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Лаптєв В. І. Концептуальні положення формування проблемно-орієнтованої системи управління  

людськими ресурсами
Метою даної статті є обґрунтування концептуальних положень, теоретичного підґрунтя, принципів, підходів щодо формування проблемно-
орієнтованої системи управління людськими ресурсами в контексті забезпечення гідного рівня життя в країні та досягнення соціально-еконо-
мічного розвитку на макро-, мезо- та мікрорівнях. Запропоновано концептуальні положення щодо формування проблемно-орієнтованої системи 
управління людськими ресурсами. Як теоретичне підґрунтя визначено теорії систем, синергетику, парадигму управління, які, своєю чергою, ін-
тегруються у принципи проблемно-орієнтованого управління людськими ресурсами. Визначено підходи до формування проблемно-орієнтованої 
системи управління людськими ресурсами: системний; ситуативний; проблемно-орієнтований; комплексний.
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ориентированной системы управления человеческими ресурсами
Целью данной статьи является обоснование концептуальных поло-
жений, теоретической основы, принципов, подходов к формированию 
проблемно-ориентированной системы управления человеческими ре-
сурсами в контексте обеспечения достойного уровня жизни в стране 
и достижения социально-экономического развития на макро-, мезо- и 
микроуровнях. Предложены концептуальные положения по форми-
рованию проблемно-ориентированной системы управления челове-
ческими ресурсами. В качестве теоретической основы определены 
теории систем, синергетика, парадигма управления человеческими 
ресурсами, которые, в свою очередь, интегрируются в принципы 
проблемно-ориентированного управления человеческими ресурсами. 
Определены подходы к формированию проблемно-ориентированной 
системы управления человеческими ресурсами: системный, ситуа-
тивный, проблемно-ориентированный, комплексный.
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System of Human Resources Management
The article is aimed at substantiating the conceptual provisions, theoreti-
cal basis, principles, approaches to the formation of problem-oriented sys-
tem of human resources management in the context of ensuring a decent 
standard of living in the country and achieving of socio-economic devel-
opment at macro-, meso- and micro-levels. The conceptual provisions on 
formation of problem-oriented system of human resources management 
are proposed. As a theoretical basis the theories of systems, synergy, para-
digm of human resources management are defined, which, in turn, be in-
tegrated into the principles of problem-oriented management of human 
resources. The approaches to formation of problem-oriented system of hu-
man resources management are defined as follows: systemic, situational, 
problem-oriented, complex.
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Глобалізаційні та інтеграційні процеси на тлі еко-
номічної та політичної кризи, що відбуваються в 
Україні, призвели до різких змін на ринку праці: 

загострення конкуренції серед найманих працівників; 
підвищення вимог до рівня компетентностей праців-
ників; безробіття та неповна зайнятість населення, 
що в комплексі зі зменшенням рівня життя населення 
спричинили зростання зовнішньої трудової міграції; 
відтік інтелектуального капіталу з країни. Це нега-
тивно впливає на рівень розвитку людських ресурсів 
у країні, їх конкурентоспроможність на міжнародній 
арені та, в цілому, на конкурентну позицію держави. 
Зважаючи на це, актуалізуються питання пошуку но-
вих ідей щодо стимулювання розвитку людських ре-
сурсів країни з урахуванням наявних проблем.

Проблеми розвитку людських ресурсів на рів-
ні теоретико-методологічних досліджень турбували 
уми вчених з давніх часів і висвітлювалися у працях 
В. Басова, Н. Гавкалової, С. Дятлова, Дж. М. Кейнса, 
А. Маршала, Г. Назарової, В. Никифоренко, У. Петі, 
А. Сміта, В. Щетиніна та ін. Питаннями формування 
й використання трудового, демографічного потенці-
алів займалися Л. Близнюк, Д. Богиня, О. Грішнова,  
О. Доровськой, О. Іванісов, В. Стешенко, Л. Ша-
ульська та ін. Однак, незважаючи на дослідженість 
проблем розвитку людських ресурсів на всіх рівнях 
управління, потребує подальшого розвитку комплек-
сний погляд на формування проблемно-орієнтованої 
системи управління людськими ресурсами. 
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Метою даної статті є обґрунтування концеп-
туальних положень, теоретичного підґрунтя, прин-
ципів, підходів щодо формування проблемно-орієн-
тованої системи управління людськими ресурсами в 
контексті забезпечення гідного рівня життя в країні 
та досягнення соціально-економічного розвитку на 
макро-, мезо- та мікрорівнях.

