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У статті запропоновано методичний підхід до оцінки ефективності управління персо-
налом. Розроблено критерії інтегральної та групових оцінок ефективності управління персо-
налом за економічною, мотиваційною  складовими, а також процесами управління персона-
лом, навчанням / розвитком, які засновані на типових інтервалах номограми Харрінгтона.  
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Постановка проблеми. На сучасному 

етапі розвитку промисловості України спо-
стерігається все більше загострення конку-
ренції, яке відбувається на фоні ускладнення 
економічних умов господарювання. При 
цьому більшість вітчизняних металургійних 
підприємств мають майже однакову техніч-
ну оснащеність, технології та використову-
ють схожі методи організації виробництва. 
В умовах неможливості впливу на зовнішні 
фактори конкурентоспроможності, виникає 
необхідність пошуку внутрішніх її резервів, 
у тому числі за рахунок підвищення ефек-
тивності використання персоналу, як одного 
з найважливіших факторів виробництва. Для 
досягнення цілей і задач сучасні підприєм-
ства повинні оптимізувати бізнес процеси і 
вносити корективи в кадрову політику, пос-
тійно удосконалювати організаційно-еко-
номічний механізм управління персоналом. 

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Проблеми оцінки ефективності сис-
теми управління персоналом, розробки ме-
тодів і діагностичних процедур відображені 
в роботах закордонних і вітчизняних вчених 
серед яких М. Армстронг, Н. Гавкалова, Д. 
Гибсон, О. Десслер, О. Єгоршин, О. Єськов, 
О. Захарова, Д. Іванцевич, А. Кібанов, І. 
Макарова, Є. Маслов, Г. Назарова, Ю. Оде-
гов, В. Петюх, Н. Подольчак, В. Полуянов, 
Р. Симонов, Л. Стаут, В. Травін, Д. Ульріх, 
Я. Фітценц, М. Хильб, І. Швець, С. Шекшня 
та ін. Значну увагу приділено питанням сут-
ності ефективності управління персоналом, 
принципам та факторам, що впливають на 
ефективність. При цьому ефективність 
управління персоналом розглядається з різ-
них позицій: з позицій витрат на персонал, 
якості роботи з людьми, досягнення постав-

лених цілей. Недостатньо розглянуті питан-
ня формування і використання механізму 
оцінки ефективності управління персона-
лом. Водночас існує об’єктивна необхід-
ність в розвитку підходів до інтеграції зару-
біжного досвіду в області оцінки ефектив-
ності управління персоналом до вимог су-
часних промислових підприємств. 

Недостатня теоретична і методична 
розробленість даної проблеми на фоні її 
зростаючої практичної значущості, диску-
сійність підходів до вирішення цілого ряду 
практичних питань визначили мету дослід-
ження. 

Формулювання мети статті. Метою 
статті є дослідження ефективності управ-
ління персоналом металургійних підпри-
ємств та формування рекомендацій щодо її 
підвищення. 

Виклад основного матеріалу дослід-
ження. Аналіз підходів до оцінки ефектив-
ності управління персоналом виявив, що до-
слідники розглядають різні аспекти ефек-
тивності управління персоналом, серед яких 
домінуючими є економічна, соціальна й ор-
ганізаційна складові, які відображаються 
різними показниками, але не обґрунтовано 
механізм їх відбору, в результаті ці показни-
ки слабо скоординовані зі стратегічними ці-
лями підприємства, що зменшує їх інформа-
тивність. Також в більшості випадків не 
описаний механізм прийняття управлін-
ських рішень у відповідності до отриманої 
оцінки. 

Ці недоліки дозволяє нівелювати ви-
користання концепції збалансованої системи 
показників, яку обрано за основу для роз-
робки методичного підходу до оцінки ефек-
тивності управління персоналом. 
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При побудові системи збалансованих 
показників, традиційно, пропонується аналі-
зувати стратегію за чотирма проекціями: фі-
нанси (Financial Perspective), клієнти 
(Customer Perspectiv), бізнес-процеси 
(Process Perspective), потенціал (Learning & 
Growth Perspective) [1]. При адаптації зба-
лансованої системи показників до завдань 
дослідження та реалізації стратегічного 
управління персоналом вітчизняних мета-
лургійних підприємств, пропонується мо-
дифікувати традиційні групи в наступні: 
економічна складова, мотиваційна складова, 
ефективність процесів управління персона-
лом та «розвиток/навчання». 

