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РЕФЕРАТ

Звіт про НДР 231 стор., 43 рис., 16 табл., 200 посилань.

Об’ єкт дослідження: є управління людським потенціалом в умовах 

трансформаційних змін.

Предмет дослідження: є теоретичні, методологічні, методичні та науково- 

практичні положення і особливості управління людським потенціалом в умовах 

трансформаційних змін.

Мета: є розроблення теоретичних, методологічних, методичних положень і 

науково-практичних рекомендацій щодо управління людським потенціалом в 

умовах трансформаційних змін.

Відповідно до мети дослідження поставлені та вирішені наступні завдання:

-  дослідити еволюцію наукових поглядів на людський потенціал як 

системний об’єкт дослідження;

-  дослідити науково-теоретичні підходи до управління людським 

потенціалом в умовах трансформаційних змін;

-  визначити та структурувати концептуальні засади управління людським 

потенціалом;

-  систематизувати теоретико-методологічні засади управління людським 

потенціалом в умовах трансформаційних змін;

-  проаналізувати стан та особливості формування, реалізації та розвитку 

людського потенціалу в умовах трансформаційних;

-  обґрунтувати сучасні тенденції трансформації ринку праці та 

детермінанти розвитку трудового потенціалу України;

-  провести аналітичне дослідження наукового потенціалу національної 

економіки;

-  визначити новітні тенденції трансформації трудових ресурсів під час 

технологічних змін;

-  дослідити методологічні засади оцінювання людського потенціалу в 

умовах трансформаційних змін;

-  дослідити трансформацію стратегій управління людськими ресурсами на
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підприємстві в умовах турбулентності;

-  визначити особливості формування та упровадження кадрової політики 

на підприємстві;

-  розробити науково-методичний підхід до впровадження корпоративної 

культури інноваційного типу

- розробити механізм імплементації концепції управління потенціалом в 

умовах трансформаційних змін

- обґрунтувати актуалізацію парадигми сталого розвитку з позиції 

людиноцентричності.

-  запропонувати основні позиції акмеології освіти та акме-педагогики.

-  сформувати методичне забезпечення оцінювання впливу людського 

потенціалу капіталу на стійкість економічного розвитку

- визначити вплив соціальних мереж на працездатність персоналу.

У процесі дослідження використано такі загальнонаукові і спеціальні 

методи та прийоми: аналіз і синтез, наукова абстракція -  для визначення сучасних 

тенденцій в управлінні людським потенціалом; логічного узагальнення -  для 

узагальнення наукових теорій та підходів, що стали науковим підґрунтям 

концепції проблемно-орієнтованого управління людським потенціалом; 

абстрактно - логічний -  для теоретичних узагальнень і висновків дослідження; 

компаративного аналізу -  для вдосконалення понятійного апарату та 

обґрунтування принципів управління людським потенціалом; класифікації -  для 

визначення груп чинників та класифікації проблем розвитку людських ресурсів; 

контент-аналіз, морфологічний аналіз- для уточнення низки понять, що 

характеризують управління людським потенціалом в умовах трансформаційних 

змін; метод аналізу ієрархій -  для визначення пріоритетності чинників в 

управлінні людським потенціалом та обґрунтування пріоритетних напрямів його 

формування; експертного опитування -  для пріоритизації проблем управління 

людським потенціалом на макро-; мезо-; мікрорівнях; теорія логіки та гіпотетико- 

дедуктивний метод -  для обґрунтування концепції управління людським 

потенціалом; метод апріорного ранжування, кореляційний аналіз -  для
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ЗМІСТ

ВСТУП

1 НАУКОВО-ТЕОРЕТИЧНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМ 
ПОТЕНЦІАЛОМ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН

1.1 Людський капітал у контексті сучасних дослідницьких підходів.
1.2 Людський потенціал як системний об’єкт дослідження.
1.3 Концептуальні засади управління людським потенціалом в умовах 
трансформаційних змін.
2 СТАН І ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ, РЕАЛІЗАЦІЇ ТА РОЗВИТКУ 
ЛЮДСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН

2.1 Сучасні тенденції формування ринку праці та детермінанти розвитку 
трудового потенціалу України.
2.2 Аналітичне дослідження реалізації наукового потенціалу національної 
економіки.
2.3 Розвиток людського потенціалу в умовах трансформаційних та 
технологічних змін
3 МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ОЦІНЮВАННЯ ЛЮДСЬКОГО 
ПОТЕНЦІАЛУ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН.

