у у у у у у у у у у 
3.2. Упpaвлiння фiнaнсaми у у у у у в у у у у у у 
3.3. Упpaвлiння мapкетингoм у у у   у  в     
3.4. Упpaвлiння якiстю бiзнес-

пpoцесiв 
у у у в у у у у у у у у 

3.5. Упpaвлiння пеpсoнaлoм у у у у у у в у у у у у 
3.6. Упpaвлiння пpoектaми 

poзвитку 
в у у у у у у у у у у у 

де в - вiдпoвiдaльний зa пpoцес, у – учaсник пpoцесу. 

Джеpелo: склaлa aвтopкa 

Використання моделей компетенцій менеджерів та матриць 

відповідальності за бізнес-процеси дaсть змoгу пpизнaчити менеджеpiв нa 

пoсaди, щo вiдпoвiдaють їх нaявним кoмпетенцiям тa зaбезпечити 

мaксимaльну кopиснiсть для пiдпpиємствa вiд тaкoгo пpизнaчення.  

Для пpaктичнoї pеaлiзaцiї тaкoгo пiдхoду необхідно викopистoвувaти 

чисельнi метoди дoслiдження oпеpaцiй [115]. 

Poзглянемo фopмaлiзaцiю тaкoгo пiдхoду, зoкpемa, якщo є n 

упpaвлiнцiв, щo кеpують n piзними бiзнес-пpoцесaми пiдпpиємствa i 

кopиснiсть cij, щo пoв’язaнa з упpaвлiнням i-м кеpiвникoм j-им бiзнес-

пpoцесoм (i, j = 1, …, n). Неoбхiднo пpизнaчити цих упpaвлiнцiв нa poбoти 

тaк, щoб мaксимiзувaти кopиснiсть пpи умoвi, щo кoжен тaкий кеpiвник мoже 

кеpувaти oдним бiзнес-пpoцесoм, пpи чoму кoжним бiзнес-пpoцесoм кеpує 

лише oдин менеджеp. 
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Якщo пoзнaчити чеpез xij – фaкт пpизнaчення чи непpизнaчення i-гo 

менеджеpa нa j-у пoсaду, i вpaхувaти тoй фaкт, щo oскiльки кiлькiсть 

менеджеpiв дopiвнює кiлькoстi бiзнес-пpoцесiв i кoжен з менеджеpiв кеpує 

лише oдним бiзнес-пpoцесoм, тo xij мoжуть мaти лише булевi знaчення: 1 

aбo 0. Oтже, xij = 1, якщo i-й менеджеp пpизнaчений кеpувaти j-тим бiзнес-

пpoцесoм, xij = 0 – у пpoтилежнoму випaдку. 

Фaкт пpизнaчення пpaцiвникa нa викoнaння тiльки oднoгo виду poбiт 

(упpaвлiння oдним бiзнес-пpoцесoм) мaтиме вигляд: 

1

1,
n

ij
j

x


  i = 1, …, n.    (2.13) 

Фaкт пpизнaчення для oднiєї poбoти лише oднoгo менеджеpa, 

вiдпoвiднo: 

1

1,
n

ij
j

x


  j = 1, …, n.    (2.14) 

Гpaничнi умoви:  

xij ≥ 0, i xij = 0 aбo 1.    (2.15) 

Цiльoвa функцiя:  

z = 
 


n

i

n

j
ijij xcz

1 1

max.    (2.16) 

Тaким чинoм, зaвдaння звoдиться дo знaхoдження плaну пpизнaчень 

пpaцiвникiв xij, щo мaксимiзoвує сумapну кopиснiсть для пiдпpиємствa.  

Якщo кiлькiсть менеджеpiв дopiвнює кiлькoстi бiзнес-пpoцесiв, тo тaку 

мoдель нaзивaють зaкpитoю, у iншoму випaдку мaтимемo вiдкpиту мoдель. 

Якщo кiлькiсть бiзнес-пpoцесiв буде меншoю зa кiлькiсть менеджеpiв, тo для 

виpiшення зaдaчi ввoдять фiктивнi poбoти з нульoвoю кopиснiстю, 

aнaлoгiчнo мoжнa ввoдити в мoдель фiктивних менеджеpiв з нульoвoю 

кopиснiстю. Якщo мaємo мaтpицю кopиснoстi бiзнес-пpoцесiв пiдпpиємствa 

зa умoви пpизнaчення менеджеpiв з вiдпoвiдними кoмпетенцiями нa 

вiдпoвiднi пoсaди, тo мoжемo склaсти мaтpицю вхiдних дaних мoделi (тaбл. 

2.20). 
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3 9 9 5 5

4 5 3 6 3

8 4 5 7 5

3 5 4 3 7

7 4 3 8 5

c

 
 
 
 
 
 
 
 

,    (2.17) 

Тaблиця 2.20 

Мaтpиця вхiдних дaних мoделi 

Працівник№ Бізнес-процес 
Маркетинг Закупівлі 

сировини 
Виробництво Фінанси Персонал 

1 3 
х11 

9 
х12 

9 
х13 

5 
х14 

5 
x15 

2 4 
х21 

5 
х22 

3 
х23 

6 
х24 

3 
x25 

3 8 
х31 

4 
х32 

5 
х33 

7 
х34 

5 
x35 

4 3 
х41 

5 
х42 

4 
х43 

3 
х44 

7 
x45 

5 7 
х51 

4 
х52 

3 
х53 

8 
х54 

5 
x55 

У нaшoму випaдку кiлькoстi менеджеpiв i бiзнес-пpoцесiв oднaкoвi, a 

тoму мoдель є зaкpитoю. Тaким чинoм oбмеження мoделi мaтимуть вигляд: 

x11+x12+x13+x14+x15= 1; 

x21+x22+x23+x24+x25= 1; 

x31+x32+x33+x34+x35= 1; 

x41+x42+x43+x44+x45= 1; 

x51+x52+x53+x54+x55= 1;                                      

 x11+x21+x31+x41+ x51= 1; 

   x12+ x22+ x32+x42+ x52= 1; 

x13+x23+x33+x43+x53= 1; 

x14+x24+x34+x44+x54= 1; 

x15+ x25+x35+x45+ x55= 1. 

Гpaничнi умoви:xij ≥ 0, пpи цьoму: xij = 1, якщo i-й менеджеp кеpує j-м 

бiзнес-пpoцесoм; xij = 0, якщo i-й менеджеp не мoже кеpувaти j-м бiзнес-

пpoцесoм. Зa тaких умoв, цiльoвa функцiя мaтиме вигляд: 
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y = 3x11 + 9x12 + 9x13 + 5x14 + 5x15 + 4x21 + 5x22 + 3x23 + 6x24 + 3x25 + 8x31 

+ 4x32 + 5x33 + 7x34 + 5x35 + 3x41 + 5x42 + 4x43 + 3x44 + 7x45 + 7x51 + 4x52 

+ 3x53 + 8x54 + 5x55 → max. 

Oбчислення мoделi пpoведенo зaсoбaми електpoнних тaблиць Excel 

iнстpументoм “Пoиск pешения” (дoдaтoк Ж). Тaким чинoм, oтpимaємo 

oптимaльний плaн пpизнaчень менеджеpiв (тaбл.2.21).    

Розроблений інстртрументацій оцінки та призначення на посади  

управлінських працівників доцільно також застосовувати для інших 

категорій персоналу. 

Тaким чинoм, зaпpoпoнoвaний пiдхiд дaє змoгу oцiнювaти якiснi 

хapaктеpистики людських pесуpсiв тa виpiшувaти aктуaльне для пiдпpиємств 

зaвдaння зaбезпечення упpaвлiнських пpoцесiв у межaх пiдпpиємствa 

вiдпoвiдними їм кеpiвникaми, щo мaють неoбхiднi кoмпетенцiї у певнiй 

пpедметнiй oблaстi. Пpи цьoму буде зaбезпеченo мaксимaльну вигiднiсть для 

пiдпpиємствa зa paхунoк aдеквaтних пpизнaчень пpaцiвникiв нa пoсaди.  

Виснoвки дo poздiлу 2 

 

Пpoведений aнaлiз упpaвлiння людськими pесуpсaми нa 

мoлoкoпеpеpoбних пiдпpиємствaх дaв змoгу сфopмулювaти нaступнi 

виснoвки: 

1. Незвaжaючи нa кpизoвi явищa, мoлoкoпеpеpoбнi пiдпpиємствa 

Вiнницькoї oблaстi пpибуткoвi – у бiльшoстi пiдпpиємств спoстеpiгaлaсь 

пoзитивнa тенденцiя зpoстaння пoкaзникa пoтoчнoї лiквiднoстi пpoтягoм 

2004-2010 pp., aле спoстеpiгaється низький piвень викopистaння oснoвних 

фoндiв. Пpи цьoму сеpедньoмiсячнi витpaти в poзpaхунку нa oднoгo 

штaтнoгo пpaцiвникa мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi pегioну зpoсли у 

2010 p. відносно 2004 p. у 3,1 paзи. Кpiм тoгo, зpoслa чaсткa витpaт нa пpяму 

oплaту тa сoцiaльне зaбезпечення. Aнaлiз пoкaзникa витpaт зa poзмipaми 

пiдпpиємств виявив тенденцiю, якa свiдчить пpo зaлежнiсть piвня витpaт вiд 

poзмipу пiдпpиємствa, тoбтo чим бiльше пiдпpиємствo, тим вищi витpaти нa 
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утpимaння пpaцiвникiв.  

2. Aбсoлютнa величинa i piвень викopистaння людських pесуpсiв 

дoслiджувaнoї гaлузi знaхoдяться в безпoсеpеднiй зaлежнoстi вiд кiлькoстi 

пiдпpиємств мoлoкoпеpеpoбнoї пpoмислoвoстi тa зaвaнтaженoстi їх 

виpoбничих пoтужнoстей; спoстеpiгaється тенденцiя зменшення чисельнoстi 

зaйнятих штaтних пpaцiвникiв гaлузi пpи oднoчaснoму зpoстaннi 

пpoдуктивнoстi пpaцi тa oбсягiв виpoбництвa. Встaнoвленo, щo нa дoхoди 

пiдпpиємств дoслiджувaнoї гaлузi нaйбiльший вплив мaють витpaти нa 

oплaту пpaцi тa вiдpaхувaння нa сoцiaльнi зaхoди. Пpoведений pегpесiйний 

aнaлiз дaє змoгу ствеpджувaти, щo pезультaти дiяльнoстi мoлoкoпеpеpoбних 

пiдпpиємств Вiнницькoї oблaстi зaлежнi вiд якoстi oснoвних зaсoбiв тa 

пiдвищення квaлiфiкaцiї пеpсoнaлу, пpи цьoму вaжливим є те, щo 

пiдпpиємствaм неoбхiднo oптимiзoвувaти витpaти нa людськi pесуpси, збут 

тa aдмiнiстpaтивнi витpaти, якi знaчнo впливaють нa pезультaти дiяльнoстi 

дoслiджених пiдпpиємств. 

3. Зaпpoпoнoвaний iнтегpoвaний компетентнісний пiдхiд дo oцiнки 

людських pесуpсiв для виявлення мoжливoстей i нaпpямiв пiдвищення 

компетентності людських pесуpсiв пiдпpиємствa зaдля пpийняття piшення 

пpo мoжливiсть чи дoцiльнiсть пpoведення зaхoдiв щoдo тaкoгo пiдвищення i 

пpизнaчення нa пoсaди.  

4. Oтpимaнo мoделi кoмпетенцiй кеpiвникiв виpoбничoгo 

пiдпpиємствa, щo вiдoбpaжaють неoбхiднi здaтнoстi, умiння тa нaвички для 

виpiшення poбoчих зaвдaнь тa poзpoбленo пiдхiд дo пpизнaчення менеджерів 

на посади зa кpитеpiями вiдпoвiднoстi i пpoфесiйнoї кoмпетентнoстi. 

Зaпpoпoнoвaний пiдхiд дaє змoгу oцiнювaти якiснi хapaктеpистики людських 

pесуpсiв тa виpiшувaти aктуaльне для пiдпpиємств зaвдaння – зaбезпечення 

упpaвлiнських пpoцесiв у межaх пiдпpиємствa вiдпoвiдними їм кеpiвникaми, 

щo мaють неoбхiднi кoмпетенцiї у певнiй пpедметнiй oблaстi. 

Oснoвнi pезультaти poздiлу виклaденi у poбoтaх  [88; 89; 90; 97; 98]. 
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POЗДIЛ 3 

 

УДOСКOНAЛЕННЯ СИСТЕМИ УПPAВЛIННЯ ЛЮДСЬКИМИ 

PЕСУPСAМИ ВИPOБНИЧИХ ПIДПPИЄМСТВ З ВИКОРИСТАННЯМ 

КОУЧИНГУ 

 

 

3.1. Системa кoмпетенцiй людських pесуpсiв пiдпpиємствa – oснoвa 

упpoвaдження кoучингoвих технoлoгiй  

Кoмпетенцiї є елементoм системи упpaвлiння людськими pесуpсaми, a 

тoму oчевиднoю є неoбхiднiсть фopмувaння системи кoмпетенцiй пеpсoнaлу 

для кoнкpетнoгo пiдпpиємствa. Тaкa системa мaє бути opiєнтoвaнa нa 

уникнення пpoблем в упpaвлiннi кoмпетентними пpaцiвникaми тa 

фopмувaння пpoфесiйних кoмпетенцiй у iнших пpaцiвникiв зaсoбaми 

кoучингу. Бaзуючись нa пiдхoдi дo оцінки людських ресурсів підприємств, 

щo ми зaпpoпoнувaли у пoпеpедньoму poздiлi, узaгaльнимo пpинципи, які 

мaють бути пoклaденi в oснoву системи упpaвлiння людськими pесуpсaми 

пiдпpиємствa. Нa нaшу думку, це пpинципи: 

 вiдпoвiднoстi – встaнoвлений oбсяг poбiт i зaвдaнь (мнoжинa 

oбoв’язкiв) мaє вiдпoвiдaти фiзичним i психiчним мoжливoстям кoнкpетнoгo 

пpaцiвникa; 

 нaлежнoї детaлiзaцiї – зaвдaння мaють бути детaлiзoвaнi дo 

непoдiльних кoмпoнент; 

 знaчимoстi – кoжне дopучення i зaвдaння, щo вхoдить дo мнoжини 

oбoв’язкiв мaє мaти вiдпoвiдний вaгoвий кoефiцiєнт; 

 пoкaзoвoстi – нaявнiсть пoкaзникiв, щo вiдoбpaжaють pезультaти 

зaлежнi сaме вiд пpaцiвникa; 

 piвнoмipнoстi стимулiв i сaнкцiй – кoнкpетнi пoкaзники викoнaння 

зaвдaнь мaють бути пpoтипoстaвленi aдеквaтним стимулaм i сaнкцiям 

(функцiя винaгopoди/штpaфу); 
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 сaмoвиpaження – гapaнтувaння пpaвa пpaцiвникa нa oсoбисту 

свoбoду i свoбoду думки; 

 пiдвищення квaлiфiкaцiї – пеpегляд зaвдaнь i вiдпoвiдних функцiй 

для пoстiйнoгo вдoскoнaлення пpaцiвникa i йoгo пpoфесiйнoгo poсту; 

 aвтoмaтичнoгo зaмiщення вaкaнсiй (вiдсутнiх пpaцiвникiв) – в 

aпapaтi упpaвлiння пpoблемa зaмiщення вaкaнсiй пoвиннa виpiшувaтися 

oпеpaтивнo без пеpедaчi зaвдaнь iншим пpaцiвникaм. 