Такий комплекс показників дозволить 
доповнити об’єктивні економічні показники 
більш м’якими оціночними критеріями. 
Тобто за своєю сутністю економічні показ-
ники є результуючими, показники інших 
груп – індикаторними, вони допомагають 
виявити причини проблем та попередити їх 
наслідки. 

По кожній складовій використовується 
комплекс показників (KPI), що найліпшим 
чином характеризують результати, їх при-
чини та тенденції в управлінні персоналом 
підприємства. За допомогою системи показ-
ників підприємство зможе оперативно та в 
кількісному вираженні оцінити поточний 
рівень досягнення стратегічної мети, а та-
кож проаналізувати існуючі тенденції в 
управлінні персоналом для своєчасного ви-
явлення та усунення збоїв в системі. 

Показники економічної складової доз-
воляють оцінити економічну ефективність 
процесів управління персоналом для більш 
раціонального використання коштів підпри-
ємства. Показники мотиваційної складової 
оцінюють систему мотивації та стимулю-
вання праці. Показники складової «Процеси 
управління персоналом» оцінюють ефек-
тивність за окремими процесами управління 
персоналом, які існують на підприємстві та 
допомагають створити сприятливі умови 
для ефективної роботи персоналу. Показни-
ки складової «Розвиток/Навчання» дозво-
ляють визначити рівень професійної компе-
тентності кадрів для забезпечення більш  
повного використання їх здібностей та про-

фесійного потенціалу. 
У результаті дослідження цілей в об-

ласті управління персоналом окремих мета-
лургійних підприємств: ПАТ «Інтерпайп 
Нижньодніпровський трубопрокатний за-
вод» та ПАТ «Дніпропетровський металур-
гійний завод імені Комінтерну» необхідно 
відібрати одиничні показники, що найліп-
шим чином дозволяють оцінити ступінь до-
сягнення цих цілей. Вихідний варіант пере-
ліку показників інтегральної оцінки ефек-
тивності кадрової діяльності складався з 60 
найменувань. Для вирішення задачі відбору 
ключових показників, скорочення розмір-
ності простору оцінюваних ознак та відсіву 
неінформативних показників використову-
вався ітераційний метод «гойдалки» [2]. Ос-
таточний перелік показників наведено на 
рис. 1. Показники, з яких складається інтег-
ральний показник ефективності управління 
персоналом мають непорівнянний вигляд, 
тому потребують стандартизації та викорис-
тання спеціальних методів побудови. З цією 
метою в роботі пропонується використову-
вати метод аналізу ієрархій, заснований на 
адитивній згортці критеріїв [3]. Цей підхід 
дозволяє визначити інтегральний показник 
ефективності управління персоналом на   
підприємствах та призначити вагові коефі-
цієнти в системі показників. 

Для диференціації інтегральної та гру-
пових оцінок ефективності управління пер-
соналом рекомендовано використовувати 
п’ять градацій, які відповідають типовим 
інтервалам номограми Харрінгтона, яка є 
універсальною для переводу кількісних па-
раметрів досліджуваного об’єкту в якісні 
характеристики [4]. 

Фрагмент описових характеристик 
групових показників за окремими складови-
ми та інтегрального показника наведені в 
табл. 1. 