3.1 Теоретико-методологічний базис інтелектуалізації діяльності.
3.2 Методологічні аспекти формування стратегій управління людськими 
ресурсами на підприємстві в умовах турбулентності.
3.3 Науково-методичний підхід до впровадження корпоративної культури 
інноваційного типу.
4 МЕХАНІЗМ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ КОНЦЕПЦІЇ УПРАВЛІННЯ 
ПОТЕНЦІАЛОМ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН.

4.1 Актуалізація парадигми сталого розвитку з позиції її людиноцентричності.
4.2 Акмеологічний підхід як стратегічний орієнтир особистісно-орієнтованого 
розвитку людського потенціалу
4.3 Методичне забезпечення оцінювання впливу людського потенціалу капіталу 
на стійкість економічного розвитку.
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Перехід національної економіки до інноваційної моделі розвитку, як 

пріоритетного завдання «Національної економічної стратегії 2030», залежить від 

результативності діяльності машинобудівного комплексу, що виступає основним 

виробником технологічного обладнання та здійснює синергетичний вплив на 

розвиток супутніх галузей промисловості через збільшення споживання їхньої 

продукції.

Функціонування вітчизняних машинобудівних підприємств відбувається під 

впливом розвитку суспільного виробництва, об’єктивних умов і потреб соціально- 

економічного та господарського життя, а також сучасних процесів інтеграції, 

глобалізації та системних трансформацій. Відсутність системності та чіткої 

послідовності у їх діяльності внаслідок: нестабільності економічної кон'юнктури, 

підвищення вимог споживачів до вироблених продуктів і послуг, розвитку 

інформаційних технологій, зростанні ролі людського капіталу актуалізує потребу 

переосмислення підходів, механізмів та інструментів функціонування 

інституціональних суб’єктів і зумовлює пошук нових теоретичних, 

методологічних та методичних положень до забезпечення стійкості їх 

економічного розвитку.
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1 НАУКОВО-ТЕОРЕТИЧНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМ�

ПОТЕНЦІАЛОМ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН

1.1 Людський капітал у контексті сучасних дослідницьких підходів
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класичній політичній економії у XVII -  XVIII столітті -  в епоху раннього 

капіталізму.

В основі теорії економічної людини було покладені чотири основних 

постулати, що визначають людину як компетентного егоїста, який прагне до 

власної вигоди у будь-який раціональний спосіб. А саме:

-  будь-яка людина має незалежні переваги;

-  в основі діяльності людини завжди лежить прагнення для власної 

вигоди (егоїзм);

-  поведінка людини являє собою раціональний процес;

-  будь-яка людина має інформацію щодо власних потреб та шляхів 

задоволення останніх.

Зокрема, родоначальник класичної політичної економії -  У.Петі [1] 

першим зробив спробу оцінки грошової вартості продуктивних якостей людини, 

включивши їх у категорію капітал. Досліджуючи процеси виробництва, обігу 

промислового капіталу, розвиток продуктивних сил і виробничих відносин, було 

зазначено, що обмін товарів регулюється витратами праці на їх виробництво.

Для визначення вартості людей - «живих діючих сил» [1,с.82] було 

запропоновано кількісну міру для порівняльної оцінки капітальної цінності 

найманого працівника. На думку У.Петі: -  «Цінність основної маси людей... 

дорівнює двадцятиразовому річному доходу, що вони приносять» [1, с. 171]. З цієї 

позиції, головним критерієм вартості людини виступає дохід, що створюється 

найманим працівником.

Окремо було підкреслено, що багатство залежить від характеру діяльності, 

кваліфікації та рівня освіти.
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Рисунок 1.1. Функціональна схема розвитку теорії корпоративного
людського капіталу
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ця праця являє собою основний капітал, що знаходить своє відображення у 

особистості, а з іншого -  є «частиною багатства» [2, с. 207-208].

Непродуктивну працю можна розглянути також з двох сторін. З однієї -  ця 

праця є основою для виробництва продуктів праці. З іншої -  до її складу належить 

праця, що витрачається на виробництво «корисних здібностей» людини.

З цієї позиції необхідно звернути увагу на основну непослідовність, що 

спостерігається у роботі: здатність людини до праці є продуктивною. Тоді як 

праця, що була витрачена на придбання цієї здатності - є непродуктивною.

В той же самий час, підкреслимо, що А.Смітом було розроблено основне 

положення сучасної теорії корпоративного людського капіталу.

Згідно до якого -  витрати праці, що пов'язані із збільшенням здібностей 

людини (продуктивними вкладеннями, які визначають компетентність людини) 

сприяють росту продуктивності та відшкодовуються разом із прибутком.

Тим самим, була визначена роль професіоналізму, як основи для 

відтворення людських здібностей та одного з факторів збільшення прибутків 

підприємств.

