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Под влиянием информатизации, интеллектуа-
лизации жизни человека возникла проблема 
построения классической теории управления 

его трудовым поведением. Практика показала, что чем 
больше общество осваивает информационный или 
когнитивный вариант своей модели, тем менее про-
гнозируемой становится активность людей в его эконо-
мической подсистеме. Причин этому немало. Одна из 
них – отсутствие у субъектов хозяйствования навыков 
интеллектуализации капитала за счет комплектования 
персонала талантливыми сотрудниками. Вторая – от-
сутствие научно обоснованной парадигмы исследова-
ния трудовой активности таких сотрудников. 

В общем виде парадигму в научном мире вос-
принимают как некоторый перечень базовых правил, 
понятий, систематизирующих предметный мир нау-
ки, определяющих ее ключевые проблемы, возможные 
формы их интерпретации на протяжении определенно-
го отрезка времени. С одной стороны, сформулирован-
ная парадигма положительно влияет на развитие науки, 
способствуя объединению и концентрации внимания на 
критических проблемах. С другой, – она ограничивает 
инструментарий исследования, а по мере расширения 
или углубления предмета изучения порождает многие 
проблемы, не решаемые по стандартным правилам.  
И тогда происходит революционное преобразование на-
уки – создается новая парадигма. Но в любом случае для 
консолидации усилий ученых парадигмы необходимы.

В связи с этим целью данной статьи является 
обобщение предпосылок построения парадигмальных 
основ управления трудовым поведением персонала.

Любое научное направления в контексте пара-
дигмальных основ имеет жизненный цикл. Его первый 
этап называется феноменологическим. В этот период 
необходимость выделения новой научной дисципли-
ны уже осознана, но конструктивной парадигмы нет.  
В такой ситуации сейчас находится трудовое поведение, 
методологическое обеспечение его упорядочения. Сле-
дует указать, что целью научных теорий, находящихся 
на феноменологическом этапе, является построение ва-
риантов их концепций без глубокого проникновения во 
внутренние механизмы последних. 

Важным положительным моментом построения 
концептуальных основ управления трудовым поведени-
ем является тот факт, что уже многие родственные дис-
циплины достаточно долго изучали феномен активно-
сти человека в разных контекстах его взаимодействия 
с окружающей средой. Анализ публикаций по этой 

проблеме показал, что для построения методологии ис-
следования трудового поведения человека целесообраз-
но использовать как направленную дедукцию, то есть 
конкретизацию и адаптацию к трудовому поведению 
теоретических знаний о поведении человека и способах 
его упорядочения вообще, так и направленную индук-
цию (определяемую Дж. Соросом как науко-практика) – 
обобщение накопленного опыта разрешения сложных 
практических ситуаций упорядочения трудовой актив-
ности без использования глубоко обоснованных на-
учно рекомендаций. Известный финансист и не менее 
известный ученый Дж. Сорос доказал возможность 
создания качественной прагматичной модели слож-
ной деятельности на основе науко-практики, которая 
формируется предприимчивым (жизненно активным) 
человеком, поддерживается накоплением не столько 
знаний, сколько практического опыта и специальными 
тренировками [4, 7, 9].

В контексте идей науко-практики в последнее 
время появился новый конструкт науки – куль-
турадигма или социокультурная парадигма. Ее 

особенности связаны с тем, что предлагаемый в ней 
инструмент изучения предмета строится на основе со-
существующих, развивающихся и дополняющих друг 
друга моделей познания, построенных в других науках. 
Полидисциплинарный подход к построению культура-
дигмы обогащает ее инструментарий, делает ее техно-
логичной, отвечающей реальным запросам практики, 
социальному заказу [4]. Наиболее привлекательной ха-
рактеристикой модели познания закономерностей тру-
дового поведения человека в организации, построенной 
на социокультурном подходе, является ее ингерент-
ность. Такая модель будет соответствовать конкретной 
системе ценностей того коллектива производственной 
организации, в котором она найдет практическое при-
менение. Это соответствие обеспечит позитивное вос-
приятие смоделированного механизма влияния на тру-
довое поведение большей частью персонала.