Результати розрахунку інтегрального 
показника ефективності управління персо-
налом для досліджуваних підприємств наве-
дено на рис. 2. Аналіз системи управління 
персоналом в умовах стратегічного управ-
ління дозволило зробити висновки, що для 
обох підприємств це був важкий період.
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Рис. 1. Етапи розрахунку інтегрального показника 
 ефективності управління персоналом металургійного підприємства 

 
Рис. 2. Інтегральний показник  

ефективності управління персоналом 

В цілому за аналізований період діяль-
ність підприємства ПАТ «Інтерпайп НТЗ» в 
області управління персоналом була більш 
ефективною ніж діяльність ПАТ «Комін-
мет», але стрімке зниження рівня показників 
ефективності за економічною складовою в 
2009 р. значно вплинуло на рівень інте-
грального показника ПАТ «Інтерпайп НТЗ». 
В 2010–2012 рр. на обох підприємствах спо-
стерігається стабілізація ситуації: інтеграль-
ний показник ефективності управління пер-
соналом росте. На ПАТ «Інтерпайп НТЗ» 
показник знаходиться на достатньому рівні і  

Економічна  
складова 

х1.1 - об’єм реалізації 
на одного працівника; 
х1.2 – співвідношення 
росту продуктивності 
праці і росту оплати 
праці; 
х1.3 - коефіцієнт окуп-
ності інвестицій в 
людський капітал; 
х1.4 - прибуток від 
людського капіталу; 
х1.5 - частка витрат на 
персонал в об’ємі 
реалізації. 

Мотиваційна 
складова 

х2.1 - коефіцієнт обігу за 
прийомом; 
х2.2 - частка працівників з 
вищою освітою в загальній 
чисельності персоналу; 
х2.3 - рівень матеріального 
заохочення; 
х2.4 - співвідношення серед-
нього прожиткового міні-
муму і середньомісячної 
заробітної плати; 
х2.5 - рівень плинності кад-
рів; 
х2.6 - частка соціальних ви-
плат; 
х2.7 - коефіцієнт стабільнос-
ті персоналу.

Процеси 
управління 
персоналом 

х3.1 - відсоток робі-
тників, що звільни-
лися зі стажем до 3 
років; 
х3.2 - відсоток оці-
нюваних співробіт-
ників; 
х3.3 - коефіцієнт 
корисного викорис-
тання робочого 
часу; 
х3.4 - коефіцієнт 
частоти нещасних 
випадків. 

Розвиток/ 
Навчання 

х4.1 - відсоток 
робітників, що 
пройшли навчан-
ня; 
х4.2 - коефіцієнт 
забезпеченості 
кадровим резер-
вом; 
х4.3 - кількість 
пропозицій щодо 
поліпшення дія-
льності на одного 
робітника. 

2. Визначення групових показників ефективності управління персоналом за кожною складовою
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3. Визначення інтегрального показника ефективності управління персоналом трубного підпри-
ємства 
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1. Визначення одиничних показників ефективності управління персоналом
за окремими складовими
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Таблиця 1 
Фрагмент характеристик критеріїв рівня ефективності управління персоналом 

Градація Характеристика Запропоновані заходи 

за економічною складовою 

Еталонний 
рівень 1,0—0,8 

Рівень економічних показ-
ників аналізованого під-

приємства повністю відпо-
відає рівню цих показників 
на підприємствах – міжна-

родних лідерах галузі. 

Корегування не потрібне 

Достатній 
рівень 0,8—0,63 … … 

Нормаль-
ний рівень 0,63—0,37 … … 

Проблем-
ний рівень 0,37—0,2 … … 

Критичний 
рівень 0,2—0,0 

Економічні показники 
аналізованого підприємст-
ва знаходяться на критич-
ному рівні та вимагають 

серйозних корегуючих дій. 

Потрібне суттєве корегування, інвестиції для удосконален-
ня окремих процесів, додаткове вивчення показників інших 
груп дозволить визначити в яких саме, та призначити від-

повідальних. 

за мотиваційною складовою 
Еталонний 

рівень 1,0—0,8 … … 

процеси управління персоналом 
Еталонний 

рівень 1,0—0,8 … … 

навчання / розвиток 
Еталонний 

рівень 1,0—0,8 … … 

інтегральний показник 

Граничний 
(проблем-

ний, крити-
чний) рі-

вень 

0,37—
0,0 

Стратегічне планування в 
області управління персо-
налом на підприємстві не 

ведеться. Кадрових до-
сліджень не проводять. 

Організаційна культура не 
задокументована. Дуже 

низький рівень організації 
праці на підприємстві. 