Важливість комплексного підходу до управління 
людськими ресурсами на всіх рівнях управлін-
ня викликана взаємозалежністю між макрорів-

нем (на рівні держави); мезорівнем (на рівні регіону 
та окремих галузей) та мікрорівні (рівень підприєм-
ства). Це пояснюється таким: 
 по-перше, методи управління на макрорів-

ні (прийняття нових і внесення поправок до 
існуючих законів, постанов, інструкцій, роз-
поряджень, стратегій) викликають відповід-
ні зміни у процесах управління людськими 
ресурсами як на рівні регіонів та окремих 
галузей, так і на рівні управління персоналом 
вітчизняних підприємств;

 по-друге, поява проблем на мікрорівні швид-
ко розповсюджується на мезо- та макрорівні 
та потребує прийняття адекватних управлін-
ських рішень з приводу пошуку дієвих мето-
дів та інструментарію вирішення проблеми 
на всіх рівнях управління.

Такий комплексний підхід у роботі представле-
ний у вигляді концепції формування проблемно-орі-
єнтованої системи управління людськими ресурсами 
(рис. 1), що наведена у вигляді теоретичного підґрун-
тя, принципів, підходів до управління людськими ре-
сурсами (ЛР), принципів проблемно-орієнтованого 
управління людськими ресурсами (ПОУЛР).

У роботі [13] дано визначення методології як 
«вчення про структуру, методи й засоби діяльності; 
вчення про принципи побудови, форми й способи нау-
кового пізнання». Отже, методологія – це певний спо-
сіб наукового пізнання об’єкта дослідження, на основі 
якого формуються концепції, теорії, парадигми.

О. Пушкар та Л. Потрашкова під концепцією ро-
зуміють «певний спосіб розуміння закону і закономір-
ностей, трактування якого-небудь предмета (явища), 
основну точку зору на предмет» [8]. За тлумаченням 
енциклопедичного словника «Концепція – певний 
спосіб розуміння, трактування яких-небудь явищ, 
основна точка зору, керівна ідея для їх освітлення; 
провідний задум, конструктивний принцип різних ви-
дів діяльності» [2]. Однак цей певний спосіб розумін-
ня явища або процесу має базуватися на теоретичних 
розробках наукових шкіл, принципах, підходах.

Метою концепції виступає формування про-
блемно-орієнтованої системи управління персона-
лом к трансформаційних умовах на макро-, мезо- та 
мікрорівнях. 

Теоретичним базисом концепції формування 
проблемно-орієнтованої системи управління 
людськими ресурсами в Україні є парадигми 

«управління людськими ресурсами» [1; 3; 14; 17], яка 
базується на «стратегічному підході до управління 
людськими ресурсами; застосовує всебічний і ло-
гічно послідовний підхід до забезпечення взаємної 
підтримки теоретичних методик і практик трудової 
зайнятості; підкреслює важливість досягнення при-
хильності до місії та цінностей підприємства; роз-
глядає працівників як актив, людський капітал, дже-
рело конкурентних переваг; використовує унітарний,  
а не плюралістичний підхід, який передбачає, що пра-
цівник поділяє інтереси роботодавця [1, с. 20–21].  
(М. Армстронг, В. Веснін, Т. Шульц, Г. Беккер та ін.).  
В основу концепції також покладено основи теорії люд-
ського капіталу Т. Шульца [17], Г. Бекера [14] та нову па-
радигму «управління людиною», яка починає набира-
ти актуальності з 90-х років ХХ ст. і акцентує увагу на 
організаційній культурі та центральній ролі людини на 
всіх рівнях управління [10]; теорія систем, що розгля-
дає людські ресурси як систему на всіх рівнях управлін-
ня (Р. Акофф [16], М. Месарович [15], А. Н. Колмагоров, 
Дж. Клір, А. І. Уйомов, Ю. А. Урманцев та ін.).

