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ПІДПРИЄМСТВІ

Розвиток промислових підприємств в Україні стримується відсутністю висококваліфікова-
них кадрів, їх плинністю, що потребує не тільки підвищення професійного й освітнього рівня пра-
цівників, але і збереження їх якісного складу на підприємстві.

Так, кількість найманих працівників у промисловості у 2010 р. становила 3064,1 тис. осіб,
що на 127 тис. осіб менше, ніж у 2009 р. (3191,0 тис. осіб). У середньому за 9 років (із 2000 до
2010 р.) кількість найманих працівників у промисловості зменшилася на 778,5 тис. осіб [1; 2].
Тенденція зменшення зайнятих у промисловості може бути обумовлена скороченням обсягів ви-
робництва продукції. Обсяг реалізованої продукції промисловості у 2010 р. становив 1065108,2
млн грн, що на 258762,4 млн грн більше попереднього року (у 2009 р. – 806345,8 млн грн). У 2011
р. обсяг реалізованої продукції промисловості становив 1118738,3 млн грн, що на 53630,1 млн грн
більше показника 2010 р. Тобто зменшення найманих працівників у промисловості обумовлено
іншими причинами, наприклад, ними можуть бути такі: зниження престижу роботи у промисло-
вому секторі економіки, відсутність мотивації до праці, пошук більш легкої та прибуткової робо-
ти, недостатня кваліфікація кадрів, у яких мають потребу підприємства. Незважаючи на зменшен-
ня зайнятих у промисловості, потреба підприємств у працівниках по Україні в цілому існує: у
січні-вересені 2011 р. вона становила 87,3 тис осіб, лише по Донецькій області – 5,9 тис осіб, що
на 37,1% більше відповідного періоду 2010 р.

Не можна не відмітити, що потреба підприємств у працівниках посилюється ще однією про-
блемою – достатньо складно підібрати, а головне – втримати працівників високого рівня
кваліфікації. Так, дані щодо професійного навчання кадрів у Донецькій області свідчать, що при
існуючих обсягах навчання (8,3% облікової кількості штатних працівників), кожний працівник у
середньому має можливість підвищити свою кваліфікацію тільки 1 раз на 12 років 3.

Отже, кадрова проблема є одним із чинників, який стримує розвиток промислових
підприємств, що потребує не тільки підвищення професійного й освітнього рівня працівників, але
і збереження їх якісного складу на підприємстві, постійного розвитку людського капіталу
працівників підприємств.

Пріоритетним напрямом розвитку людського капіталу підприємства в умовах трансформації
інституціонального середовища є запровадження інституціонального механізму управління роз-
витком людського капіталу підприємства (ІМУРЛК_П), який є частиною загального механізму
управління розвитком на підприємстві. ІМУРЛК_П – це встановлена система взаємовідносин
співробітників підприємства, яка ґрунтується на дії інститутів, норм і правил і є сукупністю пев-
них засобів та інструментів, форм і методів управління трудовими відносинами співробітників, що
дозволяє мотивувати розвиток їх якісних і сутнісних характеристик, які забезпечують єдність
інтересів індивіда, колективу, керівництва підприємства, місії, мети та стратегії управління
підприємства. Зважаючи на це, важливим є встановлення інструментів зазначеного механізму.

Серед науковців, які займалися питаннями інституціонального механізму, можна назвати
таких: В. Дементьєв (надав визначення інституціональному механізму, та його класифікацію [4,
87]); С. Істомін (розглянув інституціональний механізм з позиції двох підходів:
інституціонального та структурного [5, 52]); Н. Маркелова (розглянула інституціональний
механізм як механізм соціалізації [6]); І. Ашмаров (розглянув інституціональний механізм систе-
ми зайнятості та ринку праці [7, 143]).