Подальший розвиток оцінка людських здібностей набула в роботах 

Д.Рікардо [3], який за допомогою методів дедукції зробив висновки щодо 

довгострокового руху заробітної плати, норми прибутку та ренти. В основу 

дослідження було покладено три основні умови -  спадна родючість землі, закон 

народонаселення Мальтуса та власний інтерес, що лежить в основі діяльності 

людини.

В основу поведінки людини, автором було покладено постулат про власний 

інтерес товаровиробника. Цей інтерес полягає у прагненні вирівнювання норм 

прибутку в різних галузях шляхом переливу капіталу [3, с.81-83]. Таким чином, 

автором були виведені закони розподілу доходів за видами діяльності.

Особливої уваги в роботі класика приділяється освіті. Спів зіставивши 

рівень розвитку країни з рівнем освіти працівників, автор зазначив, що відсталість 

та нерозвиненість країни визначається "нестачею освіти в усіх прошарках" [3 , 

с.89].
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В той же самий час, зазначимо, що незважаючи на математичний підхід, 

Д.Рікардо мало уваги приділяв економічній природі, ґенезі та перспективам 

розвитку продуктивних сил.

Цей недолік було виправлено в роботах К.Маркса. В основу методології 

яких покладено принцип методологічного колективізму та функціоналізму.

Узагальнюючи категорії капітал, пролетаріат, капіталіст -  автором 

зазначена детермінація вибору поведінки людини, що пов’язана з об’єктивними 

умовами. З позиції пролетаріату -  це є вартість робочої сили, а для капіталіста -  

прагнення до максимізації прибутку [4, т. 25, ч. ІІ, с. 452] .

В роботах К.Маркса, людина визначається як головна «продуктивна сила», 

яка сприяє розвитку за рахунок накопичення розумових здібностей. Таке 

визначення надало можливості для розкриття особливостей та характеру 

здійснення продуктивної праці.

Надаючи розгорнуте визначення робочої сили, як здатності до праці та 

сукупності «фізичних і духовних здібностей» [5, с.178], Маркс, як і його 

попередники акцентує увагу на продуктивних здібностях людей -  особливо 

розумових, як дійсного багатства індивіда і суспільства.

Розподіляючи працю на дві основні складові -  просту та складну, Маркс 

визначає характеристики робочої сили (проста та розвинена робоча сила) та 

вартість відтворення, що збільшується завдяки освіті.

В той же самий час, необхідно підкреслити, що незважаючи на глибинність 

підходів К.Маркса до вирішення методологічних проблем щодо капіталістичного 

способу виробництва, проблема розгляду індивідуальних якостей особистості не 

знайшла потрібного освітлення в роботах класика.

Розподіляючи працю на дві основні складові -  просту та складну, К.Маркс 

все зводить до абстрактної праці. А, оскільки зміна продуктивності праці 

залежить від сукупності обставин, до яких належать:

-  природні умови;

-  рівень розвитку науки;

-  ефективність використання засобів виробництва;
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Об’єктивними передумовами розвитку теорії людського капіталу в саме цей 

період стали:

-  збільшення інтересу до сфери праці, що пов'язаний з дефіцитом 

кваліфікованих спеціалістів внаслідок Другої Світової війни;

-  міжнародна конкурента боротьба за першість як у науковій, так і у 

економічній площинах;

-  збільшення середньої кількості років навчання в освітніх установах;

-  перетворення науки у безпосередню продуктивну силу внаслідок 

інформатизації та інтелектуалізації процесів виробництва, що перенесло акцент 

уваги на особистість, як носія наукових знань;

-  розвиток науково-технічної революції, який призвів до перетворень у 

складі продуктивних сил суспільства;

-  зміна відношення до відтворення робочої сили (освіти, охорони здоров’я, 

сфери послуг).

Саме в середині двадцятого століття відбувається прискорений розвиток 

продуктивних сил та ринкових відносин у західній економіці, перетворення 

науки в безпосередню продуктивну силу. Це період, що, з одного боку, 

характеризується застосуванням механізмів вільної конкуренції, а з іншого -  

засиллям монополій. Як наслідок, поглиблюються класові протиріччя у 

суспільстві. Це стало причиною для формування альтернативної концепції 

розуміння ресурсів економічного розвитку будь-яких соціальних систем, в тому 

числі і окремого підприємства (корпорації).

Все це знайшло своє відображення в теорії маржиналізму, в рамках якої 

виникає два напрямки розвитку теорії корпоративного людського капіталу -  

неокласичний та неоліберальний.

