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ВСТУП
Розвиток міжнародного співробітниц�

тва та вступ до світової організації торгівлі
обумовлюють необхідність пошуку кож�
ним  суб'єктом господарювання та держа�
вою в цілому нових, значно ефективніших
систем управління. Вирішення такої задачі
є вкрай важливим та непростим. Сліпо ко�
піювати досвід інших країн чи ефективно
працюючих фірм, створювати універсальні
чи ідеальні системи для будь�якої ситуації
на ринку безперспективно.

Значною мірою це можна пояснити
неготовністю керівництва зрозуміти та
адекватно оцінити значення персоналу в
успішному функціонуванні  та управлінні
підприємствами, досягненні ними конку�
рентних переваг та ефективному викори�
станні усіх видів ресурсів.

Інтеграція до європейського та світо�
вого співтовариства підносить на новий
рівень вимоги щодо якості товарів та послуг
і, зокрема, до якості менеджменту. Питан�
ня менеджменту якості мають велике зна�
чення, але є недостатньо дослідженими.

АКТУАЛЬНІСТЬ ДОСЛІДЖЕННЯ
В умовах розвитку ринкової економ�

іки досягнення конкурентних переваг та
успішне функціонування бізнесу немож�
ливе без комплексного підходу  на основі
впровадження міжнародних стандартів
серії ISO 9000:2000. Навчання, розвиток,
використання персоналу, підвищення
його компетентності разом з раціональ�
ним використанням усіх видів ресурсів
лежать в основі ефективного функціону�
вання різних управлінських систем.

Мета дослідження —  вивчення пи�
тань розробки і впровадження системи
менеджменту якості на підприємствах че�
рез розвиток та навчання персоналу, фор�
мування та удосконалення його компе�
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тенцій, визначення значимих компетенцій
персоналу для організації  та мотиви
підвищення компетентності персоналу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ

На думку багатьох вчених та прак�
тиків [1—4, 7], одним з основних шляхів
вирішення проблеми підвищення ефектив�
ності та конкурентоздатності суб'єктів
господарювання незалежно від форм
власності, є впровадження ними міжна�
родних стандартів серії ISO 9000:2000, які
направлені на створення та постійне удос�
коналення ефективних систем управління
підприємствами та їх бізнес�процесами.

У процесі практичної реалізації сис�
теми менеджменту на підприємствах, в
організаціях і фірмах практично не беруть
до уваги необхідність створення і удоско�
налення системи управління персоналом.
Усі бізнес�процеси, машини, устаткуван�
ня не функціонують самі по собі, ними
управляють люди. А це означає, що в сис�
темі менеджменту якості важливе місце
посідають питання, пов'язані з розвитком
та навчанням персоналу.

Стандартом ISO 9000:2000 [5] перед�
бачено, що кадрові служби по відношен�
ню до персоналу повинні:

— визначати необхідну для підприє�
мства та його технології компетентність
працівників;

— забезпечувати при необхідності їх
підготовку та перепідготовку, оцінювати
результати навчання;

— забезпечувати інформування пра�
цівників щодо їх задач та вкладу в досяг�
нення показників у сфері якості;

— дотримуватися належного поряд�
ку щодо записів про освіту і підготовку
працівників.

У стандарті ISO 9001:2000 [6] сказано:

"Вище керівництво повинно визначати і
забезпечувати наявність ресурсів, необх�
ідних для реалізації стратегії та досягнен�
ня цілей організації. До ресурсів можна
віднести працівників, інфраструктуру, по�
стачальників і партнерів, природні та
фінансові ресурси". Саме це і вказує на
необхідність постійної, планомірної і
цілеспрямованої роботи з людськими ре�
сурсами, що і визначає необхідність та ак�
туальність цього напряму дослідження.

Практичний досвід показує, що рано
чи пізно кожна компанія чи підприємство
приходять до висновку про те, що забез�
печення конкурентних переваг,  підвищен�
ня можливостей та ефективності, збере�
ження і розширення існуючих та потенц�
ійна можливість одержання нових ринків
збуту можливо лише за умови раціональ�
ного упорядкування діяльності усіх струк�
турних підрозділів у всіх напрямах діяль�
ності фірм та організацій. Одним із
найважливіших напрямів з упорядкування
організації роботи суб'єктів господарюван�
ня є впровадження на підприємствах сис�
теми менеджменту якості (СМЯ). Варто
зауважити, що існуючі на підприємствах
системи управління різними процесами
(реклама, маркетинг, фінанси, логістика,
людські ресурси і т. ін.) успішно інтегру�
ються в систему менеджменту якості.