У науковій економічній літературі не приділено достатньо уваги інституціональному
механізму управління розвитком, зокрема інституціональному механізму управління розвитком
людського капіталу на підприємстві. Теоретично більше уваги віддається трудовій мотивації
працівників і мотиваційному механізму [8; 9; 10, 74; 11, 129.  Інституціональний механізм
управління розвитком людського капіталу також містить мотиваційні параметри, оскільки спря-
мований на формування мотивації у працівників підприємства до свідомого розвитку власного
людського капіталу. Тому актуальним є питання щодо визначення інструментів
інституціонального механізму управління розвитком людського капіталу підприємства.



Метою статті є визначення інструментів інституціонального механізму управління розвит-
ком людського капіталу підприємства.

На розвиток людського капіталу підприємства впливають різні чинників (як зовнішні, так і
внутрішньоорганізаційні). Одними з найбільш важливих і пріоритетних чинників розвитку людсь-
кого капіталу слід вважати інституціональні 12, 64-65. Забезпечення інституціональних умов
(сприятливого інституціонального середовища) розвитку людського капіталу на підприємстві
досягається за допомогою системи норм і правил (інститутів)1, що містяться в загальнодержавних
та регламентуються (прописуються) у внутрішньоорганізаційних документах і є інструментами
інституціонального механізму розвитку людського капіталу підприємства (див. таблицю).

Таблиця

Сукупність норм і правил, що забезпечують інституціональні умови розвитку людського капіта-
лу на підприємстві

Загальнодержавні
(не контролюються

підприємством)

Внутрішньоорганізаційні
(повністю контролюються

підприємством)
Конституція України
Закон України «Про зайнятість
населення»
Кодекс законів про працю України
Закон України «Про охорону пра-
ці»
Закон України «Про оплату праці»
Закон України «Про відпустки»
Закон України «Про недержавне
пенсійне забезпечення»
Закон України «Про колективні
договори та угоди»
Закон України «Про державні со-
ціальні стандарти та державні со-
ціальні гарантії»
Інструкція зі статистики заробітної
плати
Закон України «Про податок з
доходів фізичних осіб»

Трудовий договір
Колективний договір
Кодекс (правила) корпоративної куль-
тури (корпоративної етики)
Компенсаційний (у тому числі соціаль-
ний) пакет
Правила внутрішнього трудового роз-
порядку
Посадові інструкції
Інші внутрішньоорганізаційні докуме-
нти (положення, інструкції, регламен-
ти)

Серед документів, у яких сконцентровано перелік норм, правил, обмежень підприємства,
слід виділити компенсаційний пакет і кодекс корпоративної культури й розглянути їх як важливі
інструменти управління розвитком людського капіталу підприємства. Виділення цих двох
інструментів пов’язане з тим, що компенсаційний пакет об’єднує переважно матеріальні стимули
до розвитку людського капіталу, а кодекс корпоративної культури – морально-психологічні.

1. Компенсаційна політика підприємства та компенсаційний пакет являють собою встанов-
лений на підприємстві перелік винагород, які отримує працівник за свою працю. Основними
цілями компенсації та компенсаційного пакета є: підвищення продуктивності праці; формування
залученості2, прихильності й лояльності до підприємства3, задоволеності співробітників;
внутрішній РR; зовнішній РR; конкурентоспроможність на ринку праці, залучення на
підприємство кваліфікованих кадрів; простота й ефективне управління персоналом; стабільність
кадрового складу; контроль за витратами на персонал.

1 «Інститути» – це сукупність формальних і неформальних правил поведінки (правил і обмежень) суб'єктів
економічних, соціальних, політичних і суспільних відносин [13, 54] (формальні: закони, укази, нормативні акти,
стандарти якості тощо – свідомо нав'язувані правила, закріплені у праві; неформальні: культура, звичаї, традиції,
менталітет тощо – ті, що зафіксовані в неписаному праві; інші межі поведінки: які не зафіксовані ні в писаному,
ні в неписаному праві).