В якості основного постулату неокласичної теорії корпоративного 

людського капіталу починають застосовувати категорію корисності, економічне 

значення якої розповсюджується як на результати праці людини, так і на саму 

людину. Основними постулатами в неокласичній теорії корпоративного 

людського капіталу стали наступні:
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-  прозорість ринку, що передбачає наявність повної інформації будь-якого 

господарюючого суб’єкта щодо змін на ринку;

-  наявність ринкової конкуренції між товарним ринком та ринком праці, 

яка призводить до стану рівноваги за рахунок санації цих ринків;

-  прагнення всіх суб’єктів господарської діяльності до максимізації 

корисності. Ця корисність на початку виражається у прагненні до отримання 

високих прибутків та заробітної плати, а з часом знаходить своє відображення у 

прагненні до максимізації преференцій;

-  залежність продуктивності праці від інвестицій в людський капітал, і 

відповідно, від заробітної плати індивідів.

В економічний обіг вводиться принцип «методологічного індивідуалізму» 

[6, с. 320-324], що заснований на засадах максимізації корисності, раціональності 

та транзитивності. Це надало можливості для створення математичних моделей 

поведінки людини. Основними умовами інтерпретації поведінки людини з позиції 

теорії раціональної поведінки стають:

-  мета та засоби її досягнення (цільова функція економічної діяльності 

людини);

-  повна доступність інформації;

-  уявлення про фізичні та інтелектуальні можливості людини.

Основу раціональної поведінки людини становить постулат про прагнення 

будь-якого індивідуума отримати максимальний результат при мінімальних 

витратах в умовах обмеженості можливостей і ресурсів, що використовуються.

Саме в цей період популяризується ствердження про те, що людина та її 

здібності стають капіталом.

Так, один з представників математичної школи Л.Вальрас [7,с. 154-155] в 

якості продуктивних елементів виділяє три види капіталів:

-  земельний, результатом застосування якого стає рента. Це є природний 

капітал, що в процесі використання залишається постійною величиною;
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-  «загальні здатності», які є безпосередньою рушійною силою 

продуктивності. Вони характеризують рівень знань, які отримує індивід в 

результаті освіти;

-  «спеціальні здатності», що визначаються кваліфікаційним рівнем 

працівника та залежать від специфіки роботи.

Такий розподіл надає можливості розглядати знання як «інвестиції», що 

виступають в якості механізму досягнення високого рівня науково-технічного 

розвитку. А сама теорія стала основою для визначення позитивних зовнішніх 

ефектів і соціальної цінності інвестицій в освіту для формування 

високопродуктивної людини.

Зазначимо, що кінець п’ятдесятих -  початок шістдесятих років двадцятого 

сторіччя супроводжувався стрімким ростом НТР. Це знайшло своє відображення 

у розвитку космічної галузі, супутникового зв’язку, ядерної фізики; розширенні 

інформаційної галузі -  з’явились комп’ютери та телебачення. Ці наукові 

досягнення, з одного боку, стали тією безпосередньою продуктивною силою, що 

обумовили якісні зміни в житті людини. А з іншого, змусили науковців по-новому 

підійти до визначення місця та ролі людини в економічній діяльності -  до 

людського капіталу.

Завдяки зусиллям американських економістів з Чиказького університету -  

Шульца, Беккера та Мінцера, чиї роботи стали теоретичною базою для подальших 

досліджень, теорія людського капіталу отримала стрімкий розвиток.

Квінтесенцією розвитку теорії людського капіталу стало визнання 

індивідуального вибору людини. Людський капітал -  починає асоціюватися з 

можливістю отримання доходу.

Зазначимо, що сам термін "людський капітал" уперше з'явився в роботах 

економіста Теодора Шульца, який цікавився скрутним станом слаборозвинених 

країн.

У 1958 р. в роботі "Вища освіта і її роль в економічному розвитку", Шульц 

визначив людський капітал як джерело майбутніх задоволень чи майбутніх 

заробітків [9]. Автором було визначено два види здібностей людини:
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-  уроджені, оскільки кожний індивід народжується з індивідуальними 

задатками;

-  придбані, що пов’язані з освітніми інвестиціями. До таких інвестицій 

належать: шкільна освіта, навчання на робочому місці, охорона та зміцнення 

здоров'я.

Витрати на це -  є інвестиціями, оскільки як і при будь-яких інвестиціях, 

людина вимушена пожертвувати частиною свого доходу заради отримання більш 

високих доходів у майбутньому.

Звертаючи увагу на роль освіти, автором доведено, що система освіти являє 

собою таку сферу діяльності, де фінансовий капітал за рахунок інвестицій 

перетворюється у людський. З цієї позиції основними функціями освіти необхідно 

вважати виявлення таланту, навчання та наукову працю. Це виражається у 

розвитку інтелекту та культури людини і надає можливості для отримання 

додаткового прибутку.

