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ПП
о ста но вка проб ле ми. Су час ні умо ви
гло баль но го рин ку ви су ва ють но ві ви -
мо ги до якос ті та кон ку рен то спро мож -
но сті про дук ції про мис ло вих під -
приємств як на внут ріш ньо му, так і на

зов ніш ньо му рин ках. За без пе чен ня ви со кої якос ті
про дук ції мо же від бу ва ти ся ли ше за умов під ви щен -
ня якос ті тру до вої ді яль но сті пра ців ни ків, яке, в
свою чер гу, по тре бує за сто су ван ня но вих тех но ло гій
та ме то дів управ лін ня пер со на лом. Якість управ лін -
ня пер со на лом стає фак то ром за без пе чен ня еко но -
міч ної ста біль но сті та під ви щен ня кон ку рен то спро -
мож но сті про мис ло вих під при ємств до рів ня сві то -
вих стан дар тів. Не об хід ність під ви щен ня якос ті
управ лін ня пер со на лом обу мов ле на, по�пер ше, ви -
мо га ми між на род них стан дар тів якос ті, які пе ред ба -
ча ють ви ко рис тан ня кон крет них, ви мір них та ви -
зна че них у ча сі ці лей; по�дру ге, по тре бою прий нят -
тя управ лін ських рі шень на ос но ві об’ єк тив ної та
опе ра тив ної ін фор ма ції про ефек тив ність кад ро вих
про це сів; по�тре тє, по тре бою ке рів ниц тва під при єм -

ства у за без пе чен ні по точ ною ін фор ма цією що до ре -
зуль та тив но сті управ лін ня пер со на лом для по даль -
шо го ма те рі аль но го сти му лю ван ня пра ців ни ків, у
то му чис лі ке рів ни ків струк тур них під роз ді лів.

Ана ліз остан ніх до слі джень та пуб лі ка цій. На
цей час на уко ві до слі джен ня різ них ас пек тів проб ле -
ми оцін ки якос ті управ лін ня ви світ ле но у пра цях ук -
ра їн ських та за ру біж них уче них, які роз гля ну то для
умов пев них функ ціо наль них та біз нес�про це сів, у
то му чис лі управ лін ня пер со на лом1. На не об хід ність
по ліп шен ня якос ті про це сів та сис тем управ лін ня
шля хом обо в’яз ко во го за лу чен ня до цих про це сів ке -
рів ни ків під при єм ства ак цен тує ува гу Е. Де мінг2.
Ви зна чен ню струк ту ри якос ті управ лін ня пер со на -
лом в ас пек ті при чин но�на слід ко во го зв’яз ку при -
свя че но пра ці Є. Шу бен ко вої3. Роз гля да ючи ос нов ні
по ло жен ня оцін ки якос ті управ лін ня пер со на лом,
О. Кри во руч ко під крес лює, що «якість управ лін ня
пер со на лом яв ляє со бою су куп ність влас ти вос тей і
ха рак те рис тик, рі вень яких фор мує ть ся вза єми на ми
між пра ців ни ка ми й під при єм ством, та до зво ляє за -
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м. До нецьк
За про по но ва но кла си фі ка цію по каз ни ків ком плекс ної оцін ки сис те ми управ лін ня пер со на лом. Об ґрун то ва но

удо ско на лен ня ме ха ніз му ма те рі аль но го сти му лю ван ня за без пе чен ня якос ті управ лін ня пер со на лом. За про по но -
ва но ме тод ви зна чен ня кри те рі їв оцін ки якос ті управ лін ня пер со на лом.

Пред ло же на клас си фи ка ция по ка за те лей ком плекс ной оцен ки сис те мы управ ле ния пер со на лом. Обос но ва но
усо вер шен ство ва ние ме ха низ ма ма те ри аль но го сти му ли ро ва ния обес пе че ния ка че ства управ ле ния пер со на лом.
Пред ло жен ме тод опре де ле ния кри те ри ев оцен ки ка че ства управ ле ния пер со на лом.

The classification of indicators of human resource system’s complex estimation is proposed. It is proved the improvement
of the mechanism of financial stimulation to ensure human resource management quality. It is proposed the method of
determining the criterions of human resource management quality’ estimation.