2 Залученість співробітника (еmployee involvement) – це процес розширення прав і можливостей
працівників з участі їх у прийнятті управлінських рішень і діяльності, з поліпшення процесів в організації. Це
новий спосіб ведення бізнесу, фундаментальні зміни в культурі, при якій співробітники відчувають особисту
відповідальність за роботу підприємства 14, 2, 4. Про залученість слід говорити тільки тоді, коли співробітники
докладають додаткових зусиль для того, щоб бути успішними у своїй посаді й таким чином ще більше сприяти
успіху компанії [15, 22].

3 Прихильність (commitment) і лояльність (loyalty) співробітників – це ставлення співробітників до місця
роботи, що визначають організаційні зв’язки й організаційну довіру [16, 5].



Фахівці виділяють таку структуру компенсаційного пакета, яка є цілком справедливою:
внутрішні компенсації – задоволення та перспективи, які отримує  працівник від самої роботи

(участь у прийнятті рішень, самостійність у роботі, цікава робота, можливість професійного зро-
стання, різноманітність діяльності, відповідальність).

зовнішні компенсації, до яких належать:
прямі виплати (основна фінансова компенсація) – оплата, що надається у формі базової

заробітної плати, оплати за роботу у свята та наднормовану роботу, премії та комісійні виплати;
непряма винагорода, пільги (додаткова та соціальна компенсація):
а) непрямі виплати (непряма фінансова компенсація) – фінансова винагорода, яка не вклю-

чена у прямі виплати (програми соціального захисту; медичне й інше страхування; послуги та ви-
падковий прибуток; оплата неробочого часу; матеріальна підтримка працівників (надання
кредитів; фінансові виплати з різних сімейних обставин, наприклад народження дитини тощо);
компенсація проїзду у громадському транспорті; надбавки тощо);

б) нефінансові компенсації (соціальні виплати) – додаткові блага, які працівник отримує ра-
зом із фінансовою винагородою від організації (прямі: подяки, грамоти, фотографії на дошці по-
шани, особисті привітання, просування по службі тощо; непрямі: індивідуальне робоче місце,
кабінет, престижні офісні меблі, визначене місце для паркування автомобіля, індивідуальний ре-
жим праці та відпочинку, особистий секретар тощо) [17, 386; 18, 12-13; 19, 59; 20].

Важливою частиною компенсаційного пакета підприємства слід вважати соціальний пакет,
який є нефіксованою частиною компенсації. Визначення соціального пакета має індивідуальний
характер і зазвичай розглядається в кожному окремому випадку (щодо окремої посади чи відділу)
[21]. «Соціальний пакет – це передбачений на підприємстві додатковий, порівняно із законодавст-
вом, перелік благ, які у визначеному порядку надаються працівникам з метою їх заохочення,
підвищення ефективності праці та реалізації соціальної функції підприємства» [22, 39].

М. Юрков відзначає, що «помилково сприймати соціальний пакет як безкоштовну турботу
власника про працівників. Насправді, якщо компанія пропонує своїм працівникам компенсацію у
вигляді певних пільг, їй це вигідно. За допомогою соціального пакета власник, не маючи нагоди
істотно збільшити заробітну плату, компенсує таким чином витрати своїх співробітників» [22, 40],
із чим можна погодитись. Крім того, підприємство таким чином більш раціонально використовує
власні кошти, направляючи їх у ті сфери розвитку, у даному випадку розвитку персоналу, які йо-
му потрібно. М. Юрков зауважує, що «соціальними благами варто забезпечити у першу чергу
фахівців – менеджерів середнього і вищого рівня, а також управлінську ланку, тобто людей,
відповідальних за роботу співробітників колективу. Надавати ж пільги тим категоріям
працівників, що постійно змінюють місце роботи, невигідно» [22, 41]. Дане твердження є спра-
ведливим, але доцільно було б надавати стандартний (мінімальний) набір компенсаційного пакета,
у тому числі соціального, (передбаченого законодавством) усім співробітникам. При цьому за-
лежно від стажу роботи, професійних досягнень його слід доповнювати різними фінансовими та
нефінансовими компенсаціями. Зазначене має бути передбачене положеннями компенсаційного
пакета та кодексу корпоративної культури, бути доступним для ознайомлення співробітниками
підприємства.

