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ОСОБЛИВОСТІ  ОЦІНКИ  ПЕРСОНАЛУ  ПРИ  
ВПРОВАДЖЕННІ  ПРОЦЕСНО-ОРІЄНТОВАНОГО  

УПРАВЛІННЯ  ПІДПРИЄМСТВОМ

Є. А. Карпенко, кандидат економічних наук

При переході на інтенсивні засади господа-
рювання особливого значення набувають про-
блеми  дослідження  конкурентноздатності  та 
підвищення якості у контексті побудови ціліс-
ного  організаційно-економічного  механізму 
процесно-орієнтованого  управління  для  під-
вищення адаптованості підприємства до умов 
зовнішнього  середовища,  покращення  якос-
ті  обслуговування  споживачів,  підвищення 
ефективності процесів на підприємстві для за-
безпечення  його  стабільного  розвитку.  Через 
це значно посилилася увага до проблем упро-
вадження процесно-орієнтованого управління 
підприємством. Для вітчизняної економіки ця 
проблема достатньо нова, тому багато аспек-
тів необхідно систематизувати в подальшому 
опрацювати. 

Розробці  окремих  аспектів  упровадження 
процесно-орієнтованого  управління  підпри-
ємством  присвячені  праці  таких  вітчизня-

них  і  зарубіжних  науковців,  як  Д. Джестон, 
Й. Неліс,  В. Г. Широкова,  І. А. Маркіна, 
Л. А. Рибалко-Рак,  Л. М. Шимановська-Діа-
нич, Д. В. Овсянко та ін. Разом із тим питання 
щодо ролі персоналу підприємства при впро-
вадженні процесно-орієнтованого управління 
підприємством  у  науковій  літературі  висвіт-
лені недостатньо і однобічно. Тому конструк-
тивним  є  дослідження  особливостей  оцінки 
персоналу у ході формування робочої групи з 
упровадження процесно-орієнтованого управ-
ління підприємством.

Метою  статті  є  з’ясування  особливостей 
оцінки персоналу у процесі формування робо-
чої  групи  з  упровадження  процесно-орієнто-
ваного управління підприємством.

Процесно-орієнтоване  управління  в  теорії 
менеджменту,  на  нашу  думку,  є  природною 
віхою еволюції теорії  і практики менеджмен-
ту  і  включає  в  себе  основні  підходи  різних 
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теоретичних шкіл менеджменту. Особливість 
процесно-орієнтованого  управління  і  його 
актуальність  для  підприємств  у  наш  час  по-
яснюється  тим, що  воно передбачає необхід-
ність виникнення синергії між процесами, що 
об’єктивно  існують  на  підприємстві,  праців-
никами, які зайняті в цих процесах, але досить 
часто діють суб’єктивно, технологіями управ-
ління  і  законами,  що  керують  відносинами 
між  постачальниками,  споживачами,  ринка-
ми і державою. Процесно-орієнтоване управ-
ління фокусується  на  взаємозв’язку  об’єктів: 
«процеси  –  люди  –  технології  –  закони».  Це 
управлінська  діяльність,  яка  ґрунтується  на 
системі  взаємопов’язаних процесів  і  спрямо-
вана на досягнення цільових орієнтирів щодо 
забезпечення конкурентоспроможності, ефек-
тивності й успіху підприємства на довгостро-
кову перспективу за рахунок задоволення пот-
реб споживачів. 

Упровадження  процесно-орієнтованого 
управління  потребує  проведення  суттєвих 
змін, які охоплюють усе підприємство. У су-
часній  літературі  з  проблем  управління  змі-
нами  виділяють  дві  найбільш  поширені  кон-
цепції організаційного розвитку, кожна з яких 
визначає відповідну стратегію змін.

Авторами  цих  концепцій,  названих  відпо-
відно  теорія Е  і  теорія О,  є  відомі  дослідни-
ки,  професори  Гарвардської  школи  бізнесу 
– Майкл Бір і Нітон Норіа [1]. Теорія Е ґрун-
тується,  головним  чином,  на  ефективному 
досягненні  фінансових  цілей  за  допомогою 
використання  «жорстких  методів»,  а  тому 
впровадження процесно-орієнтованого управ-
ління,  як  правило,  відбувається  згори  вниз, 
при цьому основну увагу приділено створен-
ню структури й  системи. Теорія О розглядає 
організацію, що сама вдосконалюється, а тому 
у ході впровадження процесно-орієнтованого 
управління увага акцентується на навчанні та 
розвитку кадрового потенціалу, зміні корпора-
тивної культури і здійсненні змін знизу вгору. 
На нашу думку, враховуючи специфіку діяль-
ності вітчизняних підприємств  і  ситуаційний 
підхід до управління змінами найбільш опти-
мальним є одночасне використання теорії Е і 
теорії О у ході впровадження процесно-орієн-
тованого управління підприємством.