Ввиду того, что научное направление управления 
трудовым поведением персонала находится на феноме-
нологическом этапе, имеет смысл обосновать некото-
рую логическую модель его исследования, анализируя 
опыт построения культурадигм и опираясь на правила 
формулировки парадигм и построения теорий [4, 6, 9, 
10]. Конструирование парадигмы новой науки на фено-
менологическом этапе необходимо начинать с форму-
лирования ее научной идеи, нового понимания проблем 
объективной реальности. Конкретизируют научную 
идею гипотезы, выдвинутые для объяснения явлений, 
процессов или причин, предопределяющих проблем-
ную ситуацию.

Что касается управления трудовым поведением 
персонала, то актуальность разработки концептуаль-
ных основ его исследования обусловлена растущей 
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ролью личностных характеристик творческого работ-
ника, потребностью знать мотивационные источники 
его активности, уметь их диагностировать, развивать 
и активизировать для решения усложняющихся про-
блем, связанных с интеллектуализацией капитала ор-
ганизации. На основе предварительного анализа ото-
браженных в литературе теоретических и практических 
проблем влияния руководителя на трудовое поведение 
подчиненных концептуальная идея его исследования 
сформулирована таким образом: «Трудовое поведение 
упорядочивается сложным сочетанием администра-
тивных, экономических, социально-психологических и 
образовательно-воспитательных инструментов». Сущ-
ность идеи конкретизирована в таких гипотезах: 1. Тру-
довое поведение во многом активизируется внутренни-
ми мотивами, системное представление о которых дает 
конструкт – модель человека. 2. Для управления тру-
довым поведением подчиненных руководитель должен 
обладать особенным профессиональным потенциалом, 
способностью использовать косвенные неформальные 
рычаги упорядочения их активности. 3. Трудовым пове-
дением (как собранием уникальных поступков) нельзя 
управлять непосредственно, необходимо диагности-
ровать состояние влияющих на него факторов и усло-
вий, вводить в действие резервы их интенсификации.  
4. Традиционные термины «управление» и «менед-
жмент» не отвечают качественной природе процесса, 
реализуемого руководителем при активизации трудо-
вого поведения подчиненных. Контекст познаватель-
ной триады «общее-особенное-конкретное» в этом слу-
чае соответственно отражает триада «упорядочение-
влияние-воспитание». 5. Упорядочение трудового пове-
дения персонала зависит от характерных особенностей 
конкретной ситуации, его адекватность ситуации обе-
спечивается построением специального механизма на 
основе социокультурной парадигмы. 6. Влияние на тру-
довое поведение персонала следует обязательно согла-
совывать с управлением его трудовой деятельностью.

В основе доказательств справедливости первой 
гипотезы лежат выполненные ранее автором ис-
следования, которые показали, что совокупная 

рабочая сила организации формируется на основе ком-
плексной модели ее персонала, построенной на харак-
теристиках различных вариантов модели человека [1].

Подтверждением второй гипотезы выступает уже 
принятый научным сообществом тезис о том, что высоко-
профессиональный творческий работник является целе-
устремленной (направляемой внутренними желаниями) 
системой, интеллектуальным капиталистом, восприни-
маемым руководителем как внешняя среда (обзор лите-
ратуры по этой проблеме представлен в [5]). Внутренние 
мотивы такого подчиненного для руководителя неоче-
видны, изменить их может исключительно сам человек 
через рефлексию собственного отношения к ситуации, 
через сознательное принятие решения, целесообразно-
го с точки зрения удовлетворения своих потребностей в 
ситуации, сложившейся в организации. Интенсификации 
и результативности рефлексии способствует компетент-
ность работника и психологически позитивные его отно-
шения с коллегами и руководителем.

Третья гипотеза сформулирована на основе по-
иска многими учеными возможностей представлять 
уникальные нестандартные рекомендации по решению 
проблем интеллектуально насыщенным организациям. 
Если еще недавно теория управления разрабатывала 
рекомендации руководителям предприятий, как стать 
лучше конкурентов в затратах ресурсов и результатах, 
то сейчас в их основные стратегические цели превра-
щаются способность коллектива быть уникальным в 
решении нестандартных проблем и кооперация с де-
ловыми партнерами, заинтересованными обменяться 
уникальностями. Поэтому прогрессивные руководите-
ли много внимания уделяют поиску талантливых людей, 
объединяют их уникальные способности, используя по-
веденческую модель организации. Достаточно перспек-
тивным инструментом решения этих задач является 
монографическое исследование [11]. Именно оно созда-
ет основания перехода от механической модели произ-
водственной организации (похожей на других, стандар-
тизированной) к поведенческой (уникальной). Сегодня 
эту проблему многие руководители не только ощущают, 
но и решают, используя социально-психологические и 
учебно-воспитательные инструменты влияния на пер-
сонал. Например, обучающиеся по «двойной петле» 
организации переходят от четко структурированного 
менеджмента к динамическому и неопределенному, где 
решающим фактором является случай, формирующий 
логику стратегического выбора.

