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Вступ 
 

Зміни, що відбуваються в економіці нашої країни в останні роки, обумов-

люють перегляд ролі та значущості управлінської діяльності персоналу на під-

приємстві. У сучасних умовах бізнесу управлінська діяльність здійснює не тільки 

поточне управління, а і визначає стратегію розвитку підприємства.  

Сучасні тренди у забезпеченні ефективного менеджменту підприємства 

визначаються перманентністю ризиків і загроз, про що свідчать спадні тенден-

ції розвитку деяких промислових підприємств. Отже, виникає необхідність по-

шуку інструментів ефективного менеджменту на промислових підприємствах, 

зокрема щодо забезпечення ефективності управлінської діяльності персоналу .  

Мета монографії полягає у науковому обґрунтуванні теоретичних поло-

жень, розробленні методичних підходів і практичних рекомендацій щодо вдоско-

налення організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності 

персоналу підприємства. Досягнення поставленої мети зумовило визначення 

та вирішення таких завдань: 

визначити ступінь організаційно-комунікаційного забезпечення управлін-

ської діяльності персоналу та виокремити складові забезпечення управлінської 

діяльності персоналу підприємства; 

обґрунтувати теоретико-прикладний базис формування та оцінювання орга-

нізаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу  під-

приємства; 

оцінити ефективність управлінської діяльності персоналу підприємства; 

виявити вплив рівня використання інформаційно-комунікаційних технологій 

на ефективність управлінської діяльності персоналу промислових підприємств 

Харківської області; 

розробити методичний підхід до оцінювання організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу промислових підприємств; 

сформувати методичне забезпечення вибору інструментів активізації ор-

ганізаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу 

підприємства; 

обґрунтувати методичне забезпечення визначення рівня зрілості управ-

лінської діяльності персоналу підприємства; 

розробити методичний підхід до оцінювання якості організаційно-кому-

нікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства. 

Об'єкт дослідження – процес управлінської діяльності персоналу підприємства. 

Предмет дослідження – сукупність теоретичних положень, методичних 

підходів, інструментів і прикладних рекомендацій щодо вдосконалення органі-

заційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу.  

Доробки вітчизняних і зарубіжних вчених з питань формування організацій-

но-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства 

засвідчують складність і поліаспектність проблематики, що дозволяє констатувати 
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недосконалість системи забезпечення та наявність перешкод у його здійсненні. 

Необхідність теоретико-прикладного обґрунтування рекомендацій щодо удоско-

налення організаційно-комунікаційного забезпечення і визначення ролі організа-

ційно-комунікаційного забезпечення в управлінській діяльності персоналу під-

приємства обумовило вибір проблематики, якій присвячена монографія.  

Для досягнення мети та вирішення поставлених завдань використано 

такі методи:  

системного та структурно-логічного аналізу – для побудови логіки дослі-

дження і систематизації наукових уявлень щодо організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу;  

аналізу та синтезу – для систематизації підходів до визначення сутності 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу , 

визначення особливостей використання наявних теоретико-методичних підхо-

дів до оцінювання управлінської діяльності персоналу й організаційно-комуні-

каційного забезпечення управлінської діяльності персоналу;  

логічного узагальнення та систематизації – для аналізу підходів до оцінюван-

ня організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу;  

багатовимірного факторного аналізу – для визначення факторів ефек-

тивності управлінської діяльності;  

кластерного аналізу – для групування підприємств за значеннями інтеграль-

них показників організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяль-

ності персоналу. 

Монографія складається з трьох підрозділів, які містять науково-методо-

логічні розроблення ряду питань. 

У першому розділі досліджено сутність організаційно-комунікаційного за-

безпечення управлінської діяльності персоналу; виокремлено складові забез-

печення управлінської діяльності персоналу підприємства;  обґрунтовано тео-

ретико-прикладний базис формування й оцінювання його організаційно-кому-

нікаційного забезпечення. 

У другому розділі: проаналізовано вплив факторів на управлінську діяль-

ність, оцінено ефективність управлінської діяльності персоналу підприємства; 

досліджено роль використання інформаційно-комунікаційних технологій у за-

безпеченні ефективності управлінської діяльності персоналу промислових під-

приємств; розроблено методичний підхід до оцінювання її організаційно-кому-

нікаційного забезпечення. 

У третьому розділі: розроблено підхід до визначення рівня зрілості управ-

лінської діяльності персоналу підприємства; розроблено методичний підхід до оці-

нювання якості організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяль-

ності персоналу підприємства; запропоновано алгоритм впровадження корект-

ного вибору відповідної організаційно-комунікаційної стратегії. 

Автори наукового видання не претендують на остаточність тверджень, 

суджень і висновків та з вдячністю ставляться до зауважень і побажань щодо 

вдосконалення поданого матеріалу. 
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Розділ 1. 

Теоретичні засади формування і оцінювання 

організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства 
 

 

1.1. Науково-теоретичні аспекти 

управлінської діяльності персоналу 

 

Управлінська діяльність є складним і різноманітним соціально-еко-

номічним явищем, має низку особливостей, що виділяє її як специфічний 

об'єкт економічного дослідження.  

З метою ґрунтового дослідження дефініції «управлінська діяль-

ність персоналу» доречно розглянути трактування понять «діяльність» 

та «управління» з різних підходів у розрізі поліаспектності. Складність 

з'ясування сутності дефініцій обумовлена низкою певних причин і обста-

вин. Порівнюючи ключові дефініції «діяльність» і «управління», необхід-

но зазначити, що поняття діяльності у науковому обігу з'явилося набага-

то раніше, тому і відзначається поліаспектністю. 

Діяльність є певною граничною абстракцією, яка відображає одно-

часно й елементарні акти буття, і глибинні його підвалини [129].  

Т. Парсонс побудував аналітичну теорію соціальної дії, в якій чітко 

прослідковувалися методологічні настанови, де фіксувалися елементи 

людської дії (норми культури, цінності, інституціональні орієнтації тощо). 

Вихідною формою будь-якої людської діяльності є соціальна спільна діяль -

ність, а механізмом розвитку психіки людини виступає інтеріоризація, 

що забезпечує засвоєння нею суспільно-історичного досвіду шляхом пере-

творення соціальної діяльності в індивідуальну. У процесі інтеріоризації 

відбувається також перехід зовнішньої за формою протікання діяльності 

у внутрішню [236]. 

Е. Юдін, досліджуючи проблему діяльності, виділив її базові харак-

теристики, окресливши діяльність як: 

пояснювальний принцип, універсальну основу людського світу; 

предмет об'єктивного наукового дослідження; 
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предмет управління, тобто те, що підлягає організації в систему 

функціонування та/чи розвитку на основі фіксованих принципів; 

предмет проєктування, тобто виявлення способів і умов оптималь -

ної реалізації переважно нових видів діяльності [див. у 278]. 

Низка вчених під діяльністю розуміє процес, який встановлює такі 

стійкі зв'язки між елементами та їх частинами у межах системи, що обо-

в'язково мають спрямовуватися на досягнення конкретної мети та при-

водити до відповідного результату [13; 138; 181; 224]. 

З позицій менеджменту діяльність розглядається як форма актив-

ного ставлення суб'єкта до дійсності, спрямованого на досягнення свідо-

мо поставлених цілей і пов'язаного зі створенням суспільно значущих 

цінностей та освоєння суспільного досвіду. 

Виділяються дві основні характеристики діяльності: зовнішня 

та внутрішня. Зовнішня характеристика діяльності здійснюється че-

рез поняття суб 'єкта, об 'єкта праці, предмети, засоби й умови діяль-

ності. До засобів праці належать інструменти, механізми та інші тех-

нологічні знаряддя, через які здійснюється процес праці та необ-

хідні для його забезпечення. Внутрішня характеристика діяльності 

включає такі складові, як мета, мотивації, інформаційну основу ухва-

лення рішень . 

Залежно від різних підстав види діяльності класифікують за: 

предметною сферою праці – на трудові професії та спеціаль -

ності; 

специфікою змістовності – на інтелектуальну та фізичну діяль-

ність ; 

специфікою предмета – на суб 'єкт-об 'єктні та суб 'єкт-суб 'єктні 

види; 

умовами здійснення – на діяльність у нормальних і в екстремаль-

них умовах; 

загальним характером – на трудову та навчальну; 

суб'єктами – на індивідуальну та спільну діяльність.  

Діяльність, як об'єктивна реальність, є об'єктом управління. Управ-

ління існує з того часу, коли з'явилися перші організації. Одна з перших 

теорій управління – концепція благородної людини не за походженням, 

а за вихованням, розроблена Конфуцієм. 
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Отже, важливим для розуміння сутності поняття «управлінська діяль-

ність» є визначення дефініції «управління». В. Шатун визначає управлін-

ня осмисленим впливом людини на процеси, об'єкти, а також на людей 

для надання необхідної спрямованості їхній діяльності й отримання ба-

жаного [214].  

А. Файоль визначав «управління як процес, який означає: перед-

бачати, а отже, враховувати майбутнє і встановлювати програму дій; 

організовувати – будувати подвійний організм підприємства: матері-

альний та соціальний; розпоряджатися – примушувати персонал пра-

цювати відповідним чином; узгоджувати – зв'язувати й об'єднувати, 

поєднувати всі дії і всі зусилля; контролювати – спостерігати, щоб усе 

відбувалося згідно з встановленими правилами і відданими розпоря-

дженнями» [197]. 

П. Друкер вважає, що управління – це особливий вид діяльності, 

який перетворює неорганізований натовп у ефективну цілеспрямовану 

та продуктивну групу [74]. 

Г. Єльникова розглядає управління як особливий вид людської 

діяльності в умовах постійних змін внутрішнього та зовнішнього с е-

редовищ, який забезпечує цілеспрямований вплив на керовану си -

стему для збереження і впорядкування її  в межах заданих параме т-

рів на основі закономірностей її розвитку та дії механізмів самоуправ-

ління [80].  

А. Амбарцумов вважає управління функцією, що є елементом си-

стеми організаційного забезпечення підприємства, завданням якої є реа-

лізація програм і цілей діяльності підприємства [2].  

Н. Подольчак, досліджуючи дефініцію, зазначає, що саме у функ-

ціях управління полягає основна змістовність і сутність, де, своєю 

чергою, склад функцій управління визначається системою соціальних 

цілей [156]. 

Досліджуючи дефініцію «управління», І. Кононова [99] розглядає 

здатність ефективно застосовувати накопичений досвід на практиці, спи-

раючись на концепції, теорії, принципи, форми і методи, закладені в її осно-

ву для того, щоб члени колективу спрямовували свої зусилля на досягнен-

ня її цілей в умовах найбільш повного розкриття потенціалу колективу. 

Як наука «управління» має свій предмет вивчення, свої специфічні пробле-

ми та підходи до їх вирішення.  
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А. Атаєв поняття «управління» досліджує як: функцію; процес; кон-

кретну організацію, залежно від застосування у конкретній сфері [8]. 

С. Москвичов зазначив, що управління – це спрямований вплив 

на якийсь об'єкт з метою активізування його динаміки, змінювання стану 

чи надання нової якості [132].  

За С. Мочерним, О. Устенко та Б. Гаврилишина, «управління» є про-

цесом планування, організації, мотивації та контролю, необхідним для 

формування та досягнення цілей організації [77].  

О. Ястремська під управлінням розуміє процес, який має цілеспря-

мований характер, здійснюється суб'єктом управління відносно об'єкта 

управління, реалізується через виконання певних функцій шляхом за-

стосування таких методів, які сприяють досягненню бажаних резуль -

татів [223]. 

Управління – це здатність знаходити найкраще рішення в кожній 

конкретній ситуації, використовуючи багатоваріантність системи впливу 

на оточення [183].  

Отже, недоцільно розглядати «управління» тільки з однієї позиції, 

оскільки управління є специфічним видом діяльності. Управлінська 

сфера завжди представлена професійною діяльністю будь-яких суб'єк-

тів, будучи як процесом, так і видом діяльності з виконання певних функ-

цій. Автор акцентує увагу, що управління є систематичним та ціле-

спрямованим впливом на певний його об'єкт (особистість, колектив, 

технологічний процес, підприємство) для забезпечення життєдіяль -

ності та досягнення оптимальних результатів за найменших витрат часу 

та ресурсів. Управління – це вид певної діяльності або дії, які пере-

творюють різні групи людей на ефективний і цілеспрямований колектив 

підприємства, забезпечуючи ефективність виробництва та конкурен-

тоспроможність продукції. Його можна розглядати також як функцію  

упорядкування процесів усередині системи та її поведінки в зовнішньому 

середовищі, яка забезпечує існування та розвиток динамічної систе-

ми [156]. 

Поняття про управління як мистецтво, тобто здатність ефективно 

застосовувати накопичений досвід на практиці, склалося ще в давнину, 

коли кордони світу мистецтва та світу науки не усвідомлювалися. Мисте-

цтво управління накопичувалося протягом усієї історії розвитку менедж-

менту, яке, як відомо, нараховує кілька тисячоліть. Початок зародження 
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покладено з писемності в стародавньому Шумері, одним з найважливі-

ших результатів якого стала поява «жреців-бізнесменів», які успішно 

здійснювали релігійно-комерційні та торговельні операції. У наступні ро-

ки відбувалося накопичення мистецтва як у галузі управління держав-

ними справами, так і управління бізнесом. У сучасному світі розуміння 

менеджменту як мистецтва базується на тому, що організація – складна 

соціальна система, управління якою вимагає врахування величезної 

кількості факторів зовнішнього та внутрішнього середовищ. Ухвалення 

управлінських рішень в цих умовах – це справжнє мистецтво, що ба-

зується на знаннях, уміннях, інтуїції та досвіді людей, які управляють  

організаціями [176]. 

Менеджмент виділився в самостійну галузь людських знань, у науку 

тільки в кінці XIX ст. Хоча досить чітке розмежування науки та мистецтва 

відбулося у XVIII ст., коли уявлення про мистецтво злилося з поняттям 

«прекрасного», «естетичного», а наукова діяльність почала оперувати 

«розумом» і «логікою». Зусилля науки спрямовані на пояснення природи 

управлінської праці, встановлення зв'язків між причиною та наслідком, 

виявлення факторів і умов, за яких спільна праця людей стає ефектив-

ною і корисною. Наука управління виробила власну теорію, змістовністю 

якої є закони та закономірності, принципи та функції, форми та методи 

цілеспрямованої діяльності людей у процесі управління [99]. Перші ро-

боти, в яких була зроблена спроба наукового узагальнення накопиченого 

досвіду та формування основ наукового управління з 'явилися наприкінці 

XIX – початку XX ст. Управління як наука має свій предмет вивчення (ді-

яльність з управління), свої специфічні проблеми та підходи до їх вирі-

шення. Наукову основу цієї дисципліни складає вся сума знань про 

управління, накопичена за тисячі років практики й узагальнена у вигляді 

теорій і методів [176].  

Отже, управління як сфера людської діяльності розвивалося в про-

цесі еволюції соціального середовища і як самостійна наукова дисциплі-

на оформилося лише на початку ХХ ст. На рис. 1.1 виділено основні ета-

пи розвитку теорії управління, представники зазначених теорій та надані 

характеристики ключових положень, що характерні для кожного етапу 

розвитку. 
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Рис. 1.1. Етапи розвитку теорії управління 

 

У загальному вигляді визначення дефініцій «управління» та «діяль-

ність» можна подати комплексно, з урахуванням поглядів до визначення 
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розвитку 

теорії управління 
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Ф. Тейлор, Ф. Гілберт, 

Л. Гілберт, Г. Гант 
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методів управління» 

(1950 р. – сучасність) 

Поглиблене розуміння складних управлінських 

проблем завдяки розробленню  

та застосуванню моделей. 

Розвиток кількісних методів на допомогу 

керівникам, які ухвалюють рішення  

в складних ситуаціях  
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з позиції основних підходів (табл. 1.1). Аналізуючи дані табл. 1.1, можна 

зробити висновок, що визначення дефініцій «управління» та «діяльність» 

сфери управління подібні у визначенні. 

 

Таблиця 1.1 

 

Характеристика визначення дефініцій «управління»  

та «діяльність» з позицій основних підходів 

(узагальнено автором на основі [109; 136; 177]) 

 

Підходи 

Характеристика дефініцій 

управління діяльність 

Ситуаційний 

Знаходження оптимальних 

рішень у конкретних 

ситуаціях 

Набір обставин, що впливає 

на організацію протягом певного 

часу 

Структурний 

Функція організаційних  

систем, що забезпечує 

збереження певної  

структури 

Складна структура, складена 

із різних елементів і зв'язків  

між ними 

Функціональний Чіткий розподіл функцій 

Реалізація сукупності функцій 

управління в його  

функціональних підсистемах 

Системний 

Розглядання всіх  

елементів системи  

у взаємозв'язку 

Система, включена в систему 

відносин суспільства; система, 

що охоплює безліч дій,  

зокрема комунікативних 

Процесний 

Процес з урахуванням  

динамічного характеру 

розвитку організацій 

Діяльність, яка встановлює  

стійкі зв'язки між елементами  

та їх частинами у межах системи 

 

Сучасні теорії використовують два загальних трактування дефініції 

управління: як процес управління підприємством (управлінська діяль-

ність) і як механізм управління.  

У зв'язку з плюралізмом думок спостерігається достатньо велика 

кількість трактувань дефініції «управлінська діяльність» – залежно від різ-

номанітних сфер застосування цього визначення. 
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О. Ястремська визначає мету управлінської діяльності як забезпе-

чення відповідності результату. Вона зазначає, що управлінська діяль-

ність – специфічний вид діяльності, у процесі якої її суб 'єкт (менеджер) 

здійснює цілеспрямований вплив на об'єкт за певною технологією  

і за допомогою системи методів з урахуванням інформації про внутрішнє 

середовище та зовнішнє оточення підприємства [223].  

І. Грибик, Т. Кулініч, Н. Смолінська визначають діяльність, що зав-

жди реалізується людьми та значною мірою зумовлена їх особистісними 

характеристиками [76].  

Розгляд управлінської діяльності з позиції соціально-психологічного 

аспекту характеризує її як цілеспрямовану соціально-психологічну си-

стему взаємопов'язаних структурних і функціональних компонентів, 

спрямовану на рішення управлінських завдань, досягнення нових ре-

зультатів згідно з основною метою [62; 273].  

Акцентуючи спрямованість управлінської діяльності на досягнення 

певної мети в межах організації, Л. Орбан-Лембрик визначає її як сукуп-

ність скоординованих дій і заходів [264]. 

А. Шегда зазначив, що управлінська діяльність – це різновид розу-

мової праці, яка безпосередньо не виступає творцем матеріальних благ, 

але є невід'ємною частиною праці сукупного працівника, а тому і є про-

дуктивною працею [215].  

Л. Фаткін наголошує, що управлінська діяльність є особливим 

видом економічної діяльності, центральною ланкою якої є управління 

спільною працею людей [200]. Це сукупність напрацьованих історичним 

досвідом, науковим пізнанням і талантом людей навичок, умінь, спосо-

бів, засобів, доцільних вчинків і дій людини в сфері управління. Управ-

лінська діяльність відзначається інтелектуальним характером, що вира-

жається в її спрямованості на вироблення, ухвалення та практичну реа-

лізацію управлінських рішень, покликаних змінювати в бажаному напрямі 

стан і розвиток суспільних процесів, свідомість, поведінку та діяльність 

людей [215].  

Б. Мільнер у змістовність управлінської діяльності вкладає вміння 

управлінського персоналу виробляти цілі, визначати цінності, координу-

вати виконання завдань і функцій, домагатися ефективних результатів 

діяльності [130]. 
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М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоурі зазначають, що управлінська 

діяльність охоплює процеси планування, організації, мотивації та кон-

тролю, які необхідні для того, щоб сформувати та досягти цілей органі-

зації [129]. 

Аналіз дефініції «управлінська діяльність» з деталізацією визна-

чення за кожною сутнісною складовою та з визначенням їх пріоритетного 

використання подано на рис. 1.2.  

 

 
 

Рис. 1.2. Морфологічний аналіз сутності дефініції 

«управлінська діяльність», % 

(узагальнено автором на основі [5; 15; 17; 89; 99; 107;  

128 – 130; 157; 181; 197; 200; 213; 215; 219; 264; 267]) 

 

Як видно з рис. 1.2, діапазон визначення дефініції «управлінська 

діяльність» достатньо різноманітний. Це лише підкреслює ту важливу 

роль, яку відіграє управлінська діяльність у функціонуванні підприємства. 

Комплексне виділення ключових компонентів термінів «управління», 

«діяльність», «управлінська діяльність» з уточненим визначенням понят-

тя «управлінська діяльність персоналу», яким ми будемо керуватися 

в подальшому дослідженні, зображено на рис. 1.3. 
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Рис. 1.3. Ключові компоненти дефініцій  

«управління», «діяльність», «управлінська діяльність»  

(узагальнено автором на основі [5; 15; 17; 89; 99; 107;  

128 – 130; 157; 181; 197; 200; 213; 215; 219; 264; 267]) 

 

Для більш ґрунтовного осмислення змістовності управлінської діяль-

ності необхідно проаналізувати основні напрями досліджень вітчизняних 

і зарубіжних вчених (табл. 1.2).  
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та заходів 

цілеспрямований 
вплив 

процес реалізацій  

функцій 

управління  

спільною працею 
людей 

різновид розумової 

праці  

сукупність умінь,  

навиків  

Управлінська діяльність персоналу – це систематизований 

і цілеспрямований процес впливу суб'єкта управління  

на об'єкт управління, де через реалізацію управлінського інструментарію 
ухвалюються своєчасні управлінські рішення щодо діяльності людини,  

дія яких спрямована на досягнення кінцевого результату 

 

Управління Діяльність Управлінська діяльність 
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Таблиця 1.2 

 

Характеристика дефініції «управлінська діяльність»  

з позиції різних підходів  

(узагальнено автором на основі [5; 16; 17; 89; 99; 107;  

127; 129; 130; 157; 181; 197; 200; 213; 215; 219; 264; 267]) 
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О. Антіпцева [5]   +            

Т. Бойко [16] +      +    +   + 

І. Бойчик [17]  +      +       

А. Ігнатьєва [89]    +           

І. Кононова [99]      +   + +    + 

О. Кузьмін [107]     +  + + + +     

О. Мельник [127]     +  + + + +     

М. Мескон [129]      +  +       

Б. Мільнер [130]   +   +  +       

Л. Орбан-Лембрик [264] + +     +        

Н. Подольчак [157] + +    + + +     +  

О. Попов [267]      +  +       

В. Свистун [181]       +    + +  + 

А. Файоль [197]      +  +       

Л. Фаткин [200]    +   +        

О. Шатило [213]   +  +         + 

А. Шегда [215]   +           + 

Н. Шпак [219] +    +  +       + 
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Необхідно зауважити, що існує деяка неоднозначність у трактуванні 

та змістовому наповненні підходів. Так, процесним підходом часто нази-

вають функціональний, динамічний, ототожнюють із ситуаційним, хоча 

за своєю сутністю вони мають суттєві відмінності. З функціональних по-

зицій менеджмент – це процес планування, організування, мотивування, 

контролювання та регулювання, необхідний для формування і досягнен-

ня цілей організації [109].  

Роль функціонального підходу полягає в його комплексності. З його 

позицій, ефективна управлінська діяльність, забезпечуючи високу про-

дуктивність праці, стимулює здобуття професійної спеціалізації, спрощує 

процеси управління, зменшує споживання матеріальних ресурсів, по-

кращує координацію робіт, надає повноту влади функціонерам – керівни-

кам підрозділів. 

Системний підхід базується на використанні теорії систем у мене-

джменті. Системний підхід до управління передбачає управління органі-

зацією як єдиною системою, де будь-який управлінський вплив на одну 

частину системи позначається і на інших її частинах, з чого випливає,  

що управляти необхідно всією організацією загалом [147]. Системний 

підхід у теорії менеджменту визначає організацію як сукупність взаємо-

пов'язаних елементів, які орієнтовані на досягнення єдиної кінцевої мети 

в умовах змінюваного зовнішнього середовища та до яких відносять спільні 

цінності, стратегічну орієнтацію, структуру, стиль управління, склад спів-

робітників, сукупність теоретичних знань і практичного досвіду [73].  

З позицій системного підходу будь-яке підприємство розглядається 

як сукупність різних структурних утворень. Важливою особливістю со-

ціальної структури, що формується в сучасних умовах, є необхідність  

її трансформації. У зв'язку з цим ефективне функціонування систем 

управління дозволяє розкрити творчі ініціативи на всіх ієрархічних рівнях 

підприємства [158]. 

І. Кононова зазначає, що центральним моментом ситуаційного під-

ходу є ситуація, тобто конкретний набір обставин, які впливають на під-

приємство в конкретний період часу. Ситуаційне управління передбачає 

ухвалення рішень не відповідно до встановлених планів роботи, а в міру 

виявлення потенційних проблем [99].  

Особливість процесного підходу полягає в тому, що він веде 

до спрощення багаторівневих ієрархічних організаційних структур, влас-

тивих функціональному підходу, що зорієнтовує організацію на споживача. 
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За рахунок скорочення ієрархічних рівнів організаційної структури про -

цесний підхід дозволяє спростити обмін інформацією між різними під-

розділами. Перехід від функціонального підходу до процесного дозволяє 

нівелювати відособленість підрозділів і посадових осіб. Розгляд діяльно-

сті у системі менеджменту якості не в статиці, а в динаміці, коли діяль-

ність системи має постійно поліпшуватися на основі відповідних вимірю-

вань і аналізу, акцентує увагу менеджменту на взаємодії підрозділів і по-

садових осіб, що дає можливість усувати «нічийні поля», тобто ділянки 

діяльності, що випадають з-під впливу системи менеджменту якості. 

Процесний підхід характеризується більшою у порівнянні з функціональ-

ним підходом здатністю до вдосконалення менеджменту, що вкрай важ-

ливо в умовах посилення конкуренції, з якою постійно стикаються органі-

зації, та розширює можливості розвитку бізнесу [151]. 

Дименсіональний підхід характеризується «вимірювачами мене-

джерської поведінки» (дименсії): увага до дисципліни, сприяння праці, 

розв'язання проблем, постановка цілей, планування, координація, участь 

в ухваленнях рішень, заохочування, можливість варіювання винагоро-

дженням, сприяння спілкуванню, розповсюдження інформації, управлін-

ня конфліктами.  

З позиції рольового підходу управлінська діяльність здійснюється 

у процесі міжособистісної взаємодії суб'єктів управління, які виконують 

певні управлінські ролі – узгоджена реалізація цих ролей і є змістовністю 

процесу управлінської діяльності.  

Однак О. Кузьмін акцентує увагу на тому, що управлінська діяль-

ність повинна розглядатися комплексно. Урахування одного з підходів 

підкреслює тільки певну сферу управлінської діяльності. Отже, на дум-

ку автора, доцільним є процесно-структурований підхід, який об'єднує  

всі загальновідомі підходи, а саме: процесний, системний, динамічний 

і функціональний, – розглядаючи процес реалізації загальних функцій 

управління [166]. 

Сучасні умови функціонування вимагають створення новітньої 

парадигми менеджменту, яка б інтегрувала надбання менеджменту 

та спрямовувалась на створення ефективного комплексного підходу 

до управління підприємствами. Саме на поєднання переваг усіх концеп-

цій націлений структурований підхід до менеджменту, який поєднує про-

цесний, системний, ситуаційний, динамічний і функціональний підхо-

ди [110].  
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Дослідження визначення дефініцій «управління», «діяльність», 

«управлінська діяльність» дозволило виділити основні властивості 

управлінської діяльності з комплексним поданням їх ключових компонен-

тів (див. рис. 1.3), а також уточнити визначення дефініції «управлінська 

діяльність персоналу». 

Спираючись на уточнене визначення управлінської діяльності пер-

соналу, доцільно виділити основні властивості досліджених категорій 

(рис. 1.4). 

 

 
 

Рис. 1.4. Основні властивості управлінської діяльності персоналу  

(узагальнено автором на основі [110; 156; 219]) 
 

УПРАВЛІНСЬКА ДІЯЛЬНІСТЬ ПЕРСОНАЛУ 

активність; 

творчість; 
результативність; 

цілеспрямованість 

УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЬ 

суб'єктивність; 
впливовість; 
динамічність; 

структурність 

суб'єктивність завжди реалізується суб'єктом 

соціальність проявляється в комунікативності 

цілеспрямованість спрямована на досягнення мети 

структурність виявляє певну структуру 

безперервність взаємозалежність ланцюга процесів 

ситуативність реакція на розвиток ситуації 

результативність закінчується певним результатом 

креативність зумовлена інноваційною складовою 

О
с
н

о
в

н
і 
в

л
а

с
ти

в
о

с
ті

 у
п

р
а

в
л

ін
с
ь
ко

ї 
д

ія
л

ь
н

о
с
ті

 



 

19 

Управлінська діяльність персоналу є активним і динамічним проце-

сом, тому властивості цілеспрямованості та результативності є їх про-

явом у діяльності підприємства. Виявляючи певну структурність, управ-

лінська діяльність персоналу зумовлює наявність специфічного набору 

дій, який характеризується низкою безперервних взаємозалежних лан-

цюгів – процесів. Ситуативність управлінської діяльності виражається 

через виникнення непередбачуваних ситуацій, що спричинені впливом 

факторів зовнішнього середовища.  

Соціальність проявляється в комунікативності, метою якої є досягнен-

ня узгодженості соціальної спільності за умови збереження індивідуаль-

ності кожного елемента. Усе це зумовлює розроблення та реалізацію 

складного соціального й інформаційно-комунікаційного механізму в структурі 

управлінської діяльності персоналу. Креативність управлінської діяльності 

персоналу зумовлена інноваційною складовою предмета, методів, засобів 

продукту та власне процесу діяльності, які пов'язані з пошуком активіза-

ції, розвитком і раціональним використанням ресурсів, що є необхідним 

для підприємства. Н. Подольчак зазначає суб 'єктивність як невід'ємну 

особливість управлінської діяльності персоналу, яка завжди реалізуються 

суб'єктом. Суб'єкт є провідним елементом системи управління, який має 

суб'єктивні цілі й уявлення. Це менеджер, діяльність якого за допомогою 

управлінського впливу завжди спрямована на об'єкт і ґрунтується на об'єк-

тивній реальності [156]. 

Складна структура управлінської діяльності обумовлена спеціа-

лізацією управлінського персоналу щодо виконання певних функцій, роз-

межування їх повноважень, прав і сфер відповідальності. Відповідно, 

на підприємствах проводять розподіл управлінської праці на функціо-

нальний, структурний, технологічний, професійно-кваліфікаційний види.  

Функціональний розподіл управлінської діяльності ґрунтується 

на диференціації груп управлінців, які виконують однакові керівні функ-

ції. Відповідно, одні управлінські працівники спеціалізуються на роботах 

з планування, інші – щодо організації робіт з їх виконання, треті є фахів-

цями з контролю і оцінювання роботи. 

Структурний розподіл управлінської діяльності заснований на та-

ких характеристиках підприємств, як організаційна структура та сфери 

діяльності. Вертикальний – побудований на ієрархії рівнів управління: 

нижчий, середній і вищий. Ураховуючи наявність рівнів управлінської 
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ієрархії, цілі, завдання та змістовність діяльності мають певні відмінно-

сті (рис. 1.5).  

 

 
 

Рис. 1.5. Змістовність діяльності 

рівнів управлінської ієрархії 

 

Керівники стратегічного рівня ухвалюють рішення, пов'язані з ви-

значенням стратегії розвитку підприємства, пріоритетних завдань і цілей 

діяльності підприємства. Керівники середнього рівня відповідають за під-

готовку інформації, піддають її фільтрації для керівників вищої ланки. 

Власне, менеджер середнього рівня є відповідальним за початковий 

етап ухвалення рішень (див. рис. 1.5).  

На підприємстві тактичний рівень управлінської діяльності займа-

ють керівники відділів підрозділів і служб. Вони також розробляють рі-

шення, але в діяльності підпорядковані вищому рівню управління. Тому 

продуктом діяльності керівників середньої ланки може бути як інформа-

ція, підготовлена для ухвалення управлінських рішень, так і самі рішен-

ня, але менш значущі за розроблені для вищого керівництва. 

Керівники нижчого рівня відповідають за безпосереднє використан-

ня ресурсів, які їм виділені. Вони управляють виконавцями виробничих 

Діяльність оперативного  
управління виробничими  

процесами на підприємстві 

Розроблення завдань,  
які поставлені керівниками  

вищого рівня; контроль  
діяльності керівників  

нижчого рівня 

Діяльність менеджерів  
пов’язана з визначенням  

цілей, місії, загальних напрямів  

діяльності підприємства 

Управлінська ієрархія Змістовність діяльності  

Технічний  
(оперативний) рівень –  

управління нижчого рівня 
(начальник цеху,  

майстер цеху) 

Тактичний рівень –  

управління середнього рівня 

(директор філії, керівники  

підрозділів) 

Стратегічний рівень –  
управління вищого рівня  
(президенти, виконавчі  
директори, заступники  

директорів, адміністрація) 
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завдань, забезпечують збирання та аналіз інформації щодо реалізації 

рішення, контролюють процес реалізації. На керівників нижчого рівня 

лягає важлива функція обліку. 

Ієрархія – це розташування частин або елементів цілого у порядку 

від вищого до нижчого, яка характеризується рівнями, кількість яких тим 

більша, чим складніша система. Якщо розглядати ієрархії управління, 

можна виділити управління підприємством, цехом і т. д. За такої побудо-

ви система управління кожного рівня є об'єктом управління для вищої 

ланки і суб'єктом управління для структур, які їй підпорядковані. Ієрархія 

управління передбачає певну автономію управління на кожному рівні 

в ухваленні рішень щодо вибору стратегії, засобів і методів реалізації ці-

лей, які встановлюються системою вищого рівня [109]. 

Керівники вищого рівня управлінської ієрархії  (генеральний дирек-

тор підприємства, президент компанії, члени ради директорів) ухвалю-

ють рішення, що пов'язані з визначенням стратегії розвитку, пріоритетів 

завдань і цілей підприємства.  

Керівники середнього рівня управлінської ієрархії готують інформа-

цію для керівників вищої ланки, формуючи алгоритм ухвалення рішення. 

На підприємстві до середнього рівня структури менеджменту відносять 

керівників відділів, підрозділів, служб. Керівники нижчої ланки безпосе-

редньо відповідають за виробничі процеси. Це начальники та майстри 

цехів; саме від них надходить інформація про поточний стан, на основі 

якої проводиться аналіз рівня реалізації ухвалених рішень. Окрім вироб-

ничої, керівники нижчого рівня виконують облікову функцію. Їх прерогати-

вою є вироблення рішень, спрямованість і значущість яких відповідають 

специфіці їх управлінського рівня, і участь у підготовці рішень керівників 

вищої ланки. 

Горизонтальний розподіл управлінської діяльності персоналу 

за функціями передбачає певний обсяг робіт на кожному управлінському 

рівні, скільки б їх не було . Технологічний і професійно-кваліфікацій-

ний поділ управлінської діяльності персоналу підприємства заснований 

на обліку видів і складності виконуваних управлінцями робіт. За цими 

критеріями у складі апарату управління підприємства виділяють три ка-

тегорії управлінських працівників: керівників, фахівців і технічних вико-

навців.  

Процес управлінської діяльності персоналу доцільно розглядати  

як синтез певних видів функцій (планування, прогнозування, організування, 
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мотивація, регулювання), що виконуються керівниками під час реалізації 

цілей підприємства (рис. 1.6). 

 

 
 

Рис. 1.6. Загальні функції управлінської діяльності персоналу 
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Досліджуючи конкретні функції управління , вчені О. Кузьмін  

та О. Мельник класифікують їх за різними ознаками: за процесом управ-

ління – функції управління основним і допоміжним виробництвом, техніч-

ною підготовкою, матеріально-технічним забезпеченням тощо; за озна-

кою об'єкта – функції управління підприємством, відділом, проєктною 

групою тощо; за ознакою елементів виробничо-господарської діяльності – 

функція управління працею, предметами та знаряддями праці, інформа-

цією тощо [110].  

Отже, змістовність управлінської діяльності персоналу виражається 

через конкретизацію управлінських функцій. Доцільно виділити два їх ти-

пи: функції-завдання, які відповідають конкретному рівню управління; 

функції-процеси, які є загальними в управлінні. 

Основні етапи процесу управлінської діяльності персоналу можна 

подати схематично (рис. 1.7).  