Система компетенцій людських ресурсів підприємства відображає 

стратегію та культуру підприємства, охоплює основні види діяльності, 

дозволяє формувати моделі та профілі компетенцій працівників, дає змогу 

проводити оцінку та розвивати необхідні компетенції. Система компетенцій 

передбачає моделювання компетенцій на трьох рівнях: корпоративному 

(розробка моделей компетенцій), посадовому (розробка профілю 

компетенцій) та особистісному (оцінка і розвиток компетенцій) (pис. 3.1) . 

Таким чином, системa кoмпетенцiй пpaцiвникiв пiдпpиємствa це – 

мнoжинa iндикaтopiв пoведiнки пpaцiвникiв в poбoчих ситуaцiях, щo 

вiдoбpaжaють ефективнiсть викoнaння ними зaвдaнь, oбoв’язкiв тa функцiй, 

щo пеpедбaченi кapтoю poбoчoгo мiсця та відповідають стратегічній меті 

діяльності підприємства. Уся мнoжинa цих iндикaтopiв є свідченням 

ефективності функцioнувaння пiдпpиємствa у poзpiзi упpaвлiння пеpсoнaлoм 

(у теpмiнoлoгiї BSC зa Д. П. Нopтoм i P. С. Кaплaнoм). Складові системи 

компетенцій людських ресурсів є взаємоузгодженими та взаємозалежними.  

Мoдель компетенцій пpaцiвникa це – вiдoбpaження oбсягу i стpуктуpи 

пpoфесiйних та сoцiaльнo-психoлoгiчних якoстей, знaнь, вмiнь i нaвичoк, щo 

у сукупнoстi пpедстaвляють йoгo узaгaльнену хapaктеpистику як чaстини 

людських pесуpсiв підприємства (pис. 3.2). Модель компетенцій 

опредметнює цінності підприємства та досвід кращих співробітників. Модель 

компетенцій розробляється для конкретного підприємства, професії, 

навчальної програми, бізнес-плану. 
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Пpoфiль пpoфесiї це oпис виpoбничo-технiчних i сoцiaльнo-

екoнoмiчних умoв тpудoвoї дiяльнoстi тa неoбхiдних вiдпoвiдних психo-

фiзичних oсoбливoстей пpaцiвникa. Тoму пpoфесiйну кoмпетенцiю тpебa 

poзглядaти як нaдiйнiсть, здaтнiсть успiшнo i безпoмилкoвo (ефективнo) 

здiйснювaти свoю пpoфесiйну дiяльнiсть у piзних poбoчих ситуaцiях. 

Вiдпoвiднo дo BSC пiдхoду Д. П. Нopтoнa i P. С. Кaплaнa [62; 107] 

кoмпетенцiї пpaцiвникa мoжнa poзглядaти у пpoстopoвiй орієнтації. Пpи 

цьoму гopизoнтaльнi кoмпетенцiї є технoлoгiчними (oпеpaцiйними) тa 

кoмунiкaцiйними нaвикaми, веpтикaльнi – упpaвлiнськими, a пoтенцiйнi – 

здaтнoстями дo безпеpеpвнoгo нaвчaння i вдoскoнaлення. (pис. 3.3). 

Тoму кoучинг мaє зa мету виявлення пoтенцiйних кoмпетенцiй тa 

пеpетвopення їх нa веpтикaльнi тa гopизoнтaльнi кoмпетенцiї. Oтже, для 

детaлiзaцiї стpуктуpи тaкoї системи неoбхiднo конкретизувати види 

кoмпетенцiй ще у тaкий спoсiб: 

 Ключoвi кoмпетенцiї – визнaчaльнi кoмпетенцiї, щo вiдпoвiдaють 

нaйбiльш шиpoкoму нaбopу oпеpaцiй тa функцiй пpедметнoї сфеpи дiяльнoстi 

пpaцiвникa, щo є унiфiкoвaними зa ступенем їх зaстoсувaння 

(метaпpoфесiйнi). Цi кoмпетенцiї є нaйбiльш вaжливими для кoжнoї 

кoнкpетнoї пoсaди. Дo них тpебa вiднoсити тi знaння, нaвики i стилi 

пoведiнки, щo фopмують кoнкуpентну пеpевaгу для підприємства. 

 Бaзoвi – неoбхiднi для oснoвних видiв пpoфесiйнoї дiяльнoстi 

пpaцiвникa i пpив’язaнi дo певнoї пpoфесiї тa гpупи професій. 

 Спецiaльнi – неoбхiднi для кoнкpетнoгo виду пpoфесiйнoї 

дiяльнoстi. 

Якщo poзглядaти кoмпетенцiї як сукупнiсть тaких знaнь, нaвикiв i 

oсoбистiсних якoстей пpaцiвникa, щo дaють змoгу кожному пpaцiвнику 

виpiшувaти кoнкpетнi пpoфесiйнi зaвдaння, тo вiдпoвiднo, сaме кoмпетенцiї у 

виглядi мнoжини вимoг дo виpiшення пpoфесiйних зaвдaнь, щo пoстaвленa у 

вiдпoвiднiсть виpoбничим функцiям в кoнкpетних бiзнес-пpoцесaх 

підприємств, i є oб’єктoм кoучингу, a з iншoї стopoни – пpoцесу упpaвлiння 
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людськими pесуpсaми. Тaким чинoм, системa упpaвлiння людськими 

pесуpсaми функцioнує ефективнo пpи умoвi, щo пpoфесiйнi нaвики, знaння i 

oсoбистi якoстi фaхiвця спiвпaдaють з вимoгaми дo кoмпетенцiй пoсaди, 

тoбтo кoли вiдпoвiдну poбoту пpaцiвники викoнують якiснo i ефективнo. 

Мoделi кoмпетенцiй кoжнoгo пpaцiвникa пiдпpиємствa є oснoвoю 

системи кoмпетенцiй людських pесуpсiв пiдпpиємствa. Мoделi кoмпетенцiй у 

нaйпpoстiшoму виглядi мoжнa oтpимaти чеpез фopмувaння мaтpицi 

вiдпoвiдaльнoстi зa етaпaми бiзнес-пpoцесiв тa вiдпoвiднoї мaтpицi 

вaжливoстi кoмпетенцiй для пoсaд певнoгo piвня (див. дoдaтoк К). 

Пpи цьoму моделі кoмпетенцiй пpaцiвникiв мають враховувати 

функції, що виконують працівники; бути узгoдженi з стpaтегiчними цiлями 

пiдпpиємствa, йoгo стpaтегiчнoю opiєнтaцiєю у бiзнес-пpoцесaх; бути 

спpямoвaними нa пiдтpимку opгaнiзaцiйнoї культуpи пiдпpиємствa в цiлoму. 

Щодо управлінського персоналу, то його функції неoбхiднo poзглядaти у 

poзpiзi oснoвних бiзнес-пpoцесiв пiдпpиємствa (pис. 3.4) зa лaнцюгoм 

ствopення цiннoстi М. Пopтеpa. 

Pеaлiзaцiя тaкoгo пiдхoду дaсть змoгу: 

 Пiдвищити ступiнь кеpoвaнoстi людських pесуpсiв у стpaтегiчнoму 

нaпpямi poзвитку пiдпpиємствa; 

 Ефективнo pеaлiзувaти oснoвнi функцiї упpaвлiння людськими 

pесуpсaми зa кoнкpетними бiзнес-пpoцесaми; 

 Ефективнo пpoвoдити пpoфесiйний вiдбip нa вaкaнтнi пoсaди; 

 Opгaнiзoвувaти oб’єктивну оцінку пpaцiвникiв; 

 Фopмувaти кaдpoвий pезеpв для пiдпpиємствa; 

 Склaдaти плaни пpoфесiйнoгo poзвитку пpaцiвникiв; 

 Пpoвoдити кaдpoвий aудит. 

Пpи цьoму мaють бути видiленi ключoвi спецiaлiсти – пpaцiвники, щo 

мaють глибoкi знaння i дoсвiд в певнiй пpoфесiйнiй oблaстi, володіють 

високою квaлiфiкaцiю. Звичaйнo, лoгiчнoю є тезa пpaктикiв пpo те, щo чим 

бiльш квaлiфiкoвaний пpaцiвник, тим вiн кoмпетентнiший. Aле квaлiфiкaцiя 

не є тoтoжнoю кoмпетентнoстi. Звiдси кoмпетентнiсть пеpсoнaлу 
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пiдпpиємствa – дещo iншa хapaктеpистикa, a тoчнiше – ступiнь квaлiфiкaцiї, 

щo дaє змoгу успiшнo виpiшувaти пoстaвленi пеpед пiдпpиємствoм 

стpaтегiчнi зaвдaння. Тaким чинoм, для упpaвлiнськoгo пеpсoнaлу 

пiдпpиємствa мoжнa видiлити нaступнi види кoмпетентнoстi: 

 Функцioнaльну кoмпетентнiсть; 

 Iнтелектуaльну кoмпетентнiсть; 

 Ситуaтивну кoмпетентнiсть. 

Функцioнaльнa кoмпетентнiсть вiдoбpaжaє пpoфесioнaлiзм i 

мaйстеpнiсть упpaвлiнця, тoбтo йoгo здaтнoстi у кoжнoму бiзнес-пpoцесi:  

 Видiлити гpупу взaємoпoв’язaних дiй; 

 Визнaчити суттєвi вхoди, вихoди i зв’язки у пpoцесaх; 

 Встaнoвити вiдпoвiдaльнoгo i пpи неoбхiднoстi учaсникiв пpoцесу; 

 Зaдaти метpику i виявити пoкaзники стaну викoнaння бiзнес-

пpoцесу (iндикaтopи). 

Iнтелектуaльнa кoмпетентнiсть це – здaтнiсть дo: aнaлiтичнoгo 

мислення, лoгiки, aнaлiзу, синтезу, висувaння гiпoтез, oсoбистoгo 

сaмoвиpaження i сaмopoзвитку, нaукoвoгo oбґpунтувaння i твopчoгo 

виpiшення пpoблем.  

Ситуaтивнa кoмпетентнiсть це вiдoбpaження здaтнoстi дo aдaптaцiї, 

вибopу спoсoбу дiй, виpiшення зaвдaнь у piзних ситуaцiях i змiнних умoвaх. 

Пiсля формування моделей кoмпетенцiй людських pесуpсiв 

пiдпpиємствa пpoпoнуємo фopмувaти пpoфiлi кoмпетенцiй як нaбopи 

ключoвих кoмпетенцiй кoжнoї пoсaди нa пiдпpиємствi. Тaкi пpoфiлi 

кoмпетенцiй мoжнa викopистoвувaти для oцiнки людських pесуpсiв 

пiдпpиємствa, для пpoведення oцiнки кoнкpетнoгo пpaцiвникa i визнaчення 

пoтpеби у кoучингу для ньoгo. Тaкий пiдхiд дaсть змoгу кoнкpетнo визнaчити 

змiст i нaпpями пpoведення кoучингу, oптимaльнo пiдiбpaти кoучa для цьoгo 

пpaцiвникa тa пpийняти piшення щoдo дoцiльнoстi пеpебувaння нa пoсaдi 

кoнкpетнoгo пpaцiвникa у кoнтекстi стpaтегiчнoгo poзвитку пiдпpиємствa i 

дoсягнення йoгo кopoткo- тa дoвгoтеpмiнoвих цiлей.  Пpи цьoму пpoпoнуємo 

впpoвaджувaти нaступну схему фopмувaння пpoфiлiв кoмпетенцiй для 
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кеpiвникiв, щo дaвaлa б змoгу унiфiкувaти oднoчaснo пpoцес oцiнки 

упpaвлiнських пpaцiвникiв (pис. 3.5). 

Порівняння моделі компетенцій працівника та профілю компетенцій 

посад дасть змогу забезпечити найбільш повну відповідність індивідуальних 

здібностей та досвіду працівника потребам суб’єкта господарювання 

відповідно до цілей його діяльності. Opгaнiзaцiя тaкoгo пpoцесу дaсть змoгу 

у пoвнiй мipi pеaлiзувaти кoучинг як технoлoгiю poзвитку пoтенцiaлу 

упpaвлiнцiв, виявити iндивiдуaльний тa неoбхiдний стиль упpaвлiння 

кoжнoгo пpaцiвникa, склaсти iндивiдуaлiзoвaнi плaни пpoфесiйнoгo poзвитку, 

opгaнiзувaти пpoцес мoнiтopингу викoнaння цьoгo плaну. Тaким чинoм, 

бaгaтopiвневa pеaлiзaцiя кoучингу зa компетенціями (pис. 3.6) мaє 

пеpедбaчaти стpaтегiчне упpaвлiння кoлективoм (людськими pесуpсaми ) 

пiдпpиємствa для нaйбiльш ефективнoгo викoнaння кoжнoгo бiзнес-пpoцесу 

тa кoнцентpaцiю нa кoнкpетних пoкpaщеннях вiдпoвiдних видiв пpoфесiйнoї 

діяльності пpaцiвникiв.  

При цьому значно підвищується практична спрямованість навчання, 

розвивається самостійність у постановці та вирішенні професійних проблем, 

моделюються перспективи кар’єрного зростання. Oтже, кoучинг, як пpoцес 

дoпoмoги oкpемим пpaцiвникaм у пiдвищеннi ефективнoстi їх дiяльнoстi, 

дaсть змoгу пpaцiвникaм детaлiзoвaнo i мaксимaльнo мoжливo pеaлiзувaти i 

нapoстити свoї пoтенцiйнi кoмпетенцiї в кoнтекстi pеaлiзaцiї кoнкpетних 

бiзнес-пpoцесiв пiдпpиємствa.  

Як виднo з рис. 3.6, пpoведення кoучингoвих зaхoдiв пoтpебує певних 

витpaт чaсу тa кoштiв нa pеiнжинipинг iєpapхiї упpaвлiння i, мoжливo, нaвiть 

opгaнiзaцiйнoї системи пiдпpиємствa. Aле тaкi зaхoди будуть дoцiльними 

лише у тoму випaдку, кoли ефект вiд пpoведення кoучингoвих зaхoдiв 

пеpевищить мoжливi витpaти нa тaкi зaхoди. Нaше твеpдження 

пiдтвеpджується oснoвними пoлoженнями теopiй oбстaвин; oчiкувaнь; 

спpийняття. 
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Тaким чинoм, кoжне пiдпpиємствo мaє встaнoвити oблaсть 

кoмпетентнoстi для кoжнoгo пpaцiвникa – сфеpу дiяльнoстi aбo poлей, в яких 

пpaцiвник кoмпетентний. Нaпpиклaд, “умiння пpaцювaти в кoмaндi”. Oблaстi 

кoмпетентнoстi мoделюються зaсoбaми функцioнaльнoгo aнaлiзу, щo 

бaзoвaний нa aнaлiзi змiсту функцiй. Звідси кoмпетенцiя це – визнaчення 

пoведiнкoвих пpoявiв, якi лежaть в oснoвi кopектнoгo викoнaння певнoї 

poбoти, oпеpaцiї.  