Зрозуміло, що для впровадження си�
стеми менеджменту якості потрібно не
тільки стратегічне рішення вищого керів�
ництва компанією чи організацією, а й ба�
жання та воля довести до логічного завер�
шення впровадження СМЯ та готовність
постійно розвиватися з метою удоскона�
лення цієї системи. Безумовно, впровад�
ження СМЯ не являється самоціллю, воно
вимагає визнання повної відповідальності
за результати роботи і ефективність фун�
кціонування організації з урахуванням за�
цікавленості сторін та задоволення потреб
споживачів.

У процесі прийняття рішення щодо
впровадження СМЯ найбільша відпові�
дальність лягає на плечі вищого керівниц�
тва, яке за пріоритет в своїй діяльності  по
впровадженню системи  менеджменту
якості має взяти наступне:

— орієнтація на споживача, оскільки
організація залежить від поточних та май�
бутніх потреб своїх споживачів;

— лідерство керівника, що забезпечує
єдність цілей та напрямів діяльності у
створенні та підтримці внутрішнього се�
редовища, яке сприяє залученню праців�
ників до вирішення задач організації;

— залучення працівників до управлі�
ння організацією, що мотивує їх та дає
можливість організації повніше викорис�
товувати компетенції свого персоналу;

— застосування процесного та сис�
темного підходів, що дає можливість ви�
являти взаємопов'язані процеси в діяль�
ності організації та управляти ними як
елементами цілісної системи;

— прийняття рішень, що базуються на
фактах та аналітичній інформації;

— взаємовигідні стосунки з поста�
чальниками, адже завдяки їм організації
можуть підвищувати свої можливості у
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створенні цінностей.
На розробку та впровадження СМЯ

організації впливають багато чинників:
потреби, що постійно змінюються; конк�
ретні цілі організації; асортимент, призна�
чення та складність продукції чи послуг;
особливості організації та здійснення
процесів управління усіма ресурсами; роз�
міри та структура організації; рівень ме�
неджменту організації і т. ін.

Впровадження принципів та еле�
ментів менеджменту якості забезпечує не
тільки вигоди, але й створює необхідність
змін у системі витрат та ризиків. Зміни,
пов'язані з вигодами, витратами та ризи�
ками, мають значення не тільки для орган�
ізації, що запроваджує нову систему, а й
для всіх інших зацікавлених сторін. Нові
рішення можуть суттєво впливати на ло�
яльність споживачів, можливості повтор�
них ділових контактів та звернень, на до�
ходи та ціни, на можливості ринку та його
реакцію, на ефективність використання
усіх видів ресурсів, на одержання конку�
рентних переваг за рахунок удосконален�
ня можливостей організації, на мотивацію
персоналу та його бажання постійно удос�
коналюватися, на впевненість зацікавле�
них сторін в результативності та ефектив�
ності організації, що підтверджено фінан�
совими та соціальними результатами, а та�
кож діловою репутацією фірми, здатністю
створювати цінності для організації, її по�
стачальників та споживачів за рахунок оп�
тимізації витрат та ресурсів і гнучкості та
швидкості реакції на ринкові зміни.

Впровадження СМЯ потребує багато
зусиль з боку як топ�менеджменту орган�
ізації, так і  усіх працюючих в ній. Необх�
ідно визначити та здійснити менеджмент
багаточисельних взаємопов'язаних видів
діяльності, виокремити та виділити в ок�
ремі процеси діяльність, що використовує
ресурси, перетворюючи входи та виходи
на цілісний процес управління.

За таких умов, безперечно, великого
значення набувають процеси підготовки
та розвитку персоналу для роботи в умо�
вах впровадження та подальшого удоско�
налення СМЯ. Залежно від того, як буде
розвиватися персонал організації,
більшою мірою залежатиме отримання
бажаних результатів.

Останнім часом у деяких літератур�
них джерелах звучить думка про рівність
між розвитком та навчанням чи тренінга�
ми. Розвиток зазвичай включає в себе на�
вчання, але розвиток персоналу поняття
значно ширше, аніж навчання. Розвиток
персоналу, окрім навчання, передбачає
розвиток мотивацій працівника, його
вміння працювати в  команді, креативності
та інших особистісних якостей.

На сучасному етапі розвитку менед�
жменту однією з суттєвих помилок є те,
що організації розпочинають розвивати
людину тільки тоді, коли не вдається до�
сягти запланованих організацією резуль�
татів через недостатність чи явну
відсутність якихось навичок, якостей чи
необхідної мотивованості конкретного
працівника.

