
284

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

БІЗНЕСІНФОРМ № 9 ’2020
www.business-inform.net

УДК 331.108.2 
JEL: М12; М50

СТРАТЕГІЧНІ ЗМІНИ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ: СВІТОВИЙ ДОСВІД ЗАСТОСУВАННЯ 
СТЕЙКХОЛДЕРНО-ОРІЄНТОВАНИХ ПІДХОДІВ

2020 ПОРТНА О. В., ЦВАР О. О. 

УДК 331.108.2
JEL: М12; М50

Портна О. В., Цвар О. О. Стратегічні зміни в управлінні персоналом: світовий досвід застосування 
стейкхолдерно-орієнтованих підходів

Ефективні стратегічні зміни в управлінні персоналом із застосуванням стейкхолдерно-орієнтованих підходів в умовах зростаючої 
складності систем залишаються важливим завданням для розвитку бізнесу, підприємництва. Мета статті полягає в розгляді та 
узагальненні світового досвіду ефективних стратегічних змін в управлінні персоналом із застосуванням стейкхолдерно-орієнто-
ваних підходів та опрацюванні практичних пропозицій щодо використання цього досвіду в діяльності вітчизняного бізнесу та під-
приємництва. В цьому контексті можна констатувати, що для розробки та реалізації позитивних стратегічних змін в управлінні 
персоналом важливим є врахування як інтересів, так і протиріч низки стейкхолдерів. У практичній діяльності інтереси майже всіх 
груп персоналу найчастіше входять у протиріччя з інтересами керівництва та власників. Звідси опрацювання проблем підвищення 
зацікавленості та нівелювання протиріч стає вагомими аспектами співпраці всіх стейкхолдерів, незважаючи на різні умови та 
країни функціонування бізнесу. Сучасні світові науково-практичні надбання у сфері управління персоналом найчастіше зосереджу-
ються на визначенні точок взаємодії та збігу інтересів усіх учасників процесів управління та розвитку. Запропонований алгоритм 
визначення та прийняття ефективних стратегічних змін в управлінні персоналом можна застосовувати в реаліях вітчизняного 
бізнесу. Актуальним напрямком подальших досліджень є визначення для всіх зацікавлених сторін оптимально збалансованих рішень 
на основі мінімальних витрат і максимальних прибутків при формуванні та реалізації стратегічних змін в управлінні персоналом.
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Сьогодення характеризується цілою низ-
кою взаємозалежних соціально-еконо-
мічних проблем, вирішення яких потре-

бує нових як наукових, так і практичних поглядів 
та підходів до функціонування бізнесу, побудо-
ви бізнес-процесів, упровадження ефективних 
стратегічних змін, важливою складовою яких 
стають зміни в управлінні персоналом.

Ґрунтовні світові дослідження [12] свідчать, 
що безперервні зміни запитів і потреб клієнтів 
змушують організації постійно пристосовувати-
ся до змін умовах високої конкуренції. Економіч-
ні суб’єкти постійно шукають нові механізми та 
рішення, щоб контролювати та розвивати про-
цеси в потужних, динамічних і мінливих умовах 
сучасного бізнесу, подолання невпевненості в 
хаотичних і непередбачуваних обставинах для 
максимізації своїх прибутків та досягнення ці-
лей. Такі сучасні трансформації пов’язують ба-
чення організації з цілями й особистими стан-
дартами своїх співробітників. 

У сьогоденному світі значні зміни та глоба-
лізація вимагають нових підходів, які допомага-
ють організаціям досягати своїх цілей, сприя-
ють розвитку, створюють нові ідеї, розширюють 
можливості та заохочують співробітників, що 
забезпечує стійки переваги та успіх компаній.  
У відповідь на виклики динамічного та складного 
середовища – з розпізнаванням, використанням 
і конфігурацією можливостей розробляються 
стратегічні рішення, використовуючи новатор-
ські здібності, завдяки яким бізнес адаптується 
до мінливих ринків.

Тому необхідність ефективних стратегічних 
змін в управлінні персоналом із застосуванням 
стейкхолдерно-орієнтованих підходів в умовах 
зростаючої складності систем залишається важ-
ливим завданням для розвитку бізнесу, підпри-
ємництва. 