 

 
 

Рис. 1.7. Алгоритм ухвалення управлінського рішення 
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Алгоритм організує послідовну реалізацію етапів:  

аналіз і діагностування ситуації – виявлення проблеми, визначення 

управлінських цілей, методів і засобів їх рішення;  

вибір варіантів рішень – розроблення можливих альтернатив, їх оці-

нювання; ухвалення та виконання рішення – розроблення програми необ-

хідних дій для спрямування ситуації в сприятливому напрямі. 

Процес ухвалення рішень є втіленням взаємопов'язаної діяльнос-

ті всіх рівнів управління – управлінський персонал кожного рівня до-

кладає внеску. Отже, слід розглядати управлінську діяльність як єди-

ний процес впливу на керовану систему всіх ієрархічних рівнів 

управління.  

Слід зауважити, що здійснення управлінського впливу на об'єкт 

управління – складний і багатогранний процес, який охоплює не тільки 

сам акт ухвалення управлінського рішення (продукт управлінської діяль-

ності), але також та стадії реалізації та контролю за його виконанням. 

Особливості управлінської діяльності персоналу обумовлені її спе-

цифікою: 

вона є індивідуальною, тобто вимагає реалізації всіх компонентів, 

необхідних для індивідуальної діяльності; водночас є спільною, оскільки 

передбачає наявність низки суб'єктів управління; 

ураховуючи предмет праці, управлінська діяльність належить 

до класу суб'єкт-суб'єктної діяльності, оскільки і об'єктом, і суб'єктом ви-

ступають люди, що надає їй якісно високий рівень складності; 

управлінська діяльність безпосередньо не пов'язана з кінцевими 

результатами роботи підприємства, оскільки управлінський персонал 

не бере безпосередньої участі в створенні кінцевих результатів, проте 

має істотний вплив на результати діяльності підприємств; 

специфічний процес управлінської діяльності полягає у впливі 

на діяльність інших людей; 

змістовність управлінської діяльності полягає в реалізації основних 

управлінських і спеціальних функцій, які відносять до певної сфери діяль -

ності, що визначаються специфікою об'єкта управління; 

управлінська діяльність, будучи спрямована на досягнення підпри-

ємством максимальних результатів, має два аспекти. Перший пов'язаний 

із забезпеченням технологічного процесу; другий – з організацією між-

особистісної взаємодії. 
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Діяльність управлінського персоналу приблизно на 70 % пов'язана 

з вивченням саме інформації, яка надходить з внутрішніх і зовнішніх 

джерел. Саме інформація у формі наказів і розпоряджень керівників, за-

фіксована на паперових носіях і дубльована в електронній базі даних, 

розповсюджується на підприємстві та зовнішнім стейкхолдерам. Важли-

во приділяти увагу організаційно-комунікаційному забезпеченню управ-

лінської діяльності персоналу підприємства, оскільки чітка організація ді-

ловодства та формування документаційного масиву сприяє взаємодії 

всіх підрозділів підприємства, що вказує на ефективну діяльність управ-

лінського персоналу [57]. 

 

 

1.2. Організаційне та комунікаційне забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства 

 

Комунікація за своєю природою та місцем у загальній системі ме-

неджменту є з'єднувальним процесом, який сполучає та пронизує всі по-

рівняно відокремлені види управлінської діяльності. Незалежно від того, 

які функції менеджменту розглядаються – загальні (планування, орга-

нізування, мотивування, контролювання та регулювання) чи величезний 

та індивідуалізований для кожної організації масив часткових функцій, – 

від якості комунікаційних процесів залежить сама можливість реалізації 

управлінських дій та їхня остаточна ефективність.  

Усі без винятку управлінські роботи супроводжуються певними 

комунікаціями, причому частина з них порівняно стандартизована за-

лежно від того, яке завдання управління виконується на цей момент; 

інші визначаються специфікою роботи підрозділу й особливостями сто-

сунків між посадовими особами. Будь-яке підприємство можна роз-

поділити на укрупнені підсистеми та виділити стандартні процеси ін-

формаційного обміну, які забезпечують їх діяльність. Варто зазначити, 

що комунікації, які супроводжують і забезпечують управлінську діяль-

ність, не можуть бути однобічними, за винятком моніторингу вже нала-

годжених процесів і формування стандартизованих (запрограмованих) 

управлінських рішень.  

Управління виробничою діяльністю підприємства ґрунтується на по-

слідовному виконанні загальних функцій менеджменту, на основі реалі-

зації яких формуються методи впливу на виробничу систему. Кожен 



 

26 

з видів управлінської діяльності потребує інформаційного забезпечення, 

від якості, повноти і вчасності якого залежить ефективність управління 

та дієвість сформованих методів менеджменту. Дієвість комунікацій не є ста-

більною, на неї впливають внутрішні та зовнішні фактори, які формують 

структуру комунікаційного процесу, проте часто не відповідають загальній 

стратегії діяльності організації. Значна частина елементарних комуніка-

цій, що розповсюджують повідомлення між обмеженою кількістю учасни-

ків інформаційного обміну, є неефективною через недостатність змісто-

вого (однозначного) навантаження, дублювання або спотворення у про-

цесі передавання. 

Виконання окремих функцій менеджменту потребує різних комуні-

кацій, частина з яких має спільну основу. Отже, такі комунікації можна 

згрупувати та розподілити за ступенем значущості та продуктивності. 

Специфіка функцій регулювання полягає в необхідності жорсткого 

зворотного зв'язку в здійсненні комунікацій. Крім того, ефективна реа-

лізація цих функцій потребує певної кількості контрольних комуніка-

цій. Оптимізація комунікацій в процесі контролювання та регулювання 

діяльності виробничого підприємства дають змогу скоротити витрати 

на управління та підвищити ефективність системи менеджменту підпри-

ємства [22].  

Різноманітні трактування поняття «комунікація» вироблені в межах 

наукових досліджень. Введення терміну «комунікація» в понятійно-кате-

горіальний апарат наукової літератури відбулося на початку ХХ ст. Тер-

мін «комунікація» походить від латинського communicatio – єдність, пере-

давання, з'єднання, повідомлення (порівняйте з лат. сommunico – роблю 

спільним, повідомляю, з'єдную та communis – спільний) [243]. 

На думку К. Черрі, який сформулював визначення комунікації як со-

ціального об'єднання індивідів, здійснюваного за допомогою мови, зна-

ків, установлення загальнозначущих наборів правил для різної ціле-

спрямованої діяльності [210].  

Відомий американський теоретик комунікації У. Шрамм зазначає, 

що комунікація (у всякому випадку – людська) – це те, що відбувається 

між людьми. Як така без людей вона не існує. Вона не має нічого магіч-

ного, крім того, що в неї вкладають люди, вступаючи в комунікаційні зв'яз-

ки. У повідомленні немає іншого змісту, крім вкладеного людиною. Отже, 
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вивчаючи комунікацію, вивчаємо людей, які вступають у відносини між 

собою, зі своїми групами, організаціями та суспільством в цілому [240]. 

В. Бебик зазначив, що комунікація виконує дуже важливі функції 

в суспільному житті, створюючи умови для забезпечення роботи не тіль-

ки інформаційної, але і суспільної сфери. Без комунікацій функціонування 

економічної, соціальної, політичної та духовної сфер суспільства немож -

ливе [11]. Тим самим дослідник акцентує увагу на забезпеченні корпора-

тивної культури. 

З позиції маркетингової політики комунікацій автори визначають 

комунікацію як ефективне спілкування, забезпечуючи взаємозв'язок 

між виробниками та споживачами товарів і встановлюючи двосторонній 

зв'язок з метою підтримання тривалих взаємовигідних контактів у процесі 

створення певних цінностей [41; 162; 279]. Двосторонній зв'язок слід роз-

глядати як відгук на ефективну маркетингову кампанію. 

З позиції економічного підходу пропонуємо розглянути визначення 

поняття «комунікації» (табл. 1.3) (табл. А.1 додатка А). 
 

Таблиця 1.3 

 

Порівняльний аналіз 

визначення поняття «комунікація» (економічний підхід)  

(узагальнено автором на основі [43; 46; 70; 86;  

107; 114; 115; 128 – 130; 177; 206; 215; 219; 240; 247] 
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О. Гірняк [247] +     

С. Глівенко, Є. Лапіна [43] +    + 
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Закінчення табл. 1.3 

 

1 2 3 4 5 6 

В. Горфінкель [46]      

Р. Дафт [70] +     

А. Звєринцев [86]    +  

О. Кузьмін, О. Мельник [107] + + +   

Дж. Лафта [114] +     

Дж. Лейхіфф, Дж. Пенроуз [115]  +    

П. Мельник [128] +  +  + 

Б. Мільнер [130]    +  

М. Мескон, М. Альберт [129] + +  +  

Л. Сагер [177] +  +   

Ф. Хміль [206] +    + 

У. Шрамм [240]  +    

Н. Шпак [219] + + +   

А. Шегда [215]  + + +  

 

Б. Мільнер визначає комунікацію як процес, за допомогою якого ке-

рівники розвивають систему надання інформації, передання відомостей 

великій кількості людей усередині підприємства, окремим індивідуумам 

та інститутам за його межами [130].  

Дж. Лейхіфф і Дж. Пенроуз визначають комунікацію як засіб співро-

бітництва, взаємодії, забезпечення досягнення цілей працівників, органі-

зації та суспільства, оскільки сучасний бізнес є складним виробництвом, 

з використання значних ресурсів, а процес праці має колективний харак-

тер [115].  

Ф. Хміль і Н. Жигайло, досліджуючи процеси комунікації, визна-

чають їх як обмін інформацією. Результатом такого обміну для керівника 

є отримання необхідної інформації для ухвалення ефективного рішення. 

Зворотнім обміном інформацією є доведення рішення керівника до відо-

ма співробітників [83; 206]. 

Н. Яловега визначає комунікацію як комплекс заходів, спрямова-

ний на встановлення двостороннього зв'язку між підприємствами спо-

живчої кооперації та іншими суб'єктами ринку за допомогою відповідних 



 

29 

інструментів для посилення ефективності та впливової діяльності на рин-

ку [279].  

На наш погляд, лаконічне та водночас органічне визначення кому-

нікації надав В. Грибов, визначивши її як «процес обміну інформацією 

між двома або більш людьми», доповнюючи, що комунікація – це «спосіб 

отримання інформації, на основі якої керівник ухвалює рішення і органі-

зовує їх виконання» [49]. 

Комунікація є дуже важливою функцією в суспільному житті, 

оскільки створює умови для забезпечення роботи не тільки інформа-

ційної, але і суспільної сфери. Без комунікацій функціонування еко-

номічної, соціальної, політичної та духовної сфер суспільства немож-

ливе [11].  

А. Звєринцев виокремлює аналітико-прогностичну, організаційно-

управлінську, комунікативно-інформаційну та консультативно-методичну 

функції комунікативної діяльності [86]. 

М. Жернакова виділяє такі функції, що реалізуються комуніка-

ціями: 

інформаційна – інформаційне забезпечення життєдіяльності органі-

зації, зокрема поточний обмін інформацією між співробітниками та під-

розділами; 

об'єднавча – здійснення дій зі встановлення спільності (наприклад, 

налагодження зв'язків і відносин у процесі роботи), зокрема співробіт-

ництво, взаємодія; 

спонукальна, або мотиваційна, – активізує співробітників, моти-

вуючи до певних дій, необхідних для досягнення цілей організації   

загалом; 

інтеграційна – дозволяє особистості або групам, а також усій орга-

нізації включитися в більш великі структури й об'єднання, тобто в зв'язки 

вищого порядку; 

координаційна – узгодження дій різних співробітників і підрозділів 

у процесі діяльності організації; 

контрольно-регулятивна – збирання, оброблення та зберігання ін-

формації; дозволяє здійснювати зворотний зв'язок, вносити необхідні ко-

рективи у випадках відхилення від планів і цілей [82].  

Роль і значення комунікації в процесі управління настільки великі, 

що важко надати вичерпний перелік реалізаційних функцій. Комунікації 



 

30 

пронизують усю діяльність організації, зачіпають найрізноманітніші  

аспекти її життя, тому функції можна розширювати та доповнювати за-

лежно від точки зору та розглянутого аспекту [82]. 

О. Кузьмін, О. Мельник та інші вчені вважають, що  у звуженому  

розумінні поняття «комунікація» визначається як обмін інформацією 

між двома або кількома працівниками. У розширеному сенсі це по-

няття вживається для позначення інформаційної взаємодії між людьми  

у процесі матеріального та духовного виробництва, що здійсню-

ється через безпосередні чи опосередковані контакти, в які праців -

ники вступають у ході діяльності [107]. Р. Пушкар зазначає, що кому-

нікація є обміном інформацією, через який керівник отримує дані, 

необхідні для ухвалення рішень, і доводить їх до працівників підпри-

ємства [168]. Процесом двостороннього обміну ідеями й інформа-

цією, який веде до взаємного розуміння, «мірою участі» в процесі 

споживання, обміном і використанням інформації вважає комунікацію 

Г. Осовська [146]. 

А. Кібанов визначає поняття як сукупність інформаційних каналів, 

що дозволяють передавати відомості інтелектуального й емоційного 

змісту [95]. Такої самої думки В. Горфінкель, який акцентує увагу на тому, 

що «комунікація» – це сукупність інформаційних каналів, які дають змогу 

передавати відомості інтелектуального й емоційного навантаження [46]. 

Процесом передання емоційного й інтелектуального наповнення визна-

чає комунікацію й А. Звєринцев [86]. 

Р. Дафт розглядає її як процес, за допомогою якого здійснюється 

обмін і усвідомлення інформації двома або кількома людьми – зазвичай 

з метою мотивації або зміни певної поведінки [70]. М. Х. Мескон, М. Аль-

берт і Ф. Хедоурі зазначали важливість комунікацій в управлінській 

діяльності, її «вбудованість у всі основні види управлінської діяльно-

сті» [129]. 

На рис. 1.8 схематизовано структурування ключових компонентів 

дефініції «комунікація». 

Дослідження змістовності дефініції «комунікація» показало, що най-

частіше її використовують у розрізі суб'єкт-суб'єктного обміну інформа-

цією, що допомагає керівникам підприємства отримати дані, необхідні 

для ухвалення рішень.  
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Рис. 1.8. Структурування ключових компонентів  

дефініції «комунікація», % 

 

Рішення щодо управлінської діяльності персоналу підприємства 

ухвалюють на основі аналізу інформації, яка надходить з внутрішнього 

та зовнішнього середовищ. Джерела інформації, задіювані на підприєм-

ствах, подано в табл. 1.4. Однією з проблем процесу є формування ко-

мунікаційних потоків та управління ними в умовах невизначеності, оскіль -

ки дані з внутрішніх і зовнішніх джерел часто по-різному характеризують 

ситуацію [219]. 

 

Таблиця 1.4 

 

Джерела інформації на підприємстві 

 

Внутрішнє середовище Зовнішнє середовище 

1 2 

База CRM (контакти, історія); 

база знань; 

службова інформація (плани, звіти); 

системи моніторингу, контролю, обліку; 

Екстранет; 

вебсайти; 

електронна пошта; 

інтернет; 

0 10 20 30 40 50 60

Спосіб отримання інформації 

Передання інформації 

Сукупність інформаційних каналів 

Форму зв'язку 

Процес обміну інформацією 

3,12 

9,37 

15,63 

15,53 

56,25 
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Закінчення табл. 1.4 

 

1 2 

локальні документи співробітника;  

загальна інформація відділів; 

інтернет;  

усі види документів; 

електронна пошта; 

ієрархічні, мережеві бази даних; 

сховища даних; 

системи ухвалення групових рішень; 

системи групової роботи 

факс, телефон; 

газети, журнали, ЗМІ; 

механізми для перегляду та пошуку ін-

формації; 

база даних маркетингової інформації 

 

Основою будь-якого підприємства є структура, оскільки спільна 

трудова діяльність працівників вимагає розподілу праці, забезпечення 

ресурсів тощо. Організаційні процеси потребують вироблення цілей 

і стратегії діяльності підприємства,  здійснення функцій управління. 

В якості елементів організаційна структура управління містить горизон-

тальні ланки за рівнями управління, які виконують функціональну діяль-

ність, і власне зв'язки, тобто комунікацію (вертикальні та горизонтальні, 

формальні та неформальні) (рис. 1.9).  

 

 
 

Рис. 1.9. Види комунікацій в управлінській діяльності  

персоналу підприємства  

(узагальнено автором на основі [177; 184; 219]) 

Види комунікацій 

За сферою охоплення: 
міжособистісні; 

організаційні; 
між організацією 

та зовнішнім середовищем За формою  
передавання інформації: 

вербальні; 
невербальні 

За потоками інформації  
в комунікативних  

мережах: 
централізовані; 

децентралізовані 

За характером  
передавання інформації: 

формальні; 

неформальні 

За ієрархією: 

вертикальні; 
горизонтальні; 

діагональні 
 

За типом зв'язку: 
людина – машина – 

людина; 
людина – людина 
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На підприємствах зазвичай розрізняють дві великі групи комунікації: 

формальну та неформальну. Формальними каналами комунікацій нази-

вають визначені та встановлені керівництвом. Формальні комунікації 

здійснюються між елементами формальної структури підприємства: між-

рівнева комунікація (спадні та висхідні); горизонтальна (між підрозділами 

одного з рівнів ієрархії підприємства); комунікація «керівник – підлеглий», 

«керівник – робоча група».  

Формальні комунікації часто описуються за напрямами: «вниз», 

«вгору», «горизонтально». На думку Дж. Лейхіффа та Дж. М. Пенроуза, 

існує п'ять основних типів комунікації, спрямованих «вниз» [115]: 

інструкція щодо виконання робіт – роз'яснює, як слід виконувати 

завдання. Такі інструкції даються у вигляді письмових технічних зав-

дань; 

логічне обґрунтування робіт – інформує працівників про те, як їх зав-

дання співвідноситься з іншими роботами на підприємстві; 

комунікації, спрямовані на роз'яснення політики та методики, пояс-

нюють працівникам правила й особисті переваги, які забезпечені їх робо-

тодавцями; 

зворотний зв'язок – інформує працівників про те, чи задовільно 

вони виконують свою роботу. Зворотний зв 'язок слід забезпечувати 

як на щоденній основі, так і у вигляді періодичних атестаційних спів-

бесід; 

комунікація, спрямована на забезпечення підтримки певних органі-

заційних завдань. 

Комунікації, що спрямовані «вгору», важливі як головний засіб над-

ходження інформації на вищі рівні підприємства, на яких ухвалюють важ-

ливі рішення. 

Неформальні комунікації пов 'язані з неформальними групами,   

з питаннями неслужбового характеру, з поширенням чуток.  Засо-

бами здійснення формальних комунікацій є письмове й усне мов-

лення. У здійсненні такого роду комунікації слід брати до уваги наяв-

ність «бар'єрів нерозуміння» (семантичного, стилістичного, фонетич-

ного, бар 'єра авторитету тощо) й опановувати методи їх подолання. 

Неформальним комунікаціям притаманний сильний емоційний фак-

тор [184]. 



 

34 

Розглядаючи міжособистісні комунікації, слід мати на увазі, що вони 

здійснюються під сильним впливом емоційного аспекту. Тому завданням 

управлінського персоналу є формування і підтримання сприятливого 

клімату та доброзичливих відносин. 

За сферою охоплення виділяють відносини між організаціями, 

де управлінський персонал представляє підприємство та виражає його 

інтереси. Тому тут важливий людський фактор, який необхідно врахову-

вати та проявом якого слід управляти. 

Організаційні комунікації – це або тільки формальні зв'язки, що ви-

значаються адміністративними актами, офіційними організаційно-роз-

порядчими документами (тобто зв'язки, які необхідні для виконання 

організаційних завдань, закріплення поділу та кооперації праці, комуні-

каційного забезпечення); або вся сукупність комунікацій всіх видів на під-

приємстві [184]. 

Змістовність комунікацій за формою передавання інформації поля-

гає в тому, що вербальні комунікації відбуваються за допомогою знакової 

системи мови, яка забезпечує взаємодію між учасниками комунікаційного 

процесу; невербальні комунікації здійснюються за допомогою знакових 

систем, до яких можна віднести оптико-кінетичні (жести, міміка, пантомі-

міка), паралінгвістичної (тональність голосу, його діапазон) та екстра-

лінгвістичні – темп мовлення тощо [219]. Невербальні комунікації відбу-

ваються переважно за допомогою техніко-технологічного забезпечення. 

Отже, за типом зв'язку виділяються комунікації «людина – машина – лю-

дина». Вербальні комунікації, своєю чергою, здійснюються за напрямом 

«людина – людина».  

Якщо підприємство за своєю структурою має багаторівневу ієрар-

хічну структуру чи має філіали, то комунікаційні зв'язки характеризу-

ються централізованим або децентралізованим процесом обміну ін-

формації. 

Отже, комунікаційне забезпечення – це сукупність способів, форм 

зв'язку за допомогою яких, включаючи характер взаємодії зовнішніх  

і внутрішніх комунікацій, здійснюється цілеспрямований процес обміну 

інформацією між суб'єктами, за допомогою інструментарію, дозволяючи 

керівникам своєчасно отримати достовірну інформацію та оперативно 

ухвалити управлінське рішення. 
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Основним призначенням комунікаційного забезпечення управ -

лінської діяльності персоналу підприємства є надання необхідного та до-

статнього інформаційного обміну між структурами. Процеси обміну 

інформацією не відокремлені – вони пов'язані з управлінською діяль-

ністю [218]. 

В. Пономаренко розглядає інформаційну структуру підприємства 

як організовану та керовану взаємодію людей, технічних засобів, про-

грамного забезпечення, даних і системних ресурсів, які збирають пере-

творюють і поширюють інформацію [159]. 

Інформація є основним інструментом комунікаційного процесу, 

тому ефективність комунікаційного забезпечення безпосередньо  

залежить від якісного її  подання. В. Бебік визначав, що роль кому-

нікаційного процесу полягає насамперед в інформаційному забе з-

печенні здійснення всіх видів і форм управління, оскільки основним 

ресурсом управління є  інформація, а основною технологією – кому-

нікація [11]. 

Багато управлінських рішень на підприємствах ухвалюється в умо-

вах браку інформації або її спотворення. Якісна інформація має відрізня-

тися такими характеристиками, як: 

спрямованість на забезпечення ухвалення рішень; 

безперервність надходження для моніторингу змін; 

повнота охоплення всіх сфер управлінської діяльності підпр и-

ємства; 

використання різноманітних каналів її отримання; 

узагальнення фрагментарності відомостей в різноманітних по-

токах; 

порівнянність відомостей з варіабельністю. 

Зміст кожної конкретної інформації визначається потребами управ-

лінських ланок і управлінських рішень. До інформації висуваються певні 

вимоги: стислість, чіткість формулювань, своєчасність надходження, за-

довільнення потреб конкретних керівників, точність і достовірність , пра-

вильний підбір первинних відомостей, оптимальність, систематизація 

та безперервності збирання й обробляння. 

Інформацію на підприємстві можна розподілити на зовнішню (пра-

вова інформація, аналіз споживчого попиту, прогноз щодо зміни кон'юнк-

тури ринку тощо) та внутрішню (показники фінансового стану і результатів 
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діяльності, інформаційного та технологічного потенціалу, дані про стан 

у поточному періоді, кадровий потенціал). 

Для пояснення сутності комунікаційного забезпечення управлін-

ської діяльності та умови ефективності комунікаційного процесу доцільно 

розглянути його елементи й етапи здійснення. 

Найпростіші теорії комунікації вбачають у ньому взаємодію трьох 

елементів: відправника (тобто того, хто надсилає повідомлення), самого 

повідомлення та адресата (тобто того, хто його сприймає). Один з найпер-

ших теоретиків у галузі комунікацій С. Осгуд доповнив основну модель 

концепцією зворотного зв'язку. Він довів, що повідомлення ніколи не сприй-

мається в чистій формі, а завжди інтерпретується отримувачами.  

Дж. Лейхіфф і Дж. Пенроуз виділяють чотири основні елементи ко-

мунікаційного процесу: 

відправник – особа, яка генерує ідеї або збирає інформацію і пере-

дає її; 

повідомлення – інформація, закодована за допомогою символів; 

канал – засіб передання інформації; 

одержувач – особа, яка декодує призначену їй інформацію [115]. 

Відправник – це центральний суб'єкт, який ініціює комунікаційний 

процес. Повідомлення, надіслане відправником заздалегідь складає уяв-

лення про те, у який спосіб його інформація буде сприйнята. Однак отри-

мувач інформації може інакше трактувати отримане повідомлення. Тому 

відправник має послуговуватись формами висловлення, які не допуска-

ють двозначного тлумачення. Для отримувача важливі статус, кваліфіка-

ція та компетентність відправника. Зазначені фактори впливають на: 

оцінювання аудиторією значущості та вагомості інформації; 

довіру до відправника як джерела інформації; 

тривалість впливу відправника на аудиторію. 

У. Шрамм удосконалив модель, показавши, що відправник починає 

отримувати зворотну реакцію ще до того, як отримувач реагує на саме 

повідомлення, і обидва починають діяти. У. Шрамм зробив цінне спосте-

реження, згідно з яким отримувач наділений правом приймати чи відхи-

ляти повідомлення [240]. Концепція комунікації У. Шрамма передбачає 

модель двостороннього процесу зв'язку, коли і відправник, і отримувач 

інформації діють у межах притаманних їм рамок співвіднесення взаємин, 

сформованих між ними та навколишнім середовищем. 
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Р. Пушкар виділяє чотири стадії ефективної комунікації:  

привертання уваги адресата, формування його готовності до сприй-

няття інформації, інакше процес комунікації може розірватися через кон-

куренцію повідомлень; 

забезпечення розуміння сутності повідомлення – відправник через 

канали зворотного зв'язку має переконатися, що адресат у належний 

спосіб трактує повідомлення; 

визнання – забезпечення готовності адресата виконувати дії, за-

пропоновані у повідомленні; 

дія – отримувач повинен виконати певні дії на основі вимог, закла-

дених в інформацію.  

Зворотний зв'язок автор відносить не до етапів, а до елементів ко-

мунікаційного процесу [168]. 

О. Кузьмин процес комунікації характеризується сімома етапами: 

формування або вибір ідеї; 

кодування – перетворення ідеї на повідомлення за допомогою слів, 

жестів, інтонації; 

вибір каналу, тобто способу передавання, за допомогою телефон-

ного, електронного зв'язку; 

передавання повідомлення; 

декодування – трансформація змісту повідомлення у свідомості 

отримувача; 

оцінювання та уточнення повідомлення; 

здійснення зворотного зв'язку (відправник і отримувач обмінюються 

комунікаційними ролями) [107]. 

Своєю чергою, Г. Осовська в процесі обміну інформацією розрізняє 

вісім базових елементів, не виділяючи окремо поняття елементів та ета-

пів комунікаційного процесу: 

відправник – передавач, що генерує та передає ідеї; 

кодування є процесом перетворення повідомлення у символи , 

зображення, форми, звуки тощо; 

повідомлення є сукупністю символів, яка передається отри-

мувачу; 

канали передавання – це засоби, за допомогою яких сигнал спря-

мовується від передавача до приймача; 

декодування є процесами перетворення отриманих символів на кон-

кретну інформацію та інтерпретації її значення; 
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приймач – це цільова аудиторія або особа, якій призначена інфор-

мація і яка її інтерпретує; 

відгук є сукупністю реакції отримувача після ознайомлення зі зміс-

том повідомлення; 

зворотний зв'язок – це частина відгуку отримувача, що надходить 

передавачу [146]. 

Отже, термінологія, за допомогою якої описується комунікаційний 

процес, має розбіжності щодо послідовності та функцій, комунікації, еле-

ментів та етапів комунікаційного процесу.  

Обмін інформацією починається з формулювання ідеї або відбору 

інформації. Комунікатор вирішує, яку значущу ідею зробити комунікацій-

ним повідомленням. Важливо пам'ятати, що ідея ще не трансформована 

слова та не набула іншої форми, в якій вона послугує обміну інформа-

цією. Керівник, який бажає обмінятися інформацією про оцінку результа-

тів роботи, має чітко розуміти, що ідея полягає в тому, щоб повідомити 

підлеглим конкретну інформацію. 

Вибір каналу є дуже важливим етапом, оскільки канал як засіб ко-

мунікаційного процесу значно впливає на його ефективність. Комуніка-

ційні канали розрізняють за обсягом переданої інформації. На ємність 

комунікаційних каналів впливають три фактори: 

здатність обробляти кілька сигналів одночасно; 

можливість забезпечення швидкого двостороннього зворотного 

зв'язку; 

здатність забезпечити індивідуальний підхід до комунікацій. 

Ефективність комунікативного каналу полягає в можливості коду-

вання максимального обсягу інформації, від чого залежить пропускна 

здатність каналу: чим більше обсяг, тим потужніші шум і бар'єри, що по-

гіршить процес передання. Серед бар'єрів, що знижують якість передання 

інформації, є технічні проблеми, державні обмеження на інформацію, 

економічні причини, пов'язані з необхідністю закупівлі інформаційного 

матеріалу, термінологічні та символічні складності; збільшення кількості 

альтернативних каналів комунікації, коли у споживача сповільнюється 

час вибору комунікативного каналу, а на свідомості позначаються селек-

тивність і коливання уваги. Адекватний вибір системи каналів виконує 

одну з важливих умов забезпечення трансляції інформації з мінімальни-

ми втратами та спотвореннями, уможливлюючи максимальну ефектив-

ність комунікаційних процесів на підприємстві (табл. 1.5).  
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Таблиця 1.5 

 

Система каналів комунікацій управлінської діяльності персоналу 

на підприємстві 

 

Найменування каналу Характеристика 

Письмові канали комунікації (письмові або електронні носії) 

Ділова комунікація  

(розпорядження, 

накази, інструкції, 

 звіти, положення) 

Дані канали комунікації є основним носієм всієї інформа-

ції, необхідної підприємству для успішного функціонуван-

ня. Тому правильно організоване діловодство – один 

з факторів ділового успіху підприємства 

Корпоративні  

регламентовані  

документи 

Дані канали комунікації доносять інформацію щодо основ-

них елементів корпоративної культури підприємства. Це до-

кументи, що регламентують здійснення внутрішніх кому-

нікацій підприємства за певними корпоративними прави-

лами 

Дошки оголошень 

У трансляції інформації через ці канали комунікацій необ-

хідно звернути увагу на характер розміщених матеріалів 

і місця розташування стенду 

Інтранет 

Під час трансляції інформації з цього каналу комунікації 

необхідно звернути увагу на характер розміщуваних ма-

теріалів, систему обміну інформацією 

Усні канали комунікації 

Зустрічі керівників 

з підлеглими  

(«круглі столи») 

У трансляції інформації за цими каналами комунікацій  

необхідно звернути увагу на періодичність проведення, 

залучення в підготовку тем і питань для обговорення всіх 

співробітників підприємства 

Корпоративні семінари 

У трансляції інформації за цими каналами комунікацій  

необхідно звернути увагу на періодичність проведення за-

ходу – має стати елементом кадрової політики підпри-

ємства 

Інтерактивні форми  

спілкування (телефон, 

інші засоби) 

Ці комунікаційні канали прискорюють процес обміну інфор-

мацією, а також надають можливість отримання швидкого 

зворотного зв'язку 

Орієнтаційні програми 
Основною метою орієнтаційної програми є прискорення 

процесу адаптації нових співробітників на підприємстві 

 

У кожного комунікаційного каналу є свої переваги та недоліки. Вибір 

того чи іншого комунікаційного каналу або поєднання кількох залежить 
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від конкретних обставин, в яких відбувається комунікація. В. Співак про-

понує класифікацію комунікаційних каналів за пропускною спроможністю 

і придатністю для різних повідомлень [184]: 

фізична присутність; 

інтерактивні канали (телефон, електронні засоби зв'язку); 

особисті статичні канали (записи, листи); 

безособові статичні канали (ділова документація).  

Декодуючи, отримувач повинен повністю розуміти смисл повідом-

лення. Якщо цього не відбулося, то стає малоймовірним, що адресат 

зробить всі дії, яких очікував від нього відправник. Подібне нерозуміння 

відбувається з ряду причин, що об'єднані єдиним поняттям – бар'єри ко-

мунікації.  

Низка вчених виділяють такі основні комунікаційні бар'єри:  

смислові бар'єри – проблеми в розумінні значення відправленого 

або отриманого повідомлення;  

організаційні бар'єри – проблеми, пов'язані з віддаленістю учас-

ників спілкування, зі спеціалізацією завдань, з відмінностями в обсязі ін-

формації;  

міжособистісні бар'єри – проблеми психологічного клімату, системи 

цінностей і негативних настанов учасників спілкування; 

індивідуальні бар'єри – пов'язані з індивідуальними особливостями 

мислення і діяльності або відмінними комунікативними навичками в отри-

манні та переданні інформації;  

економічні бар'єри пов'язані з проблемами грошових ресурсів;  

технологічні бар'єри виникають через надмірний обсяг інформації, 

що обтяжує її сприйняття отримувачем [113].  

Доцільно додати до цього переліку технічні проблеми, які пов'язані 

насамперед з застарілою технічною базою на підприємстві. 

Г. Осовська зазначає, що основні функції комунікації полягають 

у досягненні соціальної спільності та збереження індивідуальності кож-

ного її елемента. В окремих актах комунікації реалізуються управлінська, 

інформативна та фактична функції [146].  

Найбільш важливим етапом комунікації є процес отримання зворот-

ного зв'язку. Як елемент комунікаційного процесу, зворотний зв'язок дає 

обом учасникам змогу уникати спотворення змісту інформації (комуніка-

ційний шум). Джерела комунікаційного шуму змінюються залежно від мо-

ви, форми оформлення – вербальної чи невербальної, відмінностей 
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у сприйнятті, через які зміст може змінюватися у процесах кодування 

і декодування. Певне спотворення змісту відбувається завжди, оскільки 

на кожному етапі комунікаційного процесу існує заданий рівень шуму. 

Завданням керівника є досягти такого рівня чистоти передавання інфор-

мації, який забезпечить задану ефективність управління [219]. 

Призначення організаційного забезпечення управлінської діяльно-

сті полягає в досягненні сталого функціонування й усучаснення розвитку 

підприємства за допомогою адаптації до мінливих умов внутрішнього  

та зовнішнього середовищ. Класичні структури управління склалися  

на початку XX ст., коли пріоритетами виступали стійкість і раціональ -

ність. Унаслідок набули поширення такі види ієрархічних структур, як лі-

нійно-функціональна, функціональна, лінійно-функціональна та матрична.  

Система організаційно-комунікаційного забезпечення повинна ма-

ти необхідні ресурси, технології та взаємодію між внутрішніми елемен-

тами. Доцільно виділити основні елементи, що наділені унікальними ха-

рактеристиками та які можна оцінити за допомогою інтегральних показ-

ників [219].  

З метою з'ясування, який смисл вкладають учені у визначення «ор-

ганізаційне забезпечення», доречно проаналізувати його з позиції різних 

підходів. Так, у трактуванні терміну «організаційне забезпечення» М. Єрмо-

шенко керується процесним підходом. Дослідник наголошує, що це про-

цес створення необхідних умов для нормального функціонування, за-

безпечення кадровими, фінансовими, матеріально-технічними та іншими 

ресурсами, спрямований на поліпшення умов для здійснення діяль-

ності [174].  

Своєю чергою, В. Андреєва, з позиції структурного підходу, під ор-

ганізаційним забезпеченням розуміє положення, інструкції, накази, ква-

ліфікаційні вимоги та інші документи, що регламентують  організаційну 

структуру управлінської діяльності [4]. Визначення В. Андреєвої виділяє 

документаційну складову організаційного забезпечення в системі управ-

ління підприємства.  

За системним підходом організаційне забезпечення розглядається 

як складний комплекс стійких, свідомо створених зв'язків і взаємодії еле-

ментів виробничо-управлінської системи, які виникають у процесі функ-

ціонування та розвитку підприємства. Цей підхід буде дієвим за умови 

чітких цілей і довгострокової стратегії підприємства. Доповнюючи по-

передні підходи, організаційне забезпечення вчені трактують у рамках 
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нормативного підходу – як сукупність методів і способів, що регламен-

тують взаємодію робітників з технічними засобами та між собою в про-

цесі розроблення та експлуатації системи [148; 157; 256].  