В Україні підприємства поступово збільшують соціальні пільги, про що свідчать дані «Ог-
ляду заробітних плат і компенсацій в Україні у 2010 році» [23]. Так, близько 86% компаній (159
компаній-учасниць дослідження) навчали своїх співробітників. Найбільш пріоритетними видами
мотивації співробітників у досліджуваних компаніях були такі: 25% учасників пропонували
співробітникам програми довгострокового стимулювання; 6% опитаних компаній пропонували
надавати своїм співробітникам можливість недержавного пенсійного забезпечення; 23% – надава-
ли позики; 92% компаній надавали своїм співробітникам корпоративні автомобілі; 84% – медичне
страхування. Цей показник виріс порівняно з 2009 р. на 7% (77% у 2009 р.).

Компенсаційна політика на підприємствах набуває все більшого значення, оскільки
інноваційна активність і розвиток підприємства не можуть ґрунтуватися на використанні
«дешевої» праці. Остання, як справедливо відзначає російський науковець А. Сосновий, є мало-
продуктивною; відтворює нерозвиненого робітника, який не прагне більше заробляти шляхом
підвищення продуктивності своєї праці; вбиває ініціативу; консервує низький рівень організації й
умов [20].



Таким чином, компенсація є не тільки процесом оплати праці, вона стає стратегічним
інструментом управління на підприємстві після досягнення стратегічних цілей, а компенсаційний
пакет – важливим інструментом інституціонального механізму управління розвитком людського
капіталу підприємств, оскільки він є сукупністю норм і правил щодо компенсації на підприємстві
й може впливати на поведінку працівників. Українські роботодавці вже активно використовують
тією чи іншою мірою даний інструмент для мотивації персоналу. Компенсаційна політика
підприємства формується індивідуально, залежно від цілей підприємства, його розміру, характеру
діяльності тощо. Вирішення проблеми, пов’язаної з недостатнім розміром основної фінансової та
додаткової, у тому числі соціальної, компенсації, доцільно вирішувати,  використовуючи такі
нематеріальні стимули, як формування у співробітників відчуття задоволеності роботою, наданням
перспектив професійного і кар’єрного зростання, можливості участі у прийнятті рішень, забезпе-
чення цікавою, різноманітною і відповідальною роботою. Усе це сприяє формуванню внутрішньої
компенсації співробітників, їх задоволеності.

2. Корпоративна культура підприємства матеріалізується в нормах, правилах і традиціях,
які поділяють учасники певної групи, на їх основі будуються взаємовідносини між працівниками
та роботодавцями (керівниками). Інструментом корпоративної культури є корпоративні правила
чи кодекс корпоративної культури (етики).

Корпоративна культура є цілісною системою цінностей, переконань, вірувань, уявлень,
очікувань, символів, ділових принципів, норм поведінки, традицій, ритуалів тощо, які склалися в
певній організації за час діяльності і сприймаються всіма співробітниками [24, 1]. Дане визначен-
ня цілком справедливе та відрізняє його від тих, які часто використовуються як синонім поняття
«організаційна культура», що за змістом є більш широким і може характеризувати культуру ба-
гатьох підприємств.

Можна підтримати думку Р. Хьюберта, який зауважує що «культура організації визначає, чи
є у працівників стимул навчатися і чи хочуть вони підвищувати свою кваліфікацію. На практиці,
якщо ті чи інші знання суперечать культурним нормам і цінностям, то це перешкоджає їх
освоєнню і поширенню в організації». Радикальна зміна поведінки людей, на думку дослідника,
багато в чому визначається принципами організації, тим, що в ній вважається нормою чи належ-
ним. «Ці принципи трансформуються в моральні норми і цінності організації. Моральні норми
пов'язані з писаними і неписаними правилами, що визначають, якої поведінки від людини
очікують, що дозволено, а що заборонено. Разом із тим моральні цінності – це те, до чого ми всі
разом прагнемо, і те, що всі ми поважаємо. Ці складові культури – частина бачення організації та
її основних цінностей» [25, 207-208].