Принципи  теорії  О  використовуються  у 
ході  впровадження  процесно-орієнтованого 
управління  через  розробку  необхідних  сис-
тем  і  технологій  безпосередньо  силами  ме-
неджерів  підприємства,  що  забезпечує  знач-
не  зменшення  опору  працівників.  В  той  же 
час елементом теорії Е є примус працівників 
упроваджувати  потрібні  зміни,  розробляти 
потрібні документи з визначеною якістю і зу-
мовлений термін. Синтез Е і О теорій вимагає 
одночасного і рівномірного фокусування як на 
підвищенні  ефективності діяльності,  так  і на 
розвитку організаційних  здібностей  і  культу-
ри підприємства. Комбінація  доволі  супереч-
ливих теорій О  і Е,  яка в  той же час  є необ-
хідною,  вимагає  формулювання  конкретних 
рекомендацій  для  застосування  синергетич-
ного підходу підприємствами. Впровадження 
процесно-орієнтованого  управління  вимагає 
значних  видатків,  що  суттєво  зростають  у 
разі використання консалтингових послуг для 
управління  змінами.  Зважаючи  на  зазначене 
вище, виникає необхідність сформувати такий 
алгоритм  переходу  на  процесно-орієнтоване 
управління  підприємством,  який  би  забезпе-
чив  оптимізацію  витрат  і  вигод  при  впрова-
дженні.  На  нашу  думку,  це  слід  реалізувати, 
поєднавши послуги консультантів, які будуть 
здійснювати  виключно  технічну  підтримку  у 
процесі  управління  змінами  лише  на  ранніх 
етапах (зокрема для проведення експертизи в 
специфічних управлінських областях, для нав-
чання  команди менеджерів  і  підтримки  їхніх 
рішень) і самостійної діяльності з управління 
змінами працівників підприємства.

Використовуючи  такий  підхід  до  впрова-
дження  процесно-орієнтованого  управління, 
необхідно  сформувати  робочу  групу  з  упро-
вадження  процесно-орієнтованого  управлін-
ня  підприємством.  Це  зумовлено  потребою 
створення  власної  тимчасової  організаційної 
форми  для  впровадження  процесно-орієнто-
ваного управління, що відрізняється від існу-
ючої  організаційної  структури  підприємства. 
При  цьому  потрібно  врахувати  необхідність 
поєднання  спеціальних  знань  співробітників 
функціональних  підрозділів  підприємства  та 
їх знань і навичок у галузі процесного підходу. 
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Під час формування робочої групи ми реко-
мендуємо  керівнику  проекту  відбирати  спів-
робітників підрозділів, оцінюючи їх на основі 
моделі «бажань і здібностей» (табл.). Анкети, 
розроблені на основі цієї моделі, дають змогу 
оцінити  спроможність  до  змін  членів  групи. 
Поєднання  головних  факторів  ефективності 
організаційних  змін  забезпечить  своєчасне 
виявлення реальних і потенційних причин не-
вдач у процесі впровадженні процесно-орієн-

тованого управління підприємством. Вважає-
мо, що модель «бажань і здібностей» дозволяє 
вийти за межі проектного сприйняття процесу 
впровадження  і  звернути  увагу  на  людський 
фактор  при  управлінні  змінами.  Тому  вона 
оптимально  підходить  для  оцінки  співробіт-
ників  при формуванні  робочої  групи  з  упро-
вадження процесно-орієнтованого управління 
підприємством.

Таблиця 1

Анкета оцінки придатності персоналу до впровадження процесно-орієнтованого  
управління підприємством (модель «бажань і здібностей»)

Усвідомлення Бажання Знання Спроможність Спонукання

За
по

вн
ю

є 
пр

ац
ів

ни
к

Зазначте причини, 
які на Вашу думку, 

є мотивами для 
впровадження 

процесно-орієнто-
ваного управління

Чи маєте Ви 
бажання брати 
участь у змінах, 
покращувати ді-
яльність підпри-

ємства

Оцініть за  
5-бальною шка-

лою Вашу:

Зазначте стимули, 
що спонукають 

Вас впроваджува-
ти зміни

Так (поясність 
чому)

Кількість років пра-
ці на підприємстві

Здатність до 
швидкого  
навчання

Зазначте завдання 
і функції, які по-

винен виконувати 
підрозділ, де Ви 

працюєте 

Здатність до твор-
чої роботи

Можливо (пояс-
ність чому)

Як глибоко ви зна-
йомі з основними 

нормативними 
документами, що 
регламентують 

діяльність підпри-
ємства?