Комплексне уявлення про змістовність поняття «організаційне за-

безпечення» можна отримати, дослідивши його трактування у межах різ-

них підходів (табл. 1.6). 
 

Таблиця 1.6 

 

Визначення поняття «організаційне забезпечення»  

з виділенням ключових характеристик у рамках різних підходів  

(фрагмент) (узагальнено автором на основі [4; 7; 15; 18; 69; 72;  

93; 117; 148; 157; 171; 174; 189; 256; 263; 267]) 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

В. Андреєва [4] +          

О. Артюх [7]   +        

О. Бойко [15]  +         

І. Больботенко [18] +          

А. Дасифф [69] + +         

Г. Демченко [72]   +       

М. Єрмошенко [174]  +         

А. Резник [171] +          

В. Кардашевський [93]    +       

Н. Коваленко [256] +    +       

А. Лещух [117]    +       

Є. Моісеєнко [263] +          

Г. Островерхова [148]    +         



 

43 

Закінчення табл. 1.6 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Н. Подольчак [157]  +        

О. Попов [267] +          

Г. Строкович [189] +         

 

Г. Островерхова під організаційним забезпеченням розуміє сукуп-

ність функцій, завдань, повноважень, обов'язків окремих підрозділів і пер-

соналу в структурі управління та сукупність заходів для реалізації управ-

лінських рішень [148].  

Н. Коваленко зазначає, що організаційне забезпечення – це систе-

ма процесів і процедур для здійснення діяльності підприємства згідно 

з розробленою стратегією та поставленими цілями, яка підтримує взаємо-

зв'язок між підрозділами підприємства та забезпечує їх необхідними ре-

сурсами [256].  

Досліджуючи організаційно-економічне забезпечення функціону-

вання підприємства, Г. Забродська, Л. Забродська, Т. Пічугіна під органі-

заційним забезпеченням розуміють комплексну систему організаційних, 

економічних та інформаційних складових, структурних елементів, ме-

тодів і процедур, які створюють необхідні умови для функціонування 

підприємства і чинять вплив на економічні й організаційні параметри, 

що дозволяє регулювати економічні відносини та сприяє підвищенню 

ефективності діяльності підприємства загалом. Автори зазначають, 

що організаційне забезпечення функціонування підприємства залежить 

від ефективності взаємодії підрозділів, функціонально пов'язаних з ви-

робничою та економічною діяльністю, та організаційних елементів усіх 

рівнів управління підприємством [252].  

Метою організаційного забезпечення виробництва є підтримка реа-

гування на зміни зовнішнього середовища й адаптація внутрішнього 

середовища до цих змін шляхом забезпечення необхідними ресурсами, 

організації взаємозв'язків між окремими елементами та ліквідації відхи-

лень, що можуть виникати у виробничій сфері [252].  

Деякі вчені, виділяючи кадрову складову організаційного забез-

печення, визначають її як формування необхідних організаційних умов 

для ефективного використання трудового потенціалу, для нормального 



 

44 

функціонування, забезпечення кадровими, фінансовими, матеріально-

технічними та іншими ресурсами [16; 69; 77]. 

Узагальнення наведених визначень дозволило структурувати клю-

чові компоненти розглядуваного поняття (рис. 1.10). 

 

 
 

Рис. 1.10. Структурування ключових компонентів дефініції  

«організаційне забезпечення», % 

 

Дослідження показало, що найчастіше організаційне забезпечення 

розглядають як сукупність методів і засобів, що регламентують взаємо-

дію. Щодо підходів, за якими досліджують поняття, можна стверджувати, 

що доцільно застосовувати комплексний. О. Кузьмін, О. Мельник [109], 

Н. Подольчак, В. Карковською [156] акцентують увагу на поєднанні усіх 

підходів в процесно-структурований. Визначаючи організаційне забезпе-

чення як сукупність методів і засобів, що регламентують взаємодію пра-

цівників з технічними знаряддями та між собою в процесі вироблення 

і реалізації управлінських рішень , Н. Подольчак і В. Карковська наполя-

гають на використанні саме процесно-структурованого підходу в управ-

лінській діяльності.  

Отже, аналіз визначень дефініцій «комунікація» та «організаційне 

забезпечення» дозволяє автору запропонувати власне тлумачення 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності  

11,7 

15,8 

24,2 

25,7 

22,6 

Створення необхідних 
організаційних  умов  

Положення, інструкції, 
накази, кваліфікаційні 
вимоги та інші документи 

Комплекс стійких, свідомо 
створених зв’язків 

Сукупність методів і засобів, 
що регламентують 
взаємодію 

Система  процесів і 
процедур  і процедур 
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персоналу підприємства як сукупність принципів, методів, засобів, тех-

нологій, де на основі процесно-структурованого підходу здійснюється 

обмін інформацією між суб'єктами й об'єктами управління з метою за-

безпечення ефективної діяльності. 

Для підприємства важливим є поєднання саме організаційного 

та комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу під-

приємства, оскільки ефективність комунікації залежить від якісного орга-

нізаційного процесу.  

 

 

1.3. Наукові підходи до формування та оцінювання 

організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства 

 

Управлінську діяльність персоналу слід трактувати як здатність 

і вміння визначати цілі, координувати виконання завдань і функцій, дося-

гати ефективності діяльності підприємства. Ефективність управлінської 

діяльності персоналу залежить від багатьох факторів, одним з яких є ор-

ганізаційне та комунікаційне забезпечення. Як об'єкт економічного дослі-

дження управлінська діяльність персоналу має ряд особливостей, а са-

ме: складність у визначенні результату управлінської діяльності персо-

налу; участь в управлінській діяльності персоналу всіх ієрархічних рівнях, 

опосередкований вплив управлінської діяльності персоналу на кінцеві 

результати діяльності підприємства; складність вимірювання якісних ха-

рактеристик ефективності управлінської діяльності.  

Організаційно-комунікаційне забезпечення управлінської діяльності 

персоналу підприємства – це поєднання усіх елементів, які мають безпо-

середній вплив і беруть участь у діяльності управлінського персоналу під-

приємства (табл. 1.7).  

Як і для будь-якої системи, важливо, щоб ці елементи працювали 

разом, будучи синтезовані в процеси організаційного та комунікаційного 

забезпечення. З огляду на визначення елементів організаційно-комуніка-

ційного забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства 

можна виділити його складові. Для комунікаційного забезпечення важли-

вий інформаційно-комунікаційний і техніко-технологічний напрям. 
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Таблиця 1.7  

 

Елементи організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства 

 

Організаційні складові Комунікаційні складові 

Елементи Змістовність Елементи Зміст 

Кадровий склад 

управлінського 

персоналу 

Освіта, стаж, 

результати 

атестації, 

самоосвіта, 

підвищення 

кваліфікації 

Комунікаційна 

взаємодія 

Конфліктність, 

зворотний зв'язок, 

групові взаємодії 

Кваліфікація 

персоналу щодо 

інформаційних 

технологій 

Знання ПК, пакетів 

прикладних 

програм, 

операційних систем 

Програмне, 

апаратне 

забезпечення 

Кількість і моделі 

комп'ютерів, знос, 

ступінь 

завантаження 

види, вартість, 

прогресивність 

Документація Види, кількість Канали зв'язку 

Види, 

завантаженість 

пропускна 

здатність, шуми 

Роль у системі 

управлінської 

діяльності 

Усвідомлення цілей, 

ініціативність, 

здатність до участі 

в управлінні 

Мережі 

Види, ступінь 

захисту, 

достатність 

 

Керована підсистема не функціонує відокремлено, вона повинна 

зазнавати впливу керівної – від органів управління підприємством 

(рис. 1.11). Водночас дії системи управління залежать від політики влас-

ників і формують стратегію діяльності та розвитку підприємства.  

Оскільки система відкрита, то на всіх етапах функціонування вона 

зазнає впливу зовнішнього середовища, а саме – факторів прямої дії 

(постачальники, споживачі тощо) та непрямої дії (науково-технічний про-

грес, соціально-культурне середовище тощо) [219].  

Сполучним елементом ефективного комунікаційного забезпечення 

є налагодження кадрової політики та чіткий розподіл функцій між учасни-

ками комунікаційного процесу, ефективність якого залежить від регла-

ментованої документації з управлінської діяльності персоналу.  
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Рис. 1.11. Схема організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства 

 

Кадрове забезпечення полягає у підборі, орієнтації, підготовці, роз-

міщенні персоналу. Об'єктивне оцінювання результатів діяльності потре-

бує: розподілу прав, обов'язків і відповідальності між різними ланками; 

розроблення та реалізації системи підвищення кваліфікації ; висування 

працівників на посади відповідно їх досвіду, знанням, прагненням, інте-

ресам; упровадження критеріїв об'єктивного та систематичного оціню-

вання результатів діяльності персоналу. Через реалізацію цих кроків фор-

муються підходи до вдосконалення управління, складається якісний рі-

вень управлінської діяльності. 

В аспекті документаційного забезпечення управлінська діяльність 

персоналу включає три напрями, кожен з яких супроводжується створен-

ням організаційних, розпорядчих або інформаційно-довідкових документів. 
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До комплексу організаційної документації належать документи, що ви-

значають статус, структуру порядок і змістовність управлінської діяль-

ності персоналу та підприємства загалом. Здебільшого такі документи 

створюються в момент формування або перетворення того чи іншого 

підрозділу, зі впровадженням нового виду діяльності. Це потребує появи 

нової функції управлінської діяльності або вдосконалення наявних.  

Функція організації управлінської діяльності персоналу є однією 

з основних, оскільки охоплює: створення самого підприємства та його 

організаційної структури; визначення штатної чисельності, складу та по-

сад керівників, фахівців, технічних виконавців; регламентацію діяльності 

структурних підрозділів, спеціалістів, управлінської діяльності персоналу 

та інші види робіт.  

Організаційна діяльність управлінського персоналу виражається 

в розробленні та затвердженні комплексу організаційно-правових доку-

ментів, які містять правила, норми, положення, встановлюють статус ор-

ганізації, її компетенцію, штатну чисельність і посадовий розпис, обґрун-

товуючи функціональну змістовність діяльності підприємства загалом. 

Метою розроблення організаційних документів є розподіл обсягу компе-

тенцій і відповідальності між керівною та керованою ланками.  

Розпорядча документація надає керівній ланці потужні важелі для ре-

гулювання діяльності всіх рівнів управлінської ієрархії підприємства. 

Розпорядчі документи з управлінської діяльності персоналу можуть 

створюватися не тільки в умовах одноосібного ухвалення рішень, але і ко-

легіально. Обґрунтування управлінських рішень засноване на збиранні  

й обробленні об'єктивної та достовірної інформації. Інформація про фак-

тичний стан системи управління надходить із різних джерел, але най-

важливішими з них є акти та довідки – так звані інформаційно-довідкові 

документи. Переважно ці документи рухаються «знизу-вгору» в ієрархії 

управління: від працівників – до керівника структурного підрозділу під-

приємства, від керівника підрозділу – до його заступника. 

Важливість техніко-технологічного забезпечення управлінської діяль -

ності персоналу полягає у радикальних змінах багатьох аспектів комуні-

кації як всередині, так і за межами підприємства. Техніко-технологічне 

забезпечення характеризується широким діапазоном дій: розроблення 

і впровадження у виробництво передової технології, її організація та кон-

троль; організація операцій з механізації трудомістких робіт і автомати-

зація виробничих процесів. До нього входять контролювання дотримання 
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технологічної дисципліни, розроблення технологічної документації, мо-

дернізація виробів, підготовка виробничих процесів. 

Для кращого розуміння значення інформаційно-комунікаційних тех-

нологій (далі – ІКТ) функціонування підприємств необхідно класифікува-

ти сучасні технології. Існує кілька типів класифікації ІКТ (табл. 1.8): 

1) за рівнем управління: 

 система підтримки ухвалення рішення вищим керівництвом (стра-

тегічний рівень); 

 автоматизовані системи управління з підтримки ухвалення рішень 

(управлінський рівень); 

 професійні й офісні системи (рівень знань); 

 системи оброблення транзакцій (операційний рівень);  

2)за ступенем інтеграції в управлінську систему; 

3) за предметною сферою вирішуваних завдань; 

4) за способом побудови інформаційних потоків. 

 

Таблиця 1.8 

 

Класифікація ІКТ за рівнем управління  

 

Рівні 

управління 
Типи систем 

Інформаційні 

входи 

Інформаційні 

виходи 
Користувачі 

Стратегічний 

рівень 

Системи підтримки 

ухвалення рішення 

Агреговані 

дані 

Прогнозування 

рішень 

Вищий рівень 

управління 

Тактичний 

рівень 

Системи підтримки 

ухвалення рішення 

Аналітичні 

моделі 

Звіти щодо 

аналізу 

рішення 

Керівники 

середньої 

ланки 

Автоматизовані 

системи 

управління 

Узагальнені 

дані 

Узагальнення 

та вибірка, 

графіки 

Професіонали 

Оперативни

й рівень 

Автоматизовані 

системи 

управління 

Збирання 

даних 

Розроблення 

схем, 

підготовка 

звітів 

Керівники 

нижчої ланки 

 

Оброблення інформації в умовах автоматизованих технологій контро-

лю за виконанням документів має забезпечуватися за допомогою банку 

даних.  
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Використання інформаційних технологій на підприємстві дає по-

штовх до ініціювання інноваційної діяльності, удосконалення процесу ух-

валення управлінських рішень, оптимізації діяльності персоналу. Авто-

матизація виконання повсякденних завдань забезпечується у підрозділах 

підприємства шляхом комп'ютеризації. Упровадження автоматизованих 

систем дозволяє отримати значну економію, але породжує необхідність 

перегляду функціональних обов'язків працівників. На задній план відхо-

дить робота з паперами та деякі види адміністрування, водночас цінності 

набуває розвиток інтелектуального потенціалу персоналу – як безпе-

речне надбання організації [290]. 

Системи забезпечення внутрішнього документообігу дозволяють 

організувати документування в електронному вигляді, вести архів доку-

ментів, індексувати та систематизувати їх. Впровадження таких систем 

дозволяє підприємству скоротити витрати на копіювання, розсилання 

і зберігання документів, прискорити та спростити доступ до документів, 

пришвидшивши поширення інформації всередині підприємства та скоро-

тити час на пошук потрібних документів. 

Практично всі програмні продукти дозволяють структурувати елек-

тронний документообіг, доповнюючи його контрольними функціями 

та зворотним зв'язком, що істотно підвищує обґрунтованість рішень.  

Проведені дослідження показали, що на ефективність управлін-

ської діяльності персоналу значно впливає прискорення темпів розвитку 

ринку інформаційних технологій. Отже, управлінцям слід орієнтуватися 

на якість і ступінь новизни використовуваних технологій – насамперед 

з економічного погляду. Окупність до моменту морального зносу придба-

них або створених інформаційних технологій є критерієм ефективності  

їх використання [219].  

Зростання обсягу інформації спонукає управлінський персонал 

до збільшення частки автоматизованих комунікацій в оперативній систе-

мі. Ефективність процесів безпосередньо залежить від рівня викорис-

тання комп'ютерної техніки [218].  

Отже, дотримання якісного забезпечення всіх складових органі-

заційно-комунікаційного забезпечення є основою ефективності управлін-

ської діяльності персоналу підприємства.  

Ефективність управління є відносною характеристикою результа-

тивності управлінської системи. Діяльність суб'єкта й об'єкта управління 
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виражається через кількісні та якісні показники. Водночас ефективність 

керівної підсистеми має опосередковуватися показниками керованої, хо-

ча і не позбавлена притаманних саме їх характеристик. 

Оцінка ефективності має першочергове значення для багатьох 

аспектів менеджменту, оскільки з її допомогою визначається правиль-

ність, обґрунтованість, дієвість роботи керівника. Ефективність – ком-

плексна характеристика функціонування будь -якої складної системи. 

У науковій літературі поняття «ефективність» має різноманітне 

смислове наповнення. Часто змістовність цього поняття абсолютизу-

ється, що призводить до неточної оцінки ефективності різних процесів 

і систем. 

Вивчення ефективності управлінської діяльності є особливо важли-

вим з погляду ролі, яку відіграють фактори ефективності в досягненні ре-

зультатів. Ефективність – це досягнення конкретних результатів з міні-

мально можливими витратами або отримання максимально можливого 

обсягу продукції з даної кількості ресурсів.  

Науковці розрізняють два види ефективності: економічну та соці-

альну. Економічна ефективність характеризується відношенням отри-

маного результату до витрат. Соціальна ефективність виражає ступінь 

задовільнення попиту населення (споживачів, замовників) на товари, 

послуги. 

О. Кузьмін виділяє такі види ефективності: соціальна, організацій-

на, економічна. Відповідно, організаційна ефективність менеджменту ха-

рактеризує якість побудови організації, її системи управління, ухвалення 

управлінських рішень тощо [108]. 

Інформаційно-комунікаційне забезпечення оцінювання ефектив-

ності управлінської діяльності на підприємствах виражається через су-

купність реалізованих рішень щодо обсягів розміщення і форм організації 

інформації.  

Інформація щодо оцінювання ефективності управлінської діяльно-

сті повинна мати такі характеристики: 

зміст сформований з позицій якісного аспекту; 

ступінь деталізації визначається цілями та завданнями оціню-

вання; 

часові характеристики інформації – досліджуваний період пови-

нен бути достатньо тривалим, щоб забезпечити об'єктивність оціню-

вання; 
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повнота охоплення – залежно від цілей оцінювання можна збирати 

інформацію про масштаби підприємства, що має відношення до дослі-

джуваної проблеми. 

Під ефективністю оцінювання управління Н. Подольчак розуміє 

продуктивність праці керівника (швидкість, злагодженість, ефективність) 

у процесі збирання, опрацювання та аналізу інформації, вироблення 

і ухвалення рішення, тобто під час виконання управлінських функцій [156]. 

Принципи оцінювання організаційно-комунікаційне забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства (далі – ОКЗУДП) під-

приємства можна умовно розподілити на чотири групи. До першої нале-

жать принципи загально-філософські, а саме – діалектичного матеріа-

лізму як основного інструменту пізнання явищ; відображення реальності 

завдяки певному суб'єктивному сприйняттю управлінської діяльності  

та її результатів; суперечностей, вирішення яких є необхідним фактором 

розвитку процесу управління; детермінізму, що пояснює об 'єктивну за-

кономірність і причинну зумовленість існування соціально-економічних 

явищ у функціональних сферах, за які відповідають підрозділи, і зв'язків 

між ними, що виникають і об'єктивно існують у процесі управлінської 

діяльності. 

Використання системних принципів дає змогу врахувати всебічність 

діяльності, весь спектр факторів впливу на процес організації та реа-

лізації управлінської діяльності, а саме: комплексність і системність,  

що полягають у необхідності одночасного застосування комплексного  

та системного підходів до оцінювання управлінської діяльності; динаміч-

ність з врахуванням факторів впливу на процес реалізації управлінської 

діяльності; оптимальність, яка розглядається як оптимізація загальних  

і часткових функцій управління; цілеспрямованість тобто визначення на-

прямів і цілей управлінської діяльності; об'єктивність, що передбачає 

оцінювання управлінської діяльності на основі точності, достовірності  

й актуальності інформації. 

Принципи соціально-управлінської взаємодії дають змогу врахувати 

фактори, що мають вплив на управлінські відносини, удосконалити сам 

механізм управління підприємством. Розподіл праці передбачає дифе-

ренціацію трудової діяльності за умови співіснування в різних її видів. 

Ієрархічність передбачає вертикальний розподіл управлінських функцій 

за рівнями ієрархії. Соціальна спрямованість орієнтує управлінську діяль-

ність на демократизацію та гуманізацію, що є передумовою для всебічного  
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розкриття потенціалу працівників. Принцип відповідальності проявляється 

у ставленні керівника до виконання функцій і тягне наслідки економічного 

та соціального характеру. 

Принципи пріоритетів безпосередньо стосуються впливу певних 

умов господарювання на результати. Під час оцінювання можна коригу-

вати коефіцієнти значущості показників, які характеризують результати 

діяльності керівника, його особистісні якості, здобутки в управлінні за ці-

єю групою принципів індивідуалізується процес оцінювання результатів 

управлінської діяльності на підприємствах. 

Усі принципи мають бути враховані у виборі показників, які харак-

теризують управлінську діяльність персоналу та її забезпечення, що до-

зволить підійти до технології оцінювання ОКЗУДП комплексно. 

У сучасній науковій літературі широко представлені моделі  

оцінювання управління підприємством управлінської діяльності персона-

лу. Пропонуємо розглянути провідні моделі оцінювання ефективності 

управлінської діяльності персоналу підприємства (надалі – УДПП) 

(табл. 1.9).  

 

Таблиця 1.9 

 

Моделі оцінювання управлінської діяльності 

персоналу підприємства 

 

Моделі Характеристика 

1 2 

BSC-модель 

Л. Мейселла 

Модель відображає такі параметри: стосунки з клієнтами, 

внутрішню діяльність, фінансове забезпечення,  

перспектива людських ресурсів.  

Акцент зроблений на ефективність співробітників. 

Керівництво підприємства повинно оцінювати ефективність 

не тільки процесів і систем, але і його співробітників  

BSC (Balanced 

Scorecard System) 

Нортона – Каплана 

Система збалансованих показників (фінансові та нефінансові 

показники), що розширює інформативну базу досліджуваного 

поля проблеми. Це система стратегічного управління 

та оцінювання його ефективності. 

Акцент: оцінка ефективності включає такі індикатори: 

фінансове забезпечення, взаємовідносини з клієнтами, 

внутрішні бізнес-процеси, інновації, розвиток і навчання 

персоналу 
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Закінчення табл. 1.9 

 

1 2 

Система  

управління  

на основі  

показника EVA  

(EVA-based  

management) 

Стюарта – Штерна 

Система фінансового управління, яка задає єдину основу 

для ухвалення рішень і дозволяє моделювати, відстежувати, 

проводити й оцінювати їх в єдиному напрямі – додавання 

вартості до інвестицій акціонерів.  

Акцент: як результат Стюарт і Штерн упровадили систему 

управління на підставі цього показника, виділивши  

так звані 4M: вимірювання (Measurement), система управління 

(Management system), мотивація (Motivation), стиль мислення 

(Mindset) 

Піраміда 

ефективності 

К. МакНейра, 

Р. Ланча, К. Кросса 

Піраміда ефективності побудована на концепції глобального 

управління якістю, промислового інжинірингу й обліку, 

заснованого на «дії». Під діями розуміється те, 

що виконується людьми або машинами для задовільнення 

споживачів. Фінансові показники доповнені кількома 

ключовими якісними показниками. Управлінська інформація 

має виходити тільки від вищого рівня.  

Акцент: ієрархічна структура управління, яка основана 

на чотирьох рівнях оцінювання 

Модель ЕР2М 

(Effective Progress 

and Performance 

Measurement), 

К. Адамс,  

П. Робертс  

Модель «ефективний прогрес і вимірювання продуктивності» 

включає показники ефективності, мають забезпечити 

управлінців, які ухвалюють рішення та відповідають 

за реалізацію стратегії, зворотним зв'язком.  

Акцент: оцінювання в чотирьох напрямах: обслуговування 

клієнтів і ринків; удосконалення внутрішніх процесів 

(зростання ефективності та рентабельності); управління 

змінами та стратегією 

 

Найбільш поширеною є комплексна система оцінювання ефектив-

ності за збалансованою системою показників Нортона – Каплана  

(Balanced Scorecard – BSC). Така система є результатом удосконалення 

процесів управлінської діяльності та пошуку нових інструментів впливу 

на ефективність управління підприємства в цілому [57].  

З метою послідовної реалізації етапів дослідження запропонуємо 

теоретико-прикладний базис формування та оцінювання ОКЗУДПП 

(рис. 1.12). 
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Рис. 1.12. Теоретико-прикладний базис формування та оцінювання організаційно-комунікаційне 

забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства (ОКЗУДПП)
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Науково-прикладний базис оцінювання організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства  

Завдання оцінювання ОКЗУДП підприємства: 
провести аналіз й оцінити ефективність УДП підприємств промисловості; 

визначити рівень ОКЗУДП підприємства; 
визначити рівень зрілості УДП на підставі процесно-структурованого підходу; 
розробити методичний підхід до оцінювання якості ОКЗУДП підприємства; 

визначити шляхи удосконалення забезпечення ефективності УДП  

 

Принципи оцінювання:  

Загально-філософські; 
системні принципи; 
принципи пріоритетів; 

принципи соціально-управлінської 

взаємодії  

Мета оцінювання – розроблення 
методичних підходів і практичних 

рекомендацій щодо підвищення якості 

ОКЗУДПП 

Методи оцінювання ОКЗУДПП: 

багатовимірний факторний аналіз; 
таксономічний аналіз;  
метод експертного аналізу; 

метод нечітких множин  

Результати оцінювання ОКЗУДП: висновок про стан ОКЗУДП; надання рекомендацій щодо удосконалення забезпечення ефективності УДПП  

 

 

Об'єкт оцінювання – управлінська 
діяльність персоналу та її організаційно-

комунікаційне забезпечення  

Теоретичний базис формування організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства 

Забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства 

Організаційне забезпечення 

 
Комунікаційне забезпечення 

 
Техніко-

технологічне  

Інформаційно-

комунікаційне 
Документаційне Кадрове  

  

Властивості: 

суб’єктивність; 
соціальність; 

цілеспрямованість та інші 

 

Методи: економічні; 

адміністративні; 
технологічні; 

соціально-психологічні 

Функції УДП: 

планування; організація; 
мотивація; контроль; 

регулювання 

Керівна та керована підсистеми управлінської діяльності персоналу  

 Процесно-структурований підхід управлінської діяльності персоналу  

 

 Методичні підходи до оцінювання ОКЗУДПП: 
методичний підхід до оцінювання ОКЗУДПП; 
методичний підхід до визначення рівня зрілості 

УДП; 
методичний підхід до оцінювання якості 
ОКЗУДПП; 

алгоритм впровадження коректного вибору 
відповідної організаційно-комунікаційної стратегії  

 Понятійно-категоріальний апарат  

 

Цілі: забезпечення ефективної діяльності, конкурентоспроможності та стратегічного спрямування УДПП  
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Оцінювання ефективності системи управління дасть змогу виділити 

основні напрями концентрації зусиль менеджменту, ідентифікувати проб-

лемні місця розвитку системи управління, вирішити завдання вдоско-

налення управління, своєчасно вносити корективи у діяльність системи 

менеджменту, зміцнити довіру акціонерів та інших стейкхолдерів до ме-

неджменту підприємства, визначити адекватну інвестиційну привабли-

вість підприємства, стати основою плану розвитку підприємства; зреш-

тою – оцінити потенціал, компетентність менеджменту та рівень розвитку 

підприємства. Крім того, показники ефективності допоможуть оцінити 

внесок кожного працівника у діяльність підприємства, здійснити самооцінку 

та перевірку узгодженості дій окремих підрозділів і працівників із загаль-

ноорганізаційною стратегією [157]. 

Розглянуті особливості наукових підходів до визначення та оціню-

вання ефективності управлінської діяльності персоналу дозволяє вияви-

ти ряд відмінностей між ними. Водночас об'єднавчим критерієм є те,  

що оцінка показує стан діяльності підприємства, а отже, використання 

фінансових показників є доцільним. 

Ефективність управлінської діяльності є кінцевий результат госпо-

дарювання, у якому втілились сукупні зусилля колективу. Функціонування 

організації реалізує виробничий потенціал у розрізі первинних факторів 

(техніка, технологія, трудові ресурси), так і вторинних (організація, кон-

центрація, спеціалізація та кооперація, розміщення виробництва). Вод-

ночас оцінювання ефективності управління охоплює ресурсну базу та со-

ціальні зміни, які відбуваються у межах комплексу [156]. 

Отже, дослідження різних підходів до оцінювання ефективності 

управлінської діяльності персоналу дозволило зробити висновок про те, 

що саме ефективність є найбільш інформативним критерієм оцінки 

управлінської діяльності персоналу на підприємстві як комплексний ви-

значник рівня досягнення цілей підприємства. 
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Розділ 2. 

Аналіз впливу 

організаційно-комунікаційного забезпечення 

на ефективність управлінської діяльності 

персоналу промислових підприємств 

 

2.1. Аналіз впливу факторів 

на ефективність управлінської діяльності 

персоналу промислових підприємств 

 

Діяльність будь-якого підприємства вимагає потужної управлінської 

системи, без якої неможливо не тільки ефективне функціонування і роз-

виток, але і саме його існування. Більше того – управління визначає 

позицію підприємства в галузі, створюючи певний імідж. Це означає, 

що з управлінською діяльністю пов'язані інтереси як працівників підпри-

ємств, так і стейкхолдерів. 

Будь-які зміни, що проводяться апаратом управління мають від-

повідати певним цілям, досягнення яких зумовлює ефективність роботи 

підприємства. Найбільш поширеними цілями підприємницької діяльності 

вважаються: розмір прибутку, розмір бізнесу (продажів), стійке зростання 

прибутку, висока якість продукції, яка визнана у всьому світі тощо. Усі 

вони спрямовані на досягнення високих показників результативності 

й ефективності. 

Проаналізуємо діяльність десяти промислових підприємств Харків-

ської області, для вибору яких застосовувалася типова вибірка. За цією 

методикою всі одиниці генеральної сукупності були розмежовані на три 

якісно однорідні групи за принципом масштабності виробництва. На на-

ступному етапі випадкова вибірка за кожною типовою групою була пере-

творена на вибіркову сукупність.  

Машинобудівна галузь є однією з базових галузей економіки, її си-

стемоутворюючим елементом, що визначає загальний стан виробничого 

потенціалу України. Більшість сучасних вчених підкреслюють, що еконо-

мічний розвиток та науково-технологічного прогрес в економіці України 

неможливий без стабільного економічного становища промисловості. 
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Безумовно, машинобудування є єдиною галуззю промисловості, яка за-

безпечує впровадження досягнень науково-технологічного прогресу в усі 

інші сектори економіки. Для здійснення ефективного керівництва галуззю 

в цілому та управління окремими машинобудівними підприємствами зо-

крема, необхідним є дослідження стану та структури ринку машинобудів-

ної сфери, визначення проблемних аспектів і формування [67]. 

Ураховуючи доступність до офіціальних сайтів підприємств і за-

гальної платформи, де зібрані статистичні дані, необхідно зазначити, 

що ця інформація стосується тільки фінансових показників. Це підтвер-

джує дослідження, проведене Renaissance Worldwide та журналом CFO 

Magazine. Результати показали, що серед 200 найбільших західноєвро-

пейських компаній 50 % будують власні системи оцінювання ефективно-

сті, базовані саме на системі фінансових показників [257]. 

Вивчення ефективності управлінської діяльності персоналу важли-

ве в аспекті ролі, яку відіграють фактори ефективності досягнення ре-

зультатів діяльності підприємства. 

Термін «ефективність» застосовується для вимірювання ступеня 

досягнення підприємством цілей. Пропонується оцінювати ефективність 

з різних позицій: як рівень виконання запланованих результатів, порівня-

но з іншими періодом або іншим об'єктом управління (рис. 2.1). 

 

 
 

Рис. 2.1. Варіанти оцінювання ефективності управлінської 

діяльності персоналу підприємства 

 

Вибір варіанта оцінювання ефективності управлінської діяльності 

залежить від мети оцінювання, наявності вихідної інформації, придатно-

сті показників для аналізу та інших факторів. З позиції комплексного оці-

нювання ефективності управлінської діяльності персоналу підприємства 

Варіанти оцінювання ефективності 

управлінської діяльності персоналу підприємства 

як ступінь виконання 

запланованих 

результатів 

порівняно 

з минулими 

періодами 

порівняно з іншими 

об'єктами управління 
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розглянемо всі варіанти. За першим варіантом оцінюється ступінь вико-

нання запланованих результатів через аналіз фінансових показників діяль-

ності підприємства. Другий варіант пропонує порівняння поточних показ-

ників з минулими періодами шляхом аналізу даних за 2012 – 2018 рр. 

Третій варіант оцінювання полягає в порівняння з іншими об'єктами 

управління.  

Управлінська діяльність – складний, багатогранний процес, спря-

мований на досягнення цілей діяльності підприємства. Як об 'єкт еконо-

мічного дослідження вона має ряд особливостей: 

складність у визначенні продукту та результатів; 

опосередкований вплив на кінцеві результати діяльності підпри-

ємства; 

складність вимірювання якісних характеристик ефективності управ-

лінської діяльності. 

Найважливіша проблема методичного забезпечення оцінювання 

ефективності управлінської діяльності персоналу полягає у визначенні 

складу показників, що характеризують управлінську діяльність на під-

приємстві. 

Як зазначає Н. Шпак базисом для розрахунку ефективності слугують  

показники виробничо-господарської діяльності підприємства. Невід'єм-

ним елементом систематизації показників ефективності управлінської 

діяльності персоналу підприємства є встановлення часових параметрів. 

В оцінюванні рівня ефективності управлінської діяльності персоналу ви-

користовуються дані балансу і звіт про фінансові результати. Об'єктивна 

оцінка ефективності діяльності керівника може бути своєрідним стиму-

лом до вдосконалення роботи, набуття нових знань, вивчення сучасного 

досвіду управління [219]. 

Оцінювання рівня ефективності управлінської діяльності персоналу 

пропонується здійснювати визначення впливу різноманітних факторів 

на кінцевий результат діяльності промислового підприємства на основі 

факторного аналізу.  

Оцінювання ефективності управлінської діяльності персоналу по-

кликане визначити, якою мірою діяльність управлінського персоналу 

як складова системи управління промисловим підприємством сприяє реа-

лізації цілей та завдань управління, а також досягненню цілей і стратегії 

розвитку підприємства загалом. Оцінювання факторів, що впливають 
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на ефективність управлінської діяльності, доцільно здійснювати через 

реалізацію чотирьох послідовних етапів (рис. 2.2). 

 

 
 

Рис. 2.2. Етапи оцінювання ефективності управлінської діяльності 

персоналу підприємства 

 

Необхідність дослідження факторів, що впливають на ефективність 

управлінської діяльності, пояснюється багатьма причинами. По-перше, 

аналіз певних показників ефективності управлінської діяльності персоналу 

допоможе визначити вплив факторів її на ефективність. По-друге, зорієн-

тує на використання певних факторів для отримання максимального ре-

зультату, що матиме позитивний вплив на підвищення ефективності 

УДПП. Оцінювання впливу різних факторів на ефективність управлін-

ської діяльності персоналу підприємства слід проводити не відокремле-

но, а способом інтегрування. 

Ґрунтуючись на рекомендаціях провідних вітчизняних і зарубіжних 

учених, було обрано перелік показників, які комплексно відображають 

різні аспекти управлінської діяльності персоналу підприємства (табл. Б.1 

додатка Б). 

Джерелами для розрахунку зазначених показників є: інформація 

Агентства з розвитку інфраструктури фондового ринку України [206] що-

до річної фінансової звітності підприємств (баланс, звіт про фінансові 

результати, звіт про рух грошових коштів тощо); звітні дані промислових 

1. Аналіз моделей оцінювання ЕУДПП  

і визначення складу показників її оцінювання  

2. Формування набору ключових показників 

і визначення факторів ЕУДПП 

3. Визначення інтегральних показників УДП 
за відповідними складовими ефективності, 
визначення рівня ЕУДПП  

4. Аналіз впливу факторів, які формують 
і змінюють ЕУДПП 

1. Методи аналізу 

та синтезу 

2. Багатовимірний 

факторний аналіз 

3. Таксономічний 
аналіз, шкала 

Харрингтона 

4. Методи 

узагальнення  

ЕТАПИ ПОЯСНЕННЯ 
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підприємств Харківської області, серед яких такі форми: № 1-ПВ (звіт 

з праці), № 6-ПВ (звіт про кількість, якісний склад і професійне навчання 

працівників), № 7-ПВ (звіт про заробітну плату за професіями окремих 

працівників). 

Використовуючи дані за 2012 – 2018 рр. з офіційних сайтів та інших 

джерел щодо десяти підприємств промисловості Харківської області, був 

проведений факторний аналіз оцінювання ефективності управлінської 

діяльності персоналу за певними групами показників. Застосування фак-

торного аналізу передбачає групування та вибір домінантних факторів 

ефективності управлінської діяльності персоналу, для чого був ви-

користаний пакет статистичного аналізу Statistica 12. Склад первинних 

показників (табл. В.1 додатка В) сформовано на основі вивчення робіт 

науковців за розглядуваною тематикою. На базі рангового значення по-

рівняльної характеристики поглядів учених на принципи оцінювання 

ЕУДПП сформована система початкових показників.  

