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Постановка проблеми. Умови сучасного бізнес-
середовища чинять значний тиск на компанії, адже 
для XXI століття характерний динамічний розви-
ток економічних та управлінських наук. За останні 
роки галузі промисловості зазнали величезних змін у 
зв'язку із розвитком технологій, новими правилами 
найму та появою більш молодих працівників із зовсім 
іншими вимогами. Успішні організації стають більш 
адаптованими та гнучкими до мінливих умов бізнес-
середовища, аби отримати можливість утримати свої 
конкурентні позиції, а клієнти – більш вимогливіші 
та вибагливіші. Відповідно, персонал має бути висо-
кокваліфікованим [1, с. 5–6]. У цьому середовищі 
ефективне управління системою HR повинно здій-
снюватись за допомогою планування, організації, 
мотивації та контролю над людськими ресурсами і 
відповідати новим тенденціям у сфері управління 
персоналом та його розвитку. Конкуренція на світо-
вому ринку сьогодні є досить насиченою, адже конку-

рують не лише окремі компанії, а цілі держави. Для 
української економіки авіабудівна галузь є однією із 
найвагоміших та пріоритетних, а ПАТ «Мотор Січ» 
є стратегічно важливим [2, с. 72–73], тому необхідно 
визначити напрямки його модернізації загалом та 
системи управління персоналом зокрема.

Отже, вивчення сучасних світових тенденцій в 
організації системи управління персоналом, врахо-
вуючи процеси транснаціоналізації, та визначення 
напрямків модернізації системи управління персо-
налом одного з провідних авіабудівних підприємств 
України – ПАТ «Мотор Січ» є актуальними.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Теоретичним та практичним питанням управління 
персоналом і модернізації системи управління пер-
соналом присвячено роботи відомих вітчизняних та 
зарубіжних учених. Так, особливості функціонування 
світових авіабудівних транснаціональних корпорацій 
досліджувала М.А. Ричка [2]. Актуальним проблемам 
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управління та розвитку персоналу при-
свячені роботи Н.В. Іваровської [3],  
А.О. Гаденко [4], О.Г. Горобця [4], 
В.В. Урбана [4] та Л.О. Гризовської 
[5]. Н.В. Чернишова [6], С.Н. Гриб-
кова [6] та А.С. Замрій [6], які зокрема 
досліджували стратегічні підходи 
до вирішення кадрових питань на 
ПАТ «Мотор Січ». Однак, додат-
кового вивчення потребує питання 
модернізації системи управління пер-
соналом ПАТ «Мотор Січ» під впли-
вом процесів транснаціоналізації, яке 
досі не було досліджене ані вітчизня-
ним, ані зарубіжними науковцями в 
достатньому обсязі. 

Постановка завдання. Визначити перспективні 
напрямки модернізації системи управління пер-
соналом ПАТ «Мотор Січ» під впливом процесів 
транснаціоналізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Сучасна 
система управління персоналом повинна бути спря-
мована на підвищення конкурентоспроможності під-
приємства, його довгострокового розвитку, виходу на 
максимальний рівень прибутку [4]. Одним із голо-
вних факторів ефективної діяльності компанії є орі-
єнтація на працівників (рис. 1) [1, c. 126–130].

Сутність ефективної системи управління персоналом 
полягає у створенні цілісної організаційної культури, 
яка пов'язує працівників із цілями компанії з профе-
сійною прихильністю, інтеграцією і якісною роботою.

Сьогодні основними проблемами, з якими стика-
ються при управлінні персоналом, є підбір, формування 
кадрів із сучасним економічним мисленням, забезпе-
чення ефективності праці працівників, збереження 
сприятливого клімату у колективі та багато інших. 
Тому, найкращого розвитку досягнуть ті підприєм-
ства, які роблять головну ставку на людські ресурси та 
управління ними [5, с. 193]. Фактори транснаціоналі-
зації світового авіаринку змушують роботодавців пере-
глядати підходи у роботі з персоналом, більш ретельно 
і продумано розробляти кадрову стратегію. 