Іншими словами, вперше було визначено, що інвестиції в освіту є найбільш 

привабливим вкладеннями капіталу.

В подальших роботах, Шульц запропонував визначати вартість робочої 

сили з урахуванням витрат на освіту та вартості праці, що була втрачена людиною 

під час навчання. Це визначило наступний постулат в теорії людського капіталу 

- капіталовкладення в освіту є вирішальним фактором для збільшення прибутків 

корпорацій та розвитку економіки.

Отже, за рахунок застосування категорії капітал щодо людини, Шульц 

проаналізував прибуток та умови інвестування в корпоративний людський 

капітал.

Результатом такого аналізу стали наступні висновки:

-  оскільки, як фізичний, так і людський капітал приносять дохід, то не має 

принципових відмінностей у цих двох видах капіталу;

-  інвестиції в людину тісним чином пов’язані з заробітною платою. 

Оскільки, основною частиною заробітної плати є дохід від застосування 

людського капіталу, то інвестиції в людину змінюють структуру заробітної плати;
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Оскільки, з точки зору загальної підготовки, ця підготовка є корисною для 

самого індивіда (загальні знання дозволяють їх застосовувати в різних установах), 

то відповідно, інвестиції в таку підготовку необхідно здійснювати за рахунок 

самого працівника. З цією метою автором введено спеціальний термін -  «втрачені 

заробітки», що виникають під час навчання.

Спеціальна підготовка, що наділяє працівників конкретними знаннями, які 

він може застосовувати тільки на окремому підприємстві, збільшує доходи фірм. 

Саме тому, інвестиції в спеціальну підготовку повинні здійснюватись за рахунок 

фірм.

Зазначимо, що саме цей розподіл став основою для сучасної теорії фірми 

[11], де остання визначається як коаліція «взаємно-специфічних ресурсів», яким з 

одного боку, неможливо знайти готову заміну на ринку, а з іншого -  комбінація 

цих ресурсів є найбільш продуктивною, по зрівнянню з усіма іншими 

комбінаціями.

Це зразок двосторонньої монополії, за умов якої, робітники фірми мають 

значний спеціальний людський капітал, що дозволяє отримувати більш високі 

заробітки на фірмі з одного боку. А з іншого - являють собою значну цінність для 

підприємців за рахунок збільшення прибутків.

В той же самий час, інвестиції в освіту характеризують і внутрішню норму 

віддачі, які слід розглядати знову з двох основних позицій:

-  індивідуальні, що характеризують результати інвестицій окремих 

інвесторів;

-  суспільні, які описують результати інвестицій у людський капітал з 

позиції всього суспільства.

В залежності від ступеню інвестицій в освіту, норми віддачі можуть бути 

або високими, що свідчить про нестачу інвестування, або ж низькими -  в 

протилежному випадку. Було доведено, що віддача від інвестицій в людський 

капітал є набагато вищою за фізичний капітал.

Згідно до розрахунків, віддача від інвестицій у вищу освіту більша на 10­

15% від показників прибутковості для більшості фірм. Такий висновок ще раз
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підтвердив припущення про раціональність поведінки людини у випадку 

отримання вищої освіти.

Зазначимо, що з точки зору інвестицій в людський капітал, ці вкладення 

характеризуються спадною граничною корисністю. Згідно до якої, маржинальні 

вигоди від інвестицій в корпоративний людський капітал зменшуються по мірі 

його нагромадження. Це відбувається внаслідок обмеженості природних, вікових 

та фізичних властивостей кожного індивіда.

З визначеним законом пов’язана ще одна закономірність інвестицій у 

людський капітал -  нагромадження людського капіталу відбувається у тривалий 

інвестиційний період, що в умовах кінцевого терміну життя знаходить значну 

цінність тільки в ранній період.

Отже, основними досягненнями теорії Беккера стали:

-  визнання людини, як ключового економічного ресурсу;

-  виділення інвестиційних аспектів поведінки як окремого індивіда, так і 

фірми (суспільства) на ринку праці, що стало передумовою для розвитку теорії 

попиту на освіту;

-  визначення взаємозв’язку між рівнем заробітної плати та рівнем освіти;

-  визначення чутливості попиту на освіту до коливань прямих та непрямих 

особистих витрат на її придбання та до коливань різниці доходів, що пов’язані з 

додатковими роками навчання;

-  визнання втрачених доходів та оцінка перспектив майбутніх заробітків на 

ринку праці;

-  визначення спадної граничної корисності в часі інвестицій в 

корпоративний людський капітал.