У процесі функціонування підприємства на ефективність управлін-

ської діяльності персоналу впливають як внутрішні, так зовнішні фактори. 

Їх характеристики визначають багатовимірний факторний аналіз, за яким 

фактори можна розподілити на групи за показниками, щоб визначити 

пріоритетність їх впливу на ефективність УДП. 

Факторний аналіз відбувався в кілька етапів, результати яких пода-

но у додатку В. Завданням факторного аналізу був вибір кількості факторів. 

За допомогою критерію кам'яно-щебеневого осипу (рис. В.1 – В.5 додат-

ка В), сформовано три групи факторів, накопичений відсоток дисперсії 

яких становлять 78,59, що вказує на повну факторизацію (табл. 2.1). Фор-

мули розрахунку показників для аналізу складових ефективності управ-

лінської діяльності персоналу подано у табл. В.2 додатка В. 

 

Таблиця 2.1 

 

Власні значення факторів та їх внесок у загальну дисперсію 

 

Фактор Перший Другий Третій 

Власне 

значення 
5,212 581 2,273 986 1,944 406 

Загальна 

дисперсія, % 
43,438 18 18,949 88 16,203 38 

Накопичена 

дисперсія 
43,438 18 62,388 06 78,591 44 
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Підтвердженням правильності обраної кількості факторів є їх власні 

значення, більші за одиницю. Перший фактор має найвагоміший вклад 

до загальної дисперсії, який пояснює 43,44 % мінливості. Другий і третій 

пояснюють 18,95 і 16,20 % мінливості, відповідно. Власні значення зага-

льної дисперсії за кожним фактором свідчать про значний вплив на оці-

нювання ЕУДП досліджених підприємств. Кожному фактору, за прин-

ципом значущості факторних навантажень (у табл. 2.2 вони виділені на-

півжирним), надано певні змінні.  

 

Таблиця 2.2 

 

Значення факторних навантажень 

 

Показник Позначення Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 

Прибуток на одного управлінського 

працівника, тис. грн/осіб 
П1уп 0,912 0,004 0,161 

Ефективність управління Еу 0,817 0,348 0,370 

Коефіцієнт стабільності кадрів Кск 0,293 0,245 0,843 

Рентабельність управлінської діяль-

ності 
Руд 0,928 0,166 0,036 

Продуктивність праці Пп 0,050 0,867 0,018 

Питома вага витрат на одного управ-

лінського працівника 
Пвв1уп 0,154 0,900 0,127 

Коефіцієнт управлінського наванта-

ження 
Кун 0,152 0,330 0,814 

Показник інформаційної оснащеності Піо 0,113 0,295 0,801 

Залежність оплати праці апарату 

управління від виручки від реалізації 
Зопаувр 0,110 0,906 0,076 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності Кла 0,786 0,161 0,217 

Рентабельність необоротних активів 

(фондорентабельність) 
Рна 0,738 0,233 0,243 

 

Найбільш представницьким є перший фактор, який об 'єднав біль-

шість змінних, а саме: прибуток на одного управлінського працівника  

(з навантаженням 0,912); ефективність управління (0,817); рентабельність 

управлінської діяльності (0,928). Ці змінні характеризують ефективність 

діяльності системи управління. Ефективність управлінської діяльності пер-

соналу безпосередньо впливає на ефективність діяльності підприємства. 
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Тому фактори доповнені таким показниками, як: коефіцієнт абсолютної 

ліквідності (0,786); рентабельність необоротних активів (0,738); рентабель -

ність підприємства (0,750). Тим самим підкреслюється взаємозалежність 

результатів діяльності підприємства й управлінського персоналу. Інтерпре-

туючи перший фактор, можна зазначити, що він відображає фінансово-

економічну складову УДПП. Інші змінні, які пов'язані з другим фактором, 

включені в ланцюжок виробничої діяльності підприємства промисловості. 

Цей фактор сформований такими показниками, як: продуктивність праці 

(0,867); питома вага витрат з управління на одного управлінського пра-

цівника (0,900); залежність оплати праці апарату управління від виручки 

з реалізації (0,906). Регулюючи їх залежно від потреб діяльності, можна 

досягти встановлених цілей.  

Третій фактор, що пов'язаний з організаційно-комунікаційною діяль-

ністю персоналу підприємства, сформований локальними індикаторами 

рівня ефективності УДПП: коефіцієнтом стабільності кадрів (0,843); кое-

фіцієнтом управлінського навантаження (0,814); показником інформацій-

ної оснащеності (0,801). Таке об'єднання показників, відображує вплив 

організаційно-комунікаційного забезпечення на ефективність УДПП. 

За характеристикою показників фактори було розподілено за зна-

ченням трьох складових (табл. 2.3). 
 

Таблиця 2.3 

 

Результати факторного аналізу 

 

Фактори Показники Позначення Складова 

1 2 3 4 

Фактор 1 

Прибуток на 1 управлінського пра-

цівника, тис. грн/осіб 
П1уп Х1 

Фінансово-

економічна 

Ефективність управління Еу Х2 

Рентабельність управлінської діяль-

ності 
Руд Х4 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності Кла Х18 

Рентабельність необоротних активів 

(фондорентабельність) 
Рна Х26 

Рентабельність підприємства (акти-

вів, виробництва, виробничого капі-

талу, загальна рентабельність еко-

номічна) 

Рп Х27 
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Закінчення табл. 2.3 

 

1 2 3 4 

Фактор 2 

Продуктивність праці Пп Х3 

Виробнича 

Питома вага витрат на 1 управлін-

ського працівника  
Пвв1уп Х6 

Залежність оплати праці апарату 

управління від виручки з реалізації 
Зопаувр Х17 

Фактор 3 

Коефіцієнт стабільності кадрів Кп Х7 

Організаційно-

комунікаційна 

Коефіцієнт управлінського наванта-

ження 
Кун Х11 

Показник інформаційної оснащеності Піо Х12 

 

Отже, факторний аналіз дозволив виділити три складові, а саме: 

фінансово-економічну, виробничу й організаційно-комунікаційну, які відо-

бражають ЕУДП досліджуваних підприємств за 2012 – 2018 рр. Фінансо-

во-економічний фактор свідчить про формування системи матеріальної 

відповідальності УДПП. Виробничий фактор є результативним, оскільки 

формує систему матеріального заохочення УДПП. Організаційно-комуні-

каційний фактор, у частині організаційного аспекту УДПП, визначає струк-

туру апарату управління, її навантаження. У свою чергу, комунікаційний 

аспект характеризує рівень механізації управлінської праці, за допомо-

гою якої відбувається своєчасність комунікацій. Цей фактор підтверджує 

важливість формування організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства, будучи запорукою  

успіху та конкурентоспроможності підприємства.  

З метою комплексного оцінювання впливу фінансово-економічного, 

виробничого та організаційно-комунікаційного факторів на ефективність 

управлінської діяльності персоналу за допомогою таксономічного аналізу 

визначено загальний інтегральний показник. Поетапність реалізації інте-

грального оцінювання ефективності управлінської діяльності персоналу 

на основі застосування таксономічного аналізу подано на рис. Г.1 до-

датка Г. Перед розрахунком таксономічного показника, доцільно провес-

ти диференціацію показників за ознаками «стимулятор» – «дестимуля-

тор». Щодо інформаційної односпрямованості показників було виявлено, 

що всі вони є стимуляторами, про що свідчать позитивні значення фак-

торних навантажень. За наведеними в табл. В.2 додатка В формулами, 
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розраховуються інтегральні показники рівня за складовими та загальний 

інтегральний показник ефективності УДП за підприємствами та за рока-

ми (рис. 2.3).  

 

Підприємства 

Роки 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло шахтаря» 0,401 0,391 0,379 0,376 0,364 0,300 0,416 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,371 0,398 0,349 0,345 0,363 0,287 0,182 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,465 0,449 0,377 0,462 0,422 0,441 0,458 

ПАТ «Електромашина» 0,403 0,391 0,269 0,300 0,313 0,293 0,250 

ПАТ «Харверст» 0,312 0,324 0,288 0,312 0,308 0,312 0,326 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,396 0,387 0,368 0,350 0,356 0,408 0,414 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» 0,314 0,293 0,359 0,242 0,154 0,336 0,340 

ВАТ «Турбоатом» 0,496 0,491 0,387 0,485 0,530 0,531 0,565 

ПАТ «ХАРП» 0,330 0,319 0,269 0,278 0,293 0,272 0,374 

ПАТ «Коннектор» 0,334 0,357 0,290 0,253 0,329 0,265 0,267 
 

Позначення: 

дуже низький рівень (0 – 0,185) 

 

        

низький рівень (0,185 – 0,37) 

 

        

середній рівень (0,37 – 0,63) 

 

        

високий рівень (0,63 – 0,815) 

 

        

дуже високий рівень (0,815 – 1) 

      

Рис. 2.3. Динаміка інтегральних показників оцінювання ЕУДПП 

 

Відповідно до шкали Харрингтона, можна розподілити розраховані 

інтегральні показники за рівнями «дуже низький» (від 0 до 0,185); «низь-

кий» (від 0,185 до 0,37) «середній» (від 0,37 до 0,63); «високий» (від 0,63 

до 0,815); «дуже високий» (від 0,815 до 1) відповідно. Проте шкала не пе-

редбачає наявності «дуже високого» та «високого» рівнів інтегрального 

показника за загальним інтегральним показником ЕУДПП.  

Низький рівень інтегрального показника ЕУДПП спостерігається на: 

підприємствах ПАТ «Харверст» (2012 – 2018 рр.); ПАТ «Світло Шахтаря» 
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(2016 – 2017 рр.); ПАТ «Укрелектромаш» і ПАТ «Електромашина» (2014 – 

2018 рр.); ПАТ «Південкабель» (2014 р.); ПАТ «Завод Фрунзе» (2014 – 

2016 рр.); ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» (2012 – 2015, 2017 – 2018 рр.); 

ПАТ «ХАРП» (2012 – 2017 рр.) та ПАТ «Коннектор» (2012 – 2018 рр.).  

Якщо звернути увагу на складові, які утворилися завдяки викорис-

танню факторного аналізу, можна простежити низький рівень складової, 

яка характеризує організаційно-комунікаційний аспект ефективності управ-

лінської діяльності персоналу підприємства. Середній рівень інтеграль-

ного показника спостерігається на підприємствах ПАТ «Світло Шахтаря» 

у 2012 – 2015, 2018 рр.; ПАТ «Південкабель» (2012 – 2013 і 2015 – 2018 рр.); 

ПАТ «Завод Фрунзе» (2012 – 2013 і 2017 – 2018 рр.); ПАТ «Електро-

машина» – у 2012 – 2013 році; ПАТ «ХАРП» у 2018 р.; ВАТ «Турбоатом» 

(2012 – 2018 рр.) табл. В.3 додатка В).  

Загальна тенденція до зростання ЕУДПП, починаючи з 2015 – 2016 рр. 

спостерігається на підприємстві. Це вказує на те, що економічна криза 

змусила підприємства адаптуватися у 2013 р. до нових ринкових умов, 

тому показники почали вирівнюватися. 

Загальну картину інтегрального показника ЕУДПП підприємства – 

репрезентанта ПАТ «Харверст» подано на рис. 2.4, де виявлено вплив 

фінансово-економічного, виробничого й організаційно-комунікаційного 

факторів на рівень ефективність УДПП. 

Виділені за допомогою багатовимірного факторного аналізу скла-

дові свідчать про важливість як зовнішніх, так і внутрішніх факторів 

впливу на ефективність УДПП. Зовнішній фактор визначається фінан-

сово-економічною складовою; внутрішній об'єднує виробничий та орга-

нізаційно-комунікаційний фактори впливу на ЕУДПП. Розрахований ін-

тегральний показник ефективності за складовими та загальний інте-

гральний показник ЕУДПП у динаміці за роками мають переважно низькі 

та середні значення. Аналіз свідчить, що організаційно-комунікаційний 

фактор характеризується найнижчими значеннями інтегрального показ-

ника ЕУДПП.  
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Рис. 2.4. Динаміка загального інтегрального показника ефективності 

управлінської діяльності персоналу на підприємстві  

ПАТ «Харверст» за 2012 – 2018 рр. 

 

Проведений аналіз свідчить про негативні тенденції ЕУДПП, що зу-

мовлює поглиблений аналіз організаційно-комунікаційного забезпечення 

УДПП як основного фактора впливу на ефективність.  

Ефективність управлінської діяльності персоналу є передумовою 

успішного функціонування підприємства, тому оцінювання управлінської 

діяльності стає пріоритетним, оскільки допомагає у розробленні програм 

заходів щодо вдосконалення діяльності підприємства в сучасних еконо-

мічних умовах. 

Результатом оцінювання ефективності управлінської діяльності 

на підприємствах стали висновок про стан системи управління підприєм-

ством, про наявні відхилення, їх причини, а також комплекс рекомендацій 

щодо вдосконалення управлінської діяльності персоналу та підвищення 

ефективності використання управлінського потенціалу для досягнення 

стратегічних цілей. 

Заходи коригування відхилень управлінської діяльності персоналу 

за результатами проведеного оцінювання ефективності повинні бути 

адекватні причинам їх виникнення. 
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2.2. Дослідження ролі використання 

інформаційно-комунікаційних технологій 

у забезпеченні ефективності управлінської діяльності 

персоналу промислових підприємств 

 

Унаслідок безперервного розвитку зовнішнього середовища, глоба-

лізації та технологічних факторів підприємства змушені трансформува-

тися. Традиційні гнучкі системи з ієрархічними комунікаціями (ієрархічні, 

лінійно-функціональні, дивізіональні) перетворюються на нові форми, 

допускаючи обмін інформацією між усіма учасниками комунікаційного 

процесу.  

Однією з істотних характеристик нашого часу є стрімкий розвиток 

засобів електронної комунікації. Електронні канали комунікації швидко 

розвиваються, посилюючи інтенсивність інформаційного обміну та до-

повнюючи традиційні засоби передання інформації. Нові інформаційні 

та комунікаційні технології відкривають  можливості для якісного поліп-

шення діяльності підприємства на основі застосування клієнт-орієнто-

ваного підходу, зокрема за допомогою інтеграції комунікаційних про-

цесів. 

Автоматизована технологія реєстрації контролю виконання доку-

ментів дозволяє на робочих місцях налагодити облік усіх створених 

і отриманих документів, прискорити аналіз кількісного складу документа, 

здійснювати багатоаспектний пошук інформації, оперативно встановлю-

вати місцезнаходження документів, відстежувати зміни в ході виконання 

завдань, отримувати відомості про заходи, здійснювати попередній 

і проміжний контроль за виконанням документів. 

Ефективне впровадження сучасних інформаційно-комунікаційних 

технологій в управлінську діяльність персоналу підприємства забезпечує 

надійний захист інформації та вирішення організаційних питань. Ство-

рення корпоративних інформаційних систем дозволяє здійснювати взає-

модію всередині підприємства (інтранет-зона) та обмеженим колом зов-

нішніх користувачів (екстранет-зона). 

Інформація має широкий поновлюваний потенціал, стрімко розши-

рюється, допускає транспортування та спільне використання. Основними 

проблемами підприємства є неможливість отримання інформації в потріб-

ний момент, різнорідність інформації, складність її інтеграції й аналізу. 
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Реалії сучасної економіки призводять до зростання обсягу й усклад-

нення завдань, розв'язуваних у сферах організації виробництва, проце-

сів планування, аналізу фінансової роботи й оперативного управління, 

вирішення якими неможливе без організації сучасної автоматизованої 

інформаційної системи.  

Ефективність функціонування підприємства багато в чому залежить 

від умінь, навиків і здатності суб'єктів управлінської діяльності персоналу 

трансформувати вхідну та вихідну інформацію щодо ресурсозабез-

печення безперервної діяльності підприємства. Дослідження показали, 

що необхідним є формування певних критеріїв важливості інформації 

з урахуванням її релевантності, повноти та достовірності [219]. Сукуп-

ність достовірної, важливої для ефективного функціонування підприєм-

ства інформації сприяє підвищенню продуктивності та раціональному ви-

користанню ресурсів.  

За даними статистичних спостережень , було здійснено детальний 

аналіз форми № 1-ІКТ (використання інформаційно-комунікаційних тех-

нологій) (надалі – ІКТ) промислових підприємств за 2012 – 2018 рр. [248]. 

Його результати показали рівня використання ІКТ на промислових 

підприємствах Харківської області протягом 2012 – 2018 рр. (рис. 2.5).  

Вибудувана структура інформаційно-комунікаційного забезпечення 

передбачає відпрацьованість алгоритму через наявність автоматизованої  

системи обміну інформацією. Так, лідером із забезпечення є: ВАТ «Тур-

боатом» з показником 0,449 (2017 р.) і з тенденцією до зростання показ-

ника 0,478 (2018 р.), ПАТ «Південкабель» з показниками 0,383 (2017 р.) 

і 0,387 (2018 р.) і ПАТ «ХАРП» з показником 0,377 (2017 р.) і 0,392 

(2018 р.). Дані підприємства увійшли до групи лідерів. Запорукою високих 

показників є оснащеність комунікативної сфери технічними засобами.  

Інтерпретації рівня показника за шкалою Харрингтона доводить,  

що його значення у 2018 р. є «середнім» на ВАТ «Турбоатом» (0,478), 

ПАТ «Світло Шахтаря» (0,375), ПАТ «Південкабель» (0,387), ПАТ «ХАРП» 

(0,392), ПАТ «Харверст» (0,371), ПАТ «Завод Фрунзе» (0,384). «Низькі» 

та «дуже низькі» значення спостерігаються у підприємств ПАТ «ХТЗ 

ім. С. Орджонікідзе», ПАТ «Укрелектромаш», ПАТ «Електромашина» 

та ПАТ «Коннектор». Поясненням таких показників є різноманітні факто-

ри впливу на ефективність УДПП. Наприклад, 2016 р. на ПАТ «ХТЗ 

ім. С. Орджонікідзе» через накладання арешту була призупинена діяль-

ність, що позначилось на всіх фінансових і нефінансових показниках.  
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Рис. 2.5. Показник інформаційної оснащеності на підприємствах 

за періоди 2012 – 2018 рр. 
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За ступенем централізації технологічного процесу інформаційно-

комунікаційні технології в системах управління розподіляють на цент-

ралізовані, децентралізовані та комбіновані. Централізовані технології 

характеризуються тим, що оброблення інформації та вирішення основ-

них функціональних завдань управлінського персоналу підприємства  

на центральному сервері, організованому на підприємстві. Децентралі-

зовані технології ґрунтуються на локальному застосуванні засобів обчис-

лювальної техніки, які встановлені на робочих місцях користувачів для 

вирішення конкретного завдання фахівця. Вони не мають централізова-

ного автоматизованого сховища даних, але забезпечують користувачів 

засобами комунікації. Комбінованим технологіям притаманна інтеграція 

процесів вирішення функціональних завдань на місцях, з використанням 

спільних баз даних і концентрацією всієї інформації системи й автомати-

зованих банків даних. 

Аналіз використання інформаційно-комунікаційних технологій, про-

ведений на промислових підприємствах Харківської області, виявив пев-

ні проблеми щодо їх впровадження (рис. 2.6). 

 

 
 

Рис. 2.6. Використання інформаційно-комунікативних технологій 

на промислових підприємствах 
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Основною перешкодою можна визначити те, що більшість підпри-

ємств є децентралізовані технології, а це знижує продуктивність праці, 

відтерміновує вирішення певних завдань та ухвалення рішень. До підпри-

ємств з децентралізованими технологіями відносять: ПАТ «Укрелектромаш», 

ПАТ «Електромашина» та ПАТ «Коннектор», ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе», 

ПАТ «Харверст». Централізованими технологіями користуються такі під-

приємства, як: ПАТ «Світло шахтаря», ПАТ «Південкабель», ПАТ «ХАРП», 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе». Комбінованими технологіями із досліджуваних 

підприємств послуговується тільки підприємство ВАТ «Турбоатом». Така 

технологія вважається оптимальною, характеризується зручністю у вико-

ристанні й оперативністю надання інформації для управлінського персо-

налу, що уможливлює своєчасне ухвалення управлінських рішень. 

Рівень упровадження автоматизованих інформаційних технологій 

розглядався в розрізі: автоматизованого оброблення інформації на базі 

використання засобів обчислювальної техніки; автоматизації функцій 

управління; підтримки ухвалення рішення; використання економіко-ма-

тематичних методів, моделей і спеціалізованих пакетів прикладних про-

грам для аналітичної роботи, формування прогнозів і складання бізнес-

планів.  

Аналіз промислових підприємств виявив, що ПАТ «Укрелектромаш», 

ПАТ «Електромашина», ПАТ «Коннектор», ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе», 

ПАТ «Харверст» віддають перевагу пакетному типу інформаційних тех-

нологій, за якими користувач не може впливати на оброблення даних. 

Своєю чергою, підприємства ПАТ «Світло Шахтаря», ПАТ «Південкабель», 

ПАТ «ХАРП», ПАТ «Завод Фрунзе» та ВАТ «Турбоатом» користовуються 

діалоговою технологією, яка взаємодіє з обчислювальними засобами  

в інтерактивному режимі, оперативно надаючи інформацію для ухвален-

ня управлінських рішень. 

Спосіб побудови мережі залежить від вимог управлінського апарату 

до оперативності інформаційного обміну й управління всіма структурни-

ми підрозділами підприємства. Підвищення запитів до оперативності ін-

формації в управлінні економічними об'єктами привело до створення 

мережевих технологій, які розвиваються відповідно до сучасних вимог 

функціонування підприємства. Це спонукає до організації не тільки ло-

кальних обчислювальних систем, але ієрархічних і розподілених ІКТ 

організаційного управління. 
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Ефективність управлінської діяльності персоналу, в контексті вико-

ристання ІКТ, характеризується використанням бездротового доступу 

для своєї внутрішньої комп'ютерної мережі (наприклад, бездротова LAN), 

функціонуванням домашньої сторінки у внутрішній комп'ютерній мережі 

(інтранет), екстранет. Наявність вебсайта надає підприємствам не тільки 

можливість позиціювання в мережі «Інтернет», а й в здійсненні таких дій, 

як: реалізація продукції, пошук потенційних клієнтів, онлайн-платежі тощо. 

Використання бездротової мережі надає переваги, які неможливі без 

об'єднання комп'ютерів у локальну мережу (рис. 2.7).  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.7. Переваги використання на підприємстві 

бездротової мережі 

 

Ефективність організаційно-комунікаційного забезпечення УДПП 

залежить від наявності мереж «Інтранет» та «Екстранет». Вони є засо-

бами удосконалення комунікаційної взаємодії на внутрішньому та зовніш-

ньому рівнях підприємства, забезпечення УДПП і безпечним (без витоку 

інформації) зв'язком з персоналом і стейкхолдерами (рис. 2.8).  
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Рис. 2.8. Використання мереж «Інтранет» і «Екстранет» у 2018 р. 

 

Частиною інформаційної мережі підприємства може стати зона країни 

«Екстранету», яка, проте, організована не на всіх підприємствах. Екстра-

нет об'єднує сервіси, призначені для використання партнерами та клієн-

тами підприємства, як наявними, так і потенційними.  

Зона Екстранету зазвичай включає зовнішню частину серверу – за-

соби електронної комерції, торговельні майданчики, іноді вебсайт під-

приємства. Комп'ютерні системи зони екстранету можуть розташовува-

тися в локальній мережі підприємства, підключеній до інтернету, й у від-

критому його сегменті [251]. 

Перевагою інтранету є спрощена комунікаційна взаємодія. Вона 

забезпечує можливості для групової роботи через електронну пошту, ор-

ганізацію дискусійних груп, включно з аудіо- та відеоінформуванням. 

Найбільш ефективною формою є організація доступу через інтерфейс 

інтранету до різних інформаційних систем підприємства (електронна пош-

та, система обліку, база даних), що допомагає команді фахівців у розроб-

ленні та підтримці проєктів, надаючи можливість віддаленої співпраці 

з іншими співробітниками підприємства [251]. 

За принципами роботи мережі «Інтранет» та «Екстранет» подібні. 

Екстранет надає можливості встановлювати корпоративні зв'язки не тіль-

ки між співробітниками, але і з постачальниками, споживачами та іншими 
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стейкхолдерами, економлячи час на комунікаційну взаємодію та ухва-

лення рішення.  

У комп'ютерних мережах «Інтранет» і «Екстранет» можна публікувати 

мультимедійні тексти. Так, технічну документацію, каталоги продукції 

та інші новини можуть бути доцільно розміщені на вебсторінках та інших 

додатках. Проведений аналіз використання вебсайтів промислових під-

приємств свідчить, що, крім власної презентації, досліджувані підпри-

ємства не використовували можливості вебсайта в мережі «Інтернет» 

(табл. 2.4).  
 

Таблиця 2.4 
 

Використання підприємствами власного вебсайта,  

який функціонував у мережі «Інтернет» у 2012 – 2018 рр. 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Чи мало підприємство влас-

ний вебсайт, який функціо-

нував у мережі «Інтернет» 

упродовж року? 

2012 – 2018 + + + + + + + + + + 

Чи розміщувались у Мере-

жі каталоги продукції або 

прейскуранти? 

2012 + – + + + + + + + + 

2013 + – + + + + + + + + 

2014 + – + + + + + + + + 

2015 – 2018 + + + + + + + + + + 

Чи викладались у Мережі про-

позиції щодо можливості ви-

готовлення продукції згідно 

з вимогами клієнта або мож-

ливості для клієнтів само-

стійного розроблення дизай-

ну продукції? 

2012 – – – – – – + – – + 

2013 – – – – – – + – – + 

2014 – – – – + – + – – – 

2015 – – + – – + + + – + 

2016 – – + – – + + + – + 

2017 + – + – – + + + – – 

2018 + – + – – + + + – – 
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Закінчення табл. 2.4 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Чи розміщувались у Мережі 

замовлення або бронюван-

ня в режимі онлайн, (напри-

клад, функція «Додати в ко-

шик»)? 

2012 – – + – – + – + – – 

2013 – – + – – + – + – – 

2014 – – – – – – – – – – 

2015 – – + – – + – – – – 

2016 – – + – – + – + – – 

2017 + – + – – + – + – – 

2018 + – + – – + – + – – 

Чи проводились платежі в ре-

жимі онлайн? 

2012 – – – – – – – – – – 

2013 – – – – – – – – – – 

2014 – – – – – – – – – – 

2015 – – – – – – – – – – 

2016 + + – – – – – + – – 

2017 + – – – – – + + – + 

2018 + – + – + – + + – + 

 

Результатами дослідження встановлено такі факти, що обмежу-

ють ефективність застосовуваних інформаційно-комунікаційних тех-

нологій: 

недостатня потужність технічних засобів на робочих місцях спричи-

няє обмеження всієї системи загалом, зокрема через нераціональний 

розподіл технічних засобів у системі;  

обмежені можливості регламентованих інформаційно-комунікацій-

них технологій або нераціональний розподіл цих ресурсів у системі; 

недостатній ступінь інтеграції застосовуваних інформаційно-кому-

нікаційних засобів; 

недостатнє використання інформаційно-комунікаційного потен-

ціалу; 

недостатня надійність інформаційно-комунікаційної інфраструк-

тури; 

людський фактор.  

Факторами, що мають вплив на комунікаційні процеси, є опір змі-

нам, організаційні бар'єри, відсутність системи накопичення, зберігання 

і аналізу інформації, а також недостатнє розуміння сутності та переваг 

інтеграції (рис. 2.9).  
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Рис. 2.9. Фактори впливу на інтеграцію комунікації  

на підприємстві 

 

Суттєвою проблемою є фрагментація каналів комунікацій та інфор-

маційне перевантаження. Згідно з останніми дослідженнями, співробіт-

ники підприємств витрачають до 60 % часу на пошук і оброблення ін-

формації. Зростання інтенсивності інформаційних впливів, поява нових 

каналів комунікації посилюють ступінь інформаційного тиску на керівни-

ків, викликаючи захисну реакцію у вигляді фільтрації інформації, що нега-

тивно позначається на ефективності. 

На думку фахівців з інформаційних технологій, впровадження кор-

поративних інформаційних систем кидає виклик керівникам різних рівнів, 

змушуючи освоювати нові засоби управління. Високі вимоги до інформо-

ваності, мінімізація невизначеності в ухваленні рішень висувають на пер-

ший план компетентність і відповідальність. 

Щодо проблем автоматизації управлінської діяльності виділяють 

дві причини: негативне сприйняття попередніх систем такого роду (АСУ); 

недостатня професійна компетентність персоналу управлінської ланки  

у використанні комп'ютерних технологій. Співробітники кадрових служб 

не беруть участі в процесі створення власних програмних продуктів, про-

те відкидають можливості програм, наявних на ринку. Крім того, прак-

тичне впровадження пакетів часто гальмується невідповідністю комп'ю-

терної оснащеності підприємств до вимог, що висуваються до неї з боку 

пакетів [68].  

Ефективність інтеграції комунікації 
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Є. Івченко виділяє такі напрями вирішення проблем у сфері вико-

ристання сучасних ІКТ: 

розроблення законодавчої бази та нормативно-правових докумен-

тів, що забезпечить створення мережевої інфраструктури вітчизняного 

бізнесу; 

попри поточний економічний стан, проводити інвестиційну політи-

ку підтримки національних виробників і розробників ІКТ (програмних, 

комп'ютерних, комунікаційних) і систем управління підприємствами, 

підтримка внутрішнього попиту (розвиток інфраструктури, забезпе -

чення інформаційно-комунікаційними послугами, доступом до мережі 

«Інтернет»); 

модернізація підприємств (насамперед – систем управління під-

приємствами), оптимізація витрат [90]. 

На рис. 2.10 схематизовано подана діяльність підприємств у аспекті 

використання широкосмугового мобільного з 'єднання. Зазначено наяв-

ність найгірших показників у підприємств ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе», 

ПАТ «Укрелектромаш», ПАТ «Електромашина» та ПАТ «Коннектор».  

Це свідчить про неефективні комунікаційні зв'язки, де тільки керівники 

вищої ланки використовують портативні мобільні пристрої для бізнесу, 

підключені до мережі «Інтернет», і про низький рівень довіри до керівни-

ків підрозділів, що є наслідком неефективної комунікаційної взаємодії. 

Тенденція до прискорення комп'ютеризації управлінської діяльності 

вимагає пошуку новітніх форм інформаційної взаємодії між управлінським  

персоналом і виробничими підрозділами підприємства. Така взаємодія 

створює інформаційну інфраструктуру, до якої входять взаємопов 'язані 

елементи цієї системи, а саме: сукупна база даних, технічне обладнання, 

новітні технології – програмне забезпечення; персонал, який бере участь 

у комунікаційної взаємодії. 

Сучасні реалії формують новітнє ставлення науки до організаційно-

комунікаційного забезпечення діяльності окремих підприємств, що спри-

яє професійному розвитку керівників підприємства, забезпеченню ІКТ 

задля ефективного функціонування усіх підрозділів підприємства. Вико-

ристання можливостей сучасних ІКТ в умовах інтенсифікації виробництва  

та розвитку ринкових відносин є одним з важливих важелів ефективної 

управлінської діяльності персоналу підприємства.  
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Рис. 2.10. Використання широкосмугового мобільного з'єднання 

з мережею «Інтернет» за допомогою портативних пристроїв  

у співвідношенні з бездротовим доступом  

для внутрішньої комп'ютерної мережі (LAN) у 2018 р.  

 

Ускладненість виробничих процесів ставить ефективність функціо-

нування організаційної структури управління в залежність від рівня осна-

щеності управлінського процесу технічними засобами. Результати до-

слідження на підприємствах машинобудівної галузі Харківської області  

на предмет використання інформаційно-комунікаційних технологій, інфор-

мація щодо заданих підприємств, яка була надана Головним управлінням 

статистики у Харківської області, дозволила зробити висновок, що рівень 

технічної оснащеності управлінських процесів не забезпечує своєчасного 
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пристроїв, 2018 рік 

комп'ютерної мережі (бездротова LAN), 2018 р. 

мобільне з'єднання з мережею «Інтернет» за допомогою портативних 

пристроїв, 2018 р. 

ПАТ «Харверст» 
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отримання та оброблення повної та достовірної інформації про стан усіх 

процесів виробництва та діяльності невиробничих підрозділів на підпри-

ємстві.  

Отже, в умовах сучасної інформативної економіки одним з най-

впливовіших факторів функціонування підприємств є ефективність  

управлінської діяльності персоналу, який перебуває у прямій залежності 

від ефективності використання інформаційно-комунікаційних ресурсів 

у контексті організаційно-комунікаційного забезпечення управлінській ді-

яльності персоналу. Завдяки ІКТ виникають нові формати комунікаційної 

взаємодії. За даними статистичних спостережень було здійснено де -

тальний аналіз використання інформаційно-комунікаційних технологій  

на промислових підприємствах Харківської області за 2012 – 2018 рр. 

Аналіз виявив повільну динаміку поліпшення використання ІКТ на під-

приємствах, водночас указуючи на прагнення до впровадження комуні-

каційних технологій. 

Для підвищення ефективності інформаційного обміну слід удоско-

налювати бізнес-процеси цілого підприємства, після чого можна буде 

оптимізувати роботу елементів системи комунікацій. Сьогодні комунікації 

будь-якого підприємства стали об'єктом управління, оскільки: 

у роботі з ними задіяна значна кількість працівників (практично 

100 % працівників підприємства та за експертними оцінками, близько 

20 % професійних управлінців сфери комунікації); 

вони утворюють добре організовану систему, яка містить різнома-

нітні технічні, технологічні, віртуальні, інтелектуальні та інші елементи; 

вони вимагають постійного управлінського впливу через процедури 

планування, організування, мотивації, контролю та регулювання; 

саме від них залежить ефективність ухвалення та швидкість вико-

нання управлінських рішень [219]. 

Нові електронні технології дозволяють значно прискорити передан-

ня інформації, тим самим спростивши процес комунікації і заощадити 

робочий час співробітників. Одночасний доступ великої кількості людей 

до тієї самої інформації в електронній комунікації дозволяє подолати 

проблеми взаємодії в географічній розгалуженій організації, об'єднати 

зусилля співробітників через можливість працювати в умовах віддале-

ного доступу. 
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2.3. Методичний підхід до оцінювання 

організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу 

промислових підприємств 

 

Сьогодні успішне функціонування кожного промислового підприєм-

ства тісно пов'язано з ефективністю управлінської діяльності персоналу 

(надалі – УДП). Забезпечення УДП гарантує підприємству значні пере-

ваги та підвищує прибутковість його діяльності. Тому для коректного ви-

явлення управлінських проблем і комплексного розроблення заходів  

з підвищення ефективності необхідне оцінювання рівня організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу про-

мислових підприємств. 

Аналіз методик оцінювання організаційно-комунікаційного забезпе-

чення УДП підприємства дозволив виділити теоретико-методичні підхо-

ди, які стосуються інформаційно-комунікаційного забезпечення менедж-

менту підприємства (табл. 2.5). 

 

Таблиця 2.5 

 

Теоретико-методичні підходи до оцінювання 

інформаційно-комунікаційного забезпечення  

менеджменту підприємства  

(узагальнено автором на основі [68; 125; 154; 245]) 

 

Методики Характеристика 

1 2 

Методика 

Р. Гутгарц 

Сутність: інформаційне забезпечення системи менеджменту оці-

нюється за сімома розділами за допомогою питань, після чого 

складається зведена таблиця, відповідно до якої робиться висно-

вок про відповідність наявного інформаційного забезпечення ета-

лонному. 

Переваги: можливість виявити важливі аспекти в процесах оброб-

лення інформації, які здаються цілком природними та раціональ-

ними та на які переважно не звертається увага через їх постійне 

виконання протягом тривалого часу; аналіз результатів дозволяє 

виокремити проблеми управлінської діяльності, виявити негативні 

та позитивні моменти 
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Закінчення табл. 2.5 

 

1 2 

Методика 

експрес-

оцінювання 

системи 

менеджменту  

Сутність: оцінювання інформаційного забезпечення проводиться 

за десятьма критеріями за допомогою двобальної шкали, з міні-

мальними витратами часу на проведення дослідження. 

Переваги: можливість за мінімальних тимчасових і трудових ви-

трат отримати наочний результат 

Комунікаційний 

профіль 

Сутність: оцінювання системи менеджменту передбачає аналіз 

п'яти управлінських функцій: планування, організація, мотивація, 

контроль, координація – які, відповідно, є оцінними критеріями. 