Клю чо ві сло ва: якість управ лін ня пер со на лом, сти му лю ван ня, ме ха нізм, по каз ни ки ком плекс ної оцін ки.
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до воль ни ти по тре би пра ців ни ків, що по стій но змі -
нюю ть ся»4. В. По ло вин ко ствер джує, що управ лін ня
пер со на лом на під при єм стві є сис те мою, що має бу -
ти спря мо ва на на при ве ден ня мож ли вос тей пер со на -
лу у від по від ність до йо го ці лей та умов роз вит ку5.
Вод но час, у на уко вих пра цях з пи тань якос ті управ -
лін ня пер со на лом від сут ні сис тем ні до слі джен ня
якос ті управ лін ня пер со на лом як скла до вої сис те ми
управ лін ня під при єм ством, що сфор мо ва на на прин -
ци пах між на род них стан дар тів якос ті. За ли шаю ть ся
не ви зна че ни ми на уко во�ме то дич ні під хо ди до ор га -
ні за цій но�еко но міч но го за без пе чен ня якос ті управ -
лін ня пер со на лом та її кіль кіс ної оцін ки, пи тан ня
удо ско на лен ня сис те ми сти му лю ван ня за для під ви -
щен ня за ці кав ле но сті ке рів ни ків що до якос ті здійс -
нен ня функ цій управ лін ня пер со на лом.

Ме та до слі джен ня — об ґрун ту ван ня ме ха ніз му
сти му лю ван ня за без пе чен ня якос ті управ лін ня пер -
со на лом на ос но ві її оцін ки із ви ко рис тан ням фак то -
рно�кри те рі аль ної мо де лі.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу. Од ним із ос нов них
на пря мів по си лен ня рин ко вих по зи цій ук ра їн ських
під при ємств є ви роб ниц тво ви со ко якіс ної про дук ції
та по слуг, що від по ві дає між на род ним ви мо гам. При
цьо му ви со ка якість про дук ції до ся гає ть ся без по се -
ред ньо ви со кою якіс тю пра ці пер со на лу, що у свою
чер гу обу мов ле но йо го ефек тив ним управ лін ням.
Тож якість управ лін ня пер со на лом мож на ви зна чи -
ти як су куп ність влас ти вос тей про це сів сис те ми
управ лін ня пер со на лом, що ха рак те ри зує рі вень її
роз вит ку на під ста ві на яв но го роз по ді лу функ цій
управ лін ня пер со на лом та ство рює умо ви для за без -
пе чен ня кон ку рен то спро мож но сті під при єм ства.

Оцін ка якос ті управ лін ня пер со на лом є од ним із
най важ ли ві ших інст ру мен тів фор му ван ня й удо ско -
на лен ня кад ро вої стра те гії й по лі ти ки на під при єм -
стві, що до зво ляє здійс ни ти діа гно сти ку сис те ми
управ лін ня пер со на лом на ос но ві ана лі зу всіх її
скла до вих, ви яви ти проб лем ні міс ця та роз ро би ти
за хо ди що до під ви щен ня якос ті управ лін ня пер со -
на лом. За галь ну оцін ку сис те ми управ лін ня пер со -
на лом про по нує ть ся здій сню ва ти шля хом ви зна чен -
ня по каз ни ків, які ха рак те ри зу ють кіль кіс ні та якіс -
ні ас пек ти управ лін ня:

— ви тра ти на пер со нал;
— якість про це сів управ лін ня пер со на лом;
— ре зуль та тив ність управ лін ня пер со на лом (рис. 1).
Не об хід ність ви зна чен ня по каз ни ків, що ха рак те -

ри зу ють ви тра ти на пер со нал, обу мов ле на ви мо гою
за без пе чен ня еко но міч ної ефек тив но сті про це сів
управ лін ня пер со на лом. Об ґрун ту ван ня управ лін -

ських рі шень що до здійс нен ня пев них ви дів ви трат
на пер со нал має здій сню ва ти ся на ос но ві сис те ми
бю джет но го пла ну ван ня ви ще за зна че них по каз ни -
ків із ме тою опти мі за ції фі нан со вих ре сур сів та до -
сяг нен ня вста нов ле них ці лей.