Сучасний стан світового ринку авіабудування 
свідчить, що дана галузь розподілена між двома про-
відними транснаціональними корпораціями «Airbus» 
та «Boeing». Компанія «Boeing» входить у десятку 
найбільших транснаціональних корпорацій світу і є 
лідером у галузі авіабудівництва [2, с. 75-76]. Ще 
однією транснаціональною корпорацією, яка веде 
«війну за першість» є компанія «Airbus» – європей-
ське спільне підприємство EADS і BAE Systems [7]. 
Нажаль, в Україні немає корпорацій, які можуть 
конкурувати на достатньому рівні з даними авіа-
гігантами. Вітчизняні підприємства авіабудівної 
галузі конкурують лише з виробниками другої ланки 
[2, с. 78], продукція яких експортується переважно в 
країни СНД, країни далекого зарубіжжя та у країни, 
що розвиваються. 

Найбільш ліквідною за акціями та найбільш висо-
котехнологічною компанією авіабудівної галузі Укра-
їни є ПАТ «Мотор Січ». Дане підприємство спеціа-
лізується на розробці, виготовленні, випробуванні, 
доведенні до експлуатації, ремонті авіаційних двигу-
нів для літаків і вертольотів, а також промислових 
газотурбінних установок, продукція якого експлуату-
ється більш ніж у 120 країнах світу. Двигуни вироб-
ництва ПАТ «Мотор Січ» встановленні на літальних 
апаратах таких компаній як: «Антонов», «Ілюшин», 
«Берієва», «Туполєв», «Камов», Мильчеського «Aero 
Vodochody» та китайського «NAMS» [6, с. 263].

Перш ніж визначити можливі напрямки модер-
нізації системи управління персоналом ПАТ «Мотор 
Січ» під впливом транснаціоналізації авіабудівної 
галузі, проведемо дослідження особливостей орга-
нізації систем управління персоналом (далі – СУП) 
найбільших авіабудівних компаній «Airbus» та 
«Boeing». 

На рис. 2 схематично зображені особливості орга-
нізації СУП в рамках єдиної інноваційної екосистеми 
авіабудівної компанії «Airbus», що лежить в основі її 
корпоративної стратегії. Корпоративна стратегія ком-
панії «Airbus» під назвою «Growing together» несе у 
собі мету створення «єдиної організації», що спрямо-
вана на досягнення високих стійких результатів за 
рахунок подальшої транснаціоналізації та встанов-
лення конкурентних переваг за рахунок гнучкості та 
ефективності. В основі ідеології управління лежить 
двосторонній потік поглядів, інноваційних та техно-
логічних ідей. Ідея керівництва Airbus полягає у роз-
поділі обов'язків і обміні думками між усіма рівнями 
управління і національностями для отримання най-
кращих результатів [8].

Єдина інноваційна екосистема даної компанії, 
що також спрямована на розвиток персоналу, як 
основної конкурентної переваги, ґрунтується на 
використанні таких сучасних інструментів управ-
ління як Lean, Total Productive Maintenance, Time 
management, 5S, Value Stream Mapping, Just-in-time, 
Corporate Social Responsibility та Keizen. 

Використання системи самообслуговування робіт-
ників («Employee self service») дає можливість: згру-
пувати усі нові бізнес-процеси у єдиному порталі; 
знаходити баланс між проектами та щоденними 
завданнями й забезпечити необхідну кількість членів 
команди; забезпечити обмін знаннями між інтерна-
ціональними партнерами та працівниками [9]. Вико-
ристання «HR Digital Notice» спрощує процес управ-
ління персоналом та стимулює участь працівників 
у підвищенні ефективності бізнесу [10]. Компанією 
«EADS» (до складу якої входить авіабудівна компа-
нія «Airbus») спільно із компанією «IBM» було ство-
рено спільну аутсорсингово-консалтингову організа-
цію «HR-technologies & management», з метою стати 
великим гравцем у сфері аутсорсингу. «HRTM» вклю-
чає також: аутсорсинг бізнес-трансформацій, управ-
ління об’єктами, служби управління додатками.  
За допомогою «Power 8» створено мережу глобального 
партнерства. Використання «SAP HR» та «Business 
focused human recourses» дає можливість реагувати 
на зростаючі потреби бізнесу без додаткових витрат 
та підтримувати єдине позитивне співробітництво 
між 5 бізнес-підрозділами у 4 країнах. ІТ-підтримка 
від компанії «CGI» [11] спрямована на створення 
глобальної системи управління персоналом. 