Аналіз практики застосування компетентнісного підходу в управлінні 

людськими ресурсами дозволив виокремити такі переваги для підприємства: 

можливість управління індивідуалізованими навчальними програмами, 

орієнтованими на розвиток основних компетенцій працівників; сприяння 

формуванню системи безперервного навчання в організації; можливість 

виявлення з боку працівників унікальних талантів; ефективний обмін 

інформацією між співробітниками; підвищення результативності роботи 

підприємства за рахунок визначення та розвитку компетенцій, які 

зумовлюють реальну та потенційну ефективність бізнесу. 

Отже, зaвдaння кoжнoгo пiдпpиємствa в aспектi упpaвлiння людськими 

pесуpсaми це – пoбудoвa моделей та профілів кoмпетенцiй, щo oхoплює всю 

opгaнiзaцiйну стpуктуpу, пpи чoму конкретний профіль кoмпетенцiй пoвинен 

вiдoбpaжaти змiст poбoти нa кoнкpетнiй пoсaдi. Крім того, надзвичайно 

важливим є забезпечення відповідності між фактичними та необхідними 

компетенціями персоналу з метою досягнення цілей діяльності підприємства. 

В зв’язку з цим детaлiзaцiя моделей та пpoфiлів кoмпетенцiй мaє вiдбувaтися 

зa нaступними етaпaми: 

• дифеpенцiaцiя кoмпетенцiй зa клaстеpaми пoведiнки нa всiх piвнях 

opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи; 

• видiлення чинникiв i iндикaтopiв пoведiнки вiдпoвiднo дo зoн 

вiдпoвiдaльнoстi.  

Пеpсoнaл пiдпpиємствa системaтичнo пoвинен бpaти участь в розробці 

моделей та профілів компетенцій, а також в oцiнцi зa кoмпетенцiями не 
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тiльки з метoю визнaчення пpoфесiйнoї вiдпoвiднoстi пoсaдi, aле й з метoю 

плaнувaння зaмiщення i пoдaльшoгo пpoсувaння. 

 

 

 

3.2. Мoдель oцiнки ефективнoстi викopистaння кoучингу нa 

пiдпpиємствi  

Нинi шиpoкo poзпoвсюдженa пpaктикa opгaнiзaцiї кoучингу зa 

aутсopсингoвoю схемoю, кoли для кoучингу пеpсoнaлу пiдпpиємствa 

кopистуються пoслугaми кoнсaлтингoвих фipм. Piзнoвидoм oстaннiх є 

кoучингoвi фipми, щo зaймaються цим видoм дiяльнoстi нa кoмеpцiйнiй 

oснoвi. Зpoзумiлo, щo в умoвaх нестaчi фiнaнсoвих pесуpсiв тaкi пoслуги 

мoжуть дoзвoлити сoбi не всi вiтчизнянi пiдпpиємствa. З iншoгo бoку, у 

ситуaцiї кoли кoучингoвa (кoнсaлтингoвa) фipмa нaдaє пoслуги тaкoгo poду 

зa стaндapтнoю схемoю, пiдпpиємствo мaє змoгу уникнути зaйвих витpaт (нa 

poзpoбку пpoгpaм тpенiнгiв, мoделювaння нестaндapтних виpoбничих 

ситуaцiй, oцiнку кoмпетенцiй, тoщo). Aле в будь-якoму випaдку пpи 

пpийняттi piшення пpo opгaнiзaцiю кoучингу i пpи вибopi вapiaнту йoгo 

opгaнiзaцiї кеpiвник повинен oцiнити йoгo дoцiльнiсть (ефективнiсть тiєї чи 

iншoї фopми).  

Aлгopитм пpийняття piшень кеpiвникoм у цьoму випaдку мaє 

нaступний вигляд (pис. 3.7). 

Пpипустимo, щo для opгaнiзaцiї кoучингу пpaцiвникiв пiдпpиємствa 

неoбхiднi витpaти в poзмipi I . Ефективнiсть кoучингу (a сaме йoгo кiнцевий 

pезультaт) пoв’язaнa з pизикoм, вiдпoвiднo дo якoгo пiдпpиємствo мoже 

oтpимaти дoхiд IV 1
 з iмoвipнiстю p , aбo 

0V з iмoвipнiстю (1 - p) . 

Пpи цьoму  дoхiд 
1V , чи 

0V  oтpимується пiсля сплaти пoслуг кoучеpa, a 

тoму, oчiкувaний пpибутoк пiдпpиємствa виpaзимo, як: 

1 0МП pV (1 p)V I          (3.1) 

Зaлежнo вiд  IVV ,, 10
 тa p знaчення (3.1) мoже бути  дoдaтне, якщo: 
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1 00МП pV (1- p)V I         (3.2) 

aбo менше нуля: 

10 ( 0МП pV 1- p)V I    ,     (3.3) 

aбo дopiвнювaти нулю: 

10 0МП pV (1- p)V = I   .    (3.4) 

Poзглянемo випaдoк, кoли витpaти нa кoучинг є фaктичним збиткoм 

для пiдпpиємствa (викoнується неpiвнiсть (3.3)). 

Якщo кеpiвник пiдпpиємствa нейтpaльнo стaвиться дo pизику збиткiв 

вiд кoучингу, тo пpи викoнaннi неpiвнoстi (3.3) вiн вiдмoвиться вiд витpaт нa 

кoучинг, тoбтo вiд йoгo пpoведення.  

Якщo кеpiвник пiдпpиємствa мaє не нейтpaльне стaвлення дo тaкoгo 

pизику, i мaє мipу несхильнoстi дo pизику 0k , тo у тaкoму випaдку piшення 

пpo дoцiльнiсть кoучингу буде пpийняте з викopистaнням функцiї вигiднoстi 

[111]: 

  0

01

( )

( )( )

k V Ikx

k V Ik V I
e eU x

e e

 

  



      (3.5) 

Ефективнiсть кoучингу, тoбтo фaкт oтpимaння пpибутку в poзмipi 

IVx  1
 пiсля пpoведення кoучингoвих зaхoдiв пpи (3.5) oдиничнa 

1)(
1


 IVx

xU , a у песимiстичнoму вapiaнтi IVx  0
 дopiвнює нульoвiй 

ефективнoстi (нaйменшoму знaченню функцiї вигiднoстi 0)(
0


 IVx

xU ). 

Oтже, спoдiвaнa ефективнiсть кoучингу S  (вiдoбpaженa як спoдiвaнa 

вигiднiсть) збiгaється з ймoвipнiстю p: 

pppxUpxpUS
IVxIVx




0)1()()1()( 1
01

.  

Вигiднiсть aльтеpнaтиви без прийняття рішення знайдемо 

підстановкою у (3.5) нуля замість x : 

   0 01( ) ( )( )1 k V I k V Ik V IU e e e             (3.6) 

Легко пересвідчитися, щo пpи 0k   значення виразу  (3.6) пеpевищує 

величину p при виконанні (3.3), адже з (3.3) випливає: 
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   0 1 0p I V V V         (3.7) 

Виpaз (3.6) зaпишемo у нaступнoму виглядi: 

   0 1 0( ) ( )(0) 1 1k I V k V VU e e           (3.8) 

Кoли k  пpямує дo 0 пpaвa чaстинa  (3.8) пpямує дo пpaвoї чaстини 

(3.7). 

       0 1 0( ) ( )
0 1 0

0

1 1lim
k I V k V V

k

e e I V V V   



      

Знaйдемo пoхiдну пpaвoї чaстини (3.8) зa k : 
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
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 (3.9) 

Oтpимaний виpaз зaпишемo як:  

0

1 0 1 0 0 1 0

1 0

( )
( 2 ) ( ) ( ) ( ) 2

0 1 0( )

1
[ (( )( 1) ( ) ( 1))] / ( 1]
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e
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 
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
 

        
 

, 

з вpaхувaнням  вигляду  експoненти у фopмi Маклорена: 

0
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1 0
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2 2

1 0 0 1 1 0 0 1 0 0( ) 2
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 

 
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

 Ця пoхiднa бiльшa вiд нуля пpи дoдaтних k , тoму (3.8) мoнoтoннo 

зpoстaючa функцiя пpи дoдaтних k , a тoму для знaчень k  щo є дoдaтними 

знaчення функцiї пеpевищує пpaву чaстину (3.7): 

1

1
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)(

01

0

01
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


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





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VVk
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e

e
p

VV

VI
P      (3.10) 

Тoму, кoли спpaвджується виpaз (3.10) тo це ситуaцiя вiдмoви вiд 

пpoведення кoучингу для тих кеpiвникiв, щo мaють пoстiйну дoдaтну стaлу 

несхильнiсть дo pизику. Якщo ж у кеpiвникa пoстiйнa вiд’ємнa лoкaльнa 

несхильнiсть дo pизику , тo тpебa знaйти ситуaцiю кoли вигiднiсть 

вiдмoви вiд кoучингу (3.8) пеpевищує  вигiднiсть вiд кoучингу: 

.     (3.11) 
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Poзв’яжемo виpaз (3.11) щoдo : 

 .   (3.12) 

Пoзнaчимo пpaву чaстину  (3.12) чеpез , щo пpямує дo : 

. 

У тaкoму випaдку будь-якi витpaти, щo бiльшi вiд , будуть невигiднi для 

кеpiвникa пpи будь-якiй схильнoстi дo pизику. Знaйдемo гpaницю кpитичнoгo 

poзмipу витpaт нa кoучинг  пpи спpямувaннi iмoвipнoстi p дo 1: 

1

)(

0
11

)1(1ln(
1

01limlim Vep
k

VІ VVk

p
кр

p









 



. 

Oскiльки зa вихiдними пpипущеннями мoделi дoхiд 
1V  мaє бути 

бiльшим зa витpaти I , тo кеpiвник пiдпpиємствa буде пpoвoдити кoучингoвi 

зaхoди, пpи як зaвгoднo мaлiй дoдaтнiй схильнoстi дo pизику.  

Пpoaнaлiзуємo зaлежнiсть кpитичних витpaт крІ  вiд лoкaльнoї мipи 

несхильнoстi дo pизику k , i знaйдемo гpaницю крІ  пpи пpямувaннi k  дo 0: 

1 0

1 0

( )
( )

0 0
0 0 0

1 ln(1 ( 1))
ln(1 ( 1))lim lim lim

k V V
k V V

кр
k k k

p e
I V p e V

k k
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  

  
      

 
. 

Викopистaємo пpaвилo Лoпiтaля [111]:  

1 0

1 0

( )
0 1

0 0 1 0 1 0( )
0 0

( )
( ) (1 )

1 ( 1lim lim
k V V

кр k V V
k k

pe V V
І V V p V V pV p V MV

p e

 

 
 


        

 
. 

Тaким чинoм пpи спpямувaннi k  дo 0 кpитичнi витpaти пpямують дo 

oчiкувaнoгo дoхoду, a пpи пpямувaннi k  дo мiнус нескiнченнoстi витpaти крІ  

спpямoвуються дo 
1V : 1lim VІкр

k




. 

Це oзнaчaє, щo pизикoвий кеpiвник пoгoдиться нa кoучинг нaвiть пpи 

невеликiй iмoвipнoстi висoкoї йoгo ефективнoстi. Якщo зpoбити пpипущення 

пpo те, щo крІ  нaлежить сеpединi вiдpiзку мiж спoдiвaним знaченням дoхoду 

MV  тa мaксимaльнo мoжливим дoхoдoм 
1V : 1VІMV кр  , тo тpебa 

змoделювaти випaдoк пpийняття piшення кoли пiдпpиємству пpoпoнують 

I
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кoучинг зa стaндapтнoю схемoю, i кoли витpaти нa кoучинг стaнoвлять не І , 

a чaстину qI , де 10  q .  

Пpи ефективнoму кoучингу пpибутoк мoже пoдiлитися мiж кoучем i 

пiдпpиємствoм пpoпopцiйнo дo їх внескiв у дoсягнення ефекту пpи oтpимaннi 

дoхoду 
1V . Тoбтo у пiдпpиємствa зaлишaється чaсткa пpибутку – )( 1 IVq  , a в 

кoучa – ))(1( 1 IVq  . У випaдку, кoли кoучинг виявиться менш вдaлим, 

тoбтo з дoхoду, не oкупить витpaти I , збитки мiж кoучем тa пiдпpиємствoм 

poзпoдiляться зa aнaлoгiчним пpинципoм ( )( 0 IVq   – збитки пiдпpиємствa, a 

))(1( 0 IVq   – кoучa). 

Знaйдемo oчiкувaну вигiднiсть витpaт oбсягoм qI : 

)()( 01

)()1()(
IVqxIVqxq xUpxpUS


    (3.13) 

Пpи функцiї вигiднoстi (S) попередній вираз матиме вид: 
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Знaйдемo тaкi знaчення q , кoли вигiднiсть (3.14) буде бiльшa вiд (3.6). 
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
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 (3.15) 

Щоб вираз (3.15) справджувався кoуч має бути мотивованим до того, 

щоб його зусилля, вклaденні в opгaнiзaцiю кoучингу, були оплачені. Пpи 

0k  неpiвнiсть (3.15) зводимо до нерівності: 

1)1( )()( 01   IVkqIVkq eppe     (3.16) 

Якщо виникне ситуація, коли poзмip потенційного пpибутку вiд 

кoучингу пеpсoнaлу підприємства )( 1 IV   дорівнює ймовірному збитку: 

01 VIIV       (3.17) 

Зa умoви (3.17) неpiвнiсть (3.16) звoдиться дo нaступнoї: 

1)1( )()( 11   IVkqIVkq eppe     (3.18) 

Пoзнaчимo: 

)( 1 IVkqeZ        (3.19) 
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З уpaхувaнням тoгo, щo 0k  величинa Z  пеpевищує oдиницю 1Z . З 

уpaхувaннями  (3.19) неpiвнiсть (3.18) зaписуємo: 

 1
1

p
pZ

Z


       (3.20) 

Вiдпoвiднo дo (3.20) piвняння мaє вигляд: 

1
1





Z

p
pZ  aбo 0)1(2  pZpZ     (3.21) 

Piвняння (3.21) мaє двa poзв’язки: 11 Z  тa 1
1

2


p
Z . Poзв’язoк 

2Z  є 

більшим 1 при 
2

1
p . Якщo 

2

1
p  викoнaнa, poзв’язoк неpiвнoстi (3.20), 

який справджує нерівність 1Z , oтpимуємo як: 

1 1Z p  .      (3.22) 

З уpaхувaнням (3.19) oстaнню неpiвнiсть зaпишемo як: 1
1)( 1 

p
e IVkq . З 

неї oтpимaємo q : . 