Ситуація вимагає комплексної розробки заходів та значних 
корегуючих дій в області: 

— розробки нормативної і методичної кадрової документа-
ції; 

— впровадження заходів, що  спрямовані на встановлення 
чіткого взаємозв’язку між винагородою і результати праці; 
— впровадження технології управління профорієнтацією та 

адаптацією (можливо створення системи наставництва); 
— впровадження методики ділової оцінки та атестації кад-

рів для робочих та її удосконалення для управлінського 
персоналу; 

— удосконалення системи нематеріального стимулювання; 
— підвищення рівня організації праці; 

— підвищення професійно—кваліфікаційного рівня співро-
бітників та створення системи визначення потреб в навчан-

ні (розробка критеріїв); 
— дослідження причин плинності персоналу; 

— стимулювання ініціативності і творчого розвитку персо-
налу; 

— підвищення ефективності управління робочим часом, 
значні дії щодо підвищення рівня трудової дисципліни та 

умов праці; 
— удосконалення організаційної структури в об-ласті 

управління персоналом. 

складає 0,702, на ПАТ «Комінмет» цей по-
казник відповідає нормальному рівню. 

В якості підтвердження дієвості про-

позицій оцінено вплив результатів викорис-
тання механізму оцінки ефективності 
управління персоналом на вартість підпри-
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ємства. В якості результуючого показника 
вартості виступатиме показник EBITDA 
(Скорочення від англ. Earnings before 
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization 
– прибуток до вирахування витрат по сплаті
податків, відсотків і нарахованої амортиза-
ції). Динаміка показників EBITDA для ПАТ 
«Інтерпайп НТЗ» та ПАТ «Комінмет» (табл. 
2) розрахована на базі фінансової звітності
підприємств за 2007–2012 рр. 

Таблиця 2 
Динаміка показників EBITDA для 

ПАТ «Інтерпайп НТЗ» та ПАТ «Комінмет», 
млн. грн. 

Підприєм-
ство 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

195,5 213,3881,8 333,0ПАТ «Інтер 
пайп НТЗ» 534,8 615,5 

ПАТ «Ко-
мінмет» 321,7 44,1 39,9 28,2 51,3 65,2 

Аналіз підтвердив наявність зв’язку 
між показником EBITDA та інтегральним 
коефіцієнтом ефективності управління пер-
соналом (Ui), що видно з рис. 3. 

Рис. 3. Поле кореляції показників 
EBITDA та Ui для ПАТ «Інтерпайп НТЗ» 

Як видно з діаграми, ці показники зна-
ходяться в тісному зв’язку. Коефіцієнт ко-
реляції складає 0,9, тобто знаходиться в ін-
тервалі 0.9 < rxy < 1, що за шкалою Чеддока 
вказує на дуже щільний зв'язок. Коефіцієнт 
детермінації дорівнює 80,82 %, це значить, 
що 80,82% випадків зміни інтегрального ко-
ефіцієнту ефективності управління персона-
лом призводить до зміни показника 
EBITDA. 

Побудовано також лінійне рівняння 
регресії, яке має вигляд (1): 

y = 2448152.6 x -1001267.06    (1) 

де у – показник EBITDA ПАТ «Інтер-
пайп НТЗ»; 

х – інтегральний коефіцієнт ефектив-
ності управління персоналом (Ui) ПАТ «Ін-
терпайп НТЗ». 

За допомогою критерію Фішера про-
ведена оцінка значимості цього рівняння. 
Оскільки фактичне значення F > Fтабл, тоб-
то 16,86>7,71, то знайдена оцінка рівняння 
регресії статистично надійна. 

Як відомо, коефіцієнти регресії неба-
жано використовувати для безпосередньої 
оцінки впливу факторів на результативний 
ознака в тому випадку, якщо існує різниця 
одиниць виміру результативного показника 
у і факторного ознаки х. Для цих цілей об-
числено коефіцієнт еластичності, який дорі-
внює 3,17, отже, при зміні Ui на 1%, 
EBITDA зміниться на 3,17%. 