Три необхідні умови 
ефективного бізнесу

Орієнтація 
на власника

Робити гроші

Орієнтація на 
традиційного клієнта 

Забезпечити 
задоволення потреб 

ринку

Орієнтація на 
внутрішнього 

клієнта

Забезпечити 
працівникам надійне 

оточення, що приносить 
задоволення

Рис. 1. Основні умови ефективного бізнесу
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Використання усіх вище перерахованих елемен-
тів у вигляді сучасних технологій дозволяє авіабу-
дівній компанії «Airbus»: створювати «єдину органі-
зацію»; діяти за принципом економії не з точки зору 
скорочення чисельності персоналу, а з точки зору 
підвищення ефективності команди; розвивати бренд 
роботодавця, розвивати наявні та залучати найкращі 
«таланти»; посилювати лідерські позиції на світо-
вому ринку авіабудування.

Для утримання конкурентних позицій та боротьби 
за лідерські позиції на ринку дуополії з Airbus, авіа-
будівна компанія «Boeing» також підтримує ідею 
інноваційного управління. Особливості організації 
СУП в рамках єдиної інноваційної екосистеми авіабу-
дівної компанії «Boeing», що лежить в основі її кор-
поративної стратегії, схематично зображені на рис. 3. 

Головною метою корпоративної стратегії авіабу-
дівної компанії «Boeing» під назвою «Vision 2016» є: 
знання та орієнтація на клієнта, великомасштабна 
інтеграція систем на глобальному рівні за допомогою 
аутсорсингу та бережливого виробництва. Філософія 
управління ґрунтується на тому, що люди працюють 
як глобальне підприємство для аерокосмічного лідер-
ства. Ключові аспекти успіху – це відкрита та чесна 

культура, розвиток персоналу та 
лідерства на усіх ланках правління 
та залучення молодих «талантів» [8].

Єдина інноваційна екосистема 
компанії «Boeing» також спрямо-
вана на розвиток персоналу, як 
основної конкурентної переваги 
компанії, яка створена на основі 
використання сучасних інстру-
ментів управління: Lean, Just-In-
Time, Total Productive Maintenance, 
5S, Keizen, Value Stream Mapping, 
Servise is most valuable, Corporate 
Social Responsibility, Philosophy of 
comfort, Safety philosophy.

Навчання та розвиток персо-
налу має два напрямки: програма 
навчання на робочому місці та про-
грама партнерського навчання (про-
грама сайту). Також створено кор-
поративні бібліотеки та школи 
розвитку крос-функціональних 
знать та навичок. Велика увага при-

діляється розвитку лідерства, було створено Центр 
лідерства, навчальні програми якого допомагають 
керівникам компанії розвивати їх лідерський потен-
ціал, розвивати команду та підвищувати ефективність 
одночасно. Для міжнародних працівників компанія 
«Boeing» пропонує спеціальну програму підтримки та 
навчання [12], в рамках якої міжнародні співробіт-
ники можуть отримати консультацію, оскільки саме 
у них зазвичай виникають проблеми при переході 
на нове місце, що пришвидшує їх розвиток. Також 
керівництво компанії використовує різні аналітичні 
інструменти, що дають можливість оцінити знання та 
навички персоналу, визначити програми їх розвитку 
та спрогнозувати можливі прогалини у розвитку 
«талантів». Постійно здійснюється контроль ефек-
тивності роботи персоналу, експерти систематично 
оцінюють вплив різних факторів на підвищення про-
дуктивності праці [13; 14]. Значна увага приділяється 
розвитку та закріпленню корпоративних цінностей, 
що ґрунтуються на ідеї збереження простоти та зро-
зумілості в усьому. Керівництвом компанії «Boeing» 
створено «Кодекс етичної та ділової поведінки» та 
навчальні тренінги в рамках ідеології «Корпоратив-
ного громадянства». Сутність полягає у підтримці 

концепції корпоративної соціаль-
ної відповідальності щодо: усіх 
процесів організації, зацікавле-
них сторін, продуктів та послуг, 
ділової практики та участі спіль-
ноти (Спільнота=Сім’я). Також 
встановлені загально корпора-
тивні бізнес-імперативи [15]. 