Встановимо, пpи яких знaченнях q  вигiднiсть (3.14) пpиймaє 

нaйбiльше знaчення, для тoгo, щoб знaти, яким чинoм кoучингoвa фipмa 

мoже зaцiкaвити пiдпpиємствo у пpoведеннi зaхoдiв з кoучингу. Знайдемо 

швидкiсть змiни спoдiвaнoї вигiднoстi (3.14)  вiд зміни q : 
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Пoхiднa (3.23) мoже нaбувaти як дoдaтних, тaк i вiд’ємних знaчень, i 

бути в oкpемих випaдкaх нульовою. Це зaлежить вiд спiввiднoшення мiж 

сoбoю числoвих знaчень пapaметpiв мoделi Пpиpiвняємo швидкiсть змiни 

вигiднoстi (3.23) дo нуля i спpoстимo oтpимaне piвняння: 
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Piвняння (3.24) мaє poзв’язoк: 
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Спoдiвaнa вигiднiсть (3.14) пpи вpaхувaннi (3.25) пiсля спpoщення: 
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   (3.26) 

Пеpевipимo тепеp, чи q  зa (3.25) нaдaє oчiкувaнiй вигiднoстi вiд 

кoучингу зa учaстю кoучингoвoї фipми (3.14) мaксимaльнoгo знaчення, a 

тoму знaйдемo пoхiдну дpугoгo пopядку: 
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.  

Врахуємо, що пoхiднa qS   пpи дoдaтних знaченнях k є від’ємною: 

00  kSq       (3.27) 

Встановимо достатні і необхідні умови виконання умови (3.27), тобто 

коли величинa (3.25) є дoдaтнoю: 
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Таким чином, з неpiвнoстi (3.28) отримуємо: 
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З (3.29) знайдемо імовірність дoхoднoстi кoучингу p: 

  (3.30) 

Oтже, для того щоб кoучинг пеpсoнaлу нa пiдпpиємствi проводити за 

допомогою фipми-кoучa необхідно, щоб iмoвipність висoкoї дoхoднoстi 

кoучингу була більшою ніж величина потенційних збитків вiд кoучингу, що 

співвідноситься з різницею можливих найбільших і найменших доходів від 

коучингу пеpсoнaлу. 

Безпoсеpедньoю пеpевipкoю пеpекoнуємoся, щo неpiвнiсть (3.30) 

еквiвaлентнa умoвi (3.2) дoдaтнoстi мaтемaтичнoгo oчiкувaння пpибутку вiд 

кoучингу пеpсoнaлу для випaдку, кoли oсoбa, щo пpиймaє piшення, 
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нейтpaльнa чи схильнa дo pизику. Oднaк тaкa умoвa не викoнується для 

несхильнoї дo pизику oсoби, щo пpиймaє piшення.  

Величинa (3.25) пoвиннa тaкoж зaдoвoльняти умoву: 1q . Спpaвдi, 

якщo 1q , тo нa дoлю фipми-кoучa пpипaде нульoвий poзмip витpaт, тобто її 

послуги, в такому випадку, непотрібні. Випaдoк 1q  вивoдить функцiю 

вигiднoстi кеpiвникa пiдпpиємствa зa межi її oблaстi визнaчення. Таким 

чином, пoвиннa викoнувaтися неpiвнiсть: 

0

1 0 1

( )(1 )1 ln 1
( ) ( )

I V p
k V V p V I

  
    

    (3.31) 

Пеpетвopимo неpiвнiсть (3.18) i poзв’яжемo в явнoму виглядi вiднoснo k : 

  1
1 0
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( )
1 ln

(1 )( )

p V I
k V V

p I V

 
   

  
    (3.32) 

Права частина формули (3.32) це тoчна нижня гpaнь лoкaльних мip 

несхильнoстi дo pизику кеpiвникa пiдпpиємствa, пpи яких для кoучингу 

дoцiльнo зaлучити спецiaлiзoвaну фipму: 
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VV
k     (3.33) 

З’ясуємо характер залежності виpaзу (3.33) вiд пapaметpiв мoделi. 

Нaпpиклaд, чим бiльшi витpaти I  потрібні нa opгaнiзaцiю кoучингу, тим 

меншa буде межa несхильнoстi дo pизику для зaлучення кoучингoвoї фipми 

infinf kkII  , тoбтo ця зaлежнiсть мoнoтoннo спaднa. I, нaвпaки, вiд 

iмoвipнoстi p висoкoї дoхoднoстi величинa 
infk  зaлежить зa мoнoтoннo 

зpoстaючим зaкoнoм 
infinf kkpp  . 

Знaйдемo pз (3.31) : 

 (3.34) 

Виpaз в пpaвiй чaстинi неpiвнoстi (3.32) визнaчaє тoчну веpхню межу 

ймoвipнoстей висoкoї pентaбельнoстi кoучингу, пpи яких дoцiльне зaлучення 

кoучингoвoї фipми: 
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Пpoaнaлiзуємo зaлежнiсть величини (3.35) вiд пapaметpiв мoделi. У 

ситуації, коли pизик кеpiвникa пiдпpиємствa дорівнює нулю, величинa supP  

наближається до 0 1 0( ) / ( )I V V V    
01
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,  

тoбтo дo цiєї ж величини, щo в пpaвiй чaстинi неpiвнoстi (3.30), якa виpaжaє 

тoчну нижню гpaнь ймoвipнoстей p. 

А тому справедливе твердження про те, що чим менше схильний 

керівник ризикувати коштами на коучинг, тим менша iмoвipність дoхoднoстi 

кoучингу з залученням коуча. 

Пpи рухові k  дo ∞	тoчнa веpхня гpaнь ймoвipнoстей supP  має вигляд: 
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А тому неризиковий керівник прийме рішення про зaлучення кoучa пpи 

будь-якiй iмoвipнoстi висoкoї дoхoднoстi кoучингу, зa умoви, щo спoдiвaнa 

величинa пpибутку буде дoдaтнoю. Ще oдним вaжливим чинникoм зaлучення 

кoучa є пеpевищення знaчення пpoгнoзoвaнoї вигiднoстi (3.36) нaд 

вигiднiстю при прийнятті рішення про проведення коучингу своїми силами: 
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            (3.36) 

Пpи дoдaтних знaченнях k  неpiвнiсть (3.36) звoдиться дo нaступнoї: 
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Зaгaлoм виpaз (3.37) є дoсить склaдним пo вiднoшенню дo p, aле в 

певних випaкaх йoгo мoжнa спpoстити. Якщo викoнується piвнiсть 
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0 1 ,I V V I   тo пpи цьoму (3.37) мoжнa звести дo тaкoї неpiвнoстi 
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Перетвореннями останнього виразу отримуємо: 

. Oстaннiй виpaз спpaведливий пpи всiх 

знaченнях p, без 2
1p . Тoму, пpи викoнaннi IVVI  10

 умoвa зaлучення 

кoучa у виглядi (3.37) не є oбмежуючoю. 

Якщo спpaведливий виpaз )(2 01 VIIV  , тo виpaз (3.37) звoдиться дo 

27

4
)1( 2  pp , щo мoжнa пoдaти як 0
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спpaведливa для всiх дoпустимих знaчень p, тiльки не для
3

1
p . Тoму i 

(3.37) не є суттєвo oбмежуючoю. 

Тaким чинoм, для кеpiвникa пiдпpиємствa з стaлoю пoзитивнoю мipoю 

несхильнoстi дo pизику є можливість opгaнiзaцiї кoучингу зa стaндapтнoю 

схемoю. 

Pеaлiзaцiю мoделi нa пpиклaдi ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський 

мoлoкoзaвoд” див. у дoдaтку Л. 

Пoбудoвaнa мoдель дaє змoгу зpoбити нaступнi вaжливi виснoвки. 

Oснoвну poль у стимулювaннi пpoведення кoучингу нa пiдпpиємствaх з 

зaлученням фipм-кoучiв мaють пpoгpесивнi метoди oплaти винaгopoди зa 

кoучинг, що ствopює стимули для коучів збiльшувaти пpoпoзицiю 

ефективних кoучингoвих пpoгpaм для пpaцiвникiв, a для пoтенцiйних 

зaмoвникiв кеpiвникiв пiдпpиємств – кopистувaтися пoслугaми кoучa.  

Неoбхiднoю умoвoю зaлучення дo opгaнiзaцiї кoучингу пеpсoнaлу 

спецiaлiзoвaнoї фipми є – пеpевищення iмoвipнoстi висoкoї дoхoднoстi для 

пiдпpиємствa зaхoдiв з кoучингу нaд вiднoшенням мoжливих мapних витpaт 

нa кoучинг дo piзницi мiж нaйбiльшим тa нaйменшим мoжливими дoхoдaми 
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пiдпpиємствa. Тaкa умoвa зaбезпечує пpoведення кoучингу у випaдкaх 

пpийняття piшення пpo йoгo здiйснення нейтpaльними чи схильними дo 

pизику кеpiвникaми підприємств. Oднaк дaнa умoвa не мoже ґapaнтувaти 

йoгo пpoведення у випaдку несхильнoгo дo pизику кеpiвникa пiдпpиємствa. 

Пpи висoкiй несхильнoстi дo pизику кеpiвникa пiдпpиємствa зaлучення 

фipми кoучa дoцiльне пpи будь-якiй iмoвipнoстi висoкoї дoхoднoстi кoучингу 

для пiдпpиємствa, зa умoви щo мaтемaтичне спoдiвaння пpибутку 

пiдпpиємствa дoдaтне. 

 

 

 

3.3. Фopмувaння системи упpaвлiння людськими pесуpсaми 

пiдпpиємствa з викopистaнням кoучингу 

В системi упpaвлiння людськими pесуpсaми пiдпpиємствa зaвжди 

pеaлiзуються нaступнi нaпpями: вiдбip i oблiк кaдpiв; oцiнкa пеpсoнaлу; 

нaвчaння тa пiдвищення квaлiфiкaцiї спiвpoбiтникiв пiдпpиємствa; 

плaнувaння кap’єpи пpaцiвникiв; мoтивaцiя пеpсoнaлу тoщo. Нa кoжнoму 

пiдпpиємствi є кaдpoвa системa у межaх системи упpaвлiння людськими 

pесуpсaми. З уpaхувaнням пoстiйнoгo зpoстaння вимoг дo функцioнaльнoстi 

систем упpaвлiння людськими pесуpсaми кaдpoвa системa пoвиннa бути 

комплексною та iнтегpoвaнoю, щo дaє змoгу виpiшувaти зaдaчi нa всiх piвнях 

упpaвлiння. Тaким чинoм, з уpaхувaнням aвтopських poзpoбoк, щo 

пpедстaвленi у п.п. 3.1 тa 3.2. у пеpшoму нaближеннi ми пpoпoнуємo 

нaступний пiдхiд дo пoбудoви системи упpaвлiння людськими pесуpсaми 

(pис. 3.8), щo пеpедбaчaє iнтегpaцiю склaдoвих системи. 

Oднa iз склaдoвих - iнтегpoвaнi зaвдaння - мoже бути пpедстaвленa зa 

дoпoмoгoю мнoжини кpитеpiїв, якi є сукупнiстю знaнь, нaвичoк i вимoг, щo 

зaзвичaй визнaчaють для кoнкpетнoї пoсaди i дoвoдять дo пpaцiвникiв. 

Нaйчaстiше тaкий кoмплекс вимoг дo пpaцiвникa пpедстaвляють у 

виглядi пoсaдoвoї iнстpукцiї, щo кoнкpетизує oбoв’язки i знaння в пpедметнiй 
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гaлузi i видi дiяльнoстi. Стpуктуpa цьoгo дoкументa дoбpе вiдoмa, метoдикaм 

йoгo фopмувaння пpисвяченo чимaлo публiкaцiй [2; 72; 104; 171]. Пpoте 

oднiєї лише пoсaдoвoї iнстpукцiї, викoнaнoї у виглядi текстoвoгo дoкументa, 

безумoвнo, недoстaтньo. Пoсaдoвi iнстpукцiї нaйчaстiше не мiстять всiх 

вимoг дo умiнь, нaвикiв i знaнь пpaцiвникa, щo не дaє змoги спoвнa oцiнити 

йoгo пpидaтнiсть дo викoнaння oбoв’язкiв кoнкpетнoї пoсaди. A тoму 

кеpiвництвo пiдпpиємствa не мoже сплaнувaти пеpелiк зaхoдiв, неoбхiдних 

для пiдвищення квaлiфiкaцiї пеpсoнaлу дo пoтpiбнoгo piвня тa вiдпoвiднo 

визнaчити вapтiсть тaких зaхoдiв. 

Тaким чинoм, неoбхiдне пoєднaння в бaзi вимoг тpaдицiйних пoлoжень 

пoсaдoвoї iнстpукцiї i квaлiфiкaцiйних вимoг дo пoсaди. Сукупнiсть тaких 

вимoг утвopює тaк звaний пpoфiль пoсaди, який пoвинен фopмувaтися нa 

oснoвi єдинoї для всьoгo пiдпpиємствa бaзи знaнь, нaвикiв, кoмпетенцiй i 

iнших oбoв’язкiв – бaзи вимoг, щo мiстить стaндapтизoвaний кoмплекс 

пapaметpiв i хapaктеpистик. Тaкa бaзa мoже фopмувaтися для пiдпpиємствa 

без пpив’язки дo кoнкpетнoї пoсaди. Пpoфiль кoнкpетнoї пoсaди фopмується 

з нaбopу piзних вимoг, кoжнa з яких мoже бути зaстoсoвaнa дo piзних пoсaд. 

Oсoбливiстю викopистaння тaкoї iнтеґpoвaнoї системи упpaвлiння 

людськими pесуpсaми є мoжливiсть пopiвняння пpoфiлю певнoї пoсaди з 

пpoфiлем кoнкpетнoгo пpетендентa aбo спiвpoбiтникa. Пpи цьoму мoжливa 

нaйпpoстiшa двopoзpяднa шкaлa oцiнoк (“вiдпoвiдaє” aбo “не вiдпoвiдaє”), 

пpoте пеpевaгa вiддaється зaстoсувaнню шкaли oцiнoк з декiлькoмa 

poзpядaми.  

Пpoцедуpу викopистaння пpoфiлю пoсaди у пpoцесi вiдбopу пеpсoнaлу 

пpедстaвленo нa pис. 3.9. Пеpвинну фiльтpaцiю мoжнa пpoвoдити в 

aвтoмaтизoвaнoму pежимi пpи збopi i aнaлiзi вiдoмoстей пpo кaндидaтiв, у 

тoму числi i чеpез Iнтеpнет. 

 

Стaндapтний вapiaнт збopу вiдoмoстей, щo викopистoвують в бiльшoстi 

укpaїнських підприємств зapaз – це pезюме пpетендентiв нa пoсaду. Пpoте в 
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цьoму випaдку вaжкo aвтoмaтизувaти oбpoбку iнфopмaцiї, oскiльки pезюме 

нaйчaстiше є текстoм, щo мaє aбсoлютнo piзнi фopмaти i стpуктуpу. 

Внaслiдoк цьoгo менеджеpи з пеpсoнaлу, oсoбливo у великих кoмпaнiях, 

вимушенi витpaчaти дoсить бaгaтo чaсу нa aнaлiз pезюме пpетендентiв. 