У за галь но му ви гля ді сис те ма управ лін ня пер со -
на лом яв ляє со бою су куп ність під сис тем (про це сів),
що ство рюю ть ся від по від но до функ цій управ лін ня,
до скла ду яких слід від нес ти пла ну ван ня, ор га ні за -
цію на бо ру та від бо ру пер со на лу, проф орі єн та цію та
адап та цію, оцін ку, про фе сій ний роз ви ток та ма те рі -
аль не сти му лю ван ня. Оцін ку якос ті цих взає мо по -
в’яза них про це сів не об хід но здій сню ва ти шля хом
ви зна чен ня пев них по каз ни ків. По каз ни ки ре зуль та -
тив но сті управ лін ня пер со на лом ха рак те ри зу ють
ефек тив ність сис те ми управ лін ня пер со на лом як
під сис те ми управ лін ня під при єм ством. Для за без пе -
чен ня ефек тив но сті сис те ми управ лін ня пер со на лом
не об хід ним є ефек тив не та якіс не функ ціо ну ван ня
всіх її про це сів, то му ви зна чен ня про по но ва них по -
каз ни ків ре ко мен дує ть ся здій сню ва ти ком плекс но,
що до зво лить за про ва ди ти діє вий мо ні то ринг функ -
ціо ну ван ня сис те ми управ лін ня пер со на лом.

За для за без пе чен ня якос ті управ лін ня пер со на -
лом не об хід ним є впро ва джен ня ме ха ніз му ма те рі -
аль но го сти му лю ван ня на під ста ві оцін ки якос ті
про це сів управ лін ня пер со на лом. Прак тич ний до -
свід сти му лю ван ня якос ті управ лін ня пер со на лом
свід чить про не дос ко на лість іс ну ючих ме то дів та
під хо дів, що обу мов лює не об хід ність роз роб ки но -
вих ме то дич них під хо дів з ме тою під ви щен ня якос -
ті тру до вої ді яль но сті за умов до три ман ня ви мог
між на род них стан дар тів ISO 9000. На галь ною є по -
тре ба за про ва джен ня оцін ки якос ті управ лін ня пер -
со на лом шля хом ви зна чен ня функ цій служ би
управ лін ня пер со на лу, ке рів ни ків лі ній них та функ -
ціо наль них під роз ді лів що до за без пе чен ня якос ті
управ лін ня пер со на лом при ре алі за ції прин ци пів
між на род них стан дар тів якос ті. За без пе чен ня ви со -
кої якос ті управ лін ня пер со на лом є од нією з пе ред -
умов до сяг нен ня за галь них ці лей під при єм ства та
ство рен ня кон ку рент них пе ре ваг за ра ху нок ра ціо -
наль но го ви ко рис тан ня ін те лек ту аль них ре сур сів і
тру до во го по тен ці алу пра ців ни ків. То му осо бли во
важ ли вим є фор му ван ня ефек тив но го ме ха ніз му ма -
те рі аль но го сти му лю ван ня за без пе чен ня якос ті
управ лін ня пер со на лом, го лов ною ме тою яко го бу де
от ри ман ня не об хід но го ре зуль та ту та до сяг нен ня
зав дань під при єм ства в сис те мі управ лін ня якіс тю.

За про по но ва ний ме ха нізм ма те рі аль но го сти му -
лю ван ня пе ред ба чає вра ху ван ня до сяг ну то го рів ня
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Рис. 1. По каз ни ки ком плекс ної оцін ки сис те ми управ лін ня пер со на лом

якос ті управ лін ня пер со на лом та за галь но го ре -
зуль та ту ді яль но сті під при єм ства (рис. 2). Прин -
ци по во важ ли вим при фор му ван ні ме ха ніз му ма те -
рі аль но го сти му лю ван ня якос ті управ лін ня пер со -
на лом є до слі джен ня всіх ас пек тів, що впли ва ють
на до сяг нен ня ви со кої якос ті ре зуль та тів тру до вої
ді яль но сті пер со на лу. Ре зуль та ти ді яль но сті знач -
ною мі рою обу мов ле ні осо бли вос тя ми взає мо дії
ке рів ни ків струк тур них під роз ді лів і кад ро вої

служ би що до ви ко нан ня функ цій управ лін ня пер -
со на лом.