Принциповою основою концепції виступає 
синтез принципів управління; принципів систем; 
принципів синергетики, які інтегруються у принци-
пи проблемно-орієнтованого управління людськими 
ресурсами.

Загальні принципи управління було запропо-
новано ще Ф. Тейлором, А. Файолем і Г. Емерсоном, 
а саме: науковий підхід до виконання робіт, підбору 
навчання робітників; кооперація з робітниками та 
розподіл відповідальності [18]; А. Файолем: розподіл 
праці; влада і відповідальність, дисципліна; єдинона-
чальність; єдність дій; підпорядкованість загальним 
інтересам; винагороди; централізації; ієрархії; спра-
ведливості тощо [7; 12]. До системних принципів на-
лежать: цілісність, структурність, ієрархічність [11]. 
Принципами синергетики, які виділяють у науковій 
літературі, є такі: нелінійність; нерівноважність; не-
стійкість; відкритість; багатоваріантність [4; 5; 9]. 
Узагальнення даних принципів до системи управлін-
ня людськими ресурсами на основі проблемно-орієн-
тованого підходу дало змогу сформувати принципи, 
що є основою концепції: єдність інтересів; відкри-
тість, нелінійність, динамічність, адаптивність, си-
нергетичний ефект тощо.

Серед підходів до управління людськими ресур-
сами, що покладено в основу концепції, слід окреслити: 
 системний, що розглядає об’єкт дослідження 

з позиції системи. «Управління як сукупність 
взаємозалежних елементів, що має вихід 
(ціль), вхід, зв’язок із зовнішнім середови-
щем, зворотний зв’язок» [6]; 

 ситуаційний, що передбачає високу адаптив-
ність управління та швидку реакцію на зміну 
середовища; 



294

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

БІЗНЕСІНФОРМ № 7 ’2018
www.business-inform.net

Концепція формування проблемно-орієнтованої системи
управління ЛР  

 

Положення
концепції  

Гіпотези  

О
бм

еж
ен

ня
 м

ак
ро

рі
вн

я
 

О
бм

еж
ен

ня
 м

ік
ро

рі
вн

я
 

 

 

 
 

 

 

 

О
бм

еж
ен

ня
 м

ез
ор

ів
ня

 

Гіпотеза 1  

Гіпотеза 2  

Гіпотеза 3  

Гіпотеза 4  

Гіпотеза 5  

Гіпотеза 6  

Гіпотеза 7  

Гіпотеза 8  

Положення 1  

Положення 2  

Положення 3  

Положення 4  

Положення 5 

Положення 6 

Положення 7  

Положення 8  

Вплив чинників зовнішнього та внутрішнього середовища  

Мета концепції: 
Формування ПОСУЛР у трансформаційних умовах 

на макро-, мезо- та мікрорівнях
О

бм
еж

ен
ня

 е
ко

но
м

іч
ни

х 
рі

вн
ів

, я
кі

 о
бу

м
ов

лю
ю

ть
 н

ео
бх

ід
ні

ст
ь 

ф
ор

м
ув

ан
ня

 П
О

СУ
Л

Р

Теоретичне підґрунтя 
забезпечення ПОУЛР:

теорія систем; теорії управління; 
парадигма управління людськими 

ресурсами; теорія 
економічної синергетики

Принципи ПОУЛР:
єдності інтересів; відкритості; 

адаптивності; цілеспрямованості; 
самоорганізації; нелінійності; 

нестійкості; багатоваріантності

Підходи до управління ЛР: 
системний; ситуативний; 

проблемно-орієнтований; комплексний

Методи реалізації концепції:
логічне узагальнення; 