Вплив культури на мотивацію людини та на її поведінку досить вагомий. Якщо у процесі
трудової діяльності людині, яка має належний рівень культури (за умов, що її культурні принципи
збігаються із внутрішньоорганізаційними), недостатньо наявних знань та досвіду – вона вирішує
це питання шляхом самонавчання та самовдосконалення, тобто самоорганізується. Створення
мотивуючої культури й самоорганізація співробітників – це два важливих компоненти розвитку
людського капіталу підприємства. Проте слід розуміти, що самонавчання та самовдосконалення
персоналу, який самоорганізується для досягнення цілей підприємства, досягаються лише за ра-
хунок поєднання впливу на співробітників корпоративної культури й компенсаційної політики на
підприємстві.

Для зміни й укріплення корпоративної культури, відзначає Є. Юртайкін  [26], менеджерами
підприємств використовуються такі прийоми:

1. Зміна стилю керівництва (делегування співробітникам широких повноважень і
відповідальності; залучення співробітників до прийняття управлінських рішень; чіткий контроль
кінцевих результатів роботи).

2. Зміна системи винагороди (винагорода, заснована на особистих досягненнях і результатах
роботи; перехід від фіксованих окладів до преміальної системи).

3. Навчання (проведення тренінгів, семінарів, програм адаптації та навчання на робочому
місці, за допомогою яких відбувається впровадження нових цінностей і стандартів поведінки).

4. Нова кадрова політика (підбір в організацію співробітників, що розділяють корпоративні
принципи і цінності, чи тих, хто може легко їх перейняти; підбір на ключові позиції людей, що є
носіями відсутніх у компанії цінностей і здатних передавати їх іншим співробітникам;
переміщення колишніх керівників на позиції експертів із різних питань роботи компанії).



5. Увага до робочого оточення (переобладання робочих місць, ремонт санвузлів, їдалень,
створення належної робочої обстановки; введення уніформи з корпоративною символікою для
технічних фахівців і робітників).

6. Побудова системи внутрішнього PR (нова інтерпретація колишньої історії, символіки,
міфів, легенд і традицій; створення системи інформування співробітників на всіх рівнях. Загальні
збори, інформаційні дошки, комп'ютерні розсилки, корпоративна газета).

Із вищевикладених прийомів зміни й укріплення корпоративної культури підприємств вид-
но, що моральні та матеріальні чинники управління і мотивації взаємопов’язані, а система
компенсації є, по суті, частиною корпоративної культури підприємства.

Аналіз ряду джерел, у тому числі кодексів корпоративної культури різних підприємств, по-
казав, що сам документ на підприємствах має різні назви: «кодекс корпоративної культури»,
«корпоративний кодекс», «кодекс корпоративної етики» [27; 28, 204, 205; 29, 413; 30-34]). Це доз-
волило виділити таку структуру кодексу корпоративної культури:

загальний огляд компанії;
основні засади корпоративної культури;
акціонери та органи управління;
основні корпоративні засади ділової поведінки;
основні принципи роботи;
безпека, охорона праці;
добір і наймання персоналу. Зайнятість у компанії;
система оплати праці. Гарантії та компенсації;
кар’єра. Атестація. Навчання і розвиток персоналу;
правове забезпечення діяльності;
участь у гуманітарних програмах;
припинення трудового договору;
можливість внесення пропозицій;
контроль і відповідальність;
прикінцеві положення.
Розділи кодексу корпоративної культури можуть бути подані у вигляді окремих документів

в організації, але при цьому в кодексі корпоративної культури слід робити посилання на них.
Експерти відзначають, і їх думку можна підтримати, що основним елементом невдалого ви-

користання або недієвості «культурних» інструментів є керівник підприємства. Тому для досяг-
нення успішних результатів слід ураховувати таке:

керівник використовує «культурні» інструменти як засіб цілеспрямованого та системного
формування нових цінностей і принципів поведінки, а не черговий модний  елемент чи засіб для
вирішення нагальних проблем;

керівник є генератором основної ідеї, на якій ґрунтуються всі програми перетворення. Ідея
має відповідати цілям бізнесу й цілком підтримуватися самим керівником;

керівник займає активну позицію щодо того, що відбувається, бере участь у всіх «культур-
них» програмах і підтримує їх [26].