О возможности доказательства четвертой гипоте-
зы свидетельствует представленная во многих 
опубликованных работах практика результа-

тивного качественно-количественного моделирования 
поведенческих аспектов персонала организации (ка-
чественно- количественная оценка организационной 
культуры, диагностика развития функций руководителя, 
оценка гармоничности (согласованности) коллектива в 
координатах поведенческих характеристик [2, 3 и др.]). 
Но в этих исследованиях осталась вне поля зрения связь 
внутренних источников активизации трудового поведе-
ния человека и факторов, влияющих на их изменение.

Что касается пятой гипотезы, то решение про-
блем управления трудовым поведением ни в коем слу-
чае не предполагает полное игнорирование другой 
формы активности человека в экономической среде – 
трудовой деятельности. Предприятие как социально-
экономическая система имеет свой жизненный цикл, 
оно способно выжить только при условии удачной ком-
бинации деятельности и поведения, традиций и иннова-
ций [8, с. 137–139]. Эту истину давно исповедуют прак-
тикующие менеджеры. Признавая необходимость экс-
периментов с поведенческими компонентами, они осо-
знали не только ее актуальность, но и связанные с этим 
возможные проблемы и не отказались от традиционных 
подходов к управлению активностью персонала. Один 
из таких успешных менеджеров сформулировал этот 
тезис таким образом: «Мы верим в могущество рацио-
нального анализа. С него должно начинаться все... Если 
вы не предпримете этот шаг, то очень быстро высвобо-
дите мощную силу, которая может быть использована 
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мая поведенческая активность персонала способна пре-
вратиться из мощного созидателя в мощный источник 
гибели организации. Сегодня проблема эффективного 
синтеза традиций и инноваций в управлении активно-
стью персонала предприятия является чрезвычайно 
актуальной. Причем становится понятной необходи-
мость усиления внимания к исследованию не трудовой 
деятельности (она может быть упорядочена технологи-
ческими и организационными нормами), а трудового 
поведения (которое практически не регламентируется 
привычными для руководителя методами).

Уже многими исследованиями установлено, что 
поведение можно упорядочивать, только выходя 
в надповеденческий уровень, влияя на форми-

рующие его факторы. Внутренние мотиваторы, гене-
рирующие или сдерживающие намерения работника 
осуществить нестандартный поступок, характер взаи-
модействия подчиненных между собой и с руководите-
лем (кооперация, конфликт или переговоры) – это лишь 
последствия, органично и оригинально соединенные в 
работающую систему. Но поведение – это системный 
процесс, который самостоятельно и постоянно адап-
тируется. Попытка влиять на его последствия, а не на 
причины похожи на лечение симптомов, а не болезни. 
Любые изменения в системе, не касающиеся перво-
причин, в лучшем случае не приведут к изменениям, а 
чаще – ухудшат ситуацию. Анализ литературы [1–11] 
дал возможность предложить вариант концептуальной 
когнитивной конструкции исследования управления 
трудовым поведением, представленный на рис. 1. Ее 
основные положения могут быть использованы как эле-
менты социокультурной парадигмы [4, 9].

Согласно этой схеме определение резервов уси-
ления влияния руководителя коллектива на трудовую 
активность подчиненных предлагается начинать с этапа 
диагностики состояния внутренних источников моти-
вации активности сотрудников. Исследованиями дока-
зано, что оценка состояния таких источников возможна 
с применением конструкта – модель человека. Наличие 
актуальных, но не введенных руководителем в действие 
внутренних мотиваторов поведения подчиненных сви-
детельствует о необходимости реализации второго этапа 
схемы – оценки компетентности руководителя коллек-
тива, его академического и практического интеллекта. 
Академический интеллект формируется образованием, 
усвоением основных положений менеджмента и сопут-
ствующих дисциплин, изучающих активность человека.