Широке коло аспектів ефективного управ-
ління персоналом, позитивних стратегічних змін 
людського потенціалу розглядають як вітчизняні, 
так і закордонні вчені. На сьогодні напрацьовано 
велику кількість доробків, які застосовуються 
як для розвитку теоретичного підґрунтя, так і 
для здійснення успішної практичної діяльності. 
Проблеми управління персоналом розглядалися 
вітчизняними та світовими вченими, такими як: 
Г. Деслер, П. Друкер, Д. Кеннеді, С. Паркінсон,  
Р. Сенге, Н. Базалійська, Л. Балабанова, Т. Біло-
рус, В. Лисогор, В. Ціхановська, Н. Виговський,  
О. Потишняк, Л. Шостак, Є. Болобан та інші.

Напрацювань вітчизняних економічної та 
управлінської шкіл не завжди вистачає для су-
часної коректної оцінки проблем ефективного 
стратегічного управління персоналом, тому про-
ведення комплексного розгляду, аналізу, узагаль-
нення та адаптації передового світового досвіду 
на основі застосування стейкхолдерно-орієнто-
ваних підходів до вітчизняного бізнесу стає ак-
туальним завданням.

Мета статті полягає в розгляді та узагаль-
ненні світового досвіду ефективних стратегічних 
змін в управлінні персоналом із застосуванням 
стейкхолдерно-орієнтованих підходів та опра-
цюванні практичних пропозицій щодо викорис-
тання в діяльності вітчизняного бізнесу та під-
приємництва.

Зміст і призначення стратегічних змін в 
управлінні персоналом важко переоцінити. 
Ресурсна складова функціонування будь-

якого бізнесу дуже важлива [4; 6; 7] для всіх рів-
нів економіки. Так, слід погодитися з висновками 
Т. В. Білорус [2, с. 184], що сучасні умови України 
характеризуються значним негативним впливом 
кризових явищ на діяльність суб’єктів господа-
рювання. Важливим завданням для успіху біз-
несу стає вибір адекватних стратегій розвитку. 
Провідне місце серед корпоративних і функціо-
нальних стратегій підприємства належить кадро-
вим стратегіям, які спрямовані на підвищення 
конкурентної позиції підприємства та його окре-
мих бізнес-одиниць. Основною метою страте-
гічного управління персоналом підприємства є 
формування такого кадрового потенціалу та та-
кої системи управління персоналом, які здатні за-
безпечити підприємству стійку ринкову позицію, 
економічну стабільність і стратегічний розвиток. 
Вибір кадрової стратегії залежить як від зовніш-
ніх факторів, так і від наявних і потенційних ка-
дрових ресурсів і можливостей підприємства.

Тобто формування та ефективне викорис-
тання кадрового потенціалу суб’єктів економіки 
передбачає залучення в зазначені процеси бага-
тьох видів ресурсів, у т. ч. людських, що безпосе-
редньо беруть участь у розвитку бізнесу, а отже, 
стають зацікавленими особами в отриманні ви-
соких результатів.

На думку О. М. Потишняк [8, с. 83–84], 
стратегія управління персоналом виробляється 
з урахуванням як інтересів керівництва організа-
ції, так і її персоналу. Стратегія управління персо-
налом передбачає: визначення цілей управління 
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персоналом, тобто при прийнятті рішень у сфері 
управління персоналом повинні бути враховані 
як економічні аспекти, так і потреби та інтереси 
працівників; формування ідеології та принципів 
кадрової роботи. Стратегія управління персо-
налом ефективна настільки, наскільки успішно 
співробітники організації використовують свій 
потенціал для реалізації поставлених перед нею 
цілей і наскільки ці цілі є досягнутими. 

Можна підсумувати, що для розробки та 
реалізації позитивних стратегічних змін в управ-
лінні персоналом важливим є врахування як ін-
тересів, так і протиріч низки стейкхолдерів. Як 
зазначають В. М. Лисогор, В. М. Ціхановська,  
Н. С. Виговський [5, с. 123–124], виходячи із сут-
ності організаційної поведінки та очікуваних 
її результатів, технології роботи з персоналом 
можна визначити в такий спосіб: технологія ро-
боти з персоналом може розглядатися як спосіб 
впливу на інтереси окремих груп персоналу і, від-
повідно, його поведінку, з метою її спрямування 
на отримання результатів, що задовольняють 
інтереси керівництва певного рівня управління 
або власника засобів виробництва.