Корпоративна культура підприємства має досить інертний характер та змінюється
повільніше, ніж інші елементи організації. Разом із тим вона є тим інститутом, який виступає по-
тужним мотивуючим інституціональним інструментом управління розвитком людського капіталу
підприємства, що поєднує формальні та неформальні правила і норми, стимулює співробітників
на всебічний розвиток, навчання (не тільки на робочому місці), мотивує до творчості й
самоосвіти, до обміну інформацією та знаннями.

У сучасних умовах формування корпоративної культури й розширення структури
компенсаційного пакета здійснюється в основному на великих підприємствах. Так, в Україні
функціонують підприємства та великі корпоративні структури, що позиціонують себе соціально
орієнтованими, здійснюють доброчинність і соціальну відповідальність, складають соціальні звіти
за різні періоди, серед яких можна виділити такі: компанія «Ернст енд Янг» (міжнародний лідер з
аудиту, оподаткування і права, супроводу транзакцій і консультування); компанія «ДТЕК»
(найбільша приватна енергетична компанія України: від видобутку і збагачення вугілля до
генерації та дистрибуції електроенергії); Група «Систем Кепітал Менеджмент» (провідна
фінансово-промислова група України, здійснює стратегічні інвестиції у ключові галузі



промисловості); Група «Метінвест» (компанія гірничо-металургійного комплексу, основні напря-
ми діяльності видобуток вугілля та залізної руди, виробництво сталі, залізорудної сировини і кок-
су, прокатної продукції та труб); корпорація «Оболонь» (найбільший український виробник пива
та напоїв); компанія «ХХІ Век» (працює у сфері нерухомості); компанія «METRO Cash&Carry»
(торговельна мережа гіпермаркетів оптової торгівлі).

Корпоративна соціальна відповідальність включає у свою програму активний зв’язок з усіма
зацікавленими сторонами підприємства або компанії. Соціально орієнтовані підприємства ведуть
активну соціальну політику щодо власного персоналу, і, як видно із наведеного вище, як правило,
це великі корпоративні структури, їх  політика управління відкрита і публічна, що впливає на
репутацію та надає їм великих конкурентних переваг. Аналіз змісту звітів про корпоративну
соціальну відповідальність, які містяться відкрито у мережі Internet на сайті Спільноти соціально-
відповідального бізнесу 35, показав, що основними елементами системи управління персоналом
у вищенаведених та інших великих компаніях України є розвиток корпоративної культури; нав-
чання та розвиток персоналу; удосконалення систем мотивації та винагороди; вдосконалення сис-
теми соціального захисту співробітників. Вони активно упроваджують у свою діяльність такі
інструменти управління як кодекс корпоративної культури (поведінки, етики), активно ведуть
диференційовану компенсаційну політику, що дозволяє залучати й утримувати найкращих
фахівців.