Функцией практического интеллекта является 
реализация знаний на практике, способность и предрас-
положенность руководителя к выполнению своих функ-
ций на наивысшем уровне. Наличие у руководителя 
академического и практического интеллекта позволяет 
ему постоянно развивать компетентность, качественно 
реализовать роли администратора, наставника и коуча, 
адекватно ситуации использовать методы управления.

На третьем этапе исследования возможностей 
руководителя повлиять на поведение подчиненных 
целесообразно выполнить оценку инструментов, ко-

торыми он может воспользоваться. К таким инструмен-
там относятся организационная культура, социально-
психологический климат и эмоциональный интеллект 
подчиненных. Эти инструменты не подлежат админи-
стративному или экономическому воздействию. Здесь 
работают социально-психологические и образовательно-
воспитательные ме тоды. Именно они образуют подси-
стему воспитания руководителем необходимого пове-
дения подчиненных. Имея в своем арсенале эти инстру-
менты, руководитель разрабатывает систему влияния на 
трудовое поведение подчиненных, диагностируя пред-
варительно внутренние источники, активизирующие их 
стремление выполнить трудовые операции. При этом 
несомненно необходимо учитывать степень развития 
предприимчивости подчиненного, формируемой напо-
ловину заданными природой качествами человека, на-
половину социальным опытом и обучением. Многое в 
информационном обмене между подчиненными и руко-
водителем определяется моделями их информационно-
го восприятия среды, задаваемого социотипом.

В конечном счете, качество влияния руководите-
ля на трудовую активность персонала определяется его 
способностью развивать коллективный практический и 
эмоциональный интеллекты. Создавая условия для раз-
вития и введения в действие способностей творческих 
подчиненных к познанию среды (когнитивных способ-
ностей), руководитель обеспечивает выработку уни-
кальных решений. Результативная практическая реали-
зация этих способностей невозможна при отсутствии 
аффективной преданности сотрудников организации, 
предоставившей им рабочие места. Поэтому и это ка-
чество должно находиться в поле воспитательных дей-
ствий руководителя.

Определение резервов развития элементов, пред-
ставленных на всех этапах исследования трудового по-
ведения персонала, обеспечивает генерирование систе-
мы творческих конструктивных реакций (поступков) на 
критические непредвиденные ситуации в работе пред-
приятия. Все это обеспечивает интеллектуализацию 
капитала предприятия, повышение устойчивости и на-
дежности его работы.

В целом по вышеизложенным результатам исследо-
вания можно сделать следующие выводы. Науч-
ное направление управление трудовым поведени-

ем персонала находится на феноменологическим этапе 
своего развития и нуждается в разработке исходной 
парадигмы. Ее целесообразно ориентировать на социо-
культурный вариант, поскольку именно он обеспечивает 
быстрое приспособление научных рекомендаций к нуж-
дам практики и упреждает сопротивление персонала 
изменениям. Концептуальная идея исследования тру-
дового поведения состоит в том, что оно упорядочива-
ется сложным ситуационным сочетанием администра-
тивных, экономических, социально-психологических и 
образовательно-воспитательных инструментов. Резервы 
совершенствования управления трудовым поведением 
определяются в результате последовательного анализа 
системы внутренних мотиваторов трудового поведения 
сотрудников, инструментов влияния руководителей на 
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Рис. 1. Алгоритм исследования управления трудовым поведением персонала

Диагностика внутренних мотиваторов трудового поведения сотрудников
на основе конcтрукта «модель человека»

  
  

Оценка реализации академического и практического интеллекта
руководителя в характеристиках его профессионального потенциала:
исполнение ролей администратора, наставника, коуча; использование

системы методов  управления: уровень развития компетентности

 
  

  

Анализ качества инструментов непрямого воздействия руководителя
на поведение персонала: организационной культуры, эмоционального

интеллекта подчиненных, социально-психологического климата в коллективе

  

Повышение квалификации руководителя или его замена  

Система мотиваторов трудового
поведения соответствует ситуации?

 
 

Да

Нет

Нет

Качество инструментов
соответствует cитуации?  

Да

Качество профессионального
потенциала руководителя
соответствует ситуации?