У результаті використання 
основних елементів інноваційної 
екосистеми, компанія «Boeing» 
активно залучає найкращі 
«таланти» з усього світу, підтри-
мує статус глобальної єдиної орга-
нізації, створює та просуває бренд 
ідеального виробника, партнера 
та роботодавця, отримує прихиль-
ність з боку міжнародних партне-
рів та уряду. Усе це призводить 
до посилення лідерських позицій 
в авіабудівній галузі за рахунок 
підвищення швидкості прове-
дення досліджень, науково-тех-

Lean, Total Productive Maintenance, Time management, 5S, Value Stream Mapping, 
Just-in-time, Corporate Social Responsibility, Keizen

ІННОВАЦІЙНА ЕКОСИСТЕМА 
АВІАБУДІВНОЇ КОМПАНІЇ 

"AIRBUS"

ESS 
(самообслуго-

вування 
робітників)

HR Digital 
Notice

(управління 
та оцінка 

персоналу)

HRTM (EADS+IBM)
(інформаційна аутсорсингова та 

консалтингова система)

Power 8
(реструктуризація 
бізнес-процесів)

BFHR (бізнес-
орієнтація 
людських 
ресурсів)

SAР (єдина технологічна платформа) ІТ-підтримка від CGI
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Джерело: розроблено автором на основі [8–11]

Рис. 3. Особливості організації СУП в рамках  
єдиної інноваційної екосистеми авіабудівної компанії «Boeing»

Джерело: розроблено автором на основі [8; 12–15]
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нічних розробок та можливості глобально постачати 
послуги з аутсорсингу та консалтингу. 

Українські виробники в галузі авіабудування 
мають величезну можливість збільшення та закрі-
плення своїх позицій на світовому ринку, адже нині 
транснаціональні авіагігагнти шукають стратегічних 
партнерів, з метою отримання лідерських позицій у 
світовій арені авіабудування. Головною умовою спіль-
ного співробітництва є відповідність українських під-
приємств міжнародним вимогам та стандартам.

Нaжaль, як і нa інших прoмиcлoвих підприємcвaх 
Укрaїни, кадрова політика ПАТ «Мотор Січ» [16–19] 
має суто функціональний характер, що несе у собі 
риси пострадянської системи управління персона-
лом. У даній мoделі упрaвління недостатньо акценто-
вано увагу на упрaвлінні перcoнaлoм. Присутні від-
діл кaдрів і cупутні відділу кaдрів oкремі підрoзділи 
підприємcтвa [16]. Відділ кадрів не є метoдичним, 
інфoрмaційним, кooрдинуючим центром з питaнь 
упрaвління перcoнaлoм. Він cтруктурнo рoз'єднaний 
з відділaми oргaнізaції прaці і зaрoбітнoї плaти, 
відділaми oхoрoни прaці і техніки безпеки, юридич-
ними відділaми тa іншими підрoзділaми, які викoнують 
функції упрaвління перcoнaлoм [16]. За умови динаміч-
ного та швидко мінливого бізнес-середовища, функціо-
нальна модель управління персоналом не здатна забез-
печити досягнення кінцевих результатів підприємства. 
Дана система та усі бізнес-процеси [16–19] не відповідає 
сучасним міжнародним вимогам та стандартам, відпо-
відно, ПАТ «Мотор Січ» є не достатньо конкурентоспро-
можним на світовому ринку авіабудівної галузі. 

До недоліків також можна віднести відсутність 
автоматизованих систем контролю інформації та 
виробництва, використання яких призводить до 
зниження ризиків, зменшення кількості дефектів у 
виробництві продукції та виробничого травмування 
робітників. Також відсутнє використання сучасних 
методів матеріальної та нематеріальної мотивації та 
належна оцінка рівня компетенції персоналу на всіх 
ланках управління [16–19].

Враховуючи той факт, що Україна зацікавлена 
у проникненні даного підприємства у транснаціо-
нальний простір з метою посилення конкурентоспро-
можності вітчизняної авіабудівної галузі на світо-
вому ринку, можна стверджувати, що модернізація  
СУП ПАТ «Мотор Січ» є доцільною. Внаслідок про-
веденого дослідження було розроблено рекоменда-
ційну модель модернізації системи управління пер-
соналом ПАТ «Мотор Січ» (рис. 4-5).

Використання даної моделі дозволить cкooрдинувaти 
і cтруктурнo oб’єднaти рoз'єднaні підрoзділи 
підприємcтвa в єдину cиcтему упрaвління перcoнaлoм, 
вирішити aктуaльні нa cьoгoднішній день прoблеми 
плиннocті, мoтивaції тa квaліфікaції перcoнaлу, 
дoмoгтиcя гнучкocті в упрaвлінні кoлективoм тa під-
вищити пoкaзники ефективності ПAТ «Мoтoр Cіч» та 
адаптувати СУП до світових тенденцій. 