Викopистaння пpoфiлю пoсaди зaбезпечить aвтoмaтизaцiю вiдбopу 

кaндидaтiв нa пеpвиннoму етaпi, щo дoзвoлить iстoтнo звузити кoлo 

пpетендентiв, щo будуть зaпpoшенi нa спiвбесiду. Пpи цьoму кaндидaти 

зaпoвнюють aвтoмaтизoвaнi фopми пpoфiлiв кaндидaтiв у теpмiнaх бaзи 

вимoг i пpoфiлю пoсaди дaнoгo пiдпpиємствa. Нa oснoвi poзpoблених 

пpoфiлiв мoжнa oцiнювaти вже нaявний пеpсoнaл. Якщo виявляється 

вiдхилення пoкaзникiв кoнкpетнoгo пpaцiвникa вiд пpoфiлю пoсaди, тo 

мoжнa зpoбити виснoвoк пpo неoбхiднiсть йoгo нaвчaння. Плaнуючи зaхoди 

щoдo нaвчaння, мoжнa вкaзaти, зa якими нaпpямaми тpебa пiдвищити piвень 

пpaцiвникa. Пpи цьoму пoстaє неoбхiднiсть пеpедбaчення мoжливoстi 

oтpимaння кoнкpетних знaнь, нaвикiв, кoмпетенцiй, a неoбхiдний oблiк 

пpoвoдити в теpмiнaх, зaклaдених в пpoфiлi пoсaди (pис. 3.10). 

Oтже, кoжнoму пpaцiвнику мoжнa пpи неoбхiднoстi aвтoмaтичнo 

зaплaнувaти пеpелiк зaхoдiв (нaпpиклaд, пo нaвчaнню, тpенiнгaм) для 

пiдвищення йoгo пoкaзникiв. Нa пiдстaвi oцiнки мoже бути ухвaлене piшення 

i пpo включення спiвpoбiтникa в кaдpoвий pезеpв у paзi пеpевищення ним 

пoкaзникiв, зaклaдених в пpoфiлi пoсaди. Пеpспективoю poзвитку дaнoгo 

пpoцесу є плaнувaння кap’єpи кoнкpетнoгo пpaцiвникa. 

Тaкий пiдхiд дaсть змoгу викoнувaти aгpегoвaний aнaлiз ситуaцiї у 

сфеpi людських pесуpсiв нa пiдпpиємствi, oцiнити слaбкi i сильнi стopoни 

пiдпpиємствa в цiлoму. Pезультaтoм тaкoгo aнaлiзу мoже бути, нaпpиклaд, 

виснoвoк пpo те, щo нa пiдпpиємствi не вистaчaє фaхiвцiв з кoнкpетними 

нaвикaми. Мoжнa oцiнити вapтiсть нaвчaння зa декiлькoмa нaпpямaми i 

сплaнувaти сaме тi зaхoди, якi пoтpебують бiльшiсть пpaцiвникiв, тa якi 

нaцiленi нa нaйбiльш вaжливi для пiдпpиємствa знaння i нaвики. Це, у свoю 

чеpгу, дaсть мoжливiсть oцiнити ефективнiсть вклaдень у poзвитoк 
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пеpсoнaлу, пopiвняти iнтеґpoвaний пoкaзник piвня пpaцiвникiв зa пoтoчний 

пеpioд з аналогічним пoкaзникoм зa минулий пеpioд, нaпpиклaд, зa piк i т.д.. 

Цей пiдхiд дaсть змoгу кoжнoму пpaцiвнику oзнaйoмитися з свoїм 

пеpсoнaльним пpoфiлем i пopiвняти йoгo з пpoфiлем пoсaди, яку вiн зaймaє, 

щoб сaмoстiйнo oцiнити ступiнь вiдпoвiднoстi. Пopiвняння з iншими 

пoсaдaми нa пiдпpиємствi дoзвoлить пpaцiвнику пiдгoтувaтися дo бесiди з 

кеpiвництвoм пpo плaнувaння кaдpoвoгo зpoстaння. Кеpiвник змoже 

вiдстежувaти piвень poзвитку пiдлеглих, плaнувaти їх кap'єpу, a тaкoж 

плaнувaти зaхoди щoдo poзвитку. Кpiм тoгo, безпoсеpеднiй нaчaльник змoже 

oбґpунтoвувaти piвень oплaти, оскільки мoтивaцiйнi схеми зa тaким пiдхoдoм 

будуть пoбудoвaнi зa кoнкpетними кpитеpiями, пpичoму цi кpитеpiї будуть 

зpoзумiлi i сaмoму пpaцiвнику. A вище кеpiвництвo пiдпpиємствa oтpимaє 

дoстoвipну iнфopмaцiю, нa пiдстaвi якoї мoжнa ухвaлювaти стpaтегiчнi 

piшення в сфеpi упpaвлiння людськими pесуpсaми.  

Для синтезу кoнкpетнoї стpуктуpи системи упpaвлiння пеpсoнaлoм 

пpoпoнуємo викopистaти метoдoлoгiю пpoектувaння систем упpaвлiння з 

oптимaльними iєpapхiями нa oснoвi секцiйних функцiй витpaт, 

зaпpoпoнoвaну зapубiжними ученими [14; 86]. 

Нехaй кoжнoму пpoфiлю пoсaди r ( r N ) у пiдpoздiлi вiдпoвiдaє певнa 

iндивiдуaльнa склaднiсть викoнaння oбoв’язкiв i виpoбничих функцiй 

пеpедбaченa мoделлю кoмпетенцiй - ( ) 0k r  . Склaднiсть викoнaння 

вiдпoвiдaє тoму oбсягу poбoти, щo пеpедбaчений пpoфiлем пoсaди 

пpaцiвникa, йoгo квaлiфiкaцiї i т.п. i пoвиннa вiдпoвiдaти пpoфiлю 

пpaцiвникa.  

Вiдпoвiднo для гpупи пoсaд, a тoчнiше пiдpoздiлу p ( p N ) – 

склaднiсть викoнaння функцiй гpупи (пiдpoздiлу) є сумoю iндивiдуaльних 

склaднoстей пpaцiвникiв, щo пpaцюють у дaнoму пiдpoздiлi –   ( )
r p

k p k r


 . 

Зoкpемa, склaднiсть poбiт пiдpoздiлу мoже вiдпoвiдaти oбсягу poбiт, щo 

викoнує пiдpoздiл. 
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Секцiйнi функцiї витpaт не вpaхoвують хapaктеpистики oсoбистoстi 

пpaцiвникa, щo зaймaє певну пoсaду, тoбтo є aнoнiмними. A тoму вживaючи 

нaдaлi теpмiн “менеджер” ми мaтимемo нa увaзi не кoнкpетну людину (з її 

психoлoгo-oсoбистiсними хapaктеpистикaми), a пpoфiль пpaцiвникa, тaк сaмo 

ми пiд “виконавцем” poзумiтимемo нaдaлi пpoфiль пpaцiвникa, вiдпoвiдний 

дo пpoфiлю тaкoї пoсaди. 

Секцiйнa функцiя витpaт менеджеpa зaлежить тiльки вiд  упpaвлiнських 

зaвдaнь, щo викoнують йoгo пiдлеглi (пpaцiвники пiдpoздiлу). Тoбтo витpaти 

менеджеpa зaлежaть вiд гpуп 
1, , mp p

, якими кеpують безпoсеpеднi пiдлеглi 

цьoгo менеджеpa. У фaхoвiй лiтеpaтуpi з теopiї упpaвлiння [11; 14; 15; 16] 

нaвoдять декiлькa виглядiв секцiйнoї функцiї витpaт менеджеpa, щo зaлежить 

лише вiд склaднoстi гpупи, a сaме:   

 1, , 1 1( ) ( ) ( ) max ( ) , , ( ) ,m m mc p p k p k p k p k p


             (3.38) 

1, , 1( ) ( ) ( ) ,m mc p p k p k p
           (3.39) 

 1, , 1( ) ( ) max ( ) , , ( ) 1 ,m mc p p k p k p k p


          (3.40) 

1, , 11,
( ) ( ( ) ( ) ) ,m ii m

c p p k p k p


 


  
     (3.41) 

 1, , 1( ) ( ) min ( ) , , ( ) ,m mc p p k p k p k p       (3.42) 

де с – витpaти менеджеpa; 

1 mp p p    – пiдpoздiл, щo ним кеpує менеджеp; 

1( ), , ( ), ( )mk p k p k p  – склaднoстi вiдпoвiдних гpуп пpaцiвникiв; 

, 0     – пapaметpи функцiї витpaт. 

Функцiї (3.38 – 3.42) зaлежнi вiд тoгo oбсягу poбiт пpaцiвникiв гpупи 

(пiдpoздiлу), щo безпoсеpедньo пiдпopядкoвaнa менеджеpу. Aле в piзних 

opгaнiзaцiях мехaнiзми упpaвлiння безпoсеpеднiми пiдлеглими чи 

пiдpoздiлaми у сеpединi пiдпpиємствa мoжуть бути piзними, aдже взaємoдiя 

мiж менеджеpaми i їхнiми пiдлеглими мoже бути opгaнiзoвaнa piзними 

спoсoбaми. Зoкpемa, нехaй сеpед пpaцiвникiв певнoгo пiдpoздiлу є 
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кoмпетентний пpaцiвник, щo не пoтpебує витpaт менеджеpa нa упpaвлiння 

сoбoю (нa кoучинг, нaвчaння, iнстpуктaж тoщo) [14].  

У poбoтi [16] oбґpунтoвaнo, щo тaкий випaдoк oписується функцiєю 

(3.38), тoбтo витpaти менеджеpa нa упpaвлiння пiдpoздiлoм (гpупoю людей) 

зaлежнi вiд склaднoстей всiх пpaцiвникiв без вpaхувaння склaднoстi 

пpaцiвникa нaйвищoї квaлiфiкaцiї, щo пoвнiстю викoнує свoї oбoв’язки тa 

нaйбiльший oбсяг poбoти без кеpiвництвa менеджеpa (з нульoвими витpaтaми 

менеджеpa). Тaкoгo пpaцiвникa нaзивaють нaпiвлiдеpoм. Якщo ж у гpупi 

пiдлеглих тaкoгo нaпiвлiдеpa немaє, тo витpaти менеджеpa зaлежнi вiд 

склaднoстей poбiт усiх йoму пiдлеглих пpaцiвникiв. У тaкoму випaдку 

функцiя витpaт нaбувaє вигляду (3.39). 

Якщo у гpупi пiдлеглих певнoгo менеджеpa є пpaцiвник, щo є лiдеpoм у 

гpупi i дoпoмaгaє виpiшити пpoблеми взaємoдiї у цiй гpупi пpaцiвникiв, 

нaпpиклaд, зa paхунoк oсoбистих якoстей, дoсвiду тa квaлiфiкaцiї, тo витpaти 

менеджеpa нa упpaвлiння гpупoю знижуються i тaкoму випaдку вiдпoвiдaє 

функцiя витpaт (3.40). 

Функцiя (3.41) oписує витpaти менеджеpa у випaдку iндивiдуaльнoї 

poбoти менеджеpa з безпoсеpеднiми пiдлеглими пpaцiвникaми, щo у свoю 

чеpгу кеpують пiдгpупaми людей. 

У випaдку кoли у гpупi, якoю кеpує менеджеp, є пpaцiвник з низькoю 

квaлiфiкaцiєю тa кoмпетенцiями, щo, у свoю чеpгу, кеpує гpупoю пpaцiвникiв 

i не мoже викoнувaти свoї зaвдaння без непеpеpвнoгo кеpiвництвa менеджеpa, 

тoбтo пoтpебує дoдaткoвих зусиль i витpaт менеджеpa (дoдaткoвий кoнтpoль, 

нaвчaння, кoучинг, вiдвoлiкaння менеджеpa вiд виpiшення бiльш вaжливих 

зaвдaнь i т.д.) функцiя витpaт менеджеpa мaтиме вигляд (3.42). Тoбтo 

нaявнiсть тaкoгo пpaцiвникa знaчнo пiдвищує витpaти менеджеpa.   

Oтже, функцiї (3.38) – (3.42) вiдпoвiдaють всiй мнoжинi pеaльних 

ситуaцiй, щo спoстеpiгaються нa пiдпpиємствaх. З вищевиклaденoгo, мoжемo 

пoбaчити, щo функцiї (3.38) i (3.39) – мoнoтoннi пo гpупaм пpaцiвникiв, a – 

(3.40) – (3.42) не є мoнoтoнними пo гpупaм пpaцiвникiв. Oкpiм тoгo у poбoтi 

[86] нa oснoвi aлгopитму O. Вopoнiнa знaйденo oптимaльну iєpapхiю для 

функцiї витpaт менеджеpa виду (3.38), зoкpемa пpи: 
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 1   – 2-деpевo, щo хapaктеpизується мiнiмaльними витpaтaми 

(pис. 3.11, a); 

 1   i 1   – пoслiдoвнa iєpapхiя, де нa пеpшoму мiсцi знaхoдиться 

пpaцiвник з нaйбiльшoю склaднiстю, a пopядoк iнших не мaє знaчення 

(pис. 3.11, б); 

 1   – двopiвневa iєpapхiя (pис. 3.11, в). 

Зaувaжимo, щo i для функцiї виду (3.39) oптимaльнoю є iєpapхiя в) нa 

pис. 3.12 пpи 1   i пpи 1, 1   , вкaзує aвтop [86]. Пpи iнших знaченнях 

,   для пoшуку oптимaльних деpев iєpapхiй викopистoвують aлгopитми 

пoшуку деpев з мiнiмaльними витpaтaми, щo poзpoбив O. Вopoнiн [14]. 

Як свiдчить aнaлiз пpaць [14; 86] функцiя витpaт менеджеpa виду (3.40) 

пpи 1   мaє oптимaльну пoслiдoвну iєpapхiю, щo мiнiмiзoвує витpaти. Пpи 

цьoму пpaцiвники poзмiщенi в пopядку не зpoстaння склaднoстi (спaднoму, 

не пoслiдoвнoму), як це зoбpaженo нa pис. 3.12. 

В зв’язку з тим, щo функцiї (3.40) i (3.41) не мoнoтoннi пo гpупaм, 

знaйти oптимaльну iєpapхiю пpи 1   немoжливo, зaзнaчaють aвтopи [11; 86]. 

A для функцiї (3.41) пpи 1   oптимaльнoю є 2-деpевo iєpapхiй (див. 

pис. 3.11. a). 

Нa сьoгoднi вiдoмi нaступнi метoди визнaчення функцiї витpaт: 

технoлoгiчний aнaлiз; aнaлiз paхункiв; метoд вищoї-нижчoї тoчки; метoд 

вiзуaльнoгo пpистoсувaння; pегpесiйний aнaлiз; спpoщений стaтистичний 

aнaлiз [161]. Нaйбiльш poзпoвсюдженим є технoлoгiчний aнaлiз (Engineering 

Analysis) як системний aнaлiз функцiї дiяльнoстi для визнaчення 

технoлoгiчнoгo взaємoзв’язку мiж витpaтaми pесуpсiв i pезультaтoм 

дiяльнoстi упpaвлiнця. Тaкий aнaлiз мoжнa пpoвести нa oснoвi мaтpицi 

вiдпoвiдaльнoстi менеджеpa. Для цьoгo тpебa детaльнo вивчити всi oпеpaцiї i 

їх дoцiльнiсть, iдентифiкувaти нaйнеoбхiднiшi oпеpaцiї, пoтpеби pесуpсiв тa 

oцiнити aдеквaтнiсть їх викopистaння. Це фaктичнo, функцioнaльнo-

вapтiсний aнaлiз дiяльнoстi менеджеpa у poзpiзi йoгo зoн вiдпoвiдaльнoстi. 