теоретичний аналіз; теорія логіки; 
гіпотетико-дедуктивний метод

Рис. 1. Структурно-логічна схема концепції формування проблемно-орієнтованої системи управління людськими 
ресурсами в Україні

 проблемно-орієнтований, що базується на 
реактивних і превентивних діях щодо ви-
рішення проблем системи управління люд-
ськими ресурсами;

 комплексний, що дозволяє враховувати су-
купність економічних, соціально-психоло-
гічних, правових, техніко-технологічних, пе - 
дагогічних, інформаційних, наукових та ін-
ших аспектів управління в їх сукупності та 
взаємодії. Даний підхід дозволяє застосову-
вати наукову складову в управлінні людськи-
ми ресурсами та інтегрувати інформаційні 
технології в цей процес, а також комплексно 
підходити до обґрунтування інструментарію 
на всіх рівнях управління. 

Гіпотезами та положеннями концепції форму-
вання проблемно-орієнтованої системи управління 
людськими ресурсами в Україні є такі:

Гіпотеза 1. Про зв’язок між рівнем розвитку 
людських ресурсів та рівнем соціально-економічного 
розвитку країни.

Гіпотеза 2. Про вплив умов і періодів розвитку 
суспільства на підхід до управління людськими ре-
сурсами.

Гіпотеза 3. Про залежність дієвості інструмен-
тарію управління людськими ресурсами від еконо-
мічного рівня.  

Гіпотеза 4. Про залежність часу розповсюджен-
ня та вирішення проблеми управління людськими ре-
сурсами залежно від її рівня. 

Гіпотеза 5. Про вплив економічного рівня на 
механізм управління людськими ресурсами. 

Гіпотеза 6. Про необхідність існування про-
блемно-орієнтованої системи управління людськими 
ресурсами, яка поєднує різні економічні рівні. 
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Гіпотеза 7. Про залежність структури ПОСУЛР 
від економічного рівня.

Гіпотеза 8. Про необхідність децентралізації ви-
рішення проблем управління людськими ресурсами.

Для доведення або спростування висунутих 
гіпотез слід застосовувати загальнонаукові та спеці-
альні методи наукового пізнання.

Так, при доведенні 1 гіпотези застосовується 
аналіз, синтез, наукова абстракція, кореляційний ана-
ліз, кластерний аналіз, метод ентропії; для 2 гіпотези –  
наукова абстракція, порівняння; 3 – методи прогно-
зування, системного аналізу, сценарний підхід; 4 – 
наукова абстракція, порівняння, узагальнення, коре-
ляційний аналіз; 5 – аналіз, синтез, порівняння, уза-
гальнення, метод аналізу ієрархій, системний підхід; 
6 – системний і комплексний підходи; 7 – абстрак-
тно-логічний метод; 8 – імітаційне моделювання; сце-
нарний підхід.

Таким чином, доведення гіпотез дозволило ви-
сунути такі положення концепції формування 
проблемно-орієнтованої системи управління 

людськими ресурсами в Україні.
Положення 1. Між рівнем розвитком людських 

ресурсів та рівнем соціально-економічного розвитку 
країни існує пряма залежність.

Людські ресурси є унікальним фактором ви-
робництва, який має дуальну властивість, що поля-
гає в тому, що, з одного боку, людські ресурси беруть 
безпосередню участь у соціально-економічному роз-
витку суспільства, а з іншого – існуючий рівень со-
ціально-економічного розвитку суспільства визначає 
особливості управління людськими ресурсами. Від 
ефективності застосовуваних методів управління 
людськими ресурсами на мікрорівні залежить кон-
курентоспроможність підприємств, а, відповідно,  
й регіону, який стимулює підприємців певної терито-
рії до створення нових робочих місць, впровадження 
новітніх технологій, навчання персоналу, що безпо-
середньо впливає на рівень конкурентоспроможнос-
ті національної економіки. Натомість курс країни на 
інтеграційні об’єднання, трансформаційні процеси та 
реформи за всіма напрямами впливають і на держав-
ну політику управління людськими ресурсами, фор-
мування й використання трудового та інтелектуаль-
ного потенціалу країни та зміну орієнтирів на вагому 
роль людини в досягненні стійких конкурентних по-
зицій на міжнародній арені.