Існування зв'язку між цими показни-
ками підтверджено також розрахунками для 
ПАТ «Комінмет» (рис. 4). 

Коефіцієнт кореляції цих показників 
складає 0,89, тобто знаходиться в інтервалі 
0.7 < rxy < 0,9, що за шкалою Чеддока свід-
чить про існування високого зв'язку. Коефі-
цієнт детермінації в цьому випадку дорів-
нює 78,84 %, тобто 78,84% випадків зміни 
інтегрального коефіцієнту ефективності 
управління персоналом на ПАТ «Комінмет»  
призводить до зміни показника EBITDA. 

Рис. 4. Поле кореляції показників 
EBITDA та Ui для ПАТ «Комінмет» 

Побудовано лінійне рівняння регресії 
має вигляд (2): 

y = 101748.77 x -2873.4              (2) 

де у – показник EBITDA ПАТ «Комін-
мет»; 

х – інтегральний коефіцієнт ефектив-
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ності управління персоналом (Ui) ПАТ «Ко-
мінмет». 

Розрахувавши критерій Фішера оціне-
но значимість цього рівняння. Фактичне 
значення F > Fтабл, тобто 14,9>7,71, то кое-
фіцієнт детермінації статистично значимий, 
знайдена оцінка рівняння регресії статис-
тично надійна. 

Коефіцієнт еластичності в цьому ви-
падку дорівнює 1,07, отже, при зміні Ui на 
1%, EBITDA зміниться на 1,07%. 

Таким чином розрахунки по обом під-
приємствам свідчать про можливість впливу 
на показник EBITDA через інтегральний по-
казник ефективності управління персоналом 
(Ui), запропонований в статті.  

Висновки. Запропоновано методичний 
підхід до оцінки ефективності управління 
персоналом на підприємствах. Розроблено 
механізм визначення інтегрального показ-
ника ефективності управління персоналом 
на базі системи одиничних та групових по-
казників за такими складовими: економічна 
складова, мотиваційна складова, процеси 
управління персоналом, навчання/розвиток, 
які враховують специфіку та стратегічні цілі 
промислових підприємств. 

Сформовано критерії показників окре-
мих складових та інтегрального показника, 
які ґрунтуються на типових інтервалах но-
мограми Харрінгтона та відповідають таким 
рівням: еталонний рівень, достатній рівень, 
нормальний рівень, проблемний рівень, кри-
тичний рівень. Це дозволило визначити пе-
релік існуючих проблеми та надати обґрун-

товані пропозиції щодо впровадження коре-
гуючих та/чи превентивних заходів, спрямо-
ваних на підвищення ефективності управ-
ління персоналом у відповідності до отри-
маних оцінок. 

Розраховано групові та інтегральний 
показники ефективності управління персо-
налом на трубних підприємствах. Побудо-
вано кореляційно-регресійну модель, яка 
довела існування зв’язку між інтегральним 
показником ефективності управління персо-
налом і показником EBITDA, який показує 
фінансовий результат підприємства. 

Використання такої оцінки надасть ке-
рівникам можливість отримання регулярної 
аналітичної інформації для оперативного 
контролю за ключовими процесами в управ-
лінні персоналом, оцінювати відповідність 
поточної діяльності компанії стратегічним 
цілям та перспективи розвитку для своєчас-
ного реагування на організаційні зміни. 
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В статье предложен методический подход к оценке эффективности управления персо-

налом. Разработаны критерии интегральной и групповых оценок эффективности управления 
персоналом по экономической, мотивационной составляющими, а также по процессам 
управления персоналом, обучения / развития, основанным на  типичных интервалах номо-
граммы Харрингтона.  

Ключевые слова: эффективность управления персоналом, интегральный показатель, 
критерии оценок, металлургическое предприятие. 

 
         Methodical approach to evaluating the effectiveness of personnel management is presented. 
Criteria of integrated and group evaluation of personnel management performance are developed by 
the economic, motivational components, as well as by the processes of personnel management, 
training / development based on typical Harrington’s nomogram intervals.  
         Keywords: efficiency of personnel management, integrated indicator, assessment criteria, iron 
and steel plant. 
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