За зви чай на під при єм ствах іс нує пев ний роз по діл
за галь них обо в’яз ків між служ бою управ лін ня пер -
со на лом та ке рів ни ка ми під роз ді лів. При цьо му
служ ба управ лін ня пер со на лом роз гля дає пер со нал
як стра те гіч ний ре сурс, що має за без пе чу ва ти кон -
ку рент ні пе ре ва ги під при єм ства. Ке рів ни ки під роз -
ді лів ма ють став лен ня до пра ців ни ків як до ре сур су,
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Рис. 2. Механізм матеріального стимулювання забезпечення якості управління персоналом 
в системі загального управління якістю

який ре алі зує по точ ні ці лі під роз ді лу. Най більш
оче вид но ці су пе реч но сті мо жуть ви ни ка ти при від -
бо рі та під бо рі пер со на лу, кар’ єр них ро та ці ях, упро -
ва джен ні но вих сис тем сти му лю ван ня тру до вої ді -
яль но сті. Спе ціа ліст з управ лін ня пер со на лом доб ре
во ло діє знан ня ми та на вич ка ми що до ви ко рис тан ня
управ лін ських тех но ло гій, мо же їх за сто со ву ва ти
для ви рі шен ня кон крет них зав дань. Од нак, осо бли -
во на ве ли ких про мис ло вих під при єм ствах ви ни кає

ба га то ви роб ни чих пи тань, ви рі шен ня яких за ле -
жить від умінь та до сві ду ке рів ни ків лі ній них та
функ ціо наль них під роз ді лів. Вод но час ли ше без по -
се ред ній ке рів ник мо же да ти оцін ку якос ті ді яль но -
сті кож но го під лег ло го. От же, у кон тек сті проб ле ми
оцін ки якос ті управ лін ня пер со на лом до ціль но про -
вес ти ана ліз усіх функ цій служ би пер со на лу, а та -
кож її взає мо дії з лі ній ни ми та функ ціо наль ни ми
під роз ді ла ми під при єм ства. Ре зуль та ти та ко го ана -
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лі зу ма ють бу ти ви ко рис та ні під час фор му ван ня
ме ха ніз му ма те рі аль но го сти му лю ван ня за без пе чен -
ня якос ті управ лін ня пер со на лом. То му ме ха нізм
ма те рі аль но го сти му лю ван ня якос ті управ лін ня
пер со на лом має пе ред ба ча ти вста нов лен ня чіт кої
за леж но сті за со бів сти му лю ван ня від ре зуль та тів ді -
яль но сті пер со на лу та має бу ти спря мо ва ний на за -
без пе чен ня не об хід но го рів ня якос ті управ лін ня
пер со на лом.

Функ ціо наль ни ми обо в’яз ка ми пра ців ни ків служ -
би управ лін ня пер со на лом пе ред ба че но за без пе чен -
ня ви со ко го рів ня управ лін ня пер со на лом. Цей по -
каз ник без по се ред ньо впли ває на ви зна чен ня роз мі -
ру їх ос нов ної за ро біт ної пла ти. Функ ціо наль ні обо -
в’яз ки ке рів ни ків лі ній них та функ ціо наль них під -
роз ді лів під при єм ства що до управ лін ня пер со на лом
за зви чай пе ред ба че ні по са до ви ми інст рук ці ями, при
цьо му зав дан ня що до за без пе чен ня якос ті управ лін -
ня пер со на лом ма ють бу ти обо в’яз ко во вра хо ва ні
при фор му ван ні сис те ми пре мі юван ня цих пра ців ни -
ків. Важ ли вою умо вою ефек тив но го функ ціо ну ван -
ня про по но ва но го ме ха ніз му для під при єм ства є ви -
зна чен ня пев них функ цій з управ лін ня пер со на лом
ке рів ни ка ми струк тур них під роз ді лів.