Комунікабельність 
і вміння вислухати

Яку ви маєте  
освіту? Ініціативність

Ні (поясність чому)

Як глибоко ви зна-
йомі з принципами 
й методами про-
цесно-орієнтова-
ного управління?

Об’єктивність  
і реалістичність

Чи відомі Вам ста-
тистичні методи 

управління якістю?

Здатність до  
аналітичного і 

гнучкого мислення

Які стандарти опи-
су процесів Вам 

відомі?

Тактовність  
і лояльність

Вміння структу-
рувати отриману 

інформацію

За
по

в н
ю

є 
ке

рі
вн

ик
  

пр
ое

кт
у

Оцінка Оцінка Оцінка Оцінка Оцінка
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Наголосимо,  щоб  створити  оптимальну 
робочу групу, слід залучити до її складу пред-
ставників  різних функціональних підрозділів 
(приблизно  3–9  осіб,  кількість  залежить  від 
розміру  підприємства  та  проекту,  складності 
процесів і визначених термінів реалізації про-
екту), бо це унеможливить прийняття однобіч-
них, вигідних лише для одного структурного 
підрозділу рішень під час упровадження про-
цесно-орієнтованого управління. 

Ми  рекомендуємо  оцінювати  персонал 
кожного підрозділу й обирати членів з кожно-
го функціонального відділу за допомогою ін-
дексу придатності, що розраховується за фор-
мулою (1):  

І
п
 = (У ∙ Б ∙ З ∙ С ∙ СП)/100,  (1)

де І
п
 – індекс придатності (бали);

У – усвідомлення працівником необхіднос-
ті змін (бали);
Б  –  бажання  працівника  впроваджувати 
зміни (бали);
З – знання працівника і його вміння (бали);
С  –  спроможність  працівника  впроваджу-
вати зміни (бали);
СП – спонукання до дій, стимули (бали).

Для оцінки придатності персоналу підпри-
ємства до впровадження процесно-орієнтова-
ного управління необхідно скористатися шка-
лою (табл. 2):

Таблиця 2

Шкала оцінки придатності персоналу до 
впровадження процесно-орієнтованого 

управління підприємством

Інтервал індексу 
придатності Рівень придатності

Більше 327, 68 Висока придатність
77,76–327,67 Придатність вища за середню
31,25–77,75 Середня придатність
Менше 31,25 Низька придатність

Для оцінки придатності працівника підпри-
ємства щодо впровадження процесно-орієнто-
ваного управління він має заповнити анкету, а 
керівник  проекту,  виконуючи  роль  експерта, 
має  проаналізувати  отримані  відповіді  за  де-
сятибальною шкалою. Таким чином, отримана 

інформація  забезпечить  визначення  слабких 
місць з погляду управління змінами. Вважає-
мо, що використання саме подібних анкет зна-
чно зменшує витрати часу керівництва на фор-
мування робочої групи. Це пояснюється тим, 
що працівники самостійно заповнюють анке-
ти, а керівник проекту лише їх аналізує і в разі 
необхідності  проводить  додаткове  інтерв’ю  з 
окремими працівниками. 

Економічний ефект від застосування мето-
ду анкетування для оцінки спроможності пра-
цівників до змін при формуванні робочої гру-
пи  з  упровадження  процесно-орієнтованого 
управління розраховується за формулою (2):

( )а н к з і к а аЕ Т ОП П – П – ОП Т Е= ⋅ ⋅ + =

( )
1

н к з і к а і
i

Т ОП П – П – ОП Т ОП= ⋅ ⋅ + ×∑

( )
1 1

н ап і фі і фі
i i

Т Т ОП Т ОП Т ,× − − ⋅ − ⋅∑ ∑
 
(2)

де Е
а
  –  економічний  ефект  від  використання 

методу  анкетування  та  моделі  «бажань  і 
здібностей» для оцінки спроможності пра-
цівників  при  формуванні  робочої  групи 
із  упровадження  процесно-орієнтованого 
управління підприємством, грн;
Тн  –  норматив  витрат  часу  на  проведення 
інтерв’ю, год;
ОПк – оклад керівника проекту, грн/год;
Пз – кількість працівників, що беруть участь 
у заповненні анкет, чол;
Пі  –  кількість  працівників,  що  обрані  для 
проведення інтерв’ю за результатами запо-
внення анкет, осіб;
Та – час, витрачений керівником на опрацю-
вання анкет, год;
ОПі  –  тарифна  ставка  і-го  працівника, що 
беруть участь у анкетуванні грн/год;
Тап  –  норматив  витрат  часу  на  заповнення 
анкет год;
Тфі – фактичний час проведення інтерв’ю з 
і-м працівником, год.