Положення 2. Управління людськими ресур-
сами в трансформаційних умовах базується на про-
блемно-орієнтованому (ситуативному) підході. 

Методи та інструментарій управління люд-
ськими ресурсами на різних рівнях управління ма-
ють варіюватися залежно від ситуації та динаміки її 
зміни з урахуванням чинників зовнішнього та вну-
трішнього середовища. Саме швидкість реагування 
на нову проблему дозволяє системі розвиватися. Од-

нак проблемно-орієнтований підхід має формувати 
інструментарій превентивних стратегій управління 
людськими ресурсами на всіх рівнях, що є запорукою 
ефективного управління. 

Положення 3. Управління людськими ресурса-
ми здійснюється на мікро-, мезо- та макрорівнях за 
різними методами. 

Незважаючи на єдиний об’єкт управління – 
людські ресурси, – на різних рівнях управління слід 
застосовувати різні методи управління залежно від 
ситуації. Так, на макрорівні найбільш застосовувани-
ми є адміністративні методи управління людськими 
ресурсами, що викликано необхідністю законодавчо-
го врегулювання управління людськими ресурсами; 
на мезорівні використовуються адміністративні та 
економічні методи, що дає можливість стимулювати 
розвиток інтелектуального та трудового потенціалу 
регіону, впроваджувати систему навчання, перена-
вчання, підвищення кваліфікації згідно із запитами 
підприємств регіону. А вже на мікрорівні, де йде без-
посередній вплив на працівників, використовуються 
адміністративні, економічні та соціально-психологіч-
ні методи управління, що сприяють формуванню кор-
поративної культури та лояльних людських ресурсів.

Положення 4. Між часом розповсюдження та 
вирішенням проблеми управління людськими ресур-
сами залежно від економічного рівня існує зворотно-
пропорційна залежність. 

Час розповсюдження проблеми, яка виникла 
на мікрорівні, набагато менший, ніж час розповсю-
дження проблеми, яка зародилася на макрорівні. Тоді 
як час вирішення проблеми на макрорівні, навпаки,  
є більшим за час вирішення проблеми, яка сформува-
лася на мікрорівні.

Положення 5. Кожен економічний рівень ви-
значає обмеження в наявності та застосуванні ресур-
сів, інструментів та методів для управління людськи-
ми ресурсами. 

Важливим при формулюванні положень кон-
цепції є врахування обмежень на кожному еконо-
мічному рівні управління, які обумовлюють необхід-
ність формування проблемно-орієнтованої системи 
управління людськими ресурсами. Обмеженнями 
управління людськими ресурсами макрорівнем є 
відсутність тісного взаємозв’язку прийняття рішень 
на макрорівні без об’єктивних даних щодо розвитку 
людських ресурсів на мезо- та мікрорівнях; центра-
лізований підхід до управління має свої переваги та 
недоліки. Формування дієвого механізму управління 
людськими ресурсами в регіоні неможливе без на-
лагодження зворотного зв’язку з рівнем підприємств 
у даному регіоні, що вимагає підготовки або пошуку 
фахівців з певним рівнем кваліфікації та компетент-
ностей. Це можливе лише через установлення тісних 
зв’язків між підприємствами, органами регіональної 
влади, освіти та національним рівнем формування 
навчальних програм. 
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Положення 6. У трансформаційних умовах 
узгоджена координована взаємодія на всіх економіч-
них рівнях реалізується через проблемно-орієнтова-
ну систему управління людськими ресурсами. 

Діагностика дієвості управління людськими ре-
сурсами на кожному рівні дає інформацію з приводу 
наявних і вірогідності появи нових проблем. Дана ін-
формація має поступати на всі рівні управління люд-
ськими ресурсами: згори донизу та знизу догори. На 
кожному рівні управління має знаходитися дієвий ін-
струментарій для проведення превентивних заходів з 
подолання проблем.