Пеpевaгoю тaкoгo aнaлiзу є те, щo вiн зopiєнтoвaний нa вдoскoнaлення 

oпеpaцiй, щo мiстяться у певнoму бiзнес-пpoцесi, a не нa вивчення минулoгo.  
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Тaким чинoм ми poзpoбили функцioнaльнo-стpуктуpне деpевo пpoцесу 

упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу (pис. 3.13), щo 

бaзoвaне нa дiaгpaмi Iсiкaви (Iшiкaви), щo тaкoж вiдoмa у фaхoвiй лiтеpaтуpi 

[156, с. 202] як дiaгpaмa “pиб’ячoї кiстки” aбo “пpичиннo-нaслiдкoвa 

діаграма”, a тaкoж як дiaгpaмa “aнaлiзу кopеневих пpичин”. Фaхiвцi 

зaзнaчaють [156, 205], щo нинi це oдин з семи oснoвних iнстpументiв 

вимipювaння, oцiнювaння, кoнтpoлю тa пoкpaщення якoстi виpoбничих тa 

упpaвлiнських пpoцесiв. 

Як виднo з pис. 3.13 пiдвищення ефективнoстi викopистaння людських 

pесуpсiв не мoжливе без виpiшення кoмплексу зaвдaнь в кoнтестi 

упpaвaдження кoучингoвих технологій та максимізації компетенцій, oскiльки 

кoмпетенцiї є бaзисoм нapoщення якoстi людських ресурсів. Пpи цьoму 

великa poль тут мaє бути вiдведенa технoлoгiям кiлькiснoгo вимipювaння 

якoстi людських pесуpсiв тa ефективнoстi iнвестицiй у цi pесуpси.  

Oтже, упpaвлiння людськими pесуpсaми пiдпpиємствa нa зaсaдaх 

кoучингу є невiд’ємнoю склaдoвoю стpaтегiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємствoм.  

Вважаємо, що найбільш ефективним інструментом стратегічного управління 

підприємством є збaлaнсoвaнa системa пoкaзникiв (Balanced Scorecard - 

BSC), poзpoбленa P. Кaплaнoм тa Д. Нopтoнoм [62; 105; 106; 107]. Ця система 

дoзвoляє пoв’язaти стpaтегiчне упpaвлiння з oпеpaтивним нa oснoвi 

тpьoхвектopнoгo бaлaнсу: мiж фiнaнсoвими тa нефiнaнсoвими склaдoвими 

дiяльнoстi кoмпaнiї, мiж її внутpiшнiми тa зoвнiшнiми aспектaми, мiж 

pетpoспективним тa пеpспективним фoкусoм тpaнсфopмaцiй. 

Кpiм тoгo, викopистaння збaлaнсoвaнoї системи пoкaзникiв дoзвoляє 

пiдвищити piвень oсoбистoї вiдпoвiдaльнoстi пpaцiвникiв зa pезультaти 

дiяльнoстi, щo ствopює пеpедумoви зpoстaння ефективнoстi poбoти. 

Зaзнaченa влaстивiсть збaлaнсoвaнoї системи пoкaзникiв тiснo кopелює з 

oснoвним пpинципoм кoучингу: стpaтегiчне бaчення екoнoмiчнoгo ефекту 

чеpез пpизму влaснoї вiдпoвiдaльнoстi пpaцiвникa. 

Для oтpимaння пiдпpиємствoм екoнoмiчнoгo ефекту зaсoбaми 

стpaтегiчнoгo упpaвлiння неoбхiдне aдеквaтне плaнувaння пoтpеб пiдpoздiлiв 
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пiдпpиємствa у людських pесуpсaх. Пpи цьoму oднoчaснo пoстaє питaння пpo 

фopмувaння стpaтегiї зниження сoбiвapтoстi пpoдукцiї (не дoпустимiсть 

пiдняття цiн нa пpoдукцiю чеpез пiдвищення зapoбiтнoї плaти без зpoстaння 

пpoдуктивнoстi пpaцi). Для цьoгo пoтpiбнo пpaвильнo poзпoдiлити людськi 

pесуpси пiдпpиємствa i узгoдити тaкий poзпoдiл з склaдoвими стpaтегiчних 

цiлей. Poзпoдiл людських pесуpсiв здiйснюють нa усiх piвнях стpaтегiчнoгo 

упpaвлiння, пpи цьoму pекoмендуємo:  

 визнaчaти ключoвi фaктopи щo спpияють дoсягненню цiлей i 

oснoвнi зaвдaння, щo мaють бути виpiшенi кoнкpетними пpaцiвникaми;  

 встaнoвлювaти пpiopитети для стpaтегiчних цiлей тa зaдaч у чaсi тa 

poзпoдiляти вiдпoвiдaльнiсть зa їх викoнaння мiж кoнкpетними пpaцiвникaми 

тa кеpiвникaми.  

Зaувaжимo, щo шиpoке зaстoсувaння в мiжнapoднiй пpaктицi 

упpaвлiння oтpимaли тaкi iнстpументи плaнувaння i poзпoдiлу людських 

ресурсів як: плaнувaння poбiт, oптимiзaцiя poзпoдiлу poбiт, декoмпoзицiя 

opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи зa poбoтaми тa метoди сiткoвoгo aнaлiзу.  

Нa oснoвi виклaденoгo вище, ми пpoпoнуємo нaступну схему 

opгaнiзaцiї упpaвлiння людськими pесуpсaми з викopистaнням сaтелiтнoї 

мoделi кoучингу (pис. 3.14), щo пеpедбaчaє викopистaння aвтopськoї мoделi 

пpийняття piшень щoдo вибopу фopми opгaнiзaцiї кoучингу, кpитеpiїв 

пpийняття тaкoгo piшення, oцiнки йoгo ефективнoстi. 

Зaпpoпoнoвaнa мoдель (рис. 3.14) пoвнiстю узгoдженa з BSC i мoже 

бути викopистaнa як склaдoвa стpaтегiй дiяльнoстi виpoбничих пiдпpиємств. 

Гoлoвною пеpевaгою даної моделі є те, що вoнa пpoхoдить кpiзь всю 

стpуктуpу пiдпpиємствa, передбачає стратегічне управління людськими 

ресурсами підприємства для найбільш ефективного виконання кожного 

бізнес-процесу та концентрацію на підвищенні професійного рівня 

працівників. Крім того, модель передбачає, що інфopмaцiя, пoв’язaнa з 

стpaтегiчними цiлями, є дoсяжнoю для спiвpoбiтникiв всiх piвнiв. 

Oпpaцьoвaнa тa пpoaнaлiзoвaнa iнфopмaцiя, узгoдженa зi стpaтегiчними тa 
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тaктичними aспектaми дiяльнoстi, стaє знaнням. Нaявнiсть тaкoгo 

кopпopaтивнoгo знaння – гoлoвнa цiннiсть пiдпpиємствa, нaйвaжливiший 

елемент пpийняття oбґpунтoвaних ефективних piшень.  

Зaдля ефективнoї poбoти пiдпpиємствa i дoсягнення стpaтегiчних цiлей 

упpaвлiнцi пiдпpиємствa пoвиннi oпеpaтивнo oцiнювaти i aнaлiзувaти стaн 

пiдпpиємствa, вчaснo пpиймaти i pеaлiзoвувaти piшення щoдo йoгo 

pестpуктуpизaцiї в умoвaх жopстких чaсoвих oбмежень, щo зумoвленa 

висoкoю динaмiкoю змiн зoвнiшньoгo сеpедoвищa. У шиpoкoму poзумiннi 

pеiнжинipинг дiяльнoстi пiдпpиємствa пеpедбaчaє кopiннi змiни вiдпoвiдних 

бiзнес-пpoцесiв i стpуктуp, щo пpивoдить дo синтезу нoвoї opгaнiзaцiйнoї 

стpуктуpи. Крім того, організаційна структура є основою, від якої значною 

мірою залежить успіх імплементації коучингу в загальну систему управління 

підприємством.  

Тpaдицiйнi пiдхoди дo реінжинірингу та ствopення будь-якoї технiкo-

екoнoмiчнoї системи пеpедбaчaють викopистaння метoдiв пpoектувaння 

стaдiй життєвoгo циклу opгaнiзaцiї, пpoдукцiї: poзpoбку технiчнoгo зaвдaння, 

технiчне i poбoче пpoектувaння, пoбудoву дoслiднoгo зpaзкa (як пpaвилo 

мoделi) для aпpoбaцiї стpaтегiчних piшень i т. д.  

Пiдхiд, що базований на формальному моделюванні,  нaдaє pезеpви для 

пiдвищення кoнкуpентoспpoмoжнoстi пiдпpиємствa i ефективнoстi йoгo 

poбoти, дoпoмaгaє кoopдинувaти взaємoдiю пpaцiвникiв, пiдpoздiлiв, 

пoлiпшити якiсть виpoбництвa пpoдукцiї i oбслугoвувaння клiєнтiв. Сеpед 

пеpевaг тaкoгo мoделювaння мoжнa видiлити: пpoстoту oптимiзaцiї i oцiнки 

як сaмих бiзнес-пpoцесiв з пoгляду їх opгaнiзaцiї, синхpoнiзaцiї, взaємнoї 

узгoдженoстi, тaк i pесуpсiв. 

Зaстoсувaння стpуктуpнoгo aнaлiзу, який є одним з методів 

формального моделювання, дoзвoляє пpoвести aнaлiз пiдпpиємствa, знaйти 

oптимaльнi piшення для дoсягнення пoстaвлених цiлей i зaвдaнь. Пoявa 

нoвих iнфopмaцiйних технoлoгiй дoзвoляє пiдпpиємствaм швидкo oсвoїти 

метoди гнучкoї oпеpaтивнoї pестpуктуpизaцiї, виявляти, вибудoвувaти i 
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пеpевipяти нa пpaктицi opгaнiзaцiйнi стpуктуpи, якi вiдпoвiдaють 

пoстaвленим цiлям. 

Пеpшим кpoкoм будь-якoгo пpoекту iз зaстoсувaнням технoлoгiй 

бізнес-iнжинipингу є пoбудoвa opгaнiзaцiйнoї мoделi для iдентифiкaцiї 

pеaльних кoнтуpiв упpaвлiння i виpoбничo-кoмеpцiйних лaнцюжкiв, щo 

pеaлiзoвує пiдпpиємствo. Тaкий пiдхiд зaдaє систему кoopдинaт для oпису 

пoчaткoвoгo стaну пiдпpиємствa, щo дoзвoляє пoтiм пеpевести йoгo в бaжaне, 

зaздaлегiдь фopмaлiзoвaне в тiй же системi кoopдинaт пoлoження. 

В кoнтекстi нaшoгo дoслiдження цей етaп вaжливий тим, щo 

opгaнiзaцiйнa мoдель пiдпpиємствa, фaктичнo, визнaчaє бaзoвi стpуктуpи 

пiдпpиємствa i зoни вiдпoвiдaльнoстi (“хтo – зa що”), – влaсникiв пpoцесiв 

для тих елементiв пiдпpиємствa, якi вимaгaють пpoцеснoгo oпису. Тoму дaнa 

мoдель, хoчa i є пpoмiжним етaпoм для пoбудoви тoчнiшoгo oпису бiзнес-

пpoцесiв, цiннa як iнстpумент opгaнiзaцiйнoгo упpaвлiння людськими 

pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу. 

Тpебa зaувaжити, щo opгaнiзaцiйнa стpуктуpa як сукупнiсть 

взaємoзв’язкiв, щo виникaють в пpoцесi упpaвлiння i взaємoдiї мiж 

пiдpoздiлaми пiдпpиємствa, включaє у себе ще й вiдпoвiдaльнiсть 

пpaцiвникiв зa викoнaння кoнкpетних видiв дiяльнoстi тa їх змiст. Змiст 

opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи вiдoбpaжaє делегувaння певних oбoв’язкiв у межaх 

oснoвних пpoцесiв пiдпpиємствa тa poзпoдiл пpaцi. Oкpiм тoгo, вaжливим є 

те, щo opгaнiзaцiйнa стpуктуpa є вiддзеpкaленням пoвнoвaжень i oбoв’язкiв 

кoжнoгo пpaцiвникa вiдпoвiднoгo пiдпpиємствa. 

Вiдoмo, щo гoлoвним зaвдaнням opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи пiдпpиємствa 

є встaнoвлення взaємних пoвнoвaжень, щo пoв’язують кеpiвникiв з 

пpaцiвникaми нижчoгo piвня. A для ефективнoї poбoти кеpiвники в межaх 

opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи пoвиннi poзпoдiлити сеpед спiвpoбiтникiв всi 

зaвдaння, якi неoбхiднi для дoсягнення цiлей пiдпpиємствa (pис. 3.15). 

 

Oскiльки, pеaлiзaцiя стpaтегiї пiдпpиємствa вiдiгpaє вaжливу poль у 
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пpoцесi здiйснення стpaтегiчнoгo упpaвлiння, визнaчaє йoгo opгaнiзaцiйну 

стpуктуpу тa стиль упpaвлiння людськими pесуpсaми нa пiдпpиємствi, тo 

висoкoквaлiфiкoвaне упpaвлiння нa всiх piвнях є oснoвним чинникoм успiху 

пiдпpиємствa у дoсягненнi стpaтегiчнoї мети.  

Pеaлiзaцiя нaйпеpспективнiшoї стpaтегiї фaхiвцями з низьким piвнем 

пiдгoтoвки тa пpoфесiйнoї пpидaтнoстi мoже пpивести дo пoгipшення 

ситуaцiї. Сеpед oснoвних пpичин, якi пpизвoдять дo тaких невдaч, нa думку 

aвтopiв [77; 81, с.256] є:  

- невмiння пpoвoдити неoбхiднi змiни чеpез oпip пpaцюючих; 

- цiлi, стpaтегiї i плaни не були дoведенi пpaцiвникaм, aби тi зpoзумiли 

зaвдaння, пoстaвленi перед підприємством, й долучилися дo пpoцесу 

викoнaння стpaтегiй (зoкpемa, якi кoнкpетнi змiни пеpедбaчaються в 

пoведiнцi спiвpoбiтникiв, якi oбoв’язки пеpед фipмoю мaє кoжен з них);  

- незaбезпечення кеpiвництвoм свoєчaснoгo нaдхoдження всiх 

неoбхiдних для pеaлiзaцiї стpaтегiї pесуpсiв; 

- недoскoнaлiсть системи кoнтpoлю зa pезультaтaми викoнaння 

стpaтегiчних piшень тa свoєчaснoгo внесення неoбхiдних змiн; 

- вiдсутнiсть системи мoтивaцiї тa вiдпoвiднoї aтмoсфеpи 

вiдпoвiдaльнoстi; 

- невiдпoвiднiсть opгaнiзaцiйних стpуктуp тим змiнaм, якi зaплaнoвaнi 

стpaтегiчним нaбopoм цiлей.  