У  процесі  проведення  оцінки  персоналу 
на  придатність  для  впровадження  змін щодо 
розробки  механізму  процесно-орієнтовано-
го  управління  на  ТОВ  «Універсам Полтава», 
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ТОВ «Еко» та ДП «Мережа Трейд» ми вияви-
ли, що найслабшим місцем є група факторів, 
які стосуються знань і вмінь. Навіть серед ме-
неджерів вищої ланки не було достатньо знань 
у  галузі  процесно-орієнтованого  управління 
підприємством. Тому ми рекомендуємо  залу-
чати  консультанта  для  проведення  навчання 
робочої  групи  за  розширеною  програмою,  а 
потім здійснити атестацію робочої групи з ме-
тою оцінки повноти відповідей. 

Зазначимо,  що  важливість  методичних 
аспектів  розроблення  механізму  процесно-
орієнтованого  управління  безперечна,  проте 
найбільш  істотним  чинником  при  управлінні 
змінами  є  персонал  підприємства.  Тому  слід 
наголосити  на  важливості  навчання  не  лише 
представників робочої групи, а й усього пер-
соналу підприємства, бо це дасть змогу підви-
щити подальшу ефективність реалізації меха-
нізму  процесно-орієнтованого  управління  за 
рахунок підтримки проекту  з  боку працівни-
ків підприємства. 

Навчання  доцільно  розпочати  на  підго-
товчо-організаційному  етапі  впровадження 
процесно-орієнтованого  управління  підпри-
ємством із залученням консультанта або пра-
цівника підприємства (можливо, членів робо-
чої  групи),  що  володіє  достатніми  знаннями 
в  галузі  процесно-орієнтованого  управління. 
Інформування  і  роз’яснення  персоналу  пере-
ваг  процесно-орієнтованого  управління  під-
приємством, на нашу думку, прискорить у по-
дальшому  формування  процесної  філософії 
підприємства. 

Погоджуємося із думкою авторів [2] і реко-
мендуємо витрати часу для навчання без від-
риву від виробництва: для вищого керівництва 
–  2  робочих  дні;  для  керівників  підрозділів, 
керівників ділянок – 4 робочих дні; для пред-
ставників  підрозділів  –  5  робочих  днів;  для 
внутрішніх аудиторів – 3 робочих дні.

Формування робочої групи регламентуєть-
ся розпорядженням генерального директора у 
вигляді «Положення про робочу групу з упро-
вадження процесно-орієнтованого управління 
підприємством».

Інформація  про  створення  робочої  групи 
повинна  бути  доведена  до  всіх  співробітни-
ків  підприємства  роздрібної  торгівлі.  Також 
необхідно інформувати персонал у доступній 

формі стосовно мети створення робочої групи 
і поставлених перед нею завдань на перші де-
кілька місяців.

Підбиваючи  підсумок,  слід  зазначити,  що 
процесно-орієнтоване  управління  фокусу-
ється  на  взаємозв’язку  об’єктів:  «процеси 
–  люди  –  технології  –  закони». Це  управлін-
ська  діяльність,  яка  ґрунтується  на  системі 
взаємопов’язаних  процесів  і  спрямована  на 
досягнення  цільових  орієнтирів  щодо  забез-
печення  конкурентоспроможності,  ефектив-
ності й успіху підприємства на довгострокову 
перспективу  за  рахунок  задоволення  потреб 
споживачів. Упровадження процесно-орієнто-
ваного управління потребує проведення суттє-
вих змін, які охоплюють усе підприємство, які 
необхідно здійснювати враховуючи одночасно 
положення теорій Е і теорії О. Використовуючи 
такий  підхід  до  впровадження  процесно-орі-
єнтованого управління, необхідно сформувати 
робочу групу з впровадження процесно-орієн-
тованого  управління  підприємством.  Під  час 
формування  робочої  групими  рекомендуємо 
керівнику  проекту  відбирати  співробітників 
підрозділів,  оцінюючи  їх  на  основі  моделі 
«бажань і здібностей». Це дозволить вийти за 
межі проектного сприйняття процесу впрова-
дження і звернути увагу на людський фактор у 
процесі управління змінами.
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