Погоджуючись з вищенаведеним, можна 
додати, що у практичній діяльності ін-
тереси майже всіх груп персоналу най-

частіше входять у протиріччя з інтересами керів-
ництва та власників. Звідси опрацювання про-
блем підвищення зацікавленості та нівелювання 
протиріч стає вагомими аспектами співпраці 
всіх стейкхолдерів, незважаючи на різні умови та 
країни функціонування бізнесу. Так, наприклад, 
Н. П. Базалійська [1, с. 138] вважає, що виникає 
необхідність у систематизації та узагальненні 
досвіду розвинених країн світу в аспекті управ-
ління трудовою діяльністю персоналу. Культура 
індивідуалізованого, персоніфікованого управ-
ління трудовою діяльністю працівників в Украї
ні знаходиться лише на етапі встановлення та 
розвитку, тому існує реальна можливість прак-
тичного використання існуючого досвіду розви-
нених країн щодо управління трудовою поведін-
кою персоналу та вибору найбільш прийнятних 
елементів досліджуваних систем з метою їх по-
дальшого впровадження на вітчизняних підпри-
ємствах. Актуальним стає детальний огляд сві-
тового досвіду концептуальних засад управління 
трудовою діяльністю персоналу з метою подаль-
шого виокремлення унікальних складових ефек-
тивного індивідуалізованого управління трудо-
вою поведінкою працівників. 

Опрацюванню світового досвіду управлін-
ня кадровим потенціалом, формуванню 
ефективних стратегій позитивних змін 

персоналу приділяється значна увага. Як зазна-
чають Л. В. Шостак та Є. О. Болобан [9, с. 98], за-
рубіжна практика управління персоналом спря-
мована насамперед на формування ефективно 
працюючого колективу, який за рахунок високої 
вмотивованості та професіоналізму буде досяга-
ти високих результатів діяльності. 

Сучасні світові науково-практичні надбан-
ня у сфері управління персоналом найчастіше 
зосереджуються на визначенні точок взаємодії 
та збігу інтересів усіх учасників процесів управ-
ління та розвитку.

Зарубіжні фахівці [11] наголошують на тому, 
що практики управління людськими ресурсами 
формуються для благополуччя співробітників. 
Це створює здорові відносини між всіма заці-
кавленими сторонами (працівником і робото-
давцем). Оскільки організація жадає поліпшення 
благополуччя співробітників та інвестує в них, 
тому хоче бажаної поведінки й віддачі від таких 
інвестицій. Сьогодні актуальними стають два 
типи практик управління людськими ресурсами: 
перший говорить про очікування співробітників 
від організації, наприклад про інвестиції в спів-
робітників, а другий – про очікування компанії 
від співробітників. Оскільки організація інвес-
тує в благополуччя співробітників і працює над 
їх розвитком, у результаті співробітники про-
являють бажану поведінку. Цей процес створює 
тривалі відносини між двома сторонами, і оби-
дві працюють на інтереси одна одної, що пере-
творює короткострокові цілі в довгострокові,  
а співробітники забувають про короткострокову 
грошову винагороду. Така практика управління 
людськими ресурсами вирішує конфлікти між 
двома сторонами, і єдиною метою є досягнення 
загальних цілей організації. 

Дослідники стратегії людського капіталу 
для підвищення ефективності бізнес-одиниць, 
що враховує нестабільність оточення та органі-
заційну культуру [13], вважають, що стратегічне 
управління повинно мати здатність і можливість 
створювати бачення майбутнього, домагатися 
розвитку співробітників, координації, викорис-
товувати шкалу пріоритетів (розстановку прі-
оритетів) за допомогою синхронізації та узго-
дження стратегічних ініціатив, концепції спіль-
ного використання, використання передового 
досвіду та здійснення революційних інновацій. 
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Стратегія людського капіталу дійсно корисна в 
практиці управління людськими ресурсами для 
отримання та збереження конкурентної перева-
ги. Придбання талантів, розвиток талантів і ви-
нагорода талантів дуже корисні для формування 
та реалізації стратегії управління людськими ре-
сурсами, яка може вплинути на здатність орга-
нізації досягати цілей. Стратегія розвитку люд-
ського капіталу позитивно впливає на результа-
тивність бізнес-одиниці. 

Автори [15] вважають, що організаційні 
відносини та конкурентна стратегія іс-
тотно впливають на ефективність бізне-

су, де організаційні відносини мають більший 
вплив, ніж конкурентна стратегія. Зусилля з 
підвищення ефективності бізнесу повинні бути 
засновані на розвитку організаційних відносин, 
особливо в аспекті внутрішнього партнерства. 
Внутрішні партнерства мають найвищі коефіці-
єнти впливу, за якими слідують інші партнерства, 
партнерські відносини з клієнтами, партнерства 
з постачальниками та стратегічні альянси. Для 
підвищення ефективності бізнесу фахівці реко-
мендують керівництву компанії приділяти пер-
шочергову увагу поліпшенню в таких питаннях: 
	 внутрішнє партнерство з точки зору вну-

трішньої корпоративної взаємодії, вну-
трішнього співробітництва та розвитку 
структур управління партнерством; 

	 партнерство щодо банків, уряду, бізнес-
асоціацій і навчальних закладів; 

	 партнерство з клієнтами в аспекті надій-
ності; 

	 партнерство з постачальниками в аспек-
ті якісних відносин з постачальниками та 
розвитку довірчих відносин з постачаль-
никами.