Своєю чергою, кожен з п'яти критеріїв містить п'ять субкритеріїв. 

Переваги: можливість графічного зображення отриманих резуль-

татів за допомогою пентаграми, що унаочнює сильні та слабкі ас-

пекти менеджменту 

Інформаційно-

комунікаційна 

матриця 

Сутність: формування інформаційно-комунікаційної матриці пе-

редбачає заповнення дев'яти квадрантів, які характеризують стан 

інформаційно-комунікаційного забезпечення менеджменту на під-

приємстві. 

Переваги: детальна характеристика кожного квадранту дозволяє 

розробити практичні рекомендації щодо вдосконалення процесу 

інформаційно-комунікаційного менеджменту на підприємстві 

 

Необхідно закцентувати увагу на тому, що проаналізовані методики 

оцінювання організаційно-комунікаційного забезпечення менеджменту 

мають як свої недоліки, так і переваги. Тому визначити найбільш опти-

мальну з них неможливо без додаткового їх порівняння за такими крите-

ріями, як: комплексність оцінювання, простота застосування, витрати 

на проведення оцінювання, достовірність отриманих результатів, наяв-

ність загальних рекомендацій щодо поліпшення стану управління, наоч-

ність отриманих результатів.  

Відносно достовірності отриманих результатів, то найбільш суб 'єк-

тивний характер має методика експрес-оцінювання менеджменту, адже 

існує можливість неоднозначної відповіді на деякі запитання опитуваль-

ника. Наочність отриманих результатів є високою у всіх підходів, окрім 

методики Р. Гутгарца.  

Найбільш комплексною з погляду оцінювання організаційно-кому-

нікаційного забезпечення УДПП є інформаційно-комунікаційна матриця. 
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Що стосується простоти застосування на підприємстві, то цьому критерію 

відповідають всі зазначені методики. Щодо наявності загальних рекомен-

дацій стосовно поліпшення стану управління, то цьому критерію від-

повідає комунікаційний профіль та інформаційно-комунікаційна матриця. 

Наступним етапом є вибір переліку показників, що відповідають  

певній складовій та рівню забезпеченості управлінської діяльності персо-

налу. Зважаючи на багатоаспектність забезпечення управлінської діяль -

ності персоналу, доцільно виокремити показники за такими складовими, 

як показники: кадрового забезпечення управлінської діяльності персоналу  

(відображають оптимальність організаційної структури та якість організа-

ційної роботи з персоналом в напрямі підтримки професійного розвитку); 

документаційного забезпечення управлінської діяльності  персоналу 

(визначають те, наскільки правильно оформлено управлінські документи 

та задіяно сучасні інформаційні технології для підготовки відповідної до-

кументації); інформаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу (свідчать про фактичне використання інформаційно-

комунікаційних потоків для формування аналітичної, довідкової, патентної , 

технічної, рекламної інформації на підприємстві); техніко-технологічного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу (такі, що визначають 

рівень використання сучасних технологій для обміну інформацією та якість 

автоматизації робочих місць). 

Напрацювання у сфері аналізу управлінської діяльності персоналу 

наведено переважно в контексті оцінювання її ефективності. Зарубіжні 

вчені акцентують вагу на оцінюванні прибутковості власного капіталу,  

інвестицій, активів, рентабельності реалізації продукції з використанням 

таких систем показників, як ROI, CFROI, ROA, EWA та ін. Вітчизняні ана-

лізують показники потенціалу розвитку, стійкості поточної діяльності,  

показники ефективності використання праці, ресурсної забезпеченості 

тощо. Незважаючи на багатоаспектність наявних науково-прикладних 

досліджень, питання оцінювання саме організаційно-комунікаційного 

/забезпечення управлінської діяльності персоналу на промислових під-

приємствах залишаються відкритими для вирішення. У зв'язку з цим  

запропоновано методичний підхід щодо оцінювання рівня організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу про-

мислових підприємств, схему якого подано на рис. 2.11.  
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Рис. 2.11. Схема реалізації методичного підходу 

до оцінювання ОКЗУДПП 

 

Першим, надважливим етапом запропонованого методичного під-

ходу є аналіз теоретико-методичних підходів до оцінювання управлін-

ської діяльності персоналу.  

Важливим етапом запропонованого методичного підходу до оціню-

вання організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяль-

ності персоналу підприємства є обґрунтування та визначення показників. 

З цією метою у роботі здійснено ґрунтовний аналіз і теоретичне узагаль-

нення показників оцінювання ОКЗУДПП у розрізі складових її забезпе-

чення. Розподілення обґрунтованих для аналізу показників у контексті 

зазначених складових запропоновано здійснювати за допомогою експерт-

ного оцінювання. 

Найбільш витратним за часом у рамках оцінювання організаційно-

комунікаційного забезпечення УДПП є формування організаційно-комуні-

каційної матриці, але незважаючи на це, на виході отримується достовірна 

1. Аналіз теоретико-методичних підходів 

до оцінювання ОКЗУДПП 

2. Обґрунтування та визначення показників 
для оцінювання ОКЗУДПП 

3. Вибір переліку показників, що відповідають 

певній складовій забезпечення управлінської 
діяльності персоналу підприємства 

4. Визначення інтегральних показників  
ОКЗУДПП за відповідними складовими  

та їх узагальнення 

1. Аналіз і синтез 

2. Логічне 
узагальнення  

3. Експертне 
оцінювання 

4. Таксономічний 
аналіз  

5. Графічно-
аналітичний метод 

і матричний підхід  

5. Групування досліджуваних підприємств  
за рівнем організаційного та комунікаційного  

забезпечення УДПП («дуже низький», 
«низький», «середній», «високий», «дуже 

високий») 

Методи Етапи 
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та об'єктивна інформація. Враховуючи ці висновки, в роботі обґрунто-

вано застосування матричного підходу щодо групування промислових 

підприємств після проведеної інтегральної оцінки ОКЗУДПП. 

Сьогодні кадрова політика в усіх сферах управлінської діяльності 

більшості підприємств потребує зміни принципу формування керівних 

кадрів з урахуванням принципу компетентності та професіоналізму. Тому 

важливими показниками в розрізі її оцінювання також визначені: частка 

фахівців у сфері інформаційно-комунікаційних технологій; частка керівни-

ків, професіоналів і фахівців, які підвищили кваліфікацію; частка персо-

налу, зайнятого в науково-дослідних та дослідно-конструкторських робо-

тах (НДДКР); частка працівників з вищою освітою. Значущість показника 

рівня забезпеченості підприємства кадрами пояснюється важливістю  

кадрового забезпечення підприємства – наявності необхідної кількості 

працівників з необхідними кваліфікаційними характеристиками. 

Дослідження документаційної складової організаційного забезпе-

чення управлінської діяльності персоналу неможливе без детального 

аналізу форми № 1-ІКТ (використання інформаційно-комунікаційних тех-

нологій на підприємстві), внутрішньої документації підприємства з вико-

ристанням спеціально розроблених анкет. 

Необхідно зауважити, що організація управлінської діяльності пер-

соналу на підприємстві та відповідного документообігу є взаємозалеж-

ними процесами. Тому оцінювання рівня документаційного забезпечення 

дозволить виявити резерви підвищення ефективності управлінської діяль -

ності. Недосконалий і непродуманий процес документообігу на підприєм-

стві гальмує управлінський процес (на передавання документів з одного 

відділу до іншого витрачається більше часу, ніж на роботу з ними). Ана-

ліз річного обсягу документообігу на підприємстві дозволить: коректно 

визначити ступінь завантаженості структурних підрозділів; проаналізувати 

ступінь завантаженості роботою з документами; перевірити відповідність 

наявної чисельності служби документаційного забезпечення управління 

нормативній; розрахувати необхідну чисельність персоналу відділу діло-

водства на підприємстві та дослідити ефективність застосування інстру-

ментів автоматизації; виявити рівень упровадження системи електронного 

документообігу тощо.  

Під інформаційно-комунікаційним забезпеченням слід розуміти сукуп-

ність, способів, механізмів і алгоритмів роботи з інформацією в процесі 

управлінської діяльності персоналу. Тому цілком логічним та доцільним  
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є виокремлення таких показників, як коефіцієнти: забезпеченості персона-

лу засобами комунікацій; витрат на створення внутрішньої інформаційної 

бази; частки працівників, які використовують комп'ютер у роботі; своєчас-

ності комунікації; наявності у підприємства власного функціонального 

вебсайта. 

Важливою складовою комунікаційного забезпечення є техніко-тех-

нологічне, яке невід'ємно пов'язано з інноваційним розвитком підприєм-

ства та сприяє оновленню виробництва шляхом реконструкції підприєм-

ства та його технічного переозброєння.  

Зазначимо, що для процедури згортання первинних показників 

(характеристик об'єкта дослідження) запропоновано метод таксономії. 

Поетапність процесу інтегрального оцінювання рівня організаційно-кому-

нікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу, що ґрунту-

ється на методі таксономії [155], подана в табл. Д.1 – Д.3 додатка Д. 

Визначення інтегрального показника організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу (ОКЗУДП) за відпо-

відними складовими є четвертим етапом запропонованого методичного 

підходу. 

Оскільки складові забезпечення управлінської діяльності персона-

лу в кількісному виразі відображено через систему часткових показників, 

то застосування інтегрального показника організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу дозволить всебічно, з од-

ного боку, та більш структуровано – з іншого діагностувати причини дина-

міки як організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяль-

ності персоналу, так і його складових.  

Зазначимо, що перед проведенням таксономічного аналізу були 

окреслені два важливих аспекти щодо застосування вихідної інформації 

для визначення рівня організаційно-комунікаційного забезпечення управ-

лінської діяльності персоналу: через наявність абсолютних показників 

з різними одиницями вимірювання вихідних даних обґрунтовано важли-

вість проведення процедури стандартизації показників; з метою корект-

ного порівняння часткових індикаторів та інтегрального показника ета-

лонне значення (максимальне, мінімальне або нормативне) доцільно 

обирати за кожним показником в розрізі досліджуваних підприємств. 

Отже, в результаті проведеного експертного оцінювання сформо-

вана структура інтегрального показника організаційно-комунікаційного 
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забезпечення управлінської діяльності персоналу з зазначенням показ-

ників-стимуляторів (С), показників-дестимуляторів (Д) і показників-номі-

наторів (Н) (рис. 2.12). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Рис. 2.12. Структура інтегрального показника організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу  

 

Після реалізації всіх етапів інтегрального оцінювання організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу на ос-

нові застосування таксономічного аналізу в системі Microsoft Excel 10 
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(додаток Д) отримано значення інтегрального та часткових показників 

(табл. Е.1 – Е.5 додатка Е), динаміку яких подано на рис. 2.13 – 2.15.  

 

Підприємства 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Середнє 

значення 

за 2012 – 

2018 рр. 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,330 0,305 0,350 0,346 0,352 0,341 0,591 0,370 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,214 0,233 0,188 0,232 0,193 0,206 0,154 0,217 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,356 0,353 0,325 0,304 0,381 0,352 0,585 0,396 

ПАТ «Електромашина» 0,140 0,182 0,201 0,177 0,206 0,218 0,235 0,188 

ПАТ «Харверст» 0,341 0,329 0,313 0,278 0,304 0,349 0,356 0,310 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,286 0,310 0,253 0,253 0,309 0,317 0,327 0,294 

ПАТ «ХТЗ 

ім. С. Орджонікідзе» 
0,245 0,220 0,200 0,232 0,273 0,241 0,292 0,243 

ВАТ «Турбоатом» 0,320 0,292 0,300 0,304 0,293 0,379 0,679 0,363 

ПАТ «ХАРП» 0,225 0,198 0,203 0,225 0,302 0,315 0,439 0,278 

ПАТ «Коннектор» 0,195 0,184 0,168 0,150 0,178 0,166 0,186 0,175 

Середнє значення за під-

приємствами 
0,265 0,261 0,255 0,255 0,307 0,311 0,333  

 
  – дуже низький рівень (0 – 0,185) 

  – низький рівень (0,185 – 0,37) 

  – середній рівень (0,37 – 0,63) 

  – високий рівень (0,63 – 0,815) 

  – дуже високий рівень (0,815 – 1) 

 

Рис. 2.13. Аналіз динаміки рівня інтегрального показника  

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської  

діяльності персоналу на промислових підприємствах за роками 

 

Необхідно акцентувати увагу на тому, що кількісне значення інте-

грального показника організаційно-комунікаційного забезпечення управ-

лінської діяльності персоналу буде оцінене в інтервалі від 0 до 1. Від-

повідно до шкали Харрингтона [див. у 17] оцінку доцільно розподілити 

таким чином: дуже низька (від 0 до 0,185); низька (від 0,185 до 0,37);  

середня (від 0,37 до 0,63); висока (від 0,63 до 0,815); дуже висока 

(від 0,815 до 1). 
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Рис. 2.14. Динаміка інтегрального та часткових показників 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу на підприємстві ВАТ «Турбоатом» 
 

 
 

Рис. 2.15. Динаміка інтегрального та часткових показників 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу на підприємстві ПАТ «Харверст» 
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Середній рівень інтегрального показника на досліджуваних про-

мислових підприємствах характеризується незначним розкидом значень. 

Найбільше значення інтегрального показника спостерігається в 2018 р. 

із початком поступового його підвищення з 2016 р. Щодо інтерпретації 

рівня показника, то його значення в 2018 р. відповідає оцінці «висока», 

характерна для ВАТ «Турбоатом» (0,679) (див. рис. 2.14), середньому 

значенню відповідають підприємства ПАТ «Світло шахтаря» (0,591), ПАТ 

«Південкабель» (0,585), ПАТ «ХАРП» (0,439). 

Найбільш непродуктивною є активізація інструментів управлінської 

діяльності персоналу за 2015 р., саме в цьому році низькі значення інте -

грального показника притаманні трьом підприємствам – ПАТ «Електро-

машина», ПАТ «ХАРП» та ПАТ «Коннектор».  

Дослідження інтегральних показників за складовими забезпечення 

управлінської діяльності персоналу в розрізі підприємств показало такі 

тенденції. 

Для ВАТ «Турбоатом» у 2018 р. характерний високий рівень інте-

грального показника, за інший період має місце середній та низький рівні. 

Позитивна динаміка характерна для майже всіх показників. Отже, підтвер-

джується ситуація, за якої простежується зв'язок між фінансовими, моти-

ваційними потребами персоналу та інтенсивністю підготовки кадрів. 

Середнє значення інтегрального показника організаційно-комунікацій-

ного забезпечення управлінської діяльності персоналу ПАТ «Харверст» 

протягом досліджуваного періоду, що досліджується, має низький рівень 

у 2015 році. І це незважаючи на те, що інтегральний показник інфор-

маційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персона-

лу – 0,409, інтегральний показник кадрового забезпечення управлінської 

діяльності персоналу становив 0,246, інтегральний показник техніко-

технологічного забезпечення управлінської діяльності персоналу – 0,283. 

Найнижчий рівень характерний для документаційного забезпечення управ-

лінської діяльності персоналу – 0,176. 

На ПАТ «Світло Шахтаря» впродовж 2016 – 2018 рр. спостерігається 

зростання значень таких часткових показників, як: рівень забезпеченості 

підприємства кадрами; частка фахівців у сфері інформаційно-комунікацій-

них технологій та, відповідно, частка керівників, професіоналів і фахівців, 

які підвищили кваліфікацію; річний обсяг документообігу. Це підтверджує по-

зитивну динаміку рівня кадрового та документаційного забезпечення управ-

лінської діяльності персоналу. Але, з іншого боку, стрімко скоротилося зна-

чення коефіцієнта забезпеченості персоналу засобами комунікацій в 2017 р. 

порівняно з 2015 р. Негативна тенденція також спостерігається в межах 
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рівня техніко-технологічного забезпечення управлінської діяльності персо-

налу з причини поступового скорочення технічно- та наукоозброєності праці. 

Що стосується ПАТ «Укрелектромаш», то позитивна динаміка впро-

довж аналізованого періоду (починаючи з 2014 р.) характерна для інте-

грального показника рівня кадрового й інформаційно-комунікаційного за-

безпечення управлінської діяльності персоналу. Це підтверджується 

зростанням частки керівників, професіоналів і фахівців, які підвищи-

ли кваліфікацію, та стабільністю таких показників, як коефіцієнт витрат 

на створення внутрішньої інформаційної бази та частка працівників, 

які використовують комп'ютер у роботі. Негативне варіювання значень 

часткових показників техніко-технологічного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу (зниження коефіцієнта впровадження нових техно-

логій та наукоозброєності праці) залежить від низки факторів, що обумов-

люють відсутність інноваційно-інвестиційної політики на підприємстві. 

Для ПАТ «Пiвденкабель» характерна ситуація, за якої часткові по-

казники мають непостійний характер з коливаннями в різні періоди. Так, 

протягом 2015 – 2018 рр. тенденцію до зростання зберігають часткові 

показники кадрового й інформаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу. Серед них: частка фахівців у сфері 

інформаційно-комунікаційних технологій; частка керівників, професіона-

лів і фахівців, які підвищили кваліфікацію; коефіцієнт забезпеченості пер-

соналу засобами комунікацій; коефіцієнт витрат на створення внутрішньої  

інформаційної бази; частка працівників, які використовують комп'ютер 

у роботі; коефіцієнт своєчасності комунікацій. У 2017 р. різко скоротилося 

значення рівня кадрового забезпечення управлінської діяльності персоналу. 

Якщо розглядати часткові показники цього індикатора, то простежується 

така ситуація: у 2017 р. (порівняно з 2015 р.) більше ніж на 30 % скороти-

лася частка управлінського персоналу в загальній чисельності персоналу 

підприємства; за цей же період значно скоротилася частка персоналу, 

зайнятого в НДДКР. Загалом середнє значення інтегрального показника 

має низький та середній (у 2016 р.) рівень відповідно до шкали Харрингтона. 

Діяльність ПАТ «Електромашина» віддзеркалює ситуацію, за якої 

тенденції до зростання притаманні частковим показникам кадрового, 

документаційного та інформаційно-комунікаційного забезпечення управ-

лінської діяльності персоналу; показники техніко-технологічного забезпе-

чення, навпаки, показують нестабільність. Попри прагнення більшості 

часткових показників до зростання, середнє значення інтегрального по-

казника організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяль-

ності персоналу в 2012, 2013 і 2015 рр. має дуже низький рівень. 
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Для ПАТ «Завод Фрунзе» характерний низький рівень середнього 

значення інтегрального показника, незважаючи на коливання в межах ін-

тервальних значень. Єдиний частковий індикатор, що протягом 2012 – 

2017 рр. постійно збільшується, – це інформаційно-комунікаційне забез-

печення управлінської діяльності персоналу. Його позитивний поступ від-

бувається за рахунок позитивної динаміки таких часткових показників, як: 

коефіцієнт забезпеченості персоналу засобами комунікацій; частка фахів-

ців у сфері інформаційно-комунікаційних технологій. 

Ситуація на ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» у 2017 р. характеризу-

ється середнім рівнем інтегрального показника документаційного  забезпе-

чення управлінської діяльності персоналу. Проте стосовно інших складових 

забезпечення картина не така позитивна: рівень кадрового та техніко-тех-

нологічного забезпечення управлінської діяльності персоналу має дуже 

низькі значення (0,183 і 0,161, відповідно). Щодо первинних можна зазна-

чити зниження рівня забезпеченості підприємства кадрами (з 1,14 у 2016 р. 

до 0,69 у 2017); частки керівників, професіоналів і фахівців, які підвищи-

ли кваліфікацію (з 0,2159 у 2015 до 0 у 2017 р.) тощо. Усі показники пока-

зують стрибкоподібну траєкторію протягом аналізованого періоду. 

ПАТ «ХАРП» демонструє суперечливу ситуацію в часовому розрізі 

аналізу, адже ще в 2013 р. незначне зниження рівня кадрового й інформа-

ційно-комунікаційного забезпечення, характерний для управлінської діяль-

ності персоналу промислових підприємств, у 2016 – 2017 рр. замінюється 

низькими значеннями. Кардинальної зміни в 2015 р. зазнала динаміка 

показників кадрового забезпечення (частка фахівців у сфері інформацій-

но-комунікаційних технологій; частка керівників, професіоналів і фахівців, 

які підвищили кваліфікацію) в бік погіршення. 

ПАТ «Коннектор» має найменші значення інтегрального показника 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності пер-

соналу серед інших підприємств: від 0,150 у 2015 р. до 0,195 у 2012. 

Найменше значення в аналізованому періоді демонструє рівень інформа-

ційно-комунікаційного забезпечення (0,029), а в 2017 р. – ще і рівень техніко-

технологічного забезпечення (0,069). Низькі значення інтегральних показ-

ників кадрової та документаційної складових забезпечення спричиняють 

низький рівень забезпечення управлінської діяльності пер соналу. 

Для поглибленого аналізу в контексті запропонованого підходу важ -

ливим є п'ятий етап – групування досліджуваних підприємств за рівнем 

ОКЗУДПП шляхом використання графічно-аналітичного методу дослі-

дження та побудови відповідної матриці (рис. 2.16). 
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  Рівень організаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу 
 

Рис. 2.16. Матриця групування промислових підприємств за інтегральними показниками організаційного 
та комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу за 2012 – 2018 рр.
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Узагальнюючи отримані результати, зазначимо, що розташування 

підприємств на матриці та їх групування визначено особливостями їх роз-

витку та функціонування. Підтвердженням цього є значення інтеграль -

ного показника організаційно-комунікаційного забезпечення управлін-

ської діяльності персоналу.  

Так, підприємства, які стабільно розвивають персонал і мають знач-

ний інноваційний потенціал, а також промислову базу для втілення роз-

робок, демонструють рівень починаючи від середнього (ПАТ «Світло 

Шахтаря», ПАТ «Укрелектромаш», ПАТ «Пiвденкабель», ПАТ «Харверст», 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе», ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе», ВАТ «Турбо-

атом»). Для решти підприємств характерні низький і дуже низький рівні, 

за винятком певних років, що не є суттєвим з позиції аналізу, який впливає 

і на ряд інших показників ефективності діяльності підприємства: обсяги 

реалізації промислової продукції, чистий прибуток, експорт продукції тощо .  

Характеристика квадрантів запропонованої матриці, до яких потра-

пили промислові підприємства, подана в табл. 2.6. 
 

Таблиця 2.6 

 

Характеристика квадрантів матриці, 

до яких потрапили досліджувані підприємства за 2012 – 2018 рр. 

 

Квадранти Підприємства Характеристика 

1 2 3 

НДН 

(низький рівень 

ОЗУДП – дуже 

низький рівень 

КЗУДП) 

ПАТ «Електромашина» 

(2012 – 2017 рр.) 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджо-

нікідзе» (2012 – 2015 рр.) 

ПАТ «ХАРП» (2013 р.) 

ПАТ «Коннектор»  

(2012 – 2018 рр.) 

ПАТ «Укрелектромаш» 

(2016 – 2017 рр.) 

Неефективний процес комунікацій 

і неоптимальний процес організації 

управлінської діяльності персоналу, 

що підтверджується відсутністю чіткої 

системи збирання та поширення 

інформації, обмеженістю актуальної 

та точної інформації, безсистемністю 

управління підприємством 

СДН 

(середній 

рівень ОЗУДП – 

дуже низький 

рівень КЗУДП) 

ВАТ «Турбоатом»  

(2012 р.) 

У контексті більш-менш стабільного 

процесу організації управлінської 

діяльності персоналу спостерігаються 

інформаційно-комунікаційні проблеми, 

які заважають ефективному розвитку 

підприємства. Серед них: хаотичний 

характер збирання та низька ефективність 

використання інформації; відсутність про-

дуктивної системи документообігу тощо 
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Продовження табл. 2.6 

 

1 2 3 

ДНН 

(дуже низький 

рівень ОЗУДП – 

низький рівень 

КЗУДП) 

ПАТ «Укрелектромаш» 

(2012 – 2014 рр., 2018 р.) 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе» 

(2015 р.) 

ПАТ «ХАРП» (2015 р.) 

Відсутня сприятлива організаційно-

комунікаційна політика підприємства. 

Використовуються неефективні 

інструменти активізації управлінської 

діяльності персоналу, перегляд 

організації функціонування системи 

управління на підприємстві 

НН 

(низький рівень 

ОЗУДП – 

низький рівень 

КЗУДП) 

ПАТ «Харверст» (2012 – 

2013 рр., 2015 р., 2018 р.) 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе» 

(2012 – 2014 рр., 2016 – 

2018 рр.) 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджоні-

кідзе» (2012 – 2015 рр., 

2018 р.) 

ПАТ «ХАРП» (2012 р., 

2014 р., 2016 р., 2017 р.) 

ПАТ «Електромашина» 

(2018 р.) 

Низькій рівень формування 

багаторівневих документаційних баз 

даних та інформаційно-пошукових 

систем. Відсутність системи підготовки 

фахівців у сфері документаційного 

забезпечення менеджменту тощо 

СН 

(середній 

рівень ОЗУДП – 

низький рівень 

КЗУДП) 

ПАТ «Світло Шахтаря» 

(2012 – 2017 рр.) 

ПАТ «Пiвденкабель» 

(2012 – 2017 рр.) 

ПАТ «Харверст» 

(2016 – 2017 рр.) 

ВАТ «Турбоатом» 

(2013 – 2016 рр.) 

ПАТ «ХАРП» (2018 р.) 

Низький рівень організації комунікацій 

на підприємстві через стихійний 

характер використання інформації 

та не вибудований комунікаційний 

процес на підприємстві 

ДНС 

(дуже низький 

рівень ОЗУДП – 

середній 

рівень КЗУДП) 

ПАТ «Укрелектромаш» 

(2015 р.) 

У контексті стабільного комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності 

персоналу спостерігається абсолютно 

неефективна організація його процесу. 

Тобто за наявності чітко структурованих 

комунікаційно-інформаційних потоків 

система менеджменту характеризується 

низьким кадровим забезпеченням 

НС 

(низький рівень 

ОЗУДП – 

середній 

рівень КЗУДП) 

ПАТ «Харверст» 

(2014 р.) 

Відсутність організованого процесу 

адекватного документування управління, 

яке базується на традиціях, правилах 

і нормах, що склались; неактивність 

у розробленні програмних засобів 

щодо оптимізації документопотоків 
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Закінчення табл. 2.6 

 

1 2 3 

СС 

(середній 

рівень ОЗУДП – 

середній 

рівень КЗУДП) 

ВАТ «Турбоатом» 

(2017 р.) 

ПАТ «Світло шахтаря» 

(2018 р.) 

ПАТ «Пiвденкабель» 

(2018 р.) 

Надходження інформації на цих 

підприємствах має більш-менш 

стабільний характер: дані актуальні 

та в повному обсязі; є конкретні 

результати в усіх напрямах 

управлінської діяльності персоналу 

СВ 

(середній 

рівень КЗУДП – 

високий рівень 

ОЗУДП) 

ВАТ «Турбоатом» 

(2018 р.) 

У контексті стабільного організаційного 

забезпечення управлінської діяльності 

персоналу спостерігається затримки 

бізнес-процесів на підприємстві 

через невибудовану комунікаційну 

інфраструктуру 

 

Аналіз діяльності промислових підприємств виявив нестабільну си-

туацію, причиною якої є недостатня увага до організаційно-комунікацій-

ного забезпечення управлінської діяльності персоналу, ефективність якої  

є ключовим ресурсом конкурентоспроможного функціонування підпри-

ємства.  

Отже, запропонований методичний підхід дозволяє реалізувати на-

ступні дії: 1) аналіз первинних показників у динаміці (за період 2012 – 

2018 рр.); 2) групування показників в розрізі чотирьох складових (кадро-

вої, документаційної, інформаційно-комунікаційної, техніко-технологічної), 

що відображають рівень та особливості організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу; 3) графічне відобра-

ження проведеного аналізу часткових показників із визначенням середніх 

величин; 4) визначення рівня інтегрального показника, за величиною якого  

необхідно обґрунтувати висновки прикладного характеру, що сформують 

базис для вдосконалення організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу на промислових підприємствах. 

Аналіз, проведений у розділі 2, дозволяє висунути гіпотезу про від-

сутність на вітчизняних промислових підприємствах ефективного органі-

заційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу 

підприємства, яка б сприяла оптимізації усіх виробничих та невироб-

ничих процесів, і забезпечувала б успішному та конкурентоспроможному 

функціонуванню підприємства. 
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Розділ 3. 

Організаційно-методичне забезпечення 

ефективності управлінської діяльності 

персоналу підприємства 

 

 

3.1. Розроблення підходу 

до визначення рівня зрілості 

управлінської діяльності персоналу підприємства 

 

Кожен з видів управлінської діяльності потребує інформаційного 

забезпечення, від якості, повноти та вчасності якого залежить ефектив-

ність управління та дієвість сформованих методів менеджменту [22].  

Змістовність управлінської діяльності персоналу полягає в реалі-

зації управлінських функцій: планування, організації, мотивації, контро-

лю та регулювання. Вони є універсальними для всіх видів управлінської 

діяльності, хоча ступінь їх вираженості може відрізнятись, тому інва-

ріантний характер управлінських функцій є ще однією з основних харак-

теристик. 

Система – набір взаємопов'язаних компонентів, які мають працю-

вати разом, щоб досягти деякі спільні цілі. Система буде неефективною, 

якщо компоненти розбалансовані, оскільки зміни в одному можуть впли-

вати на інші. 

Проте не завжди вкладені ресурсні витрати в організаційно-кому-

нікаційне забезпечення управлінської діяльності персоналу сприяють  

ї ї  доцільності, а разом з цим і ефективній діяльності підприємства.  

Для впровадження комплексу взаємопов'язаних заходів економічного, 

організаційного та комунікаційного характеру, яким забезпечується з'єд-

нання всіх елементів у єдину логічну схему організаційно -комуні-

каційного забезпечення, вчені пропонують спочатку оцінити розвине-

ність системи управління, готовність управлінської діяльності персоналу 

до впровадження новітніх форм забезпечення. Науковці під готовністю 

мають на увазі фахову зрілість персоналу підприємства й управлінської 

системи.  
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Питанням вимірювання різних процесів на підприємстві, зрілості 

системи управління підприємства приділяють увагу такі зарубіжні вчені, 

як Р. Бенедикт, П. Ватсон, А. Костров, М. Кошгофтар, А. Корбем, Д. Мас-

лоу, Дж. Симпсон, Н. Чиліші та інші.  

В епоху високих темпів розвитку інформаційно-комунікаційних си-

стем і збільшення інформаційного навантаження на управлінський пер-

сонал гостро постала проблема якісного забезпечення та доцільності 

впровадження організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу підприємства.  

Стан загального менеджменту здебільшого залежить від ступеня 

реалізації низки аналітичних функцій. Складність реалізації таких функ-

цій визначається тим, що промислове підприємство можна розглядати 

як комплексну систему в динаміці, стан якої описується впливом різно-

спрямованих факторів, що значно ускладнює прогнозування розвитку 

можливих сценаріїв. У системі організаційно-комунікаційного забезпе-

чення управлінської діяльності персоналу підприємства істотну роль віді-

грає рівень зрілості УДПП у розрізі впровадження, оптимізації, удоско-

налення. Досліджуючи критерії оцінювання ефективності комунікацій-

ного середовища на підприємстві, О. Шлапак виділяє критерій готовності 

підприємства до впровадження ефективного комунікаційного простору. 

Система управління стає більш складною: зростання обсягу інформації, 

яку доводиться обробляти керівникам підприємства; бізнесу диверсифі-

кування, що істотно впливає на зміни. На певному етапі розвиток підпри-

ємства досягає такого етапу (етапу «зрілості»), коли необхідні нові мето-

ди управління з якісно побудованою системою комунікаційного зв 'язку 

на підприємстві визначає О. Шлапак. Автор наголошує, що на певному 

рівні зрілості ускладнюється функція планування, тому інформація, яка  

є невід'ємним елементом комунікаційного середовища, потребує досто-

вірності та своєчасності [277].  

Дослідники вважають, що рівень значущості та ступінь забезпече-

ності управлінської діяльності слід оцінювати з огляду на стан організа-

ційної зрілості системи. Чим вищий цей рівень, тим більше інформації 

необхідно обробляти і тим більші потужності та більше інвестицій необ-

хідно вкладати задля ефективної управлінської діяльності персоналу під-

приємства [101].  
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Само поняття «зрілість» А. Урсул визначає, як зрілість системи, 

як перетворення у вищий стан за ступенем організованості [195]. 

О. Кузьмін характеризує вищий стан як здатність системи до само-

регульованості, тобто здатність підтримувати постійність своїх внутріш-

ніх параметрів в умовах зміни зовнішнього середовища [107].  

Рівень зрілості є проявом індивідуально-особистісної сфери, яка ба-

зується на саморегулюванні та самовдосконаленні.  

Саморегулювання спрямоване на внесення коректив у функції, 

стиль, методи суб'єкта управлінської діяльності та підтримку їх необхід-

ного рівня. Самовдосконалення виражається у безперервному розвитку 

менеджером свого управлінського потенціалу. Складність управлінських 

функцій зумовлюють потребу в удосконаленні діяльності з виконання 

як окремої функції, так у міжфункціональному розрізі [156]. 

О. Кузьмін визначає, що система процесно-структурованого ме-

неджменту є цілісним утворенням, певним чином впорядковане й орга-

нізоване, оскільки впорядкованість є ознакою, що притаманна для всіх 

систем. Управлінська діяльність може здійснюватися лише в тому ви-

падку, коли існує дієва система, яка вирішує завдання управлінської 

діяльності [107]. 

Визначаючи зрілість з позиції системного підходу, Ю. Бардін також 

пропонує розглядати зрілість як цілісну систему. Автор додає, що «зрі-

лість» – це прояв органічно пов'язаних принципів розвитку та системності. 

Зрілість ним подана як критерій розвиненості системи, накопичення но-

вих можливостей і як показник її цілісності, організованості, що є важли-

вим напрямним фактором подальшого розвитку. Дослідник доповнює: 

зрілість – це якісний стан системи, що інтегрально характеризує опти-

мальне функціонування у векторі прогресивного розвитку [10]. 

Дж. Симпсон відносить поняття «зрілість» до «стану буття» – як за-

вершений, досконалий або готовий стан, передбачаючи певний прогрес 

у розробленні системи [289]. Відповідно, у процесі «дозрівання» системи 

збільшують свої можливості щодо досягнення бажаного майбутнього 

стану. Зрілість може бути зафіксована якісно або кількісно-дискретним 

або безперервним чином [228]. 

Ідея нормативності широко використовується в системах менеджмен-

ту якості, заснованих на моделях досконалості, а також різних методиках, 

які на них спираються. До таких методик, зокрема, належить оцінювання 
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якості менеджменту Д. Маслоу, П. Ватсона, Н. Чиліші [125]. Автори 

визначають рівень зрілості основною ознакою, що вказує на ступінь готов-

ності системи управління до комунікаційного забезпечення. Розроблена 

авторами функціональна модель оцінювання менеджменту (Management 

Functional Assessment Model – MFAM) дозволяє: оцінити систему управ-

ління та конкурентоспроможність підприємства загалом й управлінську 

діяльність персоналу підприємства – зокрема; виявити сильні та слабкі 

аспекти діяльності, визначити пріоритетні напрями вдосконалення і про-

стежити їх динаміку. Авторами справедливо зазначається, що оцінювання 

зрілості менеджменту за функціями управління є інструментом без -

перервного вдосконалення системи управління. Вони наголошують ,  

що особливістю запропонованої моделі є можливість оцінювання по-

тенціалу системи менеджменту на основі дослідження системоутво-

рювальних управлінських процесів, сформованих на взаємодії органі-

заційних і кадрових факторів якості менеджменту. Це дозволяє зробити 

висновок про ступінь розвиненості потенціалу системи менеджменту. 

Кожен з процесів розбивається на чотири послідовні етапи (планування, 

організація, мотивація, контроль), до яких додаються регулювання  

і комунікація, що характеризують рівень взаємозв'язків перших чоти-

рьох [125; 179]. 

А. Корбем і Р. Бенедикт модель зрілості розглядають  залежно 

від поля дослідження – як «структуру оцінювання, яка дозволяє порівня-

ти свої проекти з проєктами конкурентів і визначає структурований шлях 

для поліпшення» [229]. Це визначення глибоко включено в концепцію 

бенчмаркінгу.  