Керівництво великих підприємств визнає, що персонал є основною їх конкурентною перева-
гою, тому для всебічного розвитку персоналу, досягнення задоволеності своїх співробітників, їх
лояльності та залученості вони здійснюють різні опитування працівників; проводять дослідження
щодо встановлення оптимального (конкурентного) розміру заробітної плати працівників, вивча-
ють і впроваджують у діяльність нові практики нарахування заробітних плат; інформують
співробітників та підтримують із ними постійний двосторонній зв’язок; підвищують якість нав-
чання, наставництва і комунікацій у компанії; приділяють багато уваги охороні, безпеці та гігієні
праці тощо. Разом із цим у більшості таких компаній ставиться завдання дотримання чинного за-
конодавства (у тому числі трудового), виконання внутрішніх регламентів (для чого на
підприємствах розробляються й
упроваджуються в роботу правила внутрішнього трудового розпорядку, складаються колективні
договори й інші документи, метою яких є узгодження інтересів усіх зацікавлених сторін). Усе це і
є основою інституціональних перетворень, створення сприятливого інституціонального середо-
вища, впливу інституціональних чинників на зміну трудової поведінки, потреб, цінностей,
інтересів, переконань, мотивів співробітників.

Однак слід відзначити факт того, що не на всіх підприємствах, які активно прагнуть розви-
вати корпоративну культуру та відзначають про неї у своїх соціальних звітах, є відповідний
внутрішньоорганізаційний документ, у якому містяться заявлені норми і правила в письмовій
формі.

Висновки. Для забезпечення розвитку людського капіталу підприємств необхідною є чітка
система управління в рамках кадрової політики підприємства. Однією зі складових системи
управління є інституціональний механізм управління розвитком. Метою інституціонального
механізму управління розвитком людського капіталу підприємства (ІМУРЛК_П) є вплив на
поведінку співробітників.

Інструментами ІМУРЛК_П є інститути (норми і правила) як внутрішні, так і зовнішні, які
можуть бути правового, культурного, ментального, психологічного характеру.
Внутрішньоорганізаційні документи, у яких закріплені (прописані) норми та правила, мають
сприяти зміні трудової поведінки, потреб, цінностей, інтересів, переконань, мотивів
співробітників. Запровадження правил і норм усередині підприємства дозволяє ефективно вплива-
ти на процес розвитку людського капіталу.

Важливими внутрішньоорганізаційними документами, у яких прописані норми і правила та
які мають вагомий вплив на поведінку співробітників, зокрема щодо розвитку власного людського
капіталу, є компенсаційний пакет і кодекс корпоративної культури. Компенсаційний пакет
об’єднує положення та правила, що формують стимули переважно фінансового та матеріального
характеру, а кодекс корпоративної культури – організаційного та морально-психологічного.
Компенсаційний пакет (його структура й певні положення та правила щодо компенсацій на
підприємстві) може міститись у структурі кодексу корпоративної культури, у блоці «система оп-



лати праці, гарантії і компенсації». Проте компенсаційний пакет та кодекс корпоративної культу-
ри можуть бути окремими документами.

Якщо співробітники позитивно висловлюються про підприємство, на якому працюють,
відчувають пряму приналежність до нього, готові протягом тривалого часу залишатися працювати
на цьому підприємстві (лояльність і прихильність), докладають додаткові зусилля в інтересах
підприємства за власним бажанням і ініціативою, зокрема розвивають свій людський капітал
(залученість), то все це свідчить про дієвість внутрішньоорганізаційних норм і правил,
інструментів інституціонального механізму управління розвитком людського капіталу
підприємства.

При запровадженні будь-яких змін на підприємстві слід ураховувати адекватність змін і ре-
форм щодо людського капіталу підприємства. При введенні на підприємстві нових норм і правил
або при трансформації існуючих, слід ураховувати, що:

запровадження нових норм і правил або їх трансформація згідно зі стратегічною метою
підприємства – це складний і трудомісткий процес;

трансформація існуючих норм і правил та їх упровадження потребують глибоких знань,
досвіду, часу;

упровадження у практику нових або змінених інститутів не дає миттєвого ефекту та може
стикнутися із протидією співробітників. Це пов’язано із тим, що «зламати» звичні стереотипи
мислення дуже складно;

ефективність дії норм і правил – інститутів – це їх нормативна регламентація та
відповідальність за виконання з боку співробітників і керівництва.

Подальші дослідження передбачають формування інституціонального механізму управління
розвитком людського капіталу підприємства.
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