В той же самий час, необхідно зазначити, що в теорії Беккера був відсутній 

аналіз емпіричних наслідків від процесу інвестування в загальний людський 

капітал. Саме цей факт надав поштовху для подальшої розробки теорії людського 

капіталу.

Кінець сімдесятих років двадцятого століття ознаменувався появою нової 

модифікованої моделі економічної людини -  ЯЕММ (Я - винахідлива
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На відміну від неокласичної парадигми, де основною концепцією 

економічної теорії стала концепція раціональності, неоліберальна концепція 

ґрунтується на інформаційній концепції.

Згідно до неокласичної парадигми, кожний індивід (Homo Economicus -  

економічна людина) приймає рішення в умовах статичних обмежень.

Основним принципом австрійської парадигми стала теорія людської 

діяльності, як динамічного процесу (праксеології), де головною дієвою особою 

суспільних процесів стає творчий підприємець.

Особливу увагу представників цього напрямку пригортає інформаційна 

концепція. Якщо неокласики вважають інформацію про мету та засоби 

досягнення її повною, об’єктивною та незмінною, що відповідає умовам 

«досконалої конкуренції». То, неолібералісти, навпаки - акцентують увагу на 

суб’єктивний характер знань та інформації. Це знаходить своє відображення у 

творчому внеску підприємця в умовах «недосконалої конкуренції», а саме - 

монополістичної конкуренції з диференціацією продукції.

Розрізняється і форма подання.

У неокласиків -  це математичні моделі, що характеризують незмінність 

явищ. У неолібералів -  це словесна (абстрактна та формальна) логіка, що 

враховує людські якості (знання, творчість, ідеї).

Основною рушійною силою в рамках концепції австрійської школи 

неолібералізму стає підприємництво, як людська діяльність, основною задачею 

якої є створення та пошук знань і нової інформації.

Ще одним напрямом розвитку теорії корпоративного людського капіталу 

став розвиток ордо лібералізму. В його основі лежить концепція соціального 

ринкового господарства, де людина розглядається як найбільш вагомий фактор 

формування ефективної соціально-економічної системи [14, с. 116-126, 217-225]. 

З цієї позиції людину необхідно розглядати як:

1. мету системи. Основною метою розвитку соціального господарства 

завжди є людина. Отже, метою соціального господарства є надання можливостей 

для творчості, ініціативності та інноваційності, які дозволяють індивіду
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максимально задовольнити як матеріальні, так і духовні потреби. Саме тому, на 

думку прихильників соціального ринкового господарства, основною метою 

розвитку стає розвиток освіти, науки, культури, охорони здоров'я, що у 

сукупності сприяють самореалізації особистості;

2. як керівника та виконавця. В основу концепції покладено принцип 

формування однакових стартових можливостей для розвитку та реалізації 

здібностей людини. В той же самий час, авторами зазначена можливість 

отримання різних кінцевих результатів діяльності в залежності від: здатності до 

мобілізації власних сил, здібностей та творчої енергії індивіда.

3. як владну особу. В умовах розвитку соціального ринкового господарства, 

влада розглядається як міра реалізації власних господарських планів. З цієї 

позиції, причинами виникнення влади є: прагнення до влади; наявність 

індустріальної економіки, що заснована на розподілі праці та наявність ринкової 

конкуренції, що визначає стан суб’єкта господарювання на ринку.

Іншою реакцією на недосконалість неокласичної теорії людського капіталу, 

став розвиток інституціоналізму.

Прихильники цього напрямку розглядають економіку як еволюційний 

процес зміни господарських форм та інститутів. Ці форми та інститути 

виступають в якості способу мислення та дій, які знаходять своє відображення у 

звичках, звичаях, нормах поведінки соціальних груп, а також у законодавчих 

установах [15].

З цієї позиції, суспільні інститути розглядаються як обмеження, що 

вбудовані у модель "економічної людини". Основними компонентами таких 

обмежень стають [16]:

-  «формальні обмеження (правила, закони, конституція);

-  неформальні обмеження (норми поведінки, умовності, внутрішні 

принципи),

-  механізми, що дозволяють контролювати їх дотримання» [16, с.17].

Отже, з позиції інституціоналізму, принцип максимізації поведінки

залишається провідним. В той же самий час, нарівні з обмеженнями, що були
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раціональність). Ця раціональність проявляється у недостатній здатності людини 

для формування та рішення складних питань по зрівнянню з масштабом проблем.

3. Багатомірність і різноманітність вибору (порушення принципу 

транзитивності). Людина не завжди здатна однозначно оцінити варіанти 

оптимальної поведінки між короткостроковими та довгостроковими цілями.