Проте, більшість учених пов'язує модель зрілості з поняттям проце-

су, тобто безперервністю поліпшення [286]. Такі визначення містять ор-

ганізаційний контекст, виявляючи сильні та слабкі аспекти організаційної 

структури [230]. 

Отже, модель зрілості (MЗ) становить метод, корисний для вимірю-

вання різних аспектів процесу на підприємстві, що формує шлях до більш 

організованого та систематичного способу ведення бізнесу на підпри-

ємствах [237].  

З погляду критеріїв і цільового призначення моделі зрілості істотно 

розрізняються (табл. 3.1). 
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Таблиця 3.1 

 

Характеристика моделей зрілості 

 

Моделі зрілості Цільове призначення 

Стандарт ISO-15504 Присвячений атестації зрілості про-

цесів 

Модель зрілості бізнес-процесів Business 

Process Improvement (BPI)  

Оцінювання та поліпшення бізнес-

процесів 

Інтеграція моделі зрілості можливостей Ін-

ституту програмної інженерії (CMMI)  

Удосконалення процесів у органі-

заціях 

Модель зрілості можливостей для програм-

ної інженерії (CMM SE)  

Оцінювання зрілості процесів з роз-

роблення програмного забезпечення 

Стандарт ISO-90003 Указівки щодо придбання, постачання, 

розроблення, функціонування та су-

проводу комп'ютерного програмного 

забезпечення 

Стандарт ISO-9001 Система менеджменту якості 

 

Крім того існують моделі, які охоплюють окремі процеси (напри-

клад, процеси документування, проєктування, моделі зрілості), що засто-

совуються для програмного забезпечення, коли програма є частиною си-

стеми. 

Розглянемо деякі моделі детально. Ключовим поняттям стандарту 

моделі зрілості можливостей для програмної інженерії є зрілість органі-

зації. Незрілою вважається організація, в якій процес створення ціннос-

тей залежить тільки від конкретних виконавців і менеджерів, рішення 

не підкріплюються кількісними оцінками [23]. 

Модель зрілості можливостей визначає п'ять рівнів зрілості органі-

зації. У результаті атестації компанії присвоюється певний рівень, який 

в подальшому може підвищуватися або знижуватися [238].  

Початковий рівень (initial level) – до даного рівня відносяться будь-

які компанії, здатні успішно виконувати замовлення клієнта. Для під-

приємства першого рівня властива відсутність формалізації основних 

процесів. 
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До повторюваного рівня (repeatable level) можна віднести підприєм-

ства, що використовують певний набір управлінських технологій, за яки-

ми планування ґрунтується переважно на наявному досвіді. Здебільшого 

компанії другого рівня організаційної зрілості мають певні стандарти 

управління, вживаючи заходи щодо контролю якості продукції. 

Фіксований рівень (defined level) характеризується наявністю фор-

малізованого підходу до управління (є документи, які регламентують 

організаційну структуру, основні процеси компанії, поведінку персоналу 

в різних ситуаціях, вимоги до якості матеріалів). Зазначені документи під-

тримуються керівництвом в актуальному стані. Крім того проводиться ре-

гулярний контроль кваліфікації співробітників; у разі необхідності ство-

рюються умови для її підвищення. Починаючи з цього рівня організація 

перестає залежати від особистісних якостей конкретних працівників 

і не має тенденції до зниження рівня. 

Керований рівень (managed level), на якому встановлюються і кон-

тролюються кількісні показники якості. 

Оптимізаційний рівень (optimizing level) характеризується тим, що за-

ходи щодо підвищення ефективності розраховані не тільки на вдоскона-

лення бізнес-процесів, але і на оцінювання ефективності застосування 

нових технологій. Пріоритетним напрямом діяльності підприємства на цьому 

рівні є постійне підвищення ефективності бізнес-процесів з метою підви-

щення якості продукції та запобігання дефектам. 

Сучасні стандарти ISO є найбільш популярним методом впорядку-

вання і стандартизації бізнес-процесів промислових підприємств. Міжна-

родний стандарт ISO 9001-2000 «заохочує застосування процесного під-

ходу в управлінні організацією та її процесами, а також розглядає його 

як спосіб швидкого виявлення та реалізації можливості для поліпшен-

ня» [239]. 

Стандарт ISO 9001-2001, пов'язаний з системою менеджменту яко-

сті [238], стосується процесів, управлінської діяльності керівників, які роз-

глянуті в розділах «Система менеджменту якості» та «Відповідальність 

керівництва». Стандарт містить вичерпний перелік бізнес -процесів 

системи менеджменту якості промислових підприємств. Проте викорис-

тання переліку для оцінювання організаційної зрілості підприємства недо-

цільне, оскільки не можна віднести такі бізнес-процеси, як: планування, 

аналіз з боку керівництва, процеси, пов'язані з аналізом вимог споживачів, 
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моніторинг системи менеджменту якості, – до певного рівня організацій-

ної зрілості підприємства. 

Отже, модель зрілості виражається через структурований набір 

елементів, що описують характеристики ефективних процесів, покли-

каний якісно оцінювати персонал, процеси, структури та технології. Най-

більш відомі – моделі зрілості можливостей персоналу Capability Maturity 

Model for Software Engineering (CMMI), Capability Maturity Model (CMM), 

які фокусуються на постійному удосконаленні управлінської діяльності  

та розвитку людського потенціалу, що підвищує стратегічну ефективність 

підприємства. На основі методу СММI Університетом Карнеги – Меллона 

(США) запропонована класифікація організаційної зрілості компаній   

у Software Engineering Institute (SEI). Вважаємо за доцільне характерис-

тику рівнів моделі зрілості, адаптовану до зрілості управлінської діяль -

ності персоналу підприємства.  

Уперше шкала оцінювання менеджменту була запропонована 

Ф. Кросбі. За аналогією з рівнями зрілості Ф. Кросбі [226] пропонує оці-

нювати якість системи управлінської діяльності персоналу підприємства. 

Подальшій вибір відповідної організаційно-комунікаційної стратегії, здат-

ної забезпечити ефективну управлінську діяльність персоналу підприєм-

ства, зумовив обґрунтування методичного підходу до визначення рівня 

зрілості управлінської діяльності персоналу підприємства, яка інтерпре-

тується як здатність системи перетворюватися в вищий стан за ступенем 

організованості. 

Збільшення обсягу інформаційного навантаження потребує високої 

потужності забезпеченості, адекватної рівню зрілості системи управлін-

ської діяльності персоналу. 

Саме оцінювання дозволить визначити, в якому випадку вливан-

ня ресурсів у організаційно-комунікаційне забезпечення управлінської 

діяльності персоналу підприємства буде недостатнім, в якому – над-

мірним, невиправдано витратним, отже, в обох випадках – неефек-

тивним. Запропонований розподіл діапазонів значень критеріїв за ста-

діями зрілості, сформовано на базі оцінювання організаційної зрілості 

підприємства. Методика Software Engineering Institute (SEI) охоплю-

вала область програмного забезпечення. Але далі, модель мігрувала  

в оцінку організаційної зрілості, концепція якої полягала в просуванні 

п'яти стадій. 
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Запропоноване методичне забезпечення ґрунтується на принципах 

адаптованості й спрямованості, містить результати експертного оці-

нювання. Принцип адаптованості Г. Назарова визначає як можливість 

адаптації конкретної конкурентної переваги системи управління до умов,  

що змінюються [136].  

О. Кузьмін визначає принцип адаптованості, як пристосованість 

до змін в умовах функціонування та сприяння постійному розвитку 

управлінських процесів. Принцип спрямованості, на думку автора, пе-

редбачає залучення до оцінювання представників усіх зацікавлених сто-

рін, з урахуванням стратегії підприємства. Організаційно-комунікаційне 

забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства нами 

розглядається з позиції процесно-структурованого підходу. Як визначає 

О. Кузьмін, система процесно-структурованого менеджменту потребує 

організаційного впорядкування; його дії якого спрямовані на забезпечення 

кількісної та якісної цілісності, що покращує результативність функціону-

вання. Отже, визначати рівень зрілості управлінської діяльності персоналу 

пропонуємо з позиції процесно-структурованого підходу за загальними 

управлінськими функціями. Отже, підкреслюється впорядкованість си-

стеми діяльності управлінського персоналу (планування, організація,  

мотивація, контроль, регулювання), з належними, чітко структурованими  

та регламентованими функціональними обов'язками керівників [110].  

Слід зазначити, що експертний метод застосовується у випадках, 

коли вирішення поставленого завдання параметричними методами 

неможливе. Процедури експертного аналізу за етапами показано 

на рис. 3.1. 

Експертний метод, який використовується для визначення рівня 

зрілості управлінської діяльності персоналу, зручний тим, що, маючи 

на вході якісні дані, на виході ми отримуємо кількісні показники. 

Якщо експертиза проводиться вперше та відсутній реєстр потен-

ційних експертів, то для формування експертної групи можна скорис -

татися методом «сніжної грудки», сутність якої полягає у послідовному 

визначенні потенційних експертів [48]. Список з двадцяти семи потен-

ційних експертів можна вважати генеральною сукупністю спеціалістів, 

компетентних у даній сфері знань.  
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Рис. 3.1. Процедура експертного аналізу  

для визначення рівня зрілості  

управлінської діяльності персоналу 

 

Процедура виявлення проблем у експертному оцінюванні; їх структуризація 

Вибір методики та форми опитування експертів; розроблення анкет, таблиць, 
запитань 

Визначення структури та чисельності експертної групи; підбір експертів, 

які мають великий досвід у відповідній сфері діяльності 

Заповнення експертами таблиць опитування і анкет у довільній  

або чітко визначеній формі 

Статистичне оброблення заповнених і закодованих анкет, таблиць опитування 

Оцінювання надійності та достовірності отриманих результатів 

Визначення підсумкової оцінки стану об'єкта на основі думок експертів 
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В анкетуванні важливий рівень суб'єктивізму. Як правило, експерти 

мають розбіжності щодо функціональних критеріїв, які характеризують 

зрілість управлінської діяльності персоналу, в аспекті організаційно-

комунікаційного забезпечення, тому доцільно проводити оцінювання сту-

пеня узгодженості висновків експертів. Отже, наступним кроком стає 

розрахунок коефіцієнта конкордації Кендалла, використання якого за-

сноване на припущенні, що чим більш узгоджені думки експертів, тим 

достовірнішими є їх оцінки.  

Коефіцієнт конкордації Кендалла, який характеризує узгодженість 

думок експертів, був визначений за допомогою пакета Statistica 12 

(рис. 3.2).  

 

 
 

Рис. 3.2. Розрахунок коефіцієнта конкордації 

 

Для аналізованих підприємств значення коефіцієнта конкордації  

є такими: ВАТ «Турбоатом» – (0,89), ПАТ «Світло шахтаря» – (0,87), 

ПАТ «Пiвденкабель» – (0,85), ПАТ «ХАРП» – (0,83), ПАТ «Завод  

ім. Фрунзе» – (0,81), ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» – (0,73), ПАТ «Кон-

нектор» – (0,75), ПАТ «Електромашина» – (0,79), ПАТ «Укрелектро-

маш» – (0,74). 

Отже, за результатами розрахунку коефіцієнта конкордації в оціню-

ванні значущості функцій управління, який характеризує зрілість управ-

лінської діяльності персоналу, можна зробити висновок, що думки експер-

тів узгоджені, статистична значущість даного коефіцієнта приймається 

(див. рис. 3.2).  

За запропонованою анкетою (додаток Ж) розраховуються показни-

ки за підприємствами, які відображають рівень зрілості управлінської ді-

яльності персоналу підприємства через реалізацію функцій управління 

(рис. 3.3). 
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Рис. 3.3. Профіль рівня зрілості  

управлінської діяльності персоналу підприємства  

ПАТ «Харверст» за функціями 

 

Побудова пентаграми та накладення комунікаційного профілю до-

зволяє визначити критичні точки, тобто ті першочергові напрями змін, 

які дозволять підвищити ефективність управлінської діяльності та конку-

рентоспроможність підприємства.  

Проведений аналіз діяльності ПАТ «Харверст» виявив низький 

показник за функцією «мотивація» (0,119) з максимально можливим 

(до 0,200). Така тенденція прослідковується на всіх досліджуваних під-

приємствах. З цього приводу виникає необхідність в організації дієвої си-

стеми стимулювання, яка б дозволила за оптимального рівня витрат за-

безпечити максимальну продуктивність праці та досягнення визначених 

цілей. Така функціональна модель передбачає обчислення загального 

показника УДП підприємства (рис. 3.4) за формулою:  

 

 



5

in
.функITME , (3.1) 

де TME – загальна оцінка менеджменту (Total Management Estimation); 

 Iфунк. – оцінка за кожною управлінською функцією; 

 n – оцінний критерій. 
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Рис. 3.4. Визначення рівня зрілості управлінської діяльності 

персоналу підприємства 

 

Визначення рівня зрілості управлінської діяльності персоналу під-

приємства має науково-теоретичне значення – можливість оцінювання 

поточного стану та практичне призначення – створення можливостей 

для використання інструментів активізації, які забезпечують ефектив-

ність управлінської діяльності персоналу підприємства за визначеною 

стратегією розвитку. Фахівці Університету Карнегі – Меллона розглядає 

визначення рівня зрілості під кутом зору перспективності інвестицій в ін-

форматизацію управління. 

З метою комплексного формування рекомендацій щодо вдоско-

налення забезпечення ефективності управлінської діяльності персоналу 

в контексті запропонованого підходу важливим є розташування дослі-

джуваних підприємств за рівнем зрілості управлінської діяльності персо-

налу підприємства (табл. 3.2), з визначенням характерних особливостей 

зайнятого рівня. 

0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700

ПАТ «Світло шахтаря» 

ПАТ «Укрелектромаш» 

ПАТ «Пiвденкабель» 

ПАТ «Електромашина» 

ПАТ «Харверст» 

ПАТ «Завод Фрунзе» 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» 

ВАТ «Турбоатом» 

ПАТ «ХАРП» 

ПАТ «Коннектор» 

0,621 

0,199 

0,586 

0,268 

0,501 

0,506 

0,417 

0,658 

0,538 

0,251 
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Таблиця 3.2 

 

Характеристика рівня зрілості УДПП 

 

Р
ів

н
і 

Підприємства 
Характеристика рівня зрілості 

управлінської діяльності персоналу 

Область 

значень 

за стадіями 

зрілості 

1 2 3 4 

Р
ів

е
н

ь
 з

р
іл

о
с
ті

 у
п

р
а

в
л

ін
с
ь
ко

ї 
д

ія
л

ь
н

о
с
ті

 п
е

р
с
о

н
а

л
у
 п

ід
п

р
и

є
м

с
тв

а
 

V – 

Досягнуто максимальні результати 

в усіх напрямах управлінської 

діяльності персоналу; система 

управління є еталонною 

0,86 – 1 

IV 

ВАТ «Турбоатом» 

(0,658); 

ПАТ «Світло  

Шахтаря» (0,621); 

ПАТ «Пiвденкабель» 

(0,586) 

Постійне вдосконалення якості 

управлінської ведеться за більшістю 

напрямів. Необхідно підтримувати 

динаміку поліпшень; використовуючи 

стратегії вдосконалення (наприклад, 

бенчмаркінг), почати перетворення 

проблемних зон 

0,58 – 0,86 

III 

ПАТ «Харверст» 

(0,501); 

ПАТ «ХАРП»  

(0,538); 

ПАТ «Завод 

ім. Фрунзе» 

(0,506) 

Організаційна система управління 

на підприємстві більш сформована. 

Необхідно акцентувати увагу 

на активізації інструментів 

управлінської діяльності персоналу 

та поліпшенні якості забезпечення 

на кожному етапі здійснення 

управлінських функцій. 

Удосконалюючи систему 

управління, слід робити акцент 

на важливості персоналу 

та враховувати зацікавленість 

стейкхолдерів 

0,50 – 0,58 

II 

ПАТ «ХТЗ 

ім. С. Орджонікідзе» 

(0,417); 

ПАТ «Коннектор» 

(0,251); 

ПАТ «Електро-

машина» (0,268) 

Управлінська діяльність персоналу 

реалізується слабко, хоча має 

потенціал для розвитку. Керівництву 

необхідно чітко визначити цілі  

та розробити стратегію, приділяючи 

увагу якості системи управління 

0,251 – 0,50 
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Закінчення табл. 3.2 

 

1 2 3 4 

 

I 
ПАТ «Укрелектромаш» 

(0,199) 

Безсистемне ведення бізнесу. Цілі 

керівників не визначені або занадто 

розпливчасті. Для подальшого 

розвитку необхідно докорінно  

переглянути принципи ведення 

бізнесу 

0 – 0,25 

 

Аналіз дослідження підприємств виявив з першого по четвертий 

рівні зрілості управлінської діяльності персоналу підприємств. Найниж-

чий показник рівня зрілості УДПП у підприємства ПАТ «Укрелектромаш» 

(0,199), значення якого вказує на перший рівень зрілості УДПП. 

У другий рівень зрілості УДПП потрапили підприємства ПАТ  «ХТЗ 

ім. С. Орджонікідзе» (0,417), ПАТ «Електромашина» (0,268), ПАТ «Кон-

нектор» (0,251). Комунікаційний профіль, отриманий шляхом експертних 

оцінок, вказує на те, що підприємства ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе», 

ПАТ «Електромашина», ПАТ «Коннектор» мають гострі проблеми з плану-

ванням, організацією і мотивацією, ці напрями управлінської діяльності пер-

соналу потребують удосконалення. ПАТ «Харверст» (0,501), ПАТ «ХАРП» 

(0,538), ПАТ «Завод ім. Фрунзе» (0,506) – віднесені до третього рівня  

зрілості УДПП. ПАТ «Пiвденкабель» (0,536), ВАТ «Турбоатом» (0,650), 

ПАТ «Світло Шахтаря» (0,621) – до четвертого. 

Складна структура управлінської діяльності персоналу обумовлена 

спеціалізацією праці управлінського персоналу на виконанні певних видів 

управлінської діяльності – функціях, розмежуванні повноважень, прав 

і сфер відповідальності. Напрями подальшої оптимізації управлінських 

функцій та підвищення ефективності управлінської діяльності персоналу 

доцільно визначити за допомогою анкетування (частина 1 додатка И) 

з подальшим впровадженням рекомендацій щодо їх удосконалення. Для 

розрахунку економічної ефективності від упровадження рекомендацій 

щодо вдосконалення функцій управлінської діяльності слід скористатися 

додатком И (частина 2). 

Отже, упровадження додаткових заходів підвищує рівень витрат, 

які мають бути заплановані й обґрунтовані з погляду економічної та со-

ціальної ефективності. Подальші пропозиції щодо визначення кількісних  
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і якісних показників рівня організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу підприємства потребують  ґрунтов-

ного підходу до вибору організаційно-комунікаційної стратегії  забез-

печення ефективності управлінської діяльності персоналу.  

 

 

3.2. Пропозиції та рекомендації щодо підвищення якості 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу промислового підприємства 

 

Від ефективності управлінської діяльності персоналу в значній мірі 

залежить вирішення стратегічних завдань підприємства. Водночас будь-

які управлінські дії мають комунікаційний ефект в інформаційному полі, 

який може вплинути на репутацію підприємства, зокрема на перспективи 

його розвитку. Аналіз діяльності досліджуваних промислових підприємств 

підтверджує, з одного боку, важливість організаційного та комунікацій-

ного аспектів управлінської діяльності персоналу, а з іншого – відсутність 

інструментів для оцінювання її якості. У цих умовах розроблення і реалі-

зація методичного підходу до визначення якості організаційно-комуніка-

ційного забезпечення управлінської діяльності персоналу є актуальними 

та важливими завданнями, які сприятимуть коректному вибору відповід-

ної організаційно-комунікаційної стратегії, здатної забезпечити ефективну 

управлінську діяльність персоналу.  

Першим етапом запропонованої послідовності реалізації методич-

ного підходу є визначення вихідної системи показників для оцінювання 

якості організаційно-комунікаційного забезпечення. З цією метою було 

проведено ґрунтовний аналіз стану організаційно-комунікаційного за-

безпечення управлінської діяльності персоналу на промислових під-

приємствах. 

У результаті таксономічного аналізу було визначено динаміку інте-

грального показника за складовими забезпечення управлінської діяльності 

персоналу, яка підтвердила переважання низького та середнього рівнів 

кадрових процесів. Розуміючи під якістю певну синергетичну систему 

властивостей об'єкта з певними характеристиками, зазначимо, що для 

оцінювання якості забезпечення недостатньо тільки кількісного аналізу 
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рівня організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльно-

сті персоналу. Важливі показники можуть надати якісне оцінювання.  

У цьому контексті запропонована функціональна модель зрілості, яка до-

зволила виявити рівень зрілості управлінської діяльності персоналу на про-

мислових підприємствах.  

Для здійснення оцінювання якості організаційно-комунікаційного 

забезпечення в дослідженні використаний методичний підхід, що скла-

дається з чотирьох послідовних етапів. Вихідною системою показників 

оцінювання якості обрано: інтегральний показник, який відображує на-

явні умови для реалізації функцій управління (оптимальність органі-

заційної структури, підтримка професійного розвитку персоналу, рівень 

застосування сучасних інформаційних технологій для документування 

та обміну інформацією, якість автоматизації робочих місць); рівень зрі-

лості управлінської діяльності персоналу, що характеризує стан системи 

управління за ступенем організованості, вказує на готовність управлін-

ців реалізовувати відповідні функції, рівень їх відповідності компетент-

ностям. 

Наступним етапом є вибір математичних методів для вирішення 

поставленої задачі, придатних для оцінювання якості організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу й об-

ґрунтування найбільш доцільного (рис. 3.5).  

Якість характеризує стійке взаємовідношення компонентів об 'єкта, 

визначає його специфіку, що дозволяє відрізняти один об 'єкт від інших 

за якістю. Водночас якість виражає те загальне, що характеризує весь 

клас однорідних об'єктів: «У двох різних речей завжди є відомими за-

гальні якості ...» [19]. 

Властивість об'єкта полягає в тому, щоб здійснювати в іншому об'єк-

ті ту або іншу дію і проявлятися певним чином через неї. Залежно від реаль-

ного та пізнавального аспектів об'єкт характеризується різними якостями. 

Категорію якості не можна подати окремими властивостями об 'єкта; вона 

виявляє цілісну характеристику його істотних властивостей, внутрішню  

і зовнішню визначеність, відносну стійкість, схожість або відмінність від 

інших об'єктів. Якісна визначеність підприємства залежить від різновиду 

його організаційної структури, характеру взаємозв'язків між елементами 

цілого, а також від складу самих елементів. Трансформація якості обу-

мовлена специфікою взаємозв'язків компонентів, зміною самих компо-

нентів або зв'язків [189]. 
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Рис. 3.5. Принципи та особливості застосування методів, 

використовуваних для оцінки якості 

(узагальнено автором на основі [84; 116; 196]) 

 

У сфері економіки розрізняють якість не тільки продукту, але і якість 

процесу. Міжнародний Стандарт ISO 9001 дає таке трактування об'єкта 

якості, в якому під об'єктом якості можна розуміти діяльність або про-

цес; продукцію в матеріальній або нематеріальній формі, або комбіна-

цію з них; організацію, систему або окрему особу та будь-яку комбінацію 

з них [239]. 

можливість формалізувати неточні, недосконалі, часто суперечливі 

знання про якість; 

об'єктами досліджень теорії нечітких систем є складні системи за участю 

людини; 

використовуються комплексні синтетичні методи вивчення на основі 

емпірики та інтуїції, що дозволяє провести швидке моделювання складних 

динамічних систем 

Методи теорії нечітких множин (Лофті Заде) 

застосування систематичної процедури ієрархічного подання елемен-

тів, що визначають сутність проблеми; 

вибір пріоритетних рішень здійснюється за допомогою попарних порів-

нянь за відповідною шкалою; 

визначення індексу узгодженості з метою нівелювання суб'єктивності 

експертних оцінок; 

можливість обрати єдине компромісне рішення з урахуванням різних 

критеріїв 

Метод аналізу ієрархій (Томас Сааті) 

якість виражається через ієрархічну сукупність властивостей об'єкта; 

якість оцінюється з точки зору певних потреб і вимог, що висуваються 

до неї; 

вимірювання якості завершується обчисленням відносного показника 

(оцінки) якості; 

різні шкали вимірювання абсолютних показників властивостей якості 

трансформуються в одну загальну шкалу; 

кожна властивість якості визначається двома числовими параметра-

ми – відносною оцінкою та вагомістю 

Методи кваліметрії (Гаррі Азгальдов) 
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Ґрунтовний аналіз принципів та особливостей застосування ме-

тодів, що використовуються для оцінювання якості (серед яких методи 

теорії нечітких множин, методи кваліметрії та метод аналізу ієрархій 

Сааті), підтверджує відсутність єдиного концептуального підходу щодо 

оцінювання. Водночас, ураховуючи трудомісткість процедури аналізу 

ієрархій Сааті, тривалість проведення спостережень у рамках квалімет-

ричного підходу та певну обмеженість традиційних математичних мето-

дів, обґрунтоване використання методу теорії нечітких множин. У су-

часних умовах розвитку світової економічної науки цей метод є найпо-

ширенішим, однак в Україні він мало використовується для оцінювання 

якості процесів забезпечення управлінської діяльності персоналу на під-

приємстві. 

Зазначимо, що механізм нечіткого логічного висновку щодо оціню-

вання якості забезпечення управлінської діяльності персоналу в загаль-

ному вигляді включає п'ять основних етапів [131; 151]: вибір і специфі-

кація вхідних і вихідних змінних для інтерпретації нечіткого виведення; 

фазифікації (введення нечіткості); нечіткий висновок; композиція; дефа-

зифікація (приведення до чіткості). 

Отже, необхідно акцентувати увагу на тому, що методи теорії нечіт-

ких множин передбачають використання певних «лінгвістичних» змінних, 

які можна виразити і як у формі числових значень, так словами. Окрім 

цього, використання нечітких множин указує на обов'язкове застосування 

таких параметрів нечіткої множини, як: тип функції приналежності, кіль-

кість термів оцінювання, нечітка база знань, правила бази знань, метод 

дефазифікації. 

Для формування нечіткого логічного висновку та розроблення нечіт-

кої класифікації було обрано програмний пакет з розширення MatLab – 

Fuzzy Logic Toolbox. Пакет має зрозумілий графічний інтерфейс для ін-

терактивного покрокового проектування нечітких систем ; окрім цього 

є спеціальні блоки для побудови систем нечіткої логіки в Simulink і функ-

ції командного рядка. Параметри нечіткої системи оцінювання якості 

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності пер-

соналу, які подано в табл. 3.3, дозволяють окреслити входи та виходи, 

визначити функції приналежності для нечітких змінних і виявити правила 

роботи системи. 
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Таблиця 3.3 

 

Параметри нечіткої системи оцінювання якості  

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу 

 

Параметри Пояснення 

Вхідні змінні 

Лінгвістична змінна Терміни 

оцінювання 

Універсальна 

множина 

Інтегральний показник 

організаційно-комуні-

каційного забезпечен-

ня управлінської діяль-

ності персоналу (ІП)  

дуже низький (ДН),  

низький (Н),  

середній (С),  

високий (В), 

дуже високий (ДВ) 

(0 – 0,185); 

(0,185 – 0,37); 

(0,37 – 0,63); 

(0,63 – 0,815); 

(0,815 – 1) 

Рівень зрілості управ-

лінської діяльності пер-

соналу (З) 

І рівень; 

ІІ рівень; 

ІІІ рівень; 

ІV рівень; 

V рівень 

[0 – 0,25; 

0,25 – 0,5; 

0,5 – 0,58; 

0,58 – 0,86; 

0,86 – 1) 

Вихідні змінні 
Якість організаційно-комунікаційного забезпечення управлін-

ської діяльності персоналу (Я) 

Тип функції 

приналежності 

gaussmf (гауссієподібна форма) – для вхідних параметрів; 

trimf (трапецієподібна форма) – для вихідних параметрів 

Кількість термів 5 

Нечітка база знань Результати експертного оцінювання 

Правила бази знань Правила типу mamdani 

Метод дефазифікації Метод центра тяжіння 

 

Отже, вхідними параметрами системи нечіткого висновку є дві нечіт-

кі лінгвістичні змінні: інтегральний показник організаційно -комуніка-

ційного забезпечення, рівень формування персоналу (ІП), рівень зрілості 

управлінської діяльності персоналу (З). Вихідним параметром – нечітка 

лінгвістична змінна «якість організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу» (Я). Використовуючи Fuzzy Logic 

Toolbox, було побудовано вікно графічного інтерфейсу редактора FIS 

(рис. 3.6). 
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Рис. 3.6. Вікно графічного інтерфейсу програми  

Fuzzy Logic Toolbox з внесеними даними 

 

Наступним кроком є налаштування функції приналежності, а також 

термів і діапазону значень для вхідних та вихідних параметрів. Графіки 

функції приналежності для вхідних лінгвістичних змінних і вихідної по-

дано на рис. 3.7 – 3.9. 
 

 

 

Рис. 3.7. Графік функції приналежності для вхідної лінгвістичної 

змінної «інтегральний показник організаційно-комунікаційного  

забезпечення» (ІП) 
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Рис. 3.8. Графік функції приналежності  

для вхідної лінгвістичної змінної  

«рівень зрілості управлінської діяльності персоналу» (З) 
 

 
 

Рис. 3.9. Графік функції приналежності для вихідної лінгвістичної 

змінної «якість організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу» (Я) 
 

Важливим кроком у контексті застосування методу нечітких множин 

є формування евристичних правил для оцінювання якості організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу, тобто 
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розроблення нечіткої бази знань за допомогою експертного оцінювання. 

Але слід зазначити, що достовірність експертних оцінок рівня якості знач-

ною мірою залежить від досконалості процедур опитування експертів, 

аналізу результатів, ретельності опрацювання анкет.  

Результатом експертного оцінювання стають індивідуальні експертні 

оцінки. Метод аналітичних записок (оцінок) заснований на використанні 

думок спеціалістів з певної сфери, які володіють інформацією стосовно 

принципів і методів менеджменту персоналу та певними компетентно-

стями. Метод вимагає тривалої та ретельної роботи експерта над постав-

леною проблемою, для чого йому потрібна вичерпна інформація. Оціню-

вання тенденцій і шляхів розвитку аналізованого об'єкта проводиться 

на якісному рівні; у результаті формується прогноз щодо можливих на-

слідків від впливу показників. 

До експертної групи були запрошені вчені, які досліджували пробле-

ми якості забезпечення управлінської діяльності персоналу, та менедже-

рів підприємств вищої та середньої ланок, обізнаних з управлінськими 

інструментами.  

На основі опису двох вхідних і однієї вихідної змінної експертами, 

які брали участь у визначенні рівня зрілості управлінської діяльності 

персоналу підприємств, було розроблено 25 логічних правил щодо ви-

значення вихідної змінної – якості організаційно-комунікаційного забезпе-

чення управлінської діяльності персоналу – з використанням принципу 

«If – then».  

правило 1: If (ІП is ДН) and (З is І) then (Я is ДН); 

правило 2: If (ІП is ДН) and (З is ІІ) then (Я is ДН); 

правило 3: If (ІП is ДН) and (З is ІІІ) then (Я is Н); 

правило 4: If (ІП is ДН) and (З is ІV) then (Я is С); 

правило 5: If (ІП is ДН) and (З is V) then (Я is С); 

правило 6: If (ІП is Н) and (З is І) then (Я is Н); 

правило 7: If (ІП is Н) and (З is ІІ) then (Я is Н); 

правило 8: If (ІП is Н) and (З is ІІІ) then (Я is С); 

правило 9: If (ІП is Н) and (З is ІV) then (Я is С); 

правило 10: If (ІП is Н) and (З is V) then (Я is С); 

правило 11: If (ІП is С) and (З is І) then (Я is Н); 

правило 12: If (ІП is С) and (З is ІІ) then (Я is С); 

правило 13: If (ІП is С) and (З is ІІІ) then (Я is С); 

правило 14: If (ІП is С) and (З is ІV) then (Я is С); 
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правило 15: If (ІП is С) and (З is V) then (Я is В); 

правило 16: If (ІП is В) and (З is І) then (Я is Н); 

правило 17: If (ІП is В) and (З is ІІ) then (Я is С); 

правило 18: If (ІП is В) and (З is ІІІ) then (Я is С); 

правило 19: If (ІП is В) and (З is ІV) then (Я is В); 

правило 20: If (ІП is В) and (З is V) then (Я is В); 

правило 21: If (ІП is ДВ) and (З is І) then (Я is С); 

правило 22: If (ІП is ДВ) and (З is ІІ) then (Я is С); 

правило 23: If (ІП is ДВ) and (З is ІІІ) then (Я is В); 

правило 24: If (ІП is ДВ) and (З is ІV) then (Я is ДВ); 

правило 25: If (ІП is ДВ) and (З is V) then (Я is ДВ). 

Закцентуємо також увагу на тому, що для зв'язування вхідних па-

раметрів обрано логічну операцію «та», а вагові коефіцієнти кожного 

правила становлять 1. 

На рис. 3.10 подано залежність показника якості організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу від 

вхідних змінних.  

 

 
 

Рис. 3.10. Залежність показника організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу  

від вхідних змінних 
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Процес дефазифікації для вихідної змінної за різних значень вхід-

них параметрів подано на рис. 3.11. Для підприємства-репрезентанта 

ПАТ «ХАРВЕСТ» визначено нечіткий висновок значення якості організа-

ційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу 

(Я) за 2018 р. відповідно до запропонованої нечіткої моделі. У додатку К 

рис. К.1 – К.9 наведено результати для інших підприємств, що дослі-

джуються. Реалізація нечіткого висновку здійснювалася за допомогою 

алгоритму Мамдані в пакеті Fuzzy Logic Toolbox програми МatLAB (вер-

сія R2018а).  
 

 
 

Рис. 3.11. Реалізація нечіткого висновку Мамдані в середовищі MATLAB 

для оцінювання якості організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу в запропонованій моделі 

для ПАТ «ХАРВЕСТ» (процес дефазифікації) 

 

Побудована нечітка експертна система дозволяє за допомогою за-

пропонованого алгоритму нечіткого висновку кількісно оцінювати агрего-

ваний показник якості організаційно-комунікаційного забезпечення управ-

лінської діяльності персоналу.  

Останнім етапом методичного підходу є розроблення заходів щодо 

підвищення якості організаційно-комунікаційного забезпечення управлін-

ської діяльності персоналу на промислових підприємствах (табл. 3.4).  
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Таблиця 3.4 
 

План заходів з підвищення якості ОКЗУДПП 
 

Підприємства 

Результати 

проведеного аналізу 
рівня якості ОКЗУДП 

Рекомендації та пріоритетні заходи Результат 
Можливі 

ризики 

1 2 3 4 5 

ВАТ «Турбоатом» 
ІП = 0,679 (високий), 
З = 0,658 (ІV рівень), 

Я = 0,637 (В) 

Упровадження новітніх інформаційних 
технологій шляхом побудови 

комунікаційної інфраструктури 
та організації спільної роботи 

персоналу. Раціональний розподіл 
функціональних обов'язків серед 

персоналу шляхом створення матриці 

розподілу функцій 

Створення 

високоякісної 
системи комунікацій 

на підприємстві. 
Чіткий розподіл 

функцій управління 

– 

ПАТ «Світло 
Шахтаря» 

ІП = 0,591 (середній), 
З = 0,621 (ІV рівень), 

Я = 0,524 (С) 

Контроль за процесом обміну 
інформацією шляхом делегування 

повноважень. 
Регулювання інформаційних потоків 

шляхом створення «банку» 

інформаційних даних 

Розподіл роботи 
керівника. 

Прискорення 

передачі необхідної 
інформації 

та відповідно роботи 
персоналу 

Ризик втрати 

лідерських 
позицій ПАТ 

«Пiвденкабель» 

ІП = 0,585(середній), 
З = 0,586 (ІV рівень), 

Я = 0,505 (С) 

ПАТ «ХАРП» 
ІП = 0,439 (середній), 
З = 0,538 (ІІІ рівень), 

Я = 0,478 (С) 

Удосконалення діловодства шляхом 
створення системи автоматизації 

документообігу. Забезпечення 

ефективності процесу комунікацій  
і оптимізація процесу організації 

управлінської діяльності персоналу 
шляхом розроблення чіткої системи 

збору та поширення інформації  

та використання системного підходу 
до управління підприємством 

Зниження рівня 
дублювання 
інформації  

та підвищення 
ефективності 

використання 
робочого часу 

персоналу. 