Дослідники [10] акцентують увагу на не-
обхідності розвитку та вдосконалення знань і 
навичок, необхідних для забезпечення успіху. 
Відсутність плану розвитку людських ресурсів 
може перешкоджати розвитку необхідних нави-
чок і стримувати поліпшення здатності людей. 
Потрібно ефективне та відкрите спілкування 
з різними зацікавленими сторонами, оскіль-
ки спілкування вважається одним із ключо-
вих факторів успіху. Роль комунікації полягає в 
тому, щоб довести, що необхідно для досягнен-
ня стратегічних цілей, адже надання необхідної 
інформації сприяє усуненню невизначеності та 

двозначності. Також особливу важливість має 
навчання для розвитку можливостей і впливу 
на спосіб мислення співробітників. Для підви-
щення результатів зазначених заходів необхідна 
участь співробітників і зацікавлених сторін. 

Усі вищезазначені напрацювання та пропо-
зиції можна об’єднати та навести в схематично-
му вигляді (рис. 1).

Інші фахівці, погоджуючись з ефективністю 
стейкхолдерно-орієнтованих підходів в управлін-
ні персоналом, роблять також у своїх досліджен-
нях акценти на знання та організаційне навчання. 
Дослідники [14] доводять, що стратегії організа-
ційного навчання та розвитку підприємництва 
відіграють важливу роль у стимулюванні компа-
ній до підвищення ефективності їх діяльності. 
Чим більш оптимальні організаційне навчання та 
підприємництво, тим більше зростатиме продук-
тивність компанії. Організаційне навчання вста-
новлює механізм для координації ресурсів і мож-
ливостей, що досягається за рахунок скорочення 
часу і витрат на визначення потреб ринку, задо-
волення потреб клієнтів і реагування на зміни на-
вколишнього середовища. Організаційне навчан-
ня дуже важливо для бізнесу, тому що може дати 
компанії знання, які допоможуть їй вижити. 

У своїх наукових доробках колектив авто-
рів [12] доходить висновків, що управ-
ління знаннями є важливим напрямком 

змін. Можна підвищити гнучкість організації за 
рахунок заохочення, мотивації та продуктивнос-
ті. Необхідно оцінювати інноваційні компетенції 
та навички, щоб встановити адекватні компетен-
ції для розробки бізнес-стратегій. Тому важливо 
постійно оцінювати творчі здібності та знання і 
вирішувати, чи потрібні відповідні навички для 
реалізації бізнес-стратегій всередині організації.

На основі розгляду та узагальнення передо-
вого світового досвіду ефективного стратегічно-
го управління людським потенціалом можна за-
пропонувати алгоритм визначення та прийняття 
ефективних стратегічних змін в управлінні пер-
соналом (рис. 2).

За такого підходу вагомим також стає ін-
формаційно-комунікаційне забезпечення при-
йняття управлінських рішень економічними 
суб’єктами [3], адже наявність потрібної інфор-
мації приводить до формування знань, які ви-
користовуються при прийнятті управлінських 
рішень безпосередньо.
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Рис. 1. Прийняття стратегічних рішень в управлінні персоналом із застосуванням  
стейкхолдерно-орієнтованих підходів
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Рис. 2. Алгоритм визначення та прийняття ефективних стратегічних змін в управлінні персоналом

ВИСНОВКИ
У світлі розгляду та узагальнення світового 

досвіду ефективних стратегічних змін в управлінні 
персоналом із застосуванням стейкхолдерно-орі-
єнтованих підходів можна констатувати, що для 
розробки та реалізації ефективної стратегії важ-
ливим є врахування як інтересів, так і протиріч 
усіх стейкхолдерів. Запропонований алгоритм ви-
значення та прийняття ефективних стратегічних 
змін в управлінні персоналом може застосовува-
тися керівниками в реаліях вітчизняного бізнесу.

Актуальним напрямком подальших дослі-
джень є визначення для всіх зацікавлених сто-
рін оптимально збалансованих рішень на основі 
мінімальних витрат і максимальних прибутків 
при формуванні та реалізації стратегічних змін  
в управлінні персоналом.		                 
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