В основу розвитку людського капіталу, інституціоналісти покладають п’ять 

основних інститутів, що впливають на формування людського капіталу. А саме:

-  інститути освіти, основною метою яких є формування інтелектуального 

капіталу в освітніх установах;

-  підготовки на виробництві, основною задачею яких є формування 

професійних навичок;

-  інститути здоров’я, що впивають на біологічний людський капітал;

-  інститути міграції, що забезпечують мобільність людського капіталу;

-  інститути мотивації економічної діяльності (інститути ринку).

Зазвичай, становлення інституціоналізму пов’язують з ім’ям Т.Веблена,

який в центр дослідження людського капіталу поставив не «раціональну людину», 

а таку, яка змушена в умовах розвитку ринкової економіки приймати 

нераціональні рішення [20].

Такі рішення знайшли своє відображення в «ефекті Веблена», суть якого 

полягає в наступному: у суспільстві вирує престижне споживання. Це споживання 

притаманно для незначної частки людей, яка знаходяться на вершині соціальної 

піраміди. Основною рисою приналежності до такого класу людей -  є наявність 

значної власності. Отже, в основу поведінки людини становиться не праця, а 

власність.

Як характеристику поведінки людини, Веблен вводить категорію 

«заздрісне порівняння», що виражається у прагненні людини до накопичення 

капіталу.

В якості мотивації, Веблен на перший план виставляє майстерність, а не 

максимізацію вигід. З цією метою, автором розглядається дві протилежних за 

своєю структурою категорії -  бізнес та індустрія.
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В якості індустрії, автором розглядається сфера матеріального виробництва, 

що заснована на результатах технічного прогресу. Ця сфера діяльності 

здійснюється підприємцями, менеджерами, науково-технічним персоналом та 

працівниками, яких Веблен охарактеризував, як «технократію». Метою діяльності 

технократії - є розвиток та удосконалення виробництва в умовах прогресу.

В якості бізнесу, автором розглядається сфера обігу, де основною метою 

діяльності стає отримання прибутку, а не виробництво.

Оскільки на поведінку людини впливають визначені у суспільстві правила 

та норми, що трактуються автором як соціальні інститути, то економічна 

поведінка людини -  є результатом дії таких інститутів, що коригують 

індивідуальні цілі.

Подальший розвиток ідеї Веблена набули у роботах американського 

економіста Дж.Гелбрейта, який в основу концепції корпоративного людського 

капіталу поклав категорію «техноструктури». В даному випадку мова ведеться 

про суспільний прошарок вчених, інженерів, конструкторів. Це люди, які за мету 

діяльності ставлять постійне економічне зростання, що забезпечує стабільність 

збільшення доходів.

В той же самий час, необхідно зазначити, що з позиції теорії 

інституціоналізму відсутні економічні моделі, що притаманні неокласичному 

напрямку. Проте, незважаючи на цей недолік, критичний погляд 

інституціоналістів щодо людини, надає поштовху для подальшого розвитку 

теорій корпоративного людського капіталу.

Отже, узагальнюючи основні напрями розвитку теорії корпоративного 

людського капіталу, можна визначити основні відмінності між різними теоріями 

(табл. 1.1.).

До складу яких належить:

1. основна концепція діяльності. В класичній політичній економії -  це 

концепція економічної людини; у неокласиків -  концепція раціональності 

поведінки; у лібералів -  концепція діяльності, а у представників 

інституціонального напрямку -  концепція інституціональної поведінки;
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2. головна дієва особа - від продуктивної робочої сили у класиків 

політичної економії до сприйняття людини як капіталу у неокласиків, творчого 

підприємця -  у лібералів та соціоекономічної людини у інституціоналістів;

3. методологічний підхід, що лежить в основі детермінації людської 

поведінки (класовий підхід у класиків, методологічного індивідуалізму -  у 

неокласиків, об’єктивізму -  у лібералів та сукупний суб’єктивно -  об’єктивний у 

інституціоналістів);

4. інформаційний фактор впливу на розвиток людського капіталу.

Якщо у класичній політичній економії фактор інформативності суб’єкта 

господарської діяльності взагалі не розглядався, то з розвитком економічної теорії 

інформація починає сприйматися як повна, об’єктивна та незмінна -  у 

неокласиків, так і така, що є об’єктивною, постійно змінною у лібералів та 

інституціоналістів.