 

Да

Нет  

Мониторинг практического и эмоционального интеллекта персонала, его приверженности
организации, соответствия модели коллектива (как совокупного работника)  стратегии

развития организации  

подчиненных, по сущности близкого к воспитанию, 
профессионального потенциала руководителя кол-
лектива. Дальнейшие исследования целесообразно 
сосредоточить на разработке терминосистемы и ме-
тодов качественно-количественной оценки трудово-
го поведения и его взаимосвязей с влияющими на 
него факторами.                                        
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Кінець ХХ століття став свідком радикальних еко-
номічних, технологічних і соціальних змін, які не 
могли не викликати суттєвих новацій у підходах 

до управління персоналом на всіх рівнях, зокрема, на мі-
крорівні, тобто в управлінні персоналом підприємства. 
Подальший розвиток технології виробництва, глобалі-
зація як ключова економічна тенденція сучасності різко 
підсилюють конкурентну боротьбу, вимагаючи від під-
приємств досягнення високої ефективності за рахунок 
одержання синергетичного ефекту від діяльності всіх 
складових потенціалу організації. Прискорення техно-
логічного розвитку є могутнім поштовхом інтелектуалі-
зації виробництва, розробки та впровадження інновацій 
у діяльність підприємства для перемоги в конкурентній 
боротьбі, сприяє становленню інноваційної економіки, 
або економіки знань. Тому додержання принципу інно-
ваційності є безальтернативним пріоритетом у страте-
гічному управлінні сучасним підприємством. Проду-
центами та носіями інновацій є, безумовно, працівники 
підприємства, тобто персонал організації, сукупна ком-
петентність (синергетична сума знань, навичок, вмінь) 
якого становить головне джерело конкурентних пере-
ваг підприємства. 

У контексті подальшої інтелектуалізації вироб-
ництва та пов’язаної з нею необхідністю та важливістю 
адаптації управлінських процесів до конкретної осо-
бистості стає зрозумілою важливість виокремлення 
стратегічних пріоритетів управління персоналом сучас-
ного підприємства, найважливішим елементом якого у 
сучасних умовах є розвиток персоналу, зокрема, розви-
ток компетентності персоналу та компетенцій кожного 
працівника. 

Темі розвитку персоналу підприємства як елемен-
ту загальної системи управління персоналом присвячує 
свої роботи значна кількість зарубіжних і вітчизняних 

вчених, серед яких видатне місце займають праці таких 
дослідників, як В. Антонюк, М. Армстронг, Д. Богиня,  
Б. Генкін, О. Грішнова, В. Данюк, А. Єгоршин, А. Колот, 
Дж. Коул, А. Кібанов, М. Семикіна.

Актуальність впровадження стратегічного під-
ходу до системи управління персоналом сучасного під-
приємства підкреслюється науковими дослідження-
ми Г. Дмитренко, А. Кібанова, В. Маслова, І. Петрової,  
Н. Тарнавської.

Значна кількість авторів підкреслюють важливість 
компетентності персоналу підприємства, яка включає 
синергетичну сукупність компетенцій його ключових 
співробітників, для створення, розвитку та утримання 
конкурентних переваг будь-якої організації.

Проте слід відмітити недостатню розробленість 
теоретичних і практичних положень щодо головних 
напрямів стратегічного підходу до управління вдоско-
наленням саме компетентності персоналу, особливо з 
огляду на суттєву роль, яку відіграють компетентність 
та компетенції у реалізації стратегічних планів підпри-
ємства щодо досягнення конкурентних переваг на сво-
єму сегменті ринку. 

Таким чином, актуальність цієї статті підтверджу-
ється необхідністю та важливістю впровадження та по-
дальшого вдосконалення стратегічного управління роз-
витком компетентності персоналу. 

Першочерговим завданням у цьому напрямі автор 
статті вважає з’ясування основних аспектів стратегіч-
ного підходу до управління компетентністю персоналу 
підприємства як одного з головних компонентів загаль-
ної стратегії організації. 

Тому метою статті є визначення пріоритетних на-
прямів стратегічного управління розвитком компетент-
ності та компетенцій персоналу підприємства.

Сучасний технологічний прорив у розвитку ви-
робництва, рівень глобалізаційних процесів в економі-
ці, що постійно підвищується, зростання на цьому під-
ґрунті конкурентної боротьби викликали до життя не 
тільки потребу в стратегічному стимулюванні іннова-
ційного розвитку підприємства в царині вдосконалення 
технічних характеристик продукції, технологічних про-
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