Ефективні комунікаційні 
процеси 

Нестача 
фінансових 

ресурсів;  
недостатнє 

матеріально-
технічне 

забезпечення 

відділів 

ПАТ «Завод 
ім. Фрунзе» 

ІП = 0,327 (низький), 

З = 0,506 (ІІІ рівень), 
Я = 0,476 (С) 
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Закінчення табл. 3.4 

 

1 2 3 4 5 

ПАТ «Харверст» 
ІП = 0,356 (низький), 
З = 0,501 (ІІІ рівень), 

Я = 0,474(С) 
   

ПАТ «ХТЗ 
ім. С. Орджонікідзе» 

ІП = 0,292 (низький), 

З = 0,417 (ІІ рівень), 
Я = 0,402 (Н) 

Організація системи зворотного зв 'язку 
шляхом проведення опитування 

персоналу, розробки системи збору 
пропозицій від персоналу, ротація 

кадрів. Оптимізація електронного 
документообігу 

Згуртування 

колективу. 
Корпоративний обмін 

інформацією. 

Уніфіковані 
комунікації 

виключають 
затримки 

в бізнес-процесах 

на підприємстві 

Нестача 
фінансових 

ресурсів 

ПАТ 
«Електромашина» 

ІП = 0,235 (низький), 
З = 0,268 (ІІ рівень), 

Я = 0,299 (Н) 

ПАТ «Коннектор» 

ІП = 0,186 (дуже 

низький), З = 0,251 
(ІІ рівень), 

Я = 0,142 (ДН) 

Підвищення організаційної ідентичності 

управлінського персоналу 
та поліпшення морального клімату 

шляхом формування та розвитку 
корпоративної культури. Упровадження 

уніфікованих комунікацій 
ПАТ 

«Укрелектромаш» 

ІП = 0,154 (дуже 

низький), З = 0,199 
(І рівень),  

Я = 0,094(ДН) 

 

Примітка. У табл. 3.4 використано такі позначення: ІП – інтегральний показник організаційно-комунікаційного забезпе-

чення управлінської діяльності персоналу рівень формування персоналу; З – показник рівня зрілості управлінської діяльності 

персоналу; Я – якість організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу. 
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Застосування запропонованого підходу дозволить більш ґрунтовно 

підійти до вибору організаційно-комунікаційної стратегії забезпечення 

управлінської діяльності персоналу. Запропоноване має рекомендацій-

ний характер, проте із зазначенням результату та можливих ризиків об-

раного напряму дій. 

З метою раціональної наукової організації праці, здійснення управ-

ління усіма сферами діяльності підприємства – виробничим процесом 

та фінансово-господарською діяльністю, а також підвищення відпові-

дальності керівництва раціональним є розподіл функціональних обов'яз-

ків серед персоналу підприємства шляхом створення матриці розподілу 

функцій. 

Необхідно зауважити, що особливістю забезпечення управлінської 

діяльності персоналу є зростання ролі інформації як інструменту ме -

неджменту. Підвищення ефективності менеджменту персоналу забез-

печується через розширення бази знань і підвищення компетентності 

персоналу на підставі потужних інформаційних потоків. Тобто, окрім 

об'єктивного сприйняття і результативного використання зовнішніх ін-

формаційних даних, управлінська діяльність персоналу має базуватися 

на інформаційних ресурсах, які накопчені на підприємстві. Регулювання 

інформаційних потоків з метою формування управлінського впливу на пер-

сонал є ефективним інструментом. Своєю чергою, наявність значного 

обсягу інформаційних ресурсів, які характеризують змістовність кожного 

інформаційного потоку, потребує впровадження інноваційних інформа-

ційних технологій. 

Важливим напрямом підвищення ефективності управлінської діяль -

ності персоналу є раціоналізація роботи з документами. Виконання цих 

дій сприяє зосередженню зусиль керівництва на оперативному, якісному 

вирішенні конкретних управлінських питань, що, своєю чергою, дозволяє 

уникати суттєвих часових витрат. Для вдосконалення діловодства важ-

ливим заходом є створення системи автоматизації документообігу.  

Це дозволить дотримуватися настановчого правила документообігу: 

«оперативний рух документів найкоротшим шляхом з мінімальними 

витратами часу та процедур» [242]. 

Комунікація є не тільки невід'ємною частиною управлінського про-

цесу в контексті отримання позитивної підтримки керівництва, а й певно-

го роду інструментом формування довіри до його дій. Отже, значущим 
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для процесу розроблення рекомендацій є забезпечення ефективності 

комунікацій. Важливим кроком у цьому напрямі є внутрішній аналіз наяв-

них каналів комунікації на підприємстві з метою визначення найбільш 

ефективного для передання повідомлень. 

Слід зазначити, що управлінська діяльність є соціально та культур-

но обумовленою. Адже у будь-якому суспільстві та в будь-якій культурі 

люди, які об'єднуються для виконання певних дій щодо подолання за-

гальних проблем, потребують мотивації та координації. Тому саме від 

культури та соціального навчання залежать способи сприйняття і розв'я-

зання. Попри те, поняття корпоративної культури є абстрактним, вона 

впливає на все, що відбувається на підприємстві.  

Організація механізму зворотного зв'язку шляхом проведення опи-

тування персоналу, розроблення системи збирання пропозицій від пер-

соналу, ротація кадрів є вагомими заходами в контексті підвищення 

якості організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяль -

ності. Пов 'язано це з тим, що головним інструментом ефективного  

стратегічного управління є саме використання зворотного зв 'язку. 

Адже інформація про те, у який спосіб виконано розпорядження керів-

ництва, які результати отримані, є невід'ємним елементом управління. 

Але слід пам 'ятати, що зворотний зв'язок буде ефективним тільки, 

якщо він є регулярним, достатнім і деталізованим, зрозумілим для пер-

соналу, чітко пов'язаним з майбутніми та сфокусованим на першочер-

гових завданнях. 

 

 

3.3. Шляхи вдосконалення забезпечення ефективності 

управлінської діяльності персоналу 

 

Економічну стабільність підприємства сьогодні неможливо уяви-

ти без адекватної системи організаційно-комунікаційного забезпечення, 

яка має підтримувати управлінську діяльність персоналу на всіх стадіях 

управлінського циклу, а також у всіх сферах її діяльності. У сучасних 

умовах ефективність управлінської діяльності персоналу цінним ресур-

сом підприємства. Отже, підвищення ефективності управлінської діяль-

ності персоналу є одним із напрямів удосконалення діяльності підприєм-

ства в цілому.  
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Сьогодні важливим завдання стабільного розвитку сучасних про-

мислових підприємств є інтенсифікація виробництва. Саме автомати-

зація та розвиток інформаційних технологій є ефективними засобами 

розвитку промислового комплексу, адже це дозволяє з кожної одиниці 

використаних ресурсів отримати велику кількість і різноманітність висо-

коякісних товарів. Тому впровадження новітніх інформаційно-управлін-

ських технологій і систем шляхом побудови комунікаційної інфраструк-

тури й організації спільної роботи персоналу є доцільною рекомендацією 

в цьому контексті. Для цього необхідно забезпечити вирішення таких за-

вдань, як: техніко-технологічна ефективність, яка полягає у використанні 

вдосконаленого комп'ютерного обладнання та програмного забезпечен-

ня; комплексність охоплення функцій управлінської діяльності; адаптив-

ність функціональної структури системи до особливостей керованого 

об'єкта [243].  

В умовах динамічного розвитку інформаційно-комунікаційних тех-

нологій, важливе удосконалювання саме в цьому напрямі всіх управлін-

ських і виробничих процесів, від яких залежить не тільки комунікаційна, 

а й організаційна ефективність УДП, інструменти яких перебувають у тіс-

ному взаємозв'язку.  

Визначити оптимальні шляхи удосконалення забезпечення ефек-

тивності управлінської діяльності персоналу окремого підприємства про-

понуємо з огляду на розроблені в підрозділі 3.2. Двадцять п'ять логічних 

правил виведення вихідної змінної – якості організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу із застосуванням ме-

тоду нечітких множин. Отримані п'ять рівнів якості ОКЗУДПП дозволяють 

розробити алгоритм коректного вибору відповідної організаційно-кому-

нікаційної стратегії (рис. 3.12). 

Організаційно-комунікаційне забезпечення відіграє важливу роль 

в управлінській діяльності персоналу як будь -кого підприємства,  

так і в суспільному житті, що створює умови для забезпечення роботи 

не тільки інформаційної, але і суспільної сфери. Запропонований алго-

ритм організаційно-комунікаційної стратегії дозволить активізувати ін-

струменти організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу підприємства. Важливим у забезпеченні ефектив-

ності управлінської діяльності персоналу є накопичення та опанування 

знань у певному аспекті забезпечення. Тому для керівників важливо у ме-

жах компетентності розвивати та вдосконалювати особистісні та про-

фесійні якості. 
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Рис. 3.12. Алгоритм впровадження коректного вибору  

відповідної організаційно-комунікаційної стратегії 

 

Наука управління та багаторічна практика виробили ряд вимог до ор-

ганізації документообігу. Головна з них полягає в тому, щоб проходження 

Постановка цілей і завдань 

Збирання та аналіз інформації 

Розроблення варіантів стратегії, 

що забезпечують ЕУДПП 

Вибір оптимального варіанта 

Контроль впровадженої стратегії  

Збирання та аналіз інформації 
щодо впровадженої стратегії 

Апробація упровадженої стратегії 

ні так 

Аналіз результатів 

упровадженої 

стратегії  

ні так 

Визначення 
функціональної 
відповідності 

стратегії вимогам 
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документів було оперативним і здійснювалося коротким шляхом з міні-

мальними витратами праці. Запропоновану систему напрямів підвищен-

ня ефективності комунікаційного забезпечення подано в табл. 3.5. 

 

Таблиця 3.5 

 

Напрями підвищення ефективності  

організаційно-комунікаційного забезпечення 

(узагальнено автором на основі [218; 243]) 

 

Напрями Характеристика 

Забезпечення інформаційної 

доступності підприємства 

Включає вироблення єдиної інформаційної 

політики й ефективних процесів клієнт-

орієнтованої інформаційної взаємодії 

з контрагентами, максимально гнучке та повне 

використання підприємством сучасних каналів 

комунікацій – залежно від використовуваних 

контрагентами, а також швидке, результативне 

реагування на запити та зміну інформаційного 

середовища підприємства, включно 

з забезпеченням ефективної роботи вебсайта 

Організація управління 

взаємовідносинами 

з контрагентами  

на основі СRМ 

Включає розроблення єдиної політики 

спілкування, запис відомостей про всі контакти. 

Необхідна наявність джерела інформації 

для планування комунікаційних програм 

Організація центру доступу 

й управління знаннями 

на підприємстві за допомогою 

інтранет-системи 

Включає розроблення єдиної політики 

спілкування, запис відомостей про всі контакти. 

Необхідна наявність джерела інформації 

для планування комунікаційних програм 

Інтеграція комунікації  

як засобу підвищення 

ефективності комунікаційних 

процесів на підприємстві 

Метою є створення цінностей, які підвищують 

лояльність контрагентів і забезпечують 

конкурентоспроможність підприємства 

Персоналізація відносин 

між учасниками 

комунікаційного процесу 

Позитивно впливає на інтеграційні процеси, 

спрямована на максимальне задовільнення 

інтересів, а також на розвиток комп'ютерної 

техніки, технології та засобів зв'язку 

 

В управлінській діяльності персоналу підприємства доцільно врахо-

вувати вихідну інформацію про інтереси споживачів на кожному етапі 
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планування та ухвалення рішень. Оперативність ухвалення рішення 

залежить насамперед від ефективності інформаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності, на яке, своєю чергою, впливає 

сукупність певних факторів, а саме: техніко-технологічне забезпечення, 

масштаб оброблюваних масивів даних, зворотний зв'язок із кінцевим 

і внутрішнім споживачем [59]. 

У своїх трудах Н. Шпак акцентує увагу на тому, що автоматизова-

ність забезпечується комплексом технічних засобів і програмних продук-

тів, призначених для отримання, оброблення, зберігання, використання 

та передавання інформації [218]. 

Сьогодні проблема зберігання і способів роботи з інформацією по-

требує вирішення. Проте керівники починають замислюватися над необ-

хідністю управління інформацією тільки тоді, коли вона вже стала проб-

лемою. Щоб уникнути дражливої ситуації, управлінці мають керуватися 

такими вимогами до інформації. Інформація має: 

бути доступна всім співробітникам на першу вимогу; 

бути захищеною від несанкціонованого копіювання та доступу; 

формувати єдиний інформаційний простір підприємства; 

бути керованою, піддаватися автоматизації. 

Процес управління накопиченням інформації може включати отри-

мання та зберігання інформації для завдань підприємства, використання 

будь-яких джерел інформації, засобів зв'язку і зберігання традиційних 

та електронних носіїв, які засновані на комп'ютерних технологіях. Збері-

гання інформації (управлінський облік) визначають такі фактори, як тех-

нологія виду діяльності, облікова політика підприємства, нормативна ба-

за конкретного виду бізнесу. Реалізація потреби управління й ухвалення 

рішення є домінантною мотивацією, що відіграє імперативну роль в ухва-

ленні рішень про створення інформаційної системи. Водночас будь-яке 

підприємство володіє власними інформаційними потоками та тенденція-

ми розвитку. 

Розвиток технологій дозволив підприємствам швидше накопичува-

ти й обробляти інформацію. Для цього доступні різні комп'ютерні бази 

даних, здатні тільки зберігати інформацію. З додаванням знань і навичок, 

а також функції оброблення інформації вони трансформувалися в інфор-

маційні системи. Деякі системи накопичення знань на підприємствах  

є змішаними, вони об'єднані з традиційними системами інформаційно-

комунікаційного забезпечення.  
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Дослідження показують, що підприємства, що орієнтовані на вико-

ристання накопичених знань, досягають таких результатів: 

збільшують ефективність і продуктивність праці за рахунок приско-

рення процесу ухвалення рішень на основі повноти відомостей, а також 

задовільнення співробітників. Серед застосовуваних технологій – на-

скрізний пошук усіх накопичених знань, інтеграція бізнес-процесів, інтер-

активна взаємодія з керівниками; 

підвищують ефективність бізнес-процесів за допомогою засобів ор-

ганізації спільної роботи з контрагентами, тісної інтеграції бізнес -проце-

сів і оперативного доступу до поточної ділової інформації (використову-

ються вебслужби, інтегрований доступ до додатків); 

підвищують ефективність використання знань за допомогою нала-

годженої взаємодії, швидкої обробки інформації та оперативних даних  

(в числі основних технологій – розподіл документів на категорії, профілі  

та засоби управління з розсилкою попередніх повідомлень, пошук у всьому 

обсязі даних організації, засоби мовлення для спільного використання 

знань у реальному часі); 

демонструють підвищену ефективність використання інформацій-

них технологій: поліпшена керованість, надійність, безпечність і простота 

освоєння (досягається за рахунок використання стандартних вебінтер-

фейсів, мультимедійного мовлення з використанням наявних мереж, по-

мітного зниження часу та витрат на розгортання робіт і підготовку персо-

налу) [59]. 

Людський фактор є найбільш важливим компонентом системи управ-

ління знаннями. Співробітники повинні орієнтуватись на отримання знань, 

більшість співробітників повинна вміти використовувати й ефективно по-

повнювати базу знань; водночас управління знаннями вимагає підвище-

ної уваги з боку керівників підприємства. 

В. Бебік визначав, що роль комунікаційного процесу полягає на-

самперед в інформаційному забезпеченні здійснення всіх видів і форм 

управління, оскільки основним ресурсом управління є інформація, а ос-

новною технологією – комунікація [11]. 

Зростання інформаційного навантаження керівників обумовлене 

рівнем розвитку виробництва на підприємствах. Для підвищення продук-

тивності їх документаційне забезпечення має відбуватись шляхом чіткої 

регламентації через упорядкований документообіг. З огляду на систему 
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завдань і напрями активізації інструментів ОКЗУДПП можна запропо-

нувати заходи щодо вибору інструментів активізації . За результатами 

аналізу рівня якості ОКЗУДП і з метою коректного вибору організаційно-

комунікаційної стратегії сформовано комплекс інструментів активізації 

ОКЗУДПП (табл. 3.6). 

 

Таблиця 3.6 

 

Комплекс інструментів активізації організаційно-комунікаційне 

забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємства  

(узагальнено автором на основі [59; 218; 243]) 

 

Рівні 

якості 

ОКЗУДП 

Напрями інструментів активізації 
Характеристика вибору 

інструментів активізації, їх переваги 

1 2 3 

I 

1. Упровадження CRM (Customer 

Relationship Management), ERP, 

СППР та інші системи – залежно 

від потреб і цілей підприємства.  

2. Підвищення кваліфікації персо-

налу, перенавчання або перепро-

філювання працівників відповідно 

до нових потреб підприємства 

Система заснована на регулярно-

му аналізі стосунків, розроблення  

і виконання комунікаційних завдань. 

У рамках системи отримані знання 

стають доступні кожному співробіт-

нику та можуть бути негайно вико-

ристані для підвищення ефектив-

ності 

II 

1. Удосконалення. мобільних до-

датків (наприклад: мобільний мар-

кетинг для ритейлу), інформацій-

них систем (MIS, SEM – системи 

інформування керівників). 

2. Оптимізація системи зберігання 

даних (СЗД) 

Завдання СЗД – консолідація даних 

критичних корпоративних додатків, 

забезпечення високого рівня доступ-

ності до них і надійного зберігання 

III 

1. Оптимізація уніфікованих кому-

нікацій (Unified Communications – 

UC) включає системи IP-телефонії, 

аудіо-, відео- та вебконференцій, 

обмін поштовими та миттєвими 

повідомленнями, модуль виявлен-

ня присутності. 

2. Упровадження системи моніто-

рингу й управління безпекою (на-

приклад, захист периметра комуні-

каційної мережі) 

Актуальність хмарних обчислень 

пов'язана зі зниженням витрат, мас-

штабованістю і гнучкістю архітекту-

ри інформаційних технологій. Є зруч-

ним інструментом для підприємств, 

які вирішили оптимізувати свої ре-

сурси шляхом перенесення обчис-

лювальних потужностей у хмарний 

ЦОД (центр обробки даних) 
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Закінчення табл. 3.6 

 

1 2 3 

IV 

1. Удосконалення уніфікованих ко-

мунікацій. 

2. Резервне копіювання в хмару 

наявних на підприємстві ІКТ.  

3. Активізація документообігу, фор-

мування документограми процесу. 

4. Удосконалення електронного до-

кументообігу, регламентація управ-

лінської діяльності  

Якщо локальна інфраструктура пе-

ренавантажена, а дані потрібно збе-

рігати та забезпечувати відмовостій-

кість, сценарій резервного копіювання 

в хмару вирішить це питання 

V 

1. Упровадження уніфікованих ко-

мунікацій (IP-телефонія забезпечує 

голосовий зв'язок на додаток до ме-

реж, що використовують інтернет-

протокол IP).  

2. Міграція програмних додатків і сер-

вісів у хмару. 

3. Упровадження електронного до-

кументообігу. Формування докумен-

тів, що регламентують управлінську 

діяльність персоналу. 

4. Формування корпоративної куль-

тури на підприємстві; розроблення 

раціональних систем мотивації пер-

соналу – стимулювання активної 

співпраці 

IP-телефонія дозволяє об'єднати без-

ліч розосереджених об'єктів, включ-

но з мобільними працівниками, в єди-

ну конвергентну мережу. 

Нагальна потреба у розміщенні 1С 

у хмарі та відсутність затрат на під-

тримку й адміністрування 

 

Управлінська діяльність персоналу нерозривно пов'язана з функ-

ціонуванням усього підприємства, під впливом зовнішнього середовища. 

CRM-стратегія організації бізнесу реалізує клієнт-орієнтований підхід  

у рамках системи CRM наявні дані про взаємодію з кожним контрагентом 

накопичуються, стають доступними кожному працівнику підприємства 

і можуть швидко використовуватися в процесах управління. CRM висту-

пає одним з елементів корпоративного управління у разі виконання таких 

умов: наявність єдиного сховища інформації та системи управління ним; 

синхронність управління низкою каналів комунікації; постійний аналіз зіб-

раної інформації. 
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Маючи можливість двостороннього зв'язку, підприємство отримує 

інформацію щодо кожного з операційних етапів. Генерація цільових пові-

домлень централізоване управління інформацією дозволяє використо-

вувати технологію управління, надаючи операційні переваги щодо під-

вищення ефективності, економії часу на ухвалення рішення. 

Вихідною інформацією для системи CRM є, з одного боку, дані, 

що характеризують клієнта (історія контактів, купівель, спосіб оплати), 

а з іншого – дані про саме підприємство. Вихідною інформацією є агрего-

вані дані, нові знання, що можна використати для оптимізації управлін-

ської діяльності персоналу підприємства. 

Без чіткої системи підтримки ухвалення рішень (СПУР) не можуть 

обійтися керівники, аналітики, менеджери різного рівня, які мають у своїх 

діях спиратись на фактичний матеріал. Система підтримки ухвалення 

рішення орієнтована на реалізацію складних бізнес-процесів, що вимагає 

аналітичного оброблення інформації, формування нових знань, аналіз 

інформації. Система покликана обґрунтовувати варіанти рішень слабко-

структурованих завдань в умовах мінливого зовнішнього середовища.  

Вона використовує дані з інформаційних систем підприємства і зовнішніх 

джерел, дозволяючи виділити з них ключову інформацію, допомагає точно 

оцінювати ситуацію і ухвалювати правильні рішення. Переваги користу-

вання СПУР полягають у тому, що вона сприяє: досягненню узгодженості 

роботи різних підрозділів, знижуючи адміністративні витрати й усуваючи 

проблеми інтеграції даних для різних додатків; досягненню конкурентних 

переваг за рахунок оптимізації бізнес-процесів підприємства та зниження 

витрат; залученню інвестицій – використання системи підвищує довіру 

до підприємства з боку інвесторів. 

Система ERP – це набір інтегрованих програм, що дозволяє ство-

рити ідеальне середовище для автоматизації планування, обліку, кон-

тролю та аналізу всіх основних бізнес-операцій підприємства.  

Ще одна технологічна концепція, яка реалізує комунікаційний підхід 

в управлінні є SCM (Supply Chain Management) – технологія управління 

ланцюжками постачальників. SCM-система дозволяє: прогнозувати ви-

трати за кожною поставкою товару; аналізувати співвідношення прогнозу 

з фактичними витратами на кожну поставку; оптимізувати процеси по-

ставок за всіма ланцюжками; управляти якістю поставки – забезпечува-

ти швидкість і прогнозованість доставки та контроль за переміщенням 

товарів; вибирати для виконання конкретного замовлення найбільш 
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оптимальний маршрут і доцільного виконавця, оптимізувати складування 

запасів і знизити транспортні витрати; економити ресурси підприємства; 

підвищити обсяги продажів. До технологічної концепції в управлінні та-

кож відносять: корпоративні системи електронної пошти, технології баз 

даних колективного доступу, технології управління загальним докумен-

тообігом, Інтернет-технології. 

Ефективність управлінської діяльності персоналу на підприємстві 

залежить від своєчасного процесу ухвалення рішень, забезпеченого ви-

користанням різноманітних технологій, що дозволяють аналізувати фі-

нансово-господарську діяльність підприємства. Можна виділити чотири 

рівні завдань, що вирішуються підприємством. 

Перший рівень завдань орієнтований на надання економічної ін-

формації зовнішнім щодо підприємства користувачам. У цьому випадку 

для аналізу використовують показники, отримані на основі даних стан-

дартної бухгалтерської та статистичної звітності, а також з інших джерел 

інформації. 

Другий рівень пов'язаний з завданнями аналізу, що призначені 

для вироблення стратегічних управлінських рішень з метою розвитку біз-

несу. Для цього інформаційна база має бути розширеною наявністю по-

казників, що характеризують основні тенденції розвитку окремого підпри-

ємства. 

Третій рівень завдань аналізу спрямований на вироблення тактич-

них рішень. Його інформаційна база повинна бути надзвичайно потуж-

ною, що вимагає охоплення великої кількості часткових показників, які різ-

нобічно характеризують функціонування об'єкта управління. 

Четвертий рівень стосується завдань оперативного управління під-

приємством. Для їх вирішення використовується поточна оперативна ін-

формація про стан підприємства та зовнішнє середовище. 

Реалізація планів і завдань з ухвалення рішень здійснюється 

на стратегічному, тактичному й оперативному рівнях. Кожен з них вима-

гає певної інформаційної підтримки, реалізованої на базі інформаційно-

комунікаційних технологій за рівнями ухвалення рішень можна виділити 

три види планування: довгострокове – стратегічне планування, серед-

ньострокове – тактичне; оперативне регулювання управлінської діяльно-

сті підприємства. 

Стратегічний рівень орієнтований на керівників вищого рангу. Своєю 

чергою, тактичний рівень орієнтований на керівників середнього рангу. 
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За рахунок організації інформаційно-комунікаційної системи забезпечу-

ється доступ до інформації, що відображає поточний стан підприємства 

з позицій внутрішнього та зовнішнього середовищ, їх взаємозв'язків, 

що необхідні для ухвалення стратегічних та тактичних рішень. Основни-

ми цілями стратегічного рівня управлінської діяльності є: 

визначення системи пріоритетів розвитку; оцінювання перспек-

тивних напрямів розвитку. Мета тактичного рівня управлінської діяльно-

сті є вибір і оцінювання необхідних ресурсів для досягнення поставле-

них цілей. 

Особливостями довгострокового планування й аналізу прогнозу-

вання функціонування є побудова агрегованих моделей розвитку підпри-

ємства. Моделі мають враховувати: особливості ринкових відносин; по-

тенційні види виробничих ресурсів, необхідні для створення нових видів 

товарів; перспективні технологічні процеси виготовлення нових видів 

продукції. У цьому випадку інформаційно-комунікаційна система повинна 

мати розвинуте комунікаційне середовище для отримання, накопичення 

та обробки зовнішньої інформації. Відповідно до оперативного рівня 

управлінської діяльності інформаційно-комунікаційна система забезпечує 

керівництво підприємства оперативним доступом до інформації за ключо-

вими факторами, які дозволяють оцінювати ступінь досягнення оператив-

них цілей підприємства та прогнозувати свою діяльність на довгострокову 

перспективу. 

Отже, організаційно-комунікаційне забезпечення відіграє важливу 

роль в управлінській діяльності персоналу. З погляду технології процесу 

управлінської діяльності, завданнями керівників є проєктування і розроб-

лення варіантів управлінських рішень, організація їх практичної реалізації . 

З метою удосконалення ОКЗУД необхідно проводити комплекс взаємо-

пов'язаних заходів економічного, організаційного та технічного характе-

ру, якими забезпечується з'єднання усіх елементів в єдину логічну схему, 

що дозволить досягти мети найбільш раціональним шляхом.  
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Висновки 
 

Вирішено важливе науково-практичне завдання щодо подальшого роз-

витку теоретичних положень, розроблення методичних підходів і практичних 

рекомендацій щодо організаційно-комунікаційного забезпечення як основи ефек-

тивності управлінської діяльності персоналу підприємств.  

Поглиблено змістовність понять «управлінська діяльність персоналу», 

«організаційне забезпечення» та «комунікаційне забезпечення». Сформовано 

понятійний апарат організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської 

діяльності персоналу підприємства. Запропоноване визначення дає можли-

вість урахувати складові забезпечення управлінської діяльності персоналу під-

приємства й обґрунтувати залежність ефективності управлінської діяльності 

персоналу від її організаційно-комунікаційного забезпечення. 

Розроблено теоретико-прикладний базис формування та оцінювання ор-

ганізаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу , 

де теоретичний базис формування враховує інструменти процесно-структуро-

ваного підходу, складові організаційного забезпечення (кадрове та документа-

ційне забезпечення) та складові комунікаційного забезпечення (інформаційно-

комунікаційне та техніко-технологічне забезпечення). Поєднано погляди експертів 

на проблеми ефективності управлінської діяльності персоналу, за чим сформо-

вано науково-прикладний базис для оцінювання організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу підприємств.  

Розроблено комплексну процедуру оцінювання та способи підвищення 

адекватності результатів із застосуванням теоретико-прикладного базису фор-

мування та оцінювання організаційно-комунікаційного забезпечення управлін-

ської діяльності персоналу. 

Проведено аналіз наукових праць з проблем ефективності управлінської 

діяльності персоналу за допомогою факторного аналізу з використанням кри-

терію кам'яно-щебеневого осипу. Виділено фактори впливу на ефективність 

управлінської діяльності персоналу промислових підприємств, а саме фінан-

сово-економічний, виробничий та організаційно-комунікаційний. Проведено роз-

рахунок інтегрального коефіцієнта ефективності з використанням результатів 

факторного аналізу показників, за чим визначено зростання ролі організаційно-

комунікаційного забезпечення в ефективності управлінської діяльності персона-

лу підприємств. Підтверджено позитивний вплив інформаційно-комунікаційних 

технологій на ефективність управлінської діяльності персоналу промислових 

підприємств. Встановлено міру реалізації потенціалу організаційно-комуніка-

ційного забезпечення управлінської діяльності персоналу для досягнення 

ефективності функціонування промислових підприємств. 

Удосконалено методичний підхід до оцінювання організаційно-комунікацій-

ного забезпечення управлінської діяльності персоналу промислових підприємств, 

яке ґрунтується на розрахунку інтегральних показників складових забезпечення 
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управлінської діяльності персоналу. Сформовано матрицю групування промис-

лових підприємств за інтегральними показниками організаційного та комуніка-

ційного забезпечення управлінської діяльності персоналу за роками. Надано 

характеристики квадрантів матриці, до яких потрапили досліджувані підприєм-

ства. Запропоновано відповідні інструменти активізації управлінської діяльності  

персоналу з використанням матричного підходу для групування досліджуваних 

підприємств. 

Запропоновано методичний підхід до визначення рівня зрілості управ-

лінської діяльності персоналу в контексті забезпечення ефективності управлін-

ської діяльності персоналу. Аналіз зрілості управлінської діяльності персоналу, 

за допомогою експертного методу виявив високий (IV рівень), середній (ІІІ рі-

вень) і низький (ІІ рівень) рівень зрілості, де згідно визначеному рівню зрілості 

управлінської діяльності персоналу підприємства, дозволило визначити готов-

ність системи управління до змін. Диференційовано управлінську діяльність 

персоналу кожного підприємства за рівнем зрілості – як визначення якісного 

стану всієї системи управління, що інтегрально характеризує оптимальне функ-

ціонування у напрямі прогресивного розвитку. Визначено рівень зрілості управ-

лінської діяльності персоналу підприємств із подальшим диференціюванням 

заходів щодо вибору інструментів активізації організаційно-комунікаційного за-

безпечення управлінської діяльності персоналу підприємства.  Визначення рівня 

зрілості управлінської діяльності персоналу підприємства має науково-теоретичне 

призначення – можливість оцінювання поточного стану управлінської діяльності  

персоналу підприємства, і практичне призначення – створення можливостей для 

використання інструментів активізації, які забезпечують ефективність управлін-

ської діяльності персоналу підприємства під час визначення її стратегії розвитку. 

Запропоновано методичний підхід до оцінювання якості організаційно-

комунікаційного забезпечення управлінської діяльності персоналу, який пе-

редбачає врахування інтегрального показника та рівня зрілості управлінської 

діяльності персоналу. Запропоновано використання нечіткої моделі оцінюван-

ня якості організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської діяльності 

персоналу дозоляє за допомогою запропонованого алгоритму нечіткого виснов-

ку кількісно оцінювати агрегований показник якості організаційно-комунікаційного 

забезпечення управлінської діяльності персоналу, що сприятиме більш ґрунтов-

ному вибору організаційно-комунікаційної стратегії забезпечення управлінської 

діяльності персоналу підприємства. Сформовано план заходів з підвищення 

якості організаційно-комунікаційного забезпечення як основи ефективності управ-

лінської діяльності персоналу підприємств. 

З метою ефективності управлінської діяльності персоналу підприємств 

сформовано алгоритм упровадження коректного вибору відповідної організа-

ційно-комунікаційної стратегії, який дозволяє визначити відповідні напрями ак-

тивізації організаційно-комунікаційного забезпечення з метою досягнення ефек-

тивності управлінської діяльності персоналу підприємства.   
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Додатки 

 

Додаток А 

 

Таблиця А.1 

 

Визначення поняття «комунікація» у рамках економічного підходу 

 

Сутнісна  

складова  

поняття  

«комунікації» 

Визначення, що належать до відповідної групи Джерела 

1 2 3 

Процес  

зв'язку, 

взаємодія 

Двосторонній процес зв'язку, коли і відправник, 

і отримувач інформації рівною мірою взаємо-

діють один з одним, обмінюючись повідомлен-

нями (сигналами) 

У. Шрамм [240] 

Процес  

обміну  

інформацією 

Процес обміну інформацією, її смисловим зна-

ченням між двома або більше людьми. Ін-

формація в процесі комунікації передається не 

тільки для того, щоб ухвалювались доцільні рі-

шення, але і для ефективного виконання 

М. Мескон [129] 

Процес, за допомогою якого здійснюється об-

мін і усвідомлення інформації двома або кіль-

кома людьми з метою мотивації або зміни по-

ведінки 

Р. Дафт [70] 

Процес обміну інформацією між двома та біль-

ше людьми.  