Як відомо, розвиток — це процес по�

стійний і розпочинається з першого дня
роботи даного працівника в компанії та
обов'язково включає в себе планування
кар'єри працівника, співвідношення його
можливостей та амбіцій з стратегією роз�
витку компанії.

Одним із найсуттєвіших моментів у
розвитку працівників компанії є правиль�
не визначення значимих компетенцій. У
даному випадку під компетенціями слід
вважати індивідуально�особистісні харак�
теристики, знання, вміння, навички, мо�
делі поведінки працівника, його цінності
та мотиватори.

На нашу думку, має сенс виділення
таких груп компетенцій (табл. 1).

Визначення значимих компетенцій є
процесом складним і неоднозначним. Пра�
вильне визначення профілю значимих
компетенцій представляє собою основу
планування кар'єри працівника, його роз�
витку в організаціїі, врешті�решт, стра�
тегії компанії на багато років наперед. У
практичній діяльності компаній існує де�
кілька підходів до вирішення цього питан�
ня. По�перше, можливо розвивати та про�
сувати своїх працівників на керівні поса�
ди; по�друге, на керівні посади запрошу�
ють сторонніх спеціалістів. Конкретних
рекомендацій на цей рахунок не існує,
кожна фірма чи компанія обирає свій
шлях вирішення проблеми забезпечення
спеціалістами. Але досвід багатьох ком�
паній підтверджує більш високу ефек�
тивність першого підходу.

Це пояснюється, перш за все, наступ�
ним: фірма, яка націлена на розвиток пер�
соналу та здійснює його, має можливості
досить чітко визначати  та розділяти зна�
чимі компетенції для кожної посади. Крім
цього, на фірмі добре знають здібності та
особливості конкретного працівника і в
цій ситуації значно легше надати людині
можливості надбання цих навичок, ніж
змінити індивідуально�особистісні харак�
теристики працівника.

Варто зазначити, що при оцінці ком�
петенцій працівника для конкретної поса�
ди слід враховувати етап розвитку ком�
панії. Кожен етап розвитку компанії по�
требує наявності в компанії працівників
різних типів. Коли бізнес активно зростає,

розвивається, розширюється, потребує
нових підходів та великих вкладень як
фінансових, так і інтелектуальних (за кла�
сифікацією Бостонської портфельної мат�
риці) — це етап "зірок". На цьому етапі
фірмі потрібні активні, креатині, ініціа�
тивні, швидко адаптивні та здатні прийма�
ти нестандартні і досить відповідальні
рішення люди. На етапі стабільного, доб�
ре структурованого бізнесу (етап "дійної
корови") фірмі потрібні виважені,
стабільні, добре організовані люди, які
мають здібності до підтримання досягну�
тої стабільності і більше схильні дотриму�
ватися прописаних процедур і не зміню�
вати їх.

Отже, оскільки розвиток економіки
здійснюється динамічно і кожну фірму на
ринку очікують невизначеність та немож�
ливість спрогнозувати усі можливі ситу�
ації, компанії повинні мати спектр гнуч�
ких вимог до персоналу з урахуванням
особливостей моменту та прогнозованих
перспектив.

На основі SWOT�аналізу кожна ком�
панія має можливості визначити зони роз�
витку працівника, співставивши профіль
реального працівника чи кандидата на
посаду з ідеальним профілем. На цьому
етапі можна визначити наступне:

— Які характеристики реального пра�
цівника чи кандидата співпадають з іде�
альним профілем?

— Які характеристики реального пра�
цівника чи кандидата перевищують ідеаль�
ний профіль?

— Які характеристики реального пра�
цівника чи кандидата не відповідають іде�
альному профілю?

— Які характеристики реального пра�
цівника чи кандидата суперечать ідеаль�
ному профілю?

Кожна фірма у процесі підбору,
відбору та найму персоналу може стика�
тися з однією або декількома  перелічени�
ми  проблемами. Але дуже важливим як
для компанії, так і для потенційного пра�
цівника, є визначення зони відповідності
його компетенцій займаній посаді.

Для успішної реалізації своєї стра�
тегії керівництво кожної фірми чи орган�
ізації повинно мати інформацію щодо пер�

Таблиця 1. Групи компетенцій
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соналу, яку може надати проведений
аудит системи управління та людських
ресурсів організації. Результатами ауди'
ту можуть бути відповіді на питання відпо'
відності кадрового потенціалу цілям та
стратегії розвитку організації, ефектив'
ності роботи з управління персоналом,
можливих проблем у сфері персоналу та
шляхи зниження негативного впливу цих
проблем на результати бізнесу.