Висновки з проведеного дослідження. Розроблена 
модель наочно візуалізує основні напрямки модер-
нізації системи управління персоналом ПАТ «Мотор 
Січ», з метою підвищення інвестиційної привабли-
вості підприємства, посилення зовнішньоекономіч-
ного потенціалу та формування іміджу надійного 
стратегічного партнера і роботодавця.

Відповідно до розробленої моделі (рис. 5-6), 
можна виділити наступні етапи модернізації СУП:

1) аналіз діючої СУП та усіх бізнес-процесів під-
приємства, розробка нової стратегії управління пер-
соналом, розробка стратегічного плану модерніза-
ції, реструктуризація СУП, оптимізація керівного 
складу підприємства на усіх рівнях управління. Усі 
процедури першого етапу повинні здійснюватись 
вищими ланками управління ТОП-менеджментом 
ПАТ «Мотор Січ», за участі, ради директорів, нагля-
дової ради та ревізійної комісії. Для успішного вико-
нання даного етапу, вищому керівництву слід усвідо-
мити необхідність змін та відійти від старої та взяти 
курс на нову парадигму управління підприємством. 

2) розробка сучасних загальнокорпоративних цін-
ностей, ключових бізнес-імперативів підприємства 
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Рис. 4. Рекомендаційна модель модернізації системи управління персоналом  
ПАТ «Мотор Січ» (частина 1)

Джерело: розроблено автором самостійно на основі результатів проведеного дослідження
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та нової системи мотивації по КРІ-показникам, мож-
лива лише після успішного виконання першого етапу 
модернізації СУП ПАТ «Мотор Січ». До процесу 
модернізації СУП на другому етапі, до вищого керів-
ництва слід залучити середню ланку управління.

3) трансформація існуючої СУП з використанням 
засобів автоматизації системи управління, контролю, 
моніторингу процесу виробництва, розподілу часу на 
виконання завдань і використання ресурсів. Даний 
етап потребує найбільших капіталовкладень, однак, без 
виконання цих проектів, неможлива подальша модерні-
зація СУП ПАТ «Мотор Січ» та приведення її, хоча б, до 
часткової відповідності міжнародним вимогам та стан-
дартам. Адже, використання сучасних технології «під-
живлює» виробничий та творчий потенціал персоналу. 

4) впровадження – цей етап модернізації СУП 
охоплює робочий персонал, функціональних та 
лінійних керівників. Реалізація даного етапу почи-
нається з донесення до персоналу сутності нової 
ідеології управління, нових норм, принципів, пра-
вил тощо. Оптимізація робочого складу персоналу, 
також є необхідною умовою. З метою підвищення 
продуктивності праці робітників та їх інноваційного 
потенціалу, керівникам, врахувавши ідеї та поба-
жання підлеглих, слід визначити нові способи нема-
теріальної мотивації персоналу та покращення умов 
праці. Усе це призведе до укріплення командного 
духу та єдності колективу, що є вкрай важливим. 
На даному етапі, вище керівництво, повинно впро-
вадити щоденний жорсткий контроль роботи функ-
ціональних менеджерів та кожного члена бригади 
окремо, з метою проведення справедливої політики 
винагородження персоналу. 
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Рис. 5. Рекомендаційна модель модернізації системи управління персоналом  
ПАТ «Мотор Січ» (частина 2)

Джерело: розроблено автором самостійно на основі результатів проведеного дослідження

Зaпрoпoнoвaна рекомендаційна модель мoденізaції 
cиcтеми упрaвління перcoнaлoм ПAТ «Мoтoр 
Cіч» є лише пoчaткoвими крoкaми дo підвищення 
ефективнocті гocпoдaрcькoї діяльнocті підприємства 
під впливoм трaнснaціoнaлізaційних прoцеcів тa 
утримaння кoнкурентних пoзицій нa ринку авіабу-
дування. Дана модель допоможе «оздоровити» еко-
систему компанії, поліпшити ефективність потоку 
інформації на підприємстві, згуртувати персонал та 
підвищити ефективність СУП.

Перспективи подальшого дослідження полягають 
у визначенні перспектив застосування хмарних тех-
нологій для управління персоналом компанії.
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