Обмін інформацією для вироблення рішень, 

зрозумілих для всіх членів підрозділів і оточен-

ня організації 

Дж. Лафта [114] 

Процес – 

послідовності 

дій у часі 

Процес, тобто безперервна послідовність дій 

у часі 

Е. Роджерс, 

Р. Агарвала-  

Роджерс  

[172] 

Засіб  

співробітництва,  

взаємодія 

Засіб співробітництва, взаємодії, забезпечення 

досягнення цілей працівників, організації та су-

спільства з огляду на те, що сучасний бізнес  

є складним виробництвом з колективним ха-

рактером праці та використанням значного об-

сягу ресурсів 

Дж. Лейхіфф, 

Дж. Пенроуз  

[115] 
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Продовження додатка А 

 

Продовження табл. А.1 

 

1 2 3 

Сукупність  

інформаційних 

каналів,  

передання  

відомостей 

Сукупність інформаційних каналів, що дозво-

ляють передавати відомості інтелектуального  

й емоційного змісту А. Кібанов [95] 

Процес,  

система  

надання  

та передавання  

відомостей 

Процес, за допомогою якого керівники розви-

вають систему надання інформації, передання 

відомостей великій кількості людей усередині 

організації, окремим індивідуумам та інститутам 

за її межами 

Б. Мільнер [130] 

Процес  

передання  

змісту 

Процес передання емоційного та інтелекту-

ального змісту 
А. Звєринцев  

[86] 

Взаємодія  

систем 

Взаємодія двох або більше унікальних і склад-

них систем, що відбувається в різних ситуаціях 

з використанням різних засобів і каналів спілку-

вання 

В. Співак [184] 

Обмін  

інформацією 

Обмін інформацією між особами Н. Гавкалова, 

Н. Маркова [33] 

Обмін інформацією, її змістом між двома та біль-

ше особами (працівниками) 
Н. Шпак [219] 

Обмін інформацією, у результаті якого керівник 

отримує інформацію, необхідну для ухвалення 

ефективних рішень, і доводить її до відома 

співробітників 

Ф. Хміль [206] 

Обмін інформацією, на основі якої керівник 

отримує дані, необхідні для ухвалення рішень, 

які доводить до працівників підприємства 

P. Пушкар [168] 

Обмін інформацією за допомогою слів, літер, 

символів, жестів, через які менеджер отримує 

інформацію для ухвалення і доведення до ви-

конання ефективних рішень 

Н. Жигайло [83] 

Обмін інформацією між двома та значною кіль-

кістю осіб, який забезпечує взаємний обмін 

емоційними складовими та ціннісними уявлен-

нями  

О. Гірняк [40] 
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Закінчення додатка А 

 

Закінчення табл. А.1 

 

1 2 3 

Процеси  

зв'язку 

Процеси зв'язку між працівниками, підрозділа-

ми, організаціями тощо 
О. Кузьмін [109] 

Процес  

взаємодії 

Засіб зв'язку будь-яких об'єктів, процес взаємо-

дії 

Е. Кривокора  

[104] 

Процес обміну 

Процес двостороннього обміну ідеями й інфор-

мацією, який веде до взаємного розуміння; «мі-

ра участі» в процесі споживання, обміну та ви-

користання інформації 

Г. Осовська  

[146] 

Процес, обмін 

інформацією 

Процес, у ході якого люди, групи людей або ор-

ганізації обмінюються інформацією 
М. Жернакова [82] 

Комплекс  

заходів 

Комплекс заходів, спрямований на встановлен-

ня двостороннього зв'язку між підприємствами 

споживчої кооперації та іншими суб'єктами ринку 

за допомогою відповідних інструментів для по-

силення ефективності та впливової діяльності 

на ринку 

Н. Яловега [279] 
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Додаток Б 
 

Таблиця Б.1 
 

Порівняльна характеристика поглядів учених щодо показників оцінювання ефективності 

управлінської діяльності персоналу підприємства 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності +    +        +   3 0,2 18 

Коефіцієнт термінової ліквідності     + +          2 0,13 31 

Коефіцієнт покриття +   +            2 0,13 32 

Рентабельність сукупного капіталу     +           1 0,06 40 

Рентабельність власного капіталу     +           2 0,06 41 

Рентабельність необоротних активів (фондорентабельність)  +   +          + 3 0,2 26 

Рентабельність підприємства (активів, виробництва, вироб-

ничого капіталу, загальна рентабельність економічна) 
+            +  + 3 0,2 27 

Рентабельність оборотних активів     +      +     2 0,13 33 

Валова рентабельність     + +        +  3 0,2 28 

Рентабельність продажу продукції (товарів, робіт послуг) +   +     +       3 0,2 29 

Рентабельність доходу від операційної діяльності     +         +  2 0,13 34 
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Продовження додатка Б 
 

Продовження табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

Коефіцієнт забезпечення власними оборотними засобами  

(частка власних оборотних коштів у активах)  
    +  +         2 0,13 35 

Фондовіддача (коефіцієнт оборотності основних засобів) +    +          + 3 0,2 25 

Коефіцієнт оборотності власного капіталу     +           1 0,06 42 

Коефіцієнт оборотності активів +       +       + 3 0,2 24 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу +    +        +   3 0,2 21 

Коефіцієнт фінансової стійкості +    +         +  3 0,2 23 

Коефіцієнт платоспроможності (автономії) +    +          + 3 0,2 20 

Коефіцієнт забезпеченості власними оборотними засобами  +   +      +     3 0,2 22 

Питома вага оборотних активів у балансі     +           1 0,06 43 

Частка прибутку, яка спрямовується на виробничий розвиток + +       +       3 0,2 30 

Частка основних засобів у активах      +  +       + 3 0,2 19 

Частка нематеріальних активів у загальній сумі активів +               1 0,06 44 

Операційна рентабельність продажів     +           1 0,06 45 

Прибуток на одного управлінського працівника, тис. грн/ос. +  +   + + + +   +  + + 9 0,6 1 

Ефективність управління / ефективність діяльності апарату 

управління 
+  + +  +   + + +  +  + 9 0,6 2 

Економічність праці апарату управління (рівень управлінських 

витрат)  
     +          1 0,06 46 

Продуктивність праці + +   +   +   + + +  + 8 0,53 3 

Питома вага витрат на оплату праці               + 2 0,06 47 

Рентабельність управлінської діяльності +  +    + +  +    +  6 0,4 4 

Коефіцієнт стабільності кадрів +      + +  +    + + 6 0,4 5 
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Закінчення додатка Б 
 

Закінчення табл. Б.1 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

Питома вага витрат на управління  +               1 0,06 48 

Питома вага витрат на одного управлінського працівника +        +   + + +  5 0,33 6 

Питома вага витрат на управління в собівартості продукції  +    +  +  +    +  5 0,33 7 

Питома вага витрат у собівартості продукції +  +   +     +    + 5 0,33 8 

Співвідношення темпів зростання продуктивності праці з ви-

тратами на управління  
  +   +   +     +  4 0,27 9 

Співвідношення темпів зростання продуктивності праці та за-

робітної плати  
+     +      +   + 4 0,27 10 

Рівень рентабельності оплати праці  +       +       2 0,13 36 

Коефіцієнт управлінського навантаження (рівень керованості) +         +   +  + 4 0,27 11 

Показник інформаційної оснащеності +           + +  + 4 0,27 12 

Питома вага управлінського персоналу в загальному фонді 

оплати праці 
  +   +  +  +      4 0,27 13 

Компетентність персоналу +           +   + 3 0,2 14 

Частка відрахувань на соціальні заходи у загальній сумі витрат 

на персонал  
+             +  2 0,13 38 

Коефіцієнт плинності персоналу  +          +    + 3 0,2 16 

Залежність оплати праці апарату управління від виручки 

з реалізації 
         +   +  + 3 0,2 17 

Частка витрат на навчання та здобуття освіти в сукупних ви-

тратах підприємства (розвиток апарату управління) 
+              + 2 0,13 39 

Середній стаж управлінської діяльності    +           +  2 0,13 37 

Рівень соціальної забезпеченості працівників +        +    +   3 0,2 15 
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Додаток В 
 

Факторний аналіз оцінювання ефективності управлінської 

діяльності персоналу на промислових підприємствах  

Харківської області на 2012 – 2018 рр. 
 

Таблиця В.1 
 

Перелік первинних показників, використаних 

у факторному аналізі щодо визначення ефективності 

управлінської діяльності персоналу підприємства 
 

Показники Позначення 

1 2 3 

Прибуток на одного управлінського працівника, тис. грн/ос. П1уп Х1 

Ефективність управління Еу Х2 

Продуктивність праці Пп Х3 

Рентабельність управлінської діяльності Руд Х4 

Частка витрат на роботу з клієнтами у загальному обсязі витрат 

підприємства 
Чврк Х5 

Питома вага витрат на одного управлінського працівника Пвв1уп Х6 

Коефіцієнт стабільності кадрів Кск Х7 

Питома вага витрат у собівартості продукції Пввсп Х8 

Співвідношення темпів зростання продуктивності праці та витрат 

на управління 
Стзппвуп Х9 

Співвідношення темпів зростання продуктивності праці та заро-

бітної плати 
Стзппзп Х10 

Коефіцієнт управлінського навантаження Кун Х11 

Показник інформаційної оснащеності Піо Х12 

Питома вага управлінського персоналу в загальному фонді опла-

ти праці 
Пвупзфоп Х13 

Компетентність управлінського персоналу Куп Х14 

Рівень соціальної забезпеченості працівників Рсзп Х15 

Плинність персоналу Пп Х16 

Залежність оплати праці апарату управління від виручки з реалізації Зопаувр Х17 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності Кла Х18 

Частка основних засобів у активах Чозва Х19 

Коефіцієнт платоспроможності (автономії) Кп Х20 

Коефіцієнт маневреності власного капіталу Кмвк Х21 

Коефіцієнт забезпеченості власними оборотними засобами Кзвоз Х22 

Коефіцієнт фінансової стійкості Кфс Х23 

Коефіцієнт оборотності активів Коа Х24 

Фондовіддача (коефіцієнт оборотності основних засобів) Фв Х25 
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Продовження додатка В 
 

Закінчення табл. В.1 
 

1 2 3 

Рентабельність необоротних активів (фондорентабельність) Рна Х26 

Рентабельність підприємства (активів, виробництва, загальна 

рентабельність економічна) 
Рп Х27 

Валова рентабельність Рв Х28 

Рентабельність продажу продукції (товарів, робіт послуг) Рпп Х29 

Частка прибутку, яка спрямовується на виробничий розвиток Чпвр Х30 
 

 
 

Рис. В.1. Результати факторного аналізу 1 
 

 
 

Рис. В.2. Графік власних значень з використанням критерію  

кам'яно-щебеневого осипу 
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Продовження додатка В 

 

 
 

Рис. В.3. Результати факторного аналізу 2 

 

 

 

Рис. В.4. Таблиця з власними значеннями 

 

 
 

Рис. В.5. Таблиця з факторними навантаженнями 

після повертання осей 
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Продовження додатка В 

 

Таблиця В.2 

 

Формули для розрахунку показників  

для аналізу складових ефективності управлінської діяльності персоналу 

 

Показники 
Умовні 

позначки 

Формула 

розрахунку 
Роз'яснення Примітка 

1 2 3 4 5 

Фінансово-економічна складова 

Прибуток на одного управлін-

ського працівника, тис. грн/ос. Х1 П1уп П / Чуп 

П – чистий фінансовий результат, тис. грн; 

Чуп – річна середньоспискова чисельність 

працівників апарату управління, осіб 

Стимулятор 

Ефективність управління 
Х2 Еу П / Ва 

П – чистий прибуток, тис. грн; 

Ва – адміністративні витрати, тис. грн 
Стимулятор 

Рентабельність управлінської 

діяльності 
Х4 Руд ОП / Ва 

ОП – операційний прибуток, тис. грн; 

Ва – адміністративні витрати, тис. грн 
Стимулятор 

Коефіцієнт абсолютної ліквід-

ності Х10 Каб.л Фі / Зп 

Фі – поточні фінансові інвестиції, грошові 

кошти та їх еквіваленти, тис. грн; 

Зп – поточні зобов'язання, тис. грн 

Стимулятор 

Рентабельність необоротних ак-

тивів (фондорентабельність) Х11 Рна Пдо / Внеас 

Пдо – прибуток до оподаткування, тис. грн; 

Внеас – вартість необоротних активів серед-

ньорічна, тис. грн 

Стимулятор 

Рентабельність підприємства 

(активів, виробництва, загаль-

на рентабельність економічна) 

Х12 Рп П / Вас 

П – чистий прибуток, тис. грн; 

Вас – вартість активів середньорічна Стимулятор 
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Продовження додатка В 

 

Закінчення табл. В.2 

 

1 2 3 4 5 

Виробнича складова 

Продуктивність праці 

Х6 Х6 V / Чс 

V – обсяг виготовленої продукції, тис. грн;  

Чс – середньооблікова чисельність персо-

налу, осіб 

Стимулятор 

Питома вага витрат на одного 

управлінського працівника  Х7 Пвв1уп Ва / Чуп 

Ва – адміністративні витрати; 

Чуп – річна чисельність управлінського пер-

соналу, осіб 

Стимулятор 

Залежність оплати праці апа-

рату управління від виручки 

з реалізації 

Х9 Зопаувр ОПуп / Вр 

ОПуп – оплата праці апарату управління;  

Вр – виручка від реалізації, грн Стимулятор 

Організаційно-комунікаційна складова 

Коефіцієнт стабільності кадрів 

Х5 Кск 
1 – ((Чзв.вл +  

+ Чзв.а) / Чсер.) 

Чзв.вл. – чисельність звільнених за власним 

бажанням, осіб; 

Чзв.а – чисельність звільнених за ініціативою 

адміністрації, осіб; 

Чсер. – середньооблікова чисельність пер-

соналу, осіб 

Стимулятор 

Коефіцієнт управлінського на-

вантаження Х3 Кун Чуп / (Чс – Чуп) 

Чуп – річна чисельність управлінського пер-

соналу, осіб; 

Чс – середньооблікова персоналу, осіб 

Стимулятор 

Показник інформаційної осна-

щеності Х8 Піо ПК / Чс 

ПК – кількість персональних комп'ютерів, шт.;  

Чс – середньооблікова чисельність персо-

налу, осіб 

Стимулятор 
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Закінчення додатка В 

 

Таблиця В.3 

 

Динаміка інтегральних показників складових ЕУДПП за 2012 – 2018 рр. 

 

Показники 

 

Підприємства 

Фінансово-економічна складова Виробнича складова Організаційно-комунікаційна складова 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло шахтаря» 0,437 0,415 0,443 0,371 0,378 0,330 0,413 0,298 0,296 0,278 0,282 0,260 0,215 0,378 0,269 0,361 0,415 0,477 0,452 0,454 0,458 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,237 0,265 0,246 0,367 0,401 0,283 0,184 0,421 0,482 0,368 0,266 0,341 0,243 0,197 0,456 0,445 0,434 0,401 0,345 0,307 0,156 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,532 0,434 0,326 0,440 0,477 0,531 0,537 0,378 0,414 0,326 0,487 0,313 0,314 0,445 0,486 0,475 0,479 0,458 0,475 0,478 0,480 

ПАТ «Електромашина» 0,493 0,404 0,226 0,311 0,346 0,342 0,263 0,400 0,351 0,294 0,247 0,366 0,325 0,203 0,315 0,319 0,287 0,342 0,416 0,330 0,285 

ПАТ «Харверст» 0,279 0,318 0,240 0,325 0,376 0,359 0,348 0,353 0,357 0,301 0,295 0,223 0,257 0,331 0,305 0,296 0,325 0,315 0,323 0,318 0,300 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,514 0,419 0,350 0,364 0,364 0,358 0,436 0,336 0,315 0,327 0,321 0,323 0,325 0,374 0,437 0,458 0,437 0,350 0,395 0,460 0,477 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Ор-

джонікідзе» 
0,286 0,225 0,448 0,342 0,131 0,366 0,378 0,319 0,359 0,366 0,067 0,063 0,255 0,257 0,336 0,295 0,263 0,318 0,267 0,309 0,386 

ВАТ «Турбоатом» 0,466 0,495 0,459 0,547 0,590 0,585 0,623 0,401 0,349 0,380 0,486 0,474 0,464 0,528 0,421 0,428 0,343 0,422 0,527 0,544 0,587 

ПАТ «ХАРП» 0,305 0,263 0,151 0,177 0,274 0,257 0,395 0,341 0,340 0,305 0,295 0,326 0,263 0,375 0,345 0,354 0,351 0,363 0,279 0,294 0,432 

ПАТ «Коннектор» 0,350 0,427 0,328 0,329 0,415 0,286 0,293 0,381 0,365 0,279 0,247 0,292 0,250 0,242 0,270 0,279 0,261 0,184 0,278 0,259 0,267 
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Додаток Г 
 

Поетапність реалізації інтегрального оцінювання ефективності 

управлінської діяльності персоналу на основі застосування  

таксономічного аналізу 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. Г.1. Поетапність реалізації інтегрального оцінювання 

ефективності управлінської діяльності персоналу  

на основі застосування таксономічного аналізу  

Етап 1 

Етап 2 

Етап 3 

Етап 4 

Етап 5 

Формування системи показників, що відображають ефектив-
ність управлінської діяльності персоналу із застосуванням факторно-

го аналізу 

Приведення системи показників до єдиної розмірності на основі 
здійснення процедури стандартизації: 

, 

де Zik – стандартизоване значення і-го показника k-ї групи показників; 
xіk – вихідне значення і-го показника k-ї групи показників; 
xіcp – середнє арифметичне і-го показника; 

Sk – середньоквадратичне відхилення і-го показника 

Визначення еталонного стану ефективності управлінської ді-
яльності персоналу через визначення ознак-стимуляторів, ознак-

дестимуляторів. До стимуляторів відносяться показники, високі зна-
чення яких бажані з економічного погляду, тоді як дестимуляторами 

виступають показники з протилежними властивостями 

Розрахунок евклідової відстані показника до точки-еталону (Сі0): 

, 

де Zіs, Z0s – відповідно, стандартизовані значення ознаки S для оди-
ниці k і точки еталона 

Визначення інтегрального показника, який відображає ефектив-
ність управлінської діяльності персоналу: 

,  

де ; 

С0ср – математичне очікування; 
S0 – середньоквадратичне відхилення 



 

174 

Додаток Д 

 

Показники для інтегрального оцінювання рівня  

організаційно-комунікаційного забезпечення управлінської  

діяльності персоналу 
 

Таблиця Д.1 

 

Показник інформаційної оснащеності УДПП 

 

Підприємства 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,173 0,220 0,284 0,328 0,383 0,390 0,375 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,312 0,295 0,280 0,323 0,372 0,377 0,202 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,329 0,337 0,377 0,380 0,382 0,383 0,387 

ПАТ «Електромашина» 0,153 0,134 0,134 0,169 0,267 0,292 0,209 

ПАТ «Харверст» 0,246 0,227 0,376 0,369 0,373 0,399 0,371 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,296 0,315 0,310 0,330 0,380 0,397 0,384 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджо-

нікідзе» 
0,239 0,165 0,165 0,197 0,155 0,187 0,185 

ВАТ «Турбоатом» 0,368 0,380 0,382 0,427 0,461 0,449 0,478 

ПАТ «ХАРП» 0,155 0,153 0,191 0,227 0,247 0,261 0,392 

ПАТ «Коннектор» 0,190 0,189 0,186 0,193 0,189 0,190 0,176 

 

Таблиця Д.2 

 

Частка працівників, праця яких пов'язана з роботою на комп'ютері 

 

Підприємства 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,173 0,215 0,275 0,322 0,379 0,380 0,379 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,306 0,268 0,280 0,300 0,372 0,377 0,224 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,328 0,335 0,357 0,375 0,372 0,372 0,370 

ПАТ «Електромашина» 0,153 0,122 0,129 0,155 0,267 0,287 0,205 

ПАТ «Харверст» 0,235 0,227 0,353 0,369 0,373 0,380 0,377 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,296 0,313 0,307 0,325 0,362 0,384 0,370 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджо-

нікідзе» 
0,219 0,165 0,177 0,193 0,155 0,187 0,187 

ВАТ «Турбоатом» 0,341 0,355 0,358 0,399 0,461 0,448 0,480 

ПАТ «ХАРП» 0,137 0,145 0,191 0,213 0,240 0,255 0,382 

ПАТ «Коннектор» 0,188 0,189 0,180 0,183 0,165 0,171 0,171 
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Таблиця Д.3 

 

Частка працівників, які використовують комп'ютер, 

приєднаний до мережі «Інтернет» 

 

Підприємства 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,170 0,212 0,275 0,318 0,352 0,353 0,353 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,239 0,245 0,280 0,350 0,355 0,356 0,202 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,302 0,309 0,347 0,358 0,361 0,361 0,360 

ПАТ «Електромашина» 0,129 0,108 0,134 0,139 0,257 0,285 0,190 

ПАТ «Харверст» 0,235 0,213 0,324 0,331 0,321 0,380 0,360 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,282 0,300 0,295 0,317 0,336 0,364 0,330 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджо-

нікідзе» 
0,219 0,152 0,172 0,172 0,139 0,168 0,154 

ВАТ «Турбоатом» 0,317 0,328 0,328 0,396 0,458 0,448 0,447 

ПАТ «ХАРП» 0,124 0,138 0,179 0,213 0,238 0,251 0,368 

ПАТ «Коннектор» 0,173 0,173 0,175 0,173 0,160 0,173 0,168 
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Додаток Е 
 

Формули розрахунку та результати таксономічного аналізу складових ОКЗУДПП 
 

Таблиця Е.1 
 

Формули розрахунку показників для аналізу складових ОКЗУДПП  
 

Показники 
Умовна 

позначка 

Формула 

розрахунку 
Роз'яснення Примітка 

1 2 3 4 5 

Кадрове забезпечення 

Частка управлінського пер-

соналу в загальній чисель-

ності персоналу підприєм-

ства 

Чуп Чуп / Чср 

Чуп – чисельність управлінського персоналу, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність персоналу, осіб 

Стимулятор 

Рівень забезпеченості під-

приємства кадрами 
Рзп Чф / Чн

 
Чф – фактична чисельність персоналу, осіб; 

Чн – нормативна чисельність персоналу, осіб
 

Номінатор = 1 

Частка фахівців у сфері ін-

формаційно-комунікаційних 

технологій 

Чфікт Кфікт / Чср 

Кфікт  – чисельність фахівців у сфері інформаційно-

комунікаційних технологій, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Стимулятор
 

Частка керівників, професіо-

налів і фахівців, які підви-

щили кваліфікацію 
Чкпк Чкпф / Чпппк 

Чкпф – кількість керівників, професіоналів і фахівців, 

які протягом певного часу пройшли професійну під-

готовку, підвищення кваліфікації, осіб;  

Чпппк – кількість працівників, які протягом певного ча-

су пройшли професійну підготовку, підвищення ква-

ліфікації, осіб 

Стимулятор
 

Частка персоналу, зайнято-

го в НДДКР Чпнддкр Чнддкр / Чср 

Чнддкр – кількість працівників, зайнятих у науково-до-

слідних і дослідно-конструкторських роботах, осіб; 

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Стимулятор 
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Продовження табл. Е.1 

 

1 2 3 4 5 

Документаційне забезпечення 

Коефіцієнт інформатизації 

документообігу 
Кід Дев / Дз 

Дев – кількість документів у електронному вигляді, од.;  

Дз – загальна кількість документів, од. 

Стимулятор
 

Показник відповідності оформ-

лення документів чинним 

правилам і вимогам 

Пвод Kправ / Kном 

Kправ – кількість правильно оформлених документів, од.;  

Kном – загальна кількість номенклатурних справ 

або документів за номенклатурним переліком, од. 

Стимулятор
 

Відношення кількості елек-

тронних документів до кіль-

кості паперових документів 

Ведпд Кед / Кпд 

Кед – кількість електронних документів, од.;  

Кпд – кількість паперових документів, од. 

Стимулятор
 

Річний обсяг документообігу 

Род Двхід + Двих + Двнутр 

Двхід – кількість вхідних документів, од.;  

Двих – кількість вихідних документів, од.;  

Двнутр – кількість внутрішніх документів, од. 

Номінатор 

Показник відповідності ре-

єстраційних архівних доку-

ментів чинним інструкціям 

Пврад Дрбпв / Др 

Дрбпв  – кількість реєстраційних документів, що ве-

дуться без порушення чинних вимог, од.;  

Др – загальна кількість реєстраційних документів, од. 

Стимулятор
 

Інформаційно-комунікаційне забезпечення 

Коефіцієнт забезпеченості 

персоналу засобами кому-

нікації 

Кзпзк Кзк / Чср 

Кзк – кількість засобів комунікацій, од.;  

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Стимулятор
 

Коефіцієнт витрат на ство-

рення внутрішньої інфор-

маційної бази 
Кв Ввіб / В 

Ввіб – витрати на внутрішню інформаційну базу (ло-

кальні мережі, бази даних, програмне забезпечення, 

література та періодичні видання), грн;  

В – загальні витрати підприємства, грн 

Стимулятор
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Закінчення табл. Е.1 
 

1 2 3 4 5 

Частка працівників, які ви-

користовують у роботі ком-

п'ютер 

Чпвк Кпвк / Чср 

Кпвк – чисельність працівників, які використовують 

комп'ютер у роботі, осіб;  

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Стимулятор
 

Коефіцієнт своєчасності ко-

мунікацій 
Кс Дз / Д 

Дз – договори здійснені; 

Д – договори загальні  

Стимулятор
 

Наявність у підприємства 

власного функціонального 

вебсайта 

Нвс аналіз форми звітності № 1-ІКТ на предмет наявності вебсайта 

Стимулятор
 

Техніко-технологічне забезпечення
 

Коефіцієнт упровадження но-

вих технологій 
Кнт ІТв / Тв 

ІТв – інноваційні технології, впроваджені даним під-

приємством, од.; 

Тв – усі технології, які використовуються даним під-

приємством, од. 

Стимулятор
 

Технічна озброєність праці 
ТОп Вво / Чр 

Вво – вартість виробничого обладнання, грн; 

Чр – чисельність робочих у найбільшу зміну, осіб 

Стимулятор
 

Коефіцієнт наукомісткості 

Кн Внддкр / Ввп 

Внддкр – витрати на науково-дослідні та дослідно-

конструкторські роботи, тис. грн;  

Ввп – вартість виготовленої продукції, тис. грн 

Стимулятор
 

Наукоозброєність праці 

Нп Внддкр / Чср 

Внддкр – витрати на науково-дослідні та дослідно-

конструкторські роботи, тис. грн;  

Чср – середньооблікова чисельність працівників, осіб 

Стимулятор
 

Коефіцієнт оновлення об-

числювальної техніки Коот Кмот / Кот 

Кмот – кількість модернізованої обчислювальної тех-

ніки за певний період, од.;  

Кот – кількість обчислювальної техніки, од. 

Стимулятор
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Результати таксономічного аналізу 

 

Таблиця Е.2 

 

Інтегральні показники за складовою  

організаційного забезпечення УДПП 

 

Підприємства Інтегральні показники за роками 

Кадрове  

забезпечення 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,054 0,078 0,158 0,097 0,282 0,323 0,515 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,095 0,083 0,046 0,230 0,260 0,222 0,232 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,351 0,393 0,406 0,264 0,447 0,370 0,582 

ПАТ «Електромашина» 0,225 0,289 0,347 0,204 0,301 0,320 0,298 

ПАТ «Харверст» 0,412 0,468 0,319 0,246 0,376 0,384 0,392 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,330 0,393 0,201 0,080 0,322 0,358 0,342 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» 0,236 0,335 0,313 0,232 0,301 0,183 0,387 

ВАТ «Турбоатом» 0,355 0,250 0,372 0,204 0,096 0,201 0,593 

ПАТ «ХАРП» 0,151 0,153 0,097 0,216 0,291 0,373 0,467 

ПАТ «Коннектор» 0,189 0,235 0,199 0,118 0,243 0,294 0,276 

Документаційне  

забезпечення 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,808 0,665 0,668 0,569 0,672 0,618 0,697 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,215 0,171 0,195 0,115 0,193 0,189 0,235 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,610 0,597 0,491 0,482 0,468 0,485 0,682 

ПАТ «Електромашина» 0,221 0,286 0,267 0,251 0,248 0,280 0,237 

ПАТ «Харверст» 0,230 0,199 0,163 0,176 0,376 0,379 0,436 

ПАТ «Завод Фрунзе» 0,244 0,199 0,180 0,224 0,194 0,233 0,305 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» 0,430 0,300 0,255 0,385 0,394 0,391 0,287 

ВАТ «Турбоатом» 0,572 0,554 0,442 0,439 0,486 0,535 0,823 

ПАТ «ХАРП» 0,371 0,345 0,295 0,294 0,316 0,360 0,403 

ПАТ «Коннектор» 0,331 0,275 0,272 0,268 0,282 0,271 0,206 
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Таблиця Е.3 

 

Інтегральні показники за складовими  

комунікаційного забезпечення УДПП 

 

Підприємства Інтегральні показники за роками 

Інформаційно-комунікаційне 

забезпечення 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,214 0,278 0,356 0,437 0,366 0,264 0,572 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,305 0,351 0,293 0,267 0,268 0,259 0,243 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,185 0,172 0,213 0,323 0,456 0,428 0,532 

ПАТ «Електромашина» 0,081 0,119 0,131 0,232 0,222 0,241 0,261 

ПАТ «Харверст» 0,288 0,271 0,274 0,308 0,236 0,332 0,353 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,365 0,374 0,363 0,427 0,385 0,431 0,304 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» 0,181 0,137 0,112 0,211 0,222 0,227 0,242 

ВАТ «Турбоатом» 0,202 0,202 0,196 0,366 0,396 0,441 0,670 

ПАТ «ХАРП» 0,068 0,101 0,185 0,156 0,275 0,325 0,392 

ПАТ «Коннектор» 0,098 0,084 0,068 0,103 0,075 0,029 0,062 

Техніко-технологічне 

забезпечення 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,245 0,199 0,218 0,182 0,186 0,158 0,374 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,239 0,327 0,318 0,312 0,239 0,232 0,143 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,277 0,252 0,190 0,247 0,315 0,325 0,396 

ПАТ «Електромашина» 0,034 0,033 0,059 0,019 0,054 0,031 0,200 

ПАТ «Харверст» 0,434 0,379 0,364 0,283 0,194 0,236 0,238 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,206 0,272 0,267 0,281 0,335 0,245 0,320 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе» 0,133 0,109 0,118 0,101 0,176 0,161 0,192 

ВАТ «Турбоатом» 0,151 0,161 0,190 0,207 0,195 0,240 0,544 

ПАТ «ХАРП» 0,308 0,195 0,235 0,233 0,219 0,217 0,340 

ПАТ «Коннектор» 0,163 0,143 0,133 0,112 0,111 0,069 0,122 
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Таблиця Е.4 

 

Інтегральні показники організаційного забезпечення  

управлінської діяльності персоналу підприємства (ОЗУДПП) 

 

Підприємства 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,431 0,371 0,413 0,333 0,427 0,471 0,630 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,155 0,127 0,120 0,172 0,227 0,256 0,233 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,480 0,495 0,449 0,373 0,458 0,427 0,529 

ПАТ «Електромашина»  0,223 0,288 0,307 0,228 0,275 0,300 0,248 

ПАТ «Харверст» 0,321 0,334 0,241 0,211 0,379 0,383 0,291 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,287 0,296 0,190 0,152 0,258 0,296 0,342 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджо-

нікідзе» 
0,333 0,317 0,284 0,309 0,348 0,287 0,336 

ВАТ «Турбоатом» 0,463 0,402 0,407 0,322 0,291 0,368 0,783 

ПАТ «ХАРП» 0,261 0,249 0,196 0,255 0,374 0,417 0,493 

ПАТ «Коннектор» 0,260 0,255 0,236 0,193 0,262 0,282 0,276 

 

Таблиця Е.5 

 

Інтегральні показники комунікаційного забезпечення  

управлінської діяльності персоналу підприємства (КЗУДПП) 

 

Підприємства 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

ПАТ «Світло Шахтаря» 0,230 0,238 0,287 0,310 0,276 0,211 0,523 

ПАТ «Укрелектромаш» 0,272 0,339 0,255 0,292 0,258 0,256 0,233 

ПАТ «Пiвденкабель» 0,231 0,212 0,201 0,235 0,305 0,277 0,464 

ПАТ «Електромашина»  0,058 0,076 0,095 0,125 0,138 0,136 0,251 

ПАТ «Харверст» 0,361 0,325 0,384 0,346 0,210 0,284 0,203 

ПАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,285 0,323 0,315 0,354 0,360 0,338 0,312 

ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджо-

нікідзе» 
0,157 0,123 0,115 0,156 0,199 0,194 0,217 

ВАТ «Турбоатом» 0,176 0,181 0,193 0,287 0,296 0,390 0,627 

ПАТ «ХАРП» 0,188 0,148 0,210 0,195 0,230 0,212 0,371 

ПАТ «Коннектор» 0,130 0,114 0,101 0,107 0,093 0,049 0,092 
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Анкета для визначення рівня зрілості управлінської діяльності 

персоналу підприємства 

 

Шановні респонденти! Відповідаючи на запитання анкети, намагайтеся бути 

максимально уважними та щирими. Анкета анонімна, зібрані дані будуть використані 

тільки в узагальненому вигляді. Будь ласка, повністю прочитайте кожний варіант за-

питання та обведіть ту цифру, яка найбільше відповідає стану справ на Вашому під-

приємстві. Заздалегідь вдячні Вам за допомогу! 

 

Загальні відомості: 

Ваш вік  

Стать  

Рівень освіти  

Стаж роботи  

Посада  

Твердження (запитання) 

Діяльність ведеться 

за
в

ж
д

и
 

п
е

р
е

в
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ж
а

є
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ь
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о
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в
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е
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е

д
е
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с
я

 

1 2 3 4 5 6 7 

1. «Планування» 

Уміння планувати та організовувати роботу. 

Керівник має здатність ставити завдання, фор-

мулювати цілі та проблеми 

5 4 3 2 1 0 

Має здатність аналізувати на підприємстві ін-

формацію про конкурентів і досвід інших під-

приємств 

5 4 3 2 1 0 

Керівник здатний раціонально використовува-

ти свої сили, робочий час 
5 4 3 2 1 0 

Має здатність раціонально розподіляти зав-

дання серед працівників виробництва 
5 4 3 2 1 0 

2. «Організація» 

Уміння проводити паралелі й узгоджувати діяль-

ність з іншими працівниками та підрозділами. 

Готовність і здатність керівника створювати 

умови для розвитку групи загалом 

5 4 3 2 1 0 
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1 2 3 4 5 6 7 

На підприємстві налагоджена система регла-

ментованого проходження документації 
5 4 3 2 1 0 

Здатність вести переговори, встановлювати 

конструктивні відносини з людьми, ефективно 

встановлювати та підтримувати контакти у внут-

рішньому та зовнішньому для підприємства 

(підрозділу) середовищі 

5 4 3 2 1 0 

Приділяється увага техніко-технологічному за-

безпеченню 
5 4 3 2 1 0 

3. «Мотивація» 

Створені фінансові й організаційні можливості 

для навчання і підвищення кваліфікації  
5 4 3 2 1 0 

Існує можливість кар'єрного зростання в ме-

жах підприємства 
5 4 3 2 1 0 

Уміння формувати механізми заохочення до ді-

яльності підлеглих 
5 4 3 2 1 0 

Серед працівників розповсюджуються акції під-

приємства 
5 4 3 2 1 0 

4. «Контроль» 

Керівник уміє правильно здійснювати контроль 

за діями персоналу 
5 4 3 2 1 0 

На підприємстві розроблена система контро-

лю якості організаційно-комунікаційного забез-

печення. Керівник здійснює контроль за рівнем 

забезпечення 

5 4 3 2 1 0 

Має здатність до ефективного використання 

потенціалу кожного співробітника  
5 4 3 2 1 0 

Керівник демонструє послідовність, чіткість і за-

вершеність у досягненні цілей 
5 4 3 2 1 0 

5. «Регулювання» 

Оперативно ухвалюються рішення про зміну 

поточних завдань; керівник здатний швидко 

знаходити компроміс 

5 4 3 2 1 0 

Уміння правильно регулювати діяльність під-

леглих 
5 4 3 2 1 0 

Чи беруться до уваги поради виконавців 5 4 3 2 1 0 

Рівень професіоналізму в регулюванні вироб-

ничих і невиробничих процесів на підприємстві  
5 4 3 2 1 0 
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Додаток И 

 

Анкета для визначення шляхів підвищення ефективності 

управлінської діяльності персоналу 

 

Шановні респонденти! Відповідаючи на запитання анкети, намагайтеся бути 

максимально уважними та щирими. Анкета анонімна, зібрані дані будуть використані 

тільки в узагальненому вигляді. Заздалегідь вдячні Вам за допомогу!  

 

Загальні відомості: 

Ваш вік  

Стать  

Рівень освіти  

Стаж роботи  

Посада  

 

Частина 1. Шляхи вдосконалення управлінських функцій 

 

№ 

з/п 
Питання Відповідь 

1 
Які заходи необхідно здійснити для підвищення ефективності ви-

трат на виконання управлінських функцій? 

 

2 
Яку функцію з виконуваних керівником можна виключити або де-

легувати? 

 

3 
Чи можна скоротити витрати на виконання певних функцій, яким 

чином? 

 

4 Як можна змінити якість виконання функції?  

5 Які технічні засоби необхідно придбати?  

6 Як доцільно розподілити функції між персоналом підрозділу?  

7 
Які нормативні документи з регламентування діяльності управ-

лінського персоналу(підрозділу) слід розробити? 

 

8 
Як слід змінити кадрове планування та стимулювання процесу 

щодо забезпечення підприємства кадрами необхідної кваліфікації? 

 

 

Частина 2. Стан управлінських функцій 

після проведення заходів із вдосконалення 

 

№ 

з/п 

Управлінська 

функція 

Витрати та показники рівня якості 

управлінських функцій 

Річна економія (+), 

додаткові витрати (–) 

  До проведення Після проведення  
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Додаток К 
 

Реалізація нечіткого висновку Мамдані в середовищі MATLAB  

для оцінювання якості організаційно-комунікаційного забезпечення 

управлінської діяльності персоналу в запропонованій моделі 
 

 
 

Рис. К.1. Реалізація нечіткого висновку Мамдані в середовищі MATLAB 

для оцінювання якості організаційно-комунікаційного  

забезпечення управлінської діяльності персоналу 

в запропонованій моделі для промислових підприємств 

Харківської області ПАТ «Світло шахтаря» 
 

 
 

Рис. К.2. ПАТ «Укрелектромаш» 
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Продовження додатка К 

 

 
 

Рис. К.3. ПАТ «Пiвденкабель» 

 

 
 

Рис. К.4. ПАТ «Електромашина» 
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Продовження додатка К 

 

 
 

Рис. К.5. ПАТ «Завод Фрунзе» 

 

 
 

Рис. К.6. ПАТ «ХТЗ ім. С. Орджонікідзе»  
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Продовження додатка К 

 

 
 

Рис. К.7. ВАТ «Турбоатом» 

 

 
 

Рис. К.8. ПАТ «ХАРП»  
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Закінчення додатка К 

 

 
 

Рис. К.9. ПАТ «Коннектор» 
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