Впро ва джен ня ме ха ніз му сти му лю ван ня якос ті
управ лін ня пер со на лом пе ред ба чає ви зна чен ня рів -
ня до сяг нен ня вста нов ле них по каз ни ків якос ті

управ лін ня пер со на лом для ке рів ни ків струк тур них
під роз ді лів, які є без по се ред ньо від по ві даль ни ми за
якість управ лін ня пер со на лом та ре зуль та ти йо го
тру до вої ді яль но сті. Для цьо го не об хід но роз ро би ти
інст ру мен ти оцін ки ре зуль та тив но сті та ефек тив но -
сті про це сів управ лін ня пер со на лом. В якос ті інст -
ру мен тів оцін ки про по ную ть ся по каз ни ки оцін ки
якос ті управ лін ня пер со на лом для функ ціо наль них
ке рів ни ків про мис ло во го під при єм ства, які є за -
ступ ни ка ми ди рек то ра з різ них пи тань (табл. 1).

Оцін ку якос ті управ лін ня пер со на лом про по нує -
ть ся здій сню ва ти з ви ко рис тан ням ква лі мет рич ної
фак то рно�кри те рі аль ної мо де лі (табл. 2).

З ме тою по даль шо го вра ху ван ня в сис те мі сти му -
лю ван ня за без пе чен ня якос ті управ лін ня пер со на -
лом за про по но ва но роз ра хо ву ва ти ко ефі ці єнт якос -
ті управ лін ня пер со на лом за фор му лою:

, (1)

де Kyn — ко ефі ці єнт якос ті управ лін ня пер со на -
лом;

Ai — ва го мість i�го фак то ра оцін ки якос ті управ -
лін ня пер со на лом;

Bij — зна чу щість j�го кри те рію i�го фак то ра оцін -
ки якос ті управ лін ня пер со на лом згід но з фак то -
рно�кри те рі аль ною мо дел лю;

Таб ли ця 1

Сис те ма по каз ни ків оцін ки якос ті управ лін ня пер со на лом для функціональних керівників
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Таб ли ця 2

Фак то рно�кри те рі аль на мо дель оцін ки якос ті управ лін ня пер со на лом 
для за ступ ни ка ди рек то ра з еко но мі ки

i=1, 2,....n — пе ре лік фак то рів оцін ки якос ті
управ лін ня пер со на лом;

j — зна чен ня кри те рію за кон крет ним фак то ром
оцін ки якос ті управ лін ня пер со на лом.

Згід но з вста нов ле ною ва го міс тю про по нує ть ся
здій сню ва ти гру пу ван ня фак то рів на най більш ва го -
мі та менш ва го мі. На при клад, для за ступ ни ка ди -
рек то ра з еко но мі ки до най більш ва го мих фак то рів
на ле жать рі вень уком плек то ва но сті пер со на лу, від -
со ток пра ців ни ків, які про хо дять на вчан ня та від со -
ток пра ців ни ків, яких бу ло атес то ва но. До гру пи
менш ва го мих фак то рів на ле жать ко ефі ці єнт внут -
ріш ньої мо біль но сті пер со на лу, від со ток пра ців ни -
ків, які звіль ни ли ся із за галь ним ста жем менш ніж
один рік, та ко ефі ці єнт аб сен те їз му. Роз ра ху нок ко е -
фі ці єн та якос ті управ лін ня пер со на лом за ви ще на -
ве де ни ми фак то ра ми для за ступ ни ка ди рек то ра з
еко но мі ки на ве де но в табл. 3.

За про по но ва ний ме тод ви зна чен ня кри те рі їв
якос ті управ лін ня пер со на лом по ля гає у про ве ден ні
оцін ки від по від них груп по каз ни ків та на дає мож -
ли вість об’ єк тив но оці ни ти до сяг ну тий рі вень якос -
ті управ лін ня пер со на лом. В якос ті кри те рі їв оцін ки
рів ня якос ті управ лін ня пер со на лом за про по но ва но
на ступ ні спів від но шен ня:

До сяг нен ня ви со кої якос ті тру до вої ді яль но сті при
до три ман ні між на род них стан дар тів ISO мож ли ве за
умов за ці кав ле но сті пер со на лу в ре зуль та тах своєї
пра ці, що обу мов лює не об хід ність роз роб ки сис те ми
сти му лю ван ня якос ті управ лін ня пер со на лом на ос но -
ві зба лан со ва ної сис те ми по каз ни ків, яка по єд нує кор -
по ра тив ні, функ ціо наль ні та ін ди ві ду аль ні по каз ни ки.
До ін ди ві ду аль них по каз ни ків про по нує ть ся від но си -
ти ко ефі ці єнт якос ті управ лін ня пер со на лом, рі вень
ком пе тент но сті та ква лі фі ка ції. Об’ єк тив на та дос то -
вір на оцін ка ви ко нан ня ці лей згід но зба лан со ва ної



z УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ÓÊÐÀ¯ÍÀ: ÀÑÏÅÊÒÈ ÏÐÀÖ² ¹ 1, 2013

34

Таб ли ця 3

Роз ра ху нок ко ефі ці єн та якос ті управ лін ня пер со на лом для за ступ ни ка ди рек то ра з еко но мі ки

Таб ли ця 4

Матриця оцінки результативності діяльності за ступ ни ка ди рек то ра з еко но мі ки

сис те ми по каз ни ків мо же здій сню ва ти ся на під ста ві
ство рен ня мат ри ці оцін ки ре зуль та тив но сті ді яль но сті
ке рів ни ків струк тур них під роз ді лів. При клад по бу до -
ви мат ри ці оцін ки ре зуль та тив но сті ді яль но сті за ступ -
ни ка ди рек то ра з еко но мі ки на ве де но в табл. 4. За про -
по но ва на мо дель оці ню ван ня якос ті управ лін ня пер со -
на лом є не об хід ним еле мен том ме ха ніз му сти му лю -
ван ня, що ба зує ть ся як на ре зуль та тах ін ди ві ду аль ної
тру до вої ді яль но сті пра ців ни ків, так і на за галь но му
ре зуль та ті ді яль но сті під при єм ства.

Вис нов ки. Про по но ва ний на уко во�ме то дич ний
під хід до роз роб ки ме ха ніз му сти му лю ван ня за без пе -
чен ня якос ті управ лін ня пер со на лом до зво ляє під ви -
щи ти ін ди ві ду аль ну за ці кав ле ність пра ців ни ків під -
при єм ства в ре зуль та тах своєї пра ці. Об’ єд нан ня ці лей
під при єм ства й ін ди ві ду аль них та ко лек тив них ін те ре -
сів пер со на лу мож ли во шля хом ре алі за ції сис те ми ма -
те рі аль но го сти му лю ван ня якос ті управ лін ня пер со -
на лом, яка має ство рю ва ти ся від по від но до кон крет -
них стра те гіч них зав дань під при єм ства в сис те мі за -

галь но го управ лін ня якіс тю. Не об хід ність за без пе чен -
ня ста ло го роз вит ку під при ємств в склад них рин ко вих
умо вах по тре бує удо ско на лен ня сис те ми управ лін ня
пер со на лом із вра ху ван ням ви мог до під ви щен ня
якос ті про дук ції, тру до вої ді яль но сті та всієї сис те ми
управ лін ня під при єм ства. Об’ єк тив ну та опе ра тив ну
оцін ку сис те ми управ лін ня пер со на лом до ціль но здій -
сню ва ти на під ста ві ви зна чен ня сис те ми по каз ни ків
оцін ки управ лін ня пер со на лом, що ком плекс но ха рак -
те ри зує якість про це сів управ лін ня пер со на лом, об сяг
та струк ту ру ви трат на пер со нал, а та кож ре зуль та тив -
ність управ лін ня пер со на лом. До сяг нен ня ви со кої
якос ті управ лін ня пер со на лом має за без пе чи ти ме ха -
нізм ма те рі аль но го сти му лю ван ня, що пе ред ба чає та -
кож про ве ден ня оцін ки взає мо дії ке рів ни ків струк тур -
них під роз ді лів та пра ців ни ків служ би управ лін ня
пер со на лом що до здійс нен ня функ цій управ лін ня пер -
со на лом та до зво ляє ви зна чи ти роз мір ви на го ро ди ке -
рів ни ків струк тур них під роз ді лів під при єм ства за
якість управ лін ня пер со на лом.

рівень
кваліфікації
працівника