Як зазначає автор [6], аудит людсь'
ких ресурсів здійснюється за такими на'
прямами:

— аналіз кадрової структури;
— оцінка кадрового потенціалу

організації;
— оцінка організаційної та функціо'

нальної структури;
— оцінка ефективності системи уп'

равління персоналом.
На основі даних аудиту керівництво

фірми може отримати інформацію щодо
відповідності компетенцій персоналу ви'
могам фірми  у поточний момент  та скла'
сти заходи, які забезпечуватимуть певний
рівень відповідності компетенцій персона'

лу вимогам фірми на перспективу.

ВИСНОВКИ
Таким чином, результати проведено'

го дослідження дають змогу зробити вис'
новок про те, що впровадження системи
менеджменту якості є актуальним питан'
ням розвитку сучасного бізнесу. Одним з
пріоритетів при впровадженні системи
менеджменту якості та подальшому її
удосконаленні є розвиток працівників
компаній, фірм, організацій.

Стратегічний розвиток суб'єктів гос'
подарювання передбачає необхідність
формування значимих компетенцій персо'
налу, враховуючи  етап розвитку компанії.
Оцінити рівень компетентності персоналу
та відповідність його компетенцій вимогам
компанії можливо за умови застосування
комплексного підходу та різних методів
аналізу: SWOT'аналізу, аудиту та ін.
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У тернопільському видавництві
ТзОВ "Терно'граф" вийшла у світ кни'
га Кір'ян Т. М. "Мотивація людського
капіталу до продуктивної праці"1.
Цінність цього дослідження полягає в
тому, що в ньому розглядаються про'
блеми теорії і практики мотивації
людського капіталу до продуктивної
праці. На комплексний підхід дослід'
ження цієї проблеми звертають увагу
у вступі монографії, що рецензується,
де автор зазначає, що теорія людсько'
го капіталу сьогодні все більше поши'
рюється на ті сфери економічного жит'
тя суспільства, які раніше трактували'
ся іншими економічними теоріями.

Оригінальним є те, що автор грун'
товно визначає категорію "людський
капітал" в загальному вигляді можна
представити як самозростаючу
вартість всієї сукупності належних
працівнику  здібностей, що природ'
но одержали (здоров'я, творчі схиль'
ності тощо), самостійно накопичені (а
також придбані життєвим досвідом)
та розвинуті ним внаслідок інвесту'

АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ МОТИВАЦІЇ ЛЮДСЬКОГО
КАПІТАЛУ ДО ПРОДУКТИВНОЇ ПРАЦІ

вання в освіту, професійне навчання,
оздоровлення та мотивацію. Обов'яз'
ковими умовами формування праців'
ником своєї здатності до праці в сус'
пільно'корисній діяльності завдяки
ефективній зайнятості, що забезпе'
чує отримання додаткової вартості
інвестування в нього і знаходить своє
концентроване визначення в підви'
щенні доходів і соціального статусу
працівника, зростанні прибутку ро'
ботодавця та національного доходу
країни (с. 389—390). Цілком логічним
є також і те, що автор в історичному,
соціальному й економічному аспек'
тах досліджує становлення теоретич'
них засад людського капіталу та ме'
тодологічні й прикладні підходи до
цієї категорії за період від античних
мислителів до вчених сучасності. Вик'
ладено розвиток економічної думки
в напрямі "людської праці" та моти'
вації людського капіталу в контексті
соціально орієнтованої праці як соц'
іальної політики держави.

На наш погляд, за змістом і нау'

ково'практичною спрямованістю
монографія є досить фундаменталь'
ною і новаторською роботою. Зок'
рема, науковим здобутком автора
монографії є комплексне досліджен'
ня таких складових мотивації людсь'
кого капіталу, як професійна орієн'
тація та профорієнтаційна робота,
стимулювання роботодавців та пра'
цівників до підвищення професійно'
го рівня персоналу, мотивація насе'
лення до праці. Заслуговує також на
увагу на прикладі конкретних
підприємств в окремих видах еконо'
мічної діяльності дослідження впли'
ву реалізації політики ресурсозбере'
ження на підвищення питомої ваги
витрат на оплату праці для стимулю'
вання людського капіталу.

Монографія буде корисна для
фахівців з питань праці та соціальної
політики, працівників центральних
та регіональних органів виконавчої
влади, підприємств, вчених'еко'
номістів, викладачів та студентів
економічних ВНЗ.

Рецензент: Г. Дмитренко, про�
фесор, доктор економічних наук

____________________________
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