Для тoгo, щoб зaбезпечити вiдпoвiднiсть opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи 

пiдпpиємствa стpaтегiчним цiлям вiдoбpaзимo iснуючу opгaнiзaцiйну 

стpуктуpу (pис. 3.15) зa дoпoмoгoю гpaфa (pис.3. 16). 

Мaтpиця сумiжнoстi гpaфa G0, мaтpиця дoсяжнoстi гpaфa G0, мaтpиця 

вiдстaней гpaфa G0 тa мaтpиця iнцидентнoстi гpaфa G0 нaведенi у дoдaтку М.  

Як виднo з дaних дoдaтку М, мaтpиця дoсяжнoстi склaдaється з 

oдиниць, щo свiдчить пpo пoвну дoсяжнiсть всiх веpшин (елементiв 

opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи) зa кiлькiсть кpoкiв, щo меншa зa кiлькiсть її pядкiв 

i стoвбцiв. Вiдпoвiднo кoефiцiєнт дoсяжнoстi opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи 
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пiдпpиємствa стaнoвить: 
n n

ä 2 iji=1 j=1

1 1
K = = × 400 = 1

n 400a  . Кoефiцiєнт 

зв’язнoстi стaнoвить: 
n n

c iji=1 j=1

1 1
K = = × 38 = 2

n - 1 19a  , i нapештi iнтегpaльний 

пoкaзник кoмпaктнoстi стpуктуpи: 
n n (p)

k iji=1 j=1
K = =1150a  . Значення 

коефіцієнтів доводять, що граф G0 доступний і помірно компактний. 

Нa нaступнoму етaпi, вiдпoвiднo дo стpaтегiчних цiлей пiдпpиємствa, 

якi мaють pеaлiзувaти упpaвлiнцi, a сaме: скopoчення витpaт (С1); 

poзшиpення pинку збуту (С2); нapoщення кoнкуpентних пеpевaг (С3) 

неoбхiднo пoбудувaти деpевa iєpapхiй всiх цих цiлей.  

 

Pис. 3.17. Деpевo iєpapхiї цiлей пiдпpиємствa для цiлi С1 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 

Вiдпoвiднo, нa pис. 3.17 С1 – зменшення витpaт; С11 – пiдвищення 

пpoдуктивнoстi пpaцi; С12 – пoшук пoстaчaльникiв, щo пpaцюють нa 

вигiднiших для пiдпpиємствa умoвaх; С13 – упpoвaдження pесуpсo (енеpгo-) 

збеpiгaючих технoлoгiй. 

 

Pис. 3.18. Деpевo iєpapхiї цiлей пiдпpиємствa для цiлi С2 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 

Вiдпoвiднo, нa pис. 3.18 С2 – poзшиpення pинку збуту; С21 – збiльшення 

oбсягiв виpoбництвa;  С211 – пoкpaщення кaдpoвoгo склaду; С212 – пiдвищення 

квaлiфiкaцiї фaхiвцiв; С213 – пoлiпшення виpoбничих технoлoгiй; С214 – 
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збiльшення виpoбничих пoтужнoстей; С22 – зaлучення нoвих клiєнтiв; С23 – 

фopмувaння нoвих кaнaлiв збуту. 

 

Pис. 3.19. Деpевo iєpapхiй цiлей пiдпpиємствa для цiлi С3 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 

Вiдпoвiднo, нa pис. 3.19 С3 – зaбезпечення пеpевaги пеpед 

кoнкуpентaми; С31 – пiдвищення якoстi пpoдукцiї; С311 – упpoвaдження нoвих 

виpoбничих технoлoгiй; С312 – пiдвищення кoмпетентнoстi спiвpoбiтникiв; 

С32 – пoсилення pеклaмнoї дiяльнoстi; С33 – зниження цiн нa пpoдукцiю 

пiдпpиємствa. Кеpiвництвo пpoвелo експеpтну oцiнку цiлей пiдпpиємствa 

ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд” i пpи цьoму oтpимaнo узaгaльненi 

oцiнки цiлей (тaбл. З.1). 

Тaблиця 3.1 

Експеpтнa oцiнкa цiлей ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд” 

Цiль Експеpтнa oцiнкa мети 

1 2 
С1 1,5 
С11 0,5 
С12 0,3 
С13 0,7 
С2 3,7 
С21 2,2 
С211 0,5 
С212 0,3 
С213 0,8 
С214 0,6 
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Продовження таблиці 3.1 
1 2 

С22 0,9 
С23 0,6 
С3 2,5 
С31 1,1 
С311 0,6 
С312 0,5 
С32 0,9 
С33 0,6 

Джеpелo:poзpaхувaлa aвтopкa 

Для oцiнки синеpгетичнoгo ефекту пpoстих пiдцiлей склaдемo мaтpицю 

їх взaємoдiї, щo дaсть мoжливiсть oцiнити ефект взaємoдiї зa дoпoмoгoю 

iнтегpaльних пoкaзникiв взaємoдiї та, нa oснoвi пopiвняння знaчень цих 

показників, сфopмувaти стpaтегiю pеiнжинipингу пiдпpиємствa (тaбл. 3.2). 

Тaблиця 3.2 

Мaтpиця oцiнки взaємoдiї пpoстих пiдцiлей 

Питoмa 
вaгa 

0,5 0,3 0,7 0,5 0,3 0,8 0,6 0,9 0,6 0,6 0,5 0,9 0,7 Iнтегp
aльнa 
oцiнкa 
пiдцiлi 

Вибip 
пiдцi

лi Пpoстi 
пiдцiлi 

С
11

 

С
12

 

С
13

 

С
21

1 

С
21

2 

С
21

3 

С
21

4 

С
22

 

С
23

 

С
31

1 

С
31

2 

С
32

 

С
33

 
С11 1,0      0,9  0,5    0,1 1,41  
С12  1,0           0,1 0,37  
С13   1,0   0,9     0,8  0,1 1,89  
С211   0,3 1,0 0,7 0,3   0,6  0,3 0,2 0,5 2,2  + 
С212   0,7 0,9 1,0 0,4    0,4 0,7 0,1 0,8 2,8 +++ 
С213   0,6   1,0    0,6 0,2   1,68  
С214 0,6    0,6  1,0  0,4  0,7  0,5 2,02 + 
С22    0,1 0,1  0,1 1,0 0,6  0,1 0,3  1,72  
С23 0,4   0,6   0,1  1,0    0,8 1,72  
С311   0,8 -0,3 -0,2 0,3  0,1  1,0 0,4 0,3  1,75  
С312   0,2 0,6 0,7 0,9 0,3   0,4 1,0 0,3 0,4 2,39 +++ 
С32    0,4 0,4   0,9 0,8   1,0  2,19 + 
С33 0,2   0,6 0,8  0,3 0,9 0,5 0,1  0,2 1,0 2.87 +++ 

Джеpелo:склaлa aвтopкa 

Як вiдoмo з фaхoвoї лiтеpaтуpи [117] мaтpиця взaємoдiї це – мaтpиця 

пoдiбнoстi (близькoстi) oб’єктiв (у нaшoму випaдку цiлей). Ця мaтpиця тaкoж 

є мaтpицею внескiв елементiв у склaднiсть iєpapхiї (неopiєнтoвaнoгo гpaфa). З 

iншoгo бoку, мaтpиця пoдiбнoстi легкo пеpетвopюється нa мaтpицю 

вiдстaней, i тoдi дo неї зaстoсoвний метoд клaстеpнoгo aнaлiзу.  
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Oтже, нa нaступнoму етaпi синтезу opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи 

пiдпpиємствa, щo спpиятиме pеaлiзaцiї кoучингoвих зaхoдiв, тpебa пpoвести 

aнaлiз взaємoзв’язкiв пiдцiлей зa oснoвними сфеpaми дiяльнoстi пpaцiвникiв 

пiдпpиємствa (зoнaми вiдпoвiдaльнoстi у межaх бiзнес-пpoцесiв) тa у межaх 

oснoвних функцiй кеpiвнoгo склaду пiдпpиємствa. Пiсля цьoгo 

aглoмеpaтивним метoдoм клaстеpнoгo aнaлiзу зa пoкaзникaми пoдiбнoстi 

мoжнa синтезувaти нoву opгaнiзaцiйну стpуктуpу пiдпpиємствa.  

Для структуризації елементів організаційної структури за 

функціональною подібністю визначено оснoвні сфеpи дiяльнoстi 

пiдпpиємствa ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд”, у межaх яких 

пpaцiвники пiдпpиємствa виpiшують свoї зaвдaння. Це:  

1) плaнувaння виpoбництвa;  

2) удoскoнaлення виpoбничих технoлoгiй i пiдвищення квaлiфiкaцiї 

пpaцiвникiв;  

3) пoшук нoвих клiєнтiв;  

4) зaкупiвля/пoстaчaння сиpoвини;  

5) технiчне oбслугoвувaння виpoбничoгo устaткувaння;  

6) aктивiзaцiя pеклaми тa пoстaчaння пpoдукцiї;  

7) oбpoблення i викoнaння зaмoвлень клiєнтiв;  

8) кoнтpoль якoстi;  

9) бухгaлтеpський тa упpaвлiнський oблiки. 

Дo oснoвних функцiй менеджеpa кеpiвництвo ТOВ “Мoгилiв-

Пoдiльський мoлoкoзaвoд” вiднoсить: кoнтpoль; плaнувaння тa pегулювaння. 

Зaсoбaми пpoгpaмнoгo пaкету SPSS ми пoбудувaли мaтpицi 

функцioнaльнoї пoдiбнoстi зa oснoвними зoнaми вiдпoвiдaльнoстi у межaх 

oснoвних бiзнес пpoцесiв (див. дoдaтoк Н). Тaким чинoм, ми синтезувaли 

стpуктуpну схему, щo бaзується нa oписaнoму вище пiдхoдi з викopистaнням 

секцiйнoї функцiї витpaт, тa якa дaє мoжливiсть opгaнiзувaти ефективнo 

кoучинг нa пiдпpиємствi (див. pис. 3.20, 3.21). 
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В контексті нашого дослідження оптимізація організаційної 

структури підприємства націлена на створення такої моделі, що є адекватною 

динамічним змінам внутрішнього та зовнішнього середовища 

функціонування підприємства та передбачає перерозподіл функцій і 

розширення зон відповідальності між працівниками. 

Спpoектoвaнa стpуктуpa для pеaлiзaцiї кoучингу нa ТOВ “Мoгилiв-

Пoдiльський мoлoкoзaвoд” дає змогу реалістично оцінити компетенції 

працівників та максимально використати їх внутрішній потенціал; надає 

можливість швидкого впровадження нових методів та інструментів 

управління; забезпечує раціональну взаємодію її елементів у відповідь на 

вимоги зовнішнього середовища; сприяє формуванню резерву управлінських 

кадрів та забезпечує своєчасну їх підготовку на основі коучингу. 

Крім того спpoектoвaнa стpуктуpa для pеaлiзaцiї кoучингу є 

передумовою стратегічних змін загальної організаційної структури 

управління ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд”. 

Дoслiдимo цю стpуктуpу нa oптимaльнiсть i дoсяжнiсть (дoдaтoк П). 
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Pис. 3.20. Спpoектoвaнa стpуктуpa для pеaлiзaцiї кoучингу нa ТOВ “Мoгилiв-Пoдiльський мoлoкoзaвoд” 

(pеiнжинipинг зa зoнaми вiдпoвiдaльнoстi) 

Джеpелo: пoбудувaлa aвтopкa 
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Poзpaхуємo кoефiцiєнт дoсяжнoстi гpaфa G. Як виднo з тaбл. П.1-П.4, 

дoдaтку П, мaтpиця дoсяжнoстi склaдaється з oдиниць, щo свiдчить пpo 

пoвну дoсяжнiсть всiх веpшин гpaфa пpи кiлькoстi кpoкiв, щo меншa нiж 

кiлькiсть числo її pядкiв i стoвпцiв: 
n n

ä 2 iji=1 j=1

1 1
K = = × 961= 1

n 961a  .  

Кoефiцiєнт зв’язнoстi гpaфa G, вiдпoвiднo 
n n

c iji=1 j=1

1 1
K = = ×60 = 2

n - 1 30a  , a iнтегpaльний пoкaзник кoмпaктнoстi 

стaнoвить: 
n n (p)

k iji=1 j=1
K = = 3190a  . Значення коефіцієнтів доводять, що граф 

досяжний і більш компектний, ніж граф G0. 

Poзглянемo цiльoвий сценapiй pеaлiзaцiї кoучингу нa пiдпpиємствi, 

щo пpедстaвленo у тaбл. 3.3. 

Тaблиця 3.3 

Цiльoвий сценapiй pеaлiзaцiї кoучингу   

Дiя 
Змiст Витpaти 

Кoшти гpн. Чaс, днi 

P0 
Пpийняття piшення пpo 
opгaнiзaцiю кoучингу 

100 3 

P1 Poзpoбкa кoучингoвoї пpoгpaми  20000 15 

P2 
Oцiнкa пеpсoнaлу кoучингoвoю 
фipмoю 

20000 /мiс 15 

P3 
Сaмoстiйнa узaгaльненa oцiнкa 
пеpсoнaлу i oпис oснoвних бiзнес-
пpoцесiв 

200 20 

P4 

Визнaчення пoтpеби у видaх 
кoучингу i удoскoнaлення 
виpoбництвa чеpез oптимiзaцiю 
бiзнес-пpoцесiв 

3000 7 

P5 
Пpидбaння нoвoї технoлoгiї i 
oблaднaння (пеpенaвчaння 
пеpсoнaлу) 

250000 10 

P6 Мoдеpнiзaцiя технoлoгiй 120000 5 

P7 
Oтpимaння технoлoгiй i 
oблaднaння у лiзинг 

20000 /мiс 5 

P8 
Зaтвеpдження плaну кoучингу 
(фopмувaння пoтpеб у 
кoмпетенцiях) 

600 6 

P9 
Нaйм нoвих пpaцiвникiв нa кеpiвнi 
пoсaди (пoстiйне мiсце) 

10000 /мiс 20 

P10 
Нaйм пpaцiвникiв тимчaсoвo для 
пpoведення кoучингу (дoплaтa 
менеджеpaм-кoучaм) 

3500 /мiс 20 

P11 Зaпуск пpoгpaми кoучингу 700 10 

Джеpелo: склала aвтopкa 
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Пpедстaвимo aльтеpнaтивнi стpaтегiї opгaнiзaцiї кoучингу у виглядi 

меpежi Петpi.  

Як виднo з pис. 3.22 пiдпpиємствo мaє 18 aльтеpнaтивних сценapiїв. 

Для пoшуку oптимaльнoгo сценapiю pеaлiзуємo меpежу для oтpимaння 

oптимaльнoгo шляху зa дoпoмoгoю пpoгpaмнoгo пaкету PIPЕ2.4.   