Положення 7. Структура підсистем ПОСУЛР на 
різних економічних рівнях є відмінною, що пов’язано 
з перерозподілом функцій управління на різних рів-
нях. 

Положення 8. Вирішення проблем управління 
людськими ресурсами на макрорівні є похідною ви-
рішення таких проблем на мікрорівні.

Таким чином, запропоновані в статті концепту-
альні положення щодо формування проблем-
но-орієнтованої системи управління людськи-

ми ресурсами вирішують важливу для України науко-
во-практичну проблему забезпечення ефективного 
управління людськими ресурсами шляхом комплек-
сного підходу до виявлення проблем на макро-, мезо- 
та мікрорівнях і розробки дієвого інструментарію по-
долання існуючих і можливих у майбутньому проблем 
управління людськими ресурсами. Подальші наукові 
дослідження лежать у площині методології оцінюван-
ня стану системи управління людськими ресурсами. 
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УДК 65.014.8
Ізюмцева Н. В., Кейлер Є. Є. Стратегія реалізації організаційних змін

Метою статті є дослідження основних стратегій управління організаційними змінами підприємства та обґрунтування змін у розрізі найбільш 
актуальних етапів їх проведення, а також аналіз закордонного досвіду реалізації організаційних змін на підприємствах. Разом з тим, незважаючи 
на відсутність розроблених методичних підходів до оцінки ефективності проведених організаційних змін, цілком зрозуміло, що підприємство, 
яке не розробляє стратегії організаційних змін, ставить під загрозу власну стратегію в ринкових умовах функціонування. Було визначено, що в 
сучасних умовах для більшості підприємств промислово розвинених країн стратегія організаційних змін пов’язується з переходом до мережевих 
організаційних структур, що відображає зв’язки між елементами зовнішнього і внутрішнього середовища.
Ключові слова: управління змінами, організаційні зміни, підприємство, організаційна структура, стратегія, стадії розвитку підприємства, кон-
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УДК 65.014.8
Изюмцева Н. В., Кейлер Е. Е. Стратегия реализации 

организационных изменений
Целью статьи является исследование основных стратегий управ-
ления организационными изменениями предприятия и обоснование 
изменений в разрезе наиболее актуальных этапов их проведения,  
а также изучение зарубежного опыта реализации организационных 
изменений на предприятиях. Вместе с тем, несмотря на отсутствие 
разработанных методических подходов к оценке эффективности 
проведенных организационных изменений, вполне понятно, что пред-
приятие, которое не разрабатывает стратегию организационных 
изменений, ставит под угрозу собственную стратегию в рыночных 
условиях функционирования. Было определено, что в современных ус-
ловиях для большинства предприятий промышленно развитых стран 
стратегия организационных изменений связывается с переходом  
к сетевым организационным структурам, которые отражают связи 
между элементами внешней и внутренней среды.
Ключевые слова: управление изменениями, организационные измене-
ния, предприятие, организационная структура, стратегия, стадии 
развития предприятия, конкурентоспособность.
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UDC 65.014.8
Iziumtseva N. V., Keiler E. E. The Strategy of Organizational  

Changes Implementation
The article is aimed at researching the basic strategies of management of or-
ganizational changes of enterprise and substantiating changes in the context 
of the most actual stages of their conducting, and also studying of foreign 
experience as to implementation of organizational changes in enterprises. 
However, despite the lack of developed methodological approaches to evalu-
ate the efficiency of the conducted organizational changes, it is clear that 
the enterprise, which does not develop a strategy of organizational changes, 
jeopardizes its own strategy in the market conditions of functioning. It has 
been determined that, under current conditions, for most enterprises in in-
dustrialized countries, a strategy of organizational changes is linked to the 
transition to networked organizational structures, which reflect the links be-
tween elements of the external and internal environment.
Keywords: management of changes, organizational changes, enterprise, or-
ganizational structure, strategy, stages of enterprise development, competi-
tiveness.
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