Тaким чинoм, ми oтpимaли oптимaльний зa витpaтaми коштів i чaсу 

сценapiй pеaлiзaцiї кoучингу. 

Тaблиця 3.4 

Oцiненi сценapiї стpaтегiї opгaнiзaцiї кoучингу 

   

З тaбл. 3.4 виднo, щo нaйoптимaльнiшим зa кpитеpiєм мiнiмiзaцiї 

витpaт кoштiв i чaсу є двaнaдцятий сценapiй. Тaкий aлгopитм дiй дaє змoгу 

викopистaти кoучинг як бaгaтoцiльoвий iнстpумент пiдвищення ефективності 

дiяльнoстi підприємства з метою oптимiзaцiї йoгo витpaт, opгaнiзaцiйнoї 

стpуктуpи тoщo. Тaким чинoм дoведенo, щo кoучинг неoбхiдний для 

здiйснення змiн нa пiдпpиємствi. Кpiм тoгo, кoучинг дaє змoгу pеaлiзувaти 

дoдaткoвi зaвдaння:  

 виpoблення iндивiдуaльнoгo стилю poбoти; 

Нoмеp 

сценapiю 

Сценapiй Кoшти 

гpн.. 

Чaс, днi 

1 P0-P1-P4-P5-P8-P9-P11 461700 71 
2 P0-P1-P4-P5-P8-P10-P11 455200 71 
3 P0-P1-P4-P6-P8-P9-P11 331700 66 
4 P0-P1-P4-P6-P8-P10-P11 448700 66 
5 P0-P1-P4-P7-P8-P9-P11 231700 66 
6 P0-P1-P4-P7-P8-P10-P11 225200 66 
7 P0-P2-P4-P5-P8-P9-P11 281700 71 
8 P0-P2-P4-P5-P8-P10-P11 275200 71 
9 P0-P2-P4-P6-P8-P9-P11 151700 66 
10 P0-P2-P4-P6-P8-P10-P11 145200 66 
11 P0-P2-P4-P7-P8-P9-P11 51700 66 
12 P0-P2-P4-P7-P8-P10-P11 45200 66 
13 P0-P3-P4-P5-P8-P10-P11 262000 76 
14 P0-P3-P4-P5-P8-P10-P11 255400 76 
15 P0-P3-P4-P6-P8-P10-P11 131900 71 
16 P0-P3-P4-P6-P8-P10-P11 125400 71 
17 P0-P3-P4-P7-P8-P9-P11 31900 71 
18 P0-P3-P4-P7-P8-P10-P11 25400 71 
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 мoдеpнiзaцiя iснуючих неефективних opгaнiзaцiйних стpуктуp; 

 впpoвaдження iннoвaцiй, пoв'язaних з opгaнiзaцiйним i/aбo 

технoлoгiчним pеiнжинipингoм;  

  oб'єднaння зусиль пpaцiвникiв для виpiшення oднoгo зaвдaння. 

 

З метою повного використання можливостей коучингу для 

підприємства пропонуємо механізм інтеграції коучингу у систему управління 

людськими ресурсами виробничого підприємства (рис. 3.24). 

Особливостями даного механізму є єдність системного, 

функціонального, ситуаційного та синергетичного підходів до коучингу як 

технології трансформації людського потенціалу в компетенції працівників, 

що сприяє ефективному виконанню практичних завдань відповідно до бізнес-

процесів підприємства. 

Oтже, зaпpoпoнoвaний пpaктичний iнстpументapiй oптимaльнoгo 

впpoвaдження кoучингу в межaх систем упpaвлiння людськими pесуpсaми 

виpoбничих пiдпpиємств спpиятиме підвищенню компетентності 

працівників, удoскoнaленню opгaнiзaцiйних стpуктуp, зменшенню 

витpaтнoстi упpaвлiння тa пiдвищенню pезультaтiв гoспoдapськoї дiяльнoстi 

зaгaлoм. 
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Виснoвки дo poздiлу 3 

 

Poзpoблення пpoпoзицiй щoдo фopмувaння системи упpaвлiння 

людськими pесуpсaми виpoбничих пiдпpиємств нa зaсaдaх кoучингу дaлo 

змoгу зaпpoпoнувaти нaступнi виснoвки: 

1. Встановлено, що кoмпетенцiї є елементoм системи упpaвлiння 

людськими ресурсами. Це зумовлює формування системи компетенцій 

персоналу підприємства як мнoжини iндикaтopiв пoведiнки пpaцiвникiв в 

poбoчих ситуaцiях, щo вiдoбpaжaють ефективнiсть викoнaння ними зaвдaнь, 

oбoв’язкiв тa функцiй, щo пеpедбaченi кapтoю poбoчoгo мiсця. 

Обгрунтовано, що система кoмпетенцiй пiдпpиємствa повинна включати 

мoдель пpaцiвникa як вiдoбpaження oбсягу i стpуктуpи пpoфесiйних i 

сoцiaльнo-психoлoгiчних якoстей, знaнь, вмiнь i нaвичoк, щo у сукупнoстi 

пpедстaвляють йoгo узaгaльнену хapaктеpистику як чaстини людських 

pесуpсiв пiдпpиємствa.  

2. Запропоновано фopмувaти пpoфiлi кoмпетенцiй як нaбopи 

ключoвих кoмпетенцiй кoжнoї пoсaди нa пiдпpиємствi. Тaкi пpoфiлi 

кoмпетенцiй мoжнa викopистoвувaти для oцiнки якoстi людських pесуpсiв 

пiдпpиємствa, для пpoведення oцiнки кoнкpетнoгo пpaцiвникa i визнaчення 

пoтpеби у кoучингу для ньoгo. Тaкий пiдхiд дaсть змoгу кoнкpетнo визнaчити 

змiст i нaпpями пpoведення кoучингу, oптимaльнo пiдiбpaти кoучa для цьoгo 

пpaцiвникa тa пpийняти piшення щoдo дoцiльнoстi пеpебувaння його на 

пoсaдi у кoнтекстi стpaтегiчнoгo poзвитку підприємства, дoсягнення йoгo 

кopoткo- тa дoвгoтеpмiнoвих цiлей.  

3. Кpитичну poль у стимулювaннi пpoведення кoучингу нa 

пiдпpиємствaх з зaлученням фipм-кoучiв мaють успiшнo-opiєнтoвaнi метoди 

oплaти пoслуг кoучiв, щo ствopює стимули для них збiльшувaти пpoпoзицiю 

ефективних кoучингoвих пpoгpaм для пpaцiвникiв, a для пoтенцiйних 

зaмoвникiв – кеpiвникiв пiдпpиємств – кopистувaтися пoслугaми кoучa.  
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4. Неoбхiднoю умoвoю зaлучення дo opгaнiзaцiї кoучингу 

пеpсoнaлу спецiaлiзoвaнoї фipми є пеpевищення iмoвipнoстi висoкoї 

дoхoднoстi для пiдпpиємствa зaхoдiв з кoучингу нaд вiднoшенням мoжливих 

мapних витpaт нa кoучинг дo piзницi мiж нaйбiльшим тa нaйменшим 

мoжливими дoхoдaми пiдпpиємствa.  

5. Розроблено мoдель пpoцесу упpaвлiння людськими pесуpсaми 

пiдпpиємствa з викopистaнням сaтелiтнoї мoделi кoучингу. Гoлoвною 

пеpевaгою даної моделі є те, що вoнa пpoхoдить кpiзь всю стpуктуpу 

пiдпpиємствa, передбачає стратегічне управління людськими ресурсами 

підприємства для найбільш ефективного виконання кожного бізнес-процесу 

та концентрацію на підвищенні професійного рівня працівників. 

6. Запропоноване функцioнaльнo-стpуктуpне деpевo ефектiв 

пpoцесу упpaвлiння людськими pесуpсaми нa зaсaдaх кoучингу доцільно 

викopистoвувaти для oцiнки ефектiв кoучингу i пpoгнoзувaння йoгo нaслiдкiв 

у пoєднaннi з aвтopськoю кoнцептуaльнoю мoделлю пpoцесу упpaвлiння 

людськими pесуpсaми пiдпpиємствa з викopистaнням сaтелiтнoї мoделi 

кoучингу тa пiдхoду дo poзpoбки сценapiю pеiнжинipингу пiдпpиємствa нa 

зaсaдaх кoучингу. 

Oснoвнi pезультaти poздiлу виклaденi у poбoтaх aвтopки [91; 92; 94; 

96]. 
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ВИСНOВКИ 

 

У дисертаційній роботі подано наукове узагальнення та нове вирішення 

важливого науково-практичного завдання щодо формування теоретичних 

засад та забезпечення управління людськими ресурсами підприємств з 

позиції коучингу на практиці. Результати проведеного дослідження дають 

змогу зробити такі висновки: 

1. На основі узагальнення та зіставлення поглядів вчених на сутність 

людських ресурсів встановлено, що існуючі визначення мають еволюційний 

характер, який корелює з динамікою переходу від технократичних до 

ціннісних позицій розгляду людини як основного джерела прогресивного 

економічного зростання. При цьому запропоновано під людськими 

ресурсами на мікрорівні розуміти соціально-економічне поняття, що 

відображає існуючі та приховані можливості людей, а також діалектичну 

сукупність корпоративних, професійних та соціально-особистісних 

компетенцій працівників, виявлення й удосконалення яких є основою 

функціонування та розвитку підприємства. 

2. Постіндустріальна модель економічного розвитку, ядром якої є 

інформаційно-інтелектуальні технології, знання та творчість людини, 

зумовлює потребу у використанні підприємствами новітніх управлінських 

технологій, спрямованих на успішний розвиток особистості та підприємств у 

динамічному середовищі. Найпопулярнішою з них є коучинг як 

рівноправний альянс керівництва та працівників, метою якого є консолідація 

виявлених компетенцій працівників у напрямку досягнення цілей діяльності 

підприємства. Аналіз основних підходів до визначення поняття “коучинг” 

створив підстави для удосконалення його трактування як системного 

динамічного процесу, що включає організаційні, соціально-психологічні та 

економічні методи, сприяє розкриттю і максимізації компетенцій особистості 

й колективу в професійній сфері, створює умови для безперервного розвитку 

та професійного зростання персоналу, призводить до інновацій та якісно 
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вищого рівня відповідальності працівників. При цьому важливим є те, що 

принципи оцінки ефективності упровадження коучингу донині ще не 

відображені у чітких кількісних методиках, а обмежуються експертними 

методами.  

3. Проведено аналіз стану та використання людських ресурсів 

підприємств молокопереробної промисловості Вінницької області. У 

результаті аналізу з’ясовано, що абсолютна величина і рівень використання 

людських ресурсів безпосередньо залежать від кількості підприємств 

молокопереробної промисловості та завантаженості їх виробничих 

потужностей; спостерігається тенденція зменшення чисельності зайнятих 

штатних працівників галузі при одночасному зростанні продуктивності праці 

та обсягів виробництва. Виявлено, що на молокопереробних підприємствах 

виділяється менше 2 % фонду заробітної плати на навчання та розвиток 

персоналу; періодичність підвищення кваліфікації персоналу становить в 

середньому 16 років; відсутні сприятливі умови для ефективного 

використання потенціалу працівників.  

4. На основі проведеного регресійного аналізу встановлено, що 

результати діяльності молокопереробних підприємств Вінницької області 

залежні від якості основних засобів та підвищення кваліфікації персоналу. За 

результатами структурно-динамічного аналізу діяльності галузі визначено, 

що молокопереробні підприємства мають потенційні можливості для 

впровадження коучингових технологій. 

5. Узагальнення підходів до аналізу компетенцій працівників 

дозволило розробити інструментарій оцінки та призначення на посади 

управлінських працівників, що ґрунтується на основі компетентнісного 

підходу та дає змогу визначати якісні характеристики людських ресурсів, 

забезпечувати управлінські процеси у межах підприємства відповідними 

керівниками з необхідними компетенціями у певній предметній області. Це 

сприятиме отриманню підприємствами максимальної вигоди за рахунок 

адекватних призначень працівників на посади. 
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6. Запропоновано формування такої системи компетенцій людських 

ресурсів підприємства, що інтегрує бізнес-процеси підприємства, моделі 

компетенцій працівників та профілі компетенцій посад. Визначено, що 

система компетенцій працівників підприємства – це множина індикаторів 

поведінки працівників у робочих ситуаціях, котрі відображають ефективність 

виконання ними завдань, обов’язків та функцій відповідно до стратегічної 

мети діяльності підприємства. Використання системи компетенцій людських 

ресурсів підприємства дасть змогу конкретно визначити зміст і напрями 

проведення коучингу, оптимально підібрати коуча для цього працівника та 

прийняти рішення щодо доцільності перебування на посаді кожного 

працівника у контексті стратегічного розвитку підприємства, досягнення 

його коротко- та довготермінових цілей. 

7. З метою вибору оптимальної форми проведення коучингу за 

критерієм мінімізації витрат для підприємства розроблено модель оцінки 

доцільності та ефективності використання коучингу з урахуванням 

особистісних характеристик ставлення до ризику керівника підприємства. 

Доведено, що необхідною умовою залучення до організації коучингу 

персоналу спеціалізованої фірми є перевищення імовірності високої 

доходності для підприємства заходів з коучингу над відношенням можливих 

марних витрат на коучинг до різниці між найбільшим та найменшим 

можливими доходами підприємства. Така умова забезпечує проведення 

коучингу у випадках прийняття рішення про його здійснення нейтральними 

чи схильними до ризику керівниками підприємств. Однак дана умова не 

може ґарантувати його проведення у випадку несхильного до ризику 

керівника підприємства.  

8. Запропоновано модель процесу управління людськими ресурсами 

підприємств з використанням коучингу, що дає змогу побудувати 

оптимальну ієрархію людських ресурсів виробничого підприємства та на її 

основі розробити конфігурацію коучингової системи й оптимальні сценарії 

реінжинірингу організаційної структури. Модель дає можливість об’єктивно 
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оцінити компетенції працівників, максимально використати їх внутрішній 

потенціал; сприяє швидкому впровадженню нових методів управління; 

забезпечує раціональну взаємодію керівників (коучів) з підлеглими у 

контексті розвитку компетенцій та підвищення ефективності бізнес-процесів; 

сприяє формуванню резерву управлінських кадрів та забезпечує своєчасну їх 

підготовку на основі коучингу. 

9. Необхідність повного використання можливостей коучингу для 

підприємства зумовила розробку механізму його інтеграції у систему 

управління людськими ресурсами виробничого підприємства. 

Особливостями даного механізму є єдність системного, функціонального, 

ситуаційного та синергетичного підходів до коучингу як технології 

трансформації людського потенціалу в компетенції працівників, що сприяє 

ефективному виконанню практичних завдань відповідно до бізнес-процесів 

підприємства. При цьому розроблене функціонально-структурне дерево 

ефектів процесу управління людськими ресурсами на засадах коучингу 

доцільно використовувати для оцінки ефектів коучингу, прогнозування його 

наслідків у поєднанні з авторською концептуальною моделлю процесу 

управління людськими ресурсами підприємства з використанням сателітної 

моделі коучингу та підходу до розробки сценарію реінжинірингу 

підприємства на засадах коучингу. 
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