5. Результати досягнення у  формуванні концепції корпоративного 

людського капіталу. Головними результатами еволюційного розвитку теорії 

корпоративного людського капіталу стали теорія продуктивності у класиків 

політичної економії; теорія людського капіталу -  в неокласичному напрямку; 

теорія підприємництва та соціального ринкового господарства -  у лібералів; 

сучасна теорія постіндустріального суспільства -  у інституціоналістів.

1.2 Людський потенціал як системний об’єкт дослідження

З урахуванням сучасних тенденцій трансформації економічних поглядів 

щодо визначення ключових чинників стійкого економічного розвитку слід 

зазначити, що особливе місце серед них займає управління людськими ресурсами. 

Через це, процес управління кадровим потенціалом підприємства представляє 

собою пріоритетний напрям теоретичних та практичних досліджень. Поряд з цим, 

вже зараз відзначається суттєвий вплив означеного процесу на стабільність та 

ефективність господарської діяльності підприємства, його конкурентні переваги, 

швидкість адаптації до змінних умов господарювання, отримання найбільш
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привабливих щодо фінансування своєї діяльності. У відповідності з 

обґрунтованим вище, особливої актуальності набуває дослідження особливостей 

управління кадровим потенціалом підприємства та їх подальше урахування під 

час формування кадрової політики підприємства. Оскільки, саме через кадрову 

політику підприємства здійснюється реалізація цілей і завдань управління 

кадровим потенціалом підприємства. Розроблення ефективної кадрової політики 

повинно базуватися на специфіці функціонування підприємства та головній 

стратегії компанії, поєднувати індивідуальний підхід до кожного працівника та 

сприяти появі синергетичного ефекту та емерджентності.

Поступовий розвиток економіки сприяє появі нових підходів до управління 

персоналом та формуванню відповідної кадрової політики на підприємстві, через 

це управління людськими ресурсами перетворюється на особливу функцію 

управління, що вимагає спеціальних знань і навичок. Сьогодні в розвитку 

економіки багатьох країн найбільш серйозними проблемами вважаються 

проблеми у сфері роботи з людськими ресурсами [21].

Організації, які використовують сучасні методи до управління персоналом, 

працівники вважаються найціннішим ресурсом, а сприяння розвитку їх 

потенціалу -  є однієї з найважливіших цілей розвитку підприємства, адже, лише 

тоді, воно зможе найбільш ефективно працювати в ринкових умовах. Кадрова 

політика виступає як основа управління людськими ресурсами на підприємстві чи 

організації, щоб реалізувати цілі та завдання в системі управління персоналом.

Досліджуючи поняття кадрової політики у наукових працях українських та 

іноземних вчених, можна побачити багато визначень даного терміну. Всі вони 

підкреслюють необхідність сприянню професійному розвитку працівників, який 

виступає запорукою розвитку підприємства. Через це, ми спостерігаємо, що 

формування кадрової політики включає політику зайнятості, навчання, добробуту, 

оплати праці та виробничих відносин. Політика зайнятості характеризується 

забезпеченням ефективності роботи персоналу та мотивацією щодо отримання 

позитивних результатів від роботи. Політика навчання являє собою політику 

щодо забезпечення навчальними матеріалами для покращення виконання завдань,
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усунення, часто без спроб зрозуміти причини її виникнення та можливі наслідки 

для підприємства.

Відповідно до реактивної кадрової політики керівництво підприємства не 

тільки відстежує негативний стан роботи з персоналом, а й причини його 

виникнення. Управлінські рішення, які приймаються на підприємстві спрямовані 

на нівелювання кризової ситуації, з подальшим визначенням причин та умов, які 

призвели до виникнення кадрових проблем. Кадрові служби таких підприємств, 

як правило, мають можливість оцінити ситуації, що склалася у колективі та 

надають адекватну допомогу щодо її вирішення.

Проте, особливістю реактивної кадрової політики є відсутність 

прогнозування [25].

Превентивна кадрова політика виникає лише тоді, коли керівництво має 

обґрунтовані прогнози розвитку ситуації. Кадрова служба таких підприємств має 

засоби не лише для діагностики ефективності роботи персоналу, а й для 

прогнозування кадрової ситуації на середньострокову перспективу. Основною 

проблемою таких організацій є розроблення цільових кадрових програм.

Розглянемо іншу ситуацію, коли управлінські рішення безпосередньо 

впливають на кадрову ситуацію, а кадрові служби відповідно до прогнозу 

розробляють антикризові кадрові заходи, на підприємстві відбувається постійний 

моніторинг ситуації з відповідним коригуванням, то можна говорити про активну 

кадрову політику[25].

Раціональна кадрова політика включає як якісну діагностику, так і 

обґрунтований прогноз ймовірної ситуації, більш того, вона має засоби впливу на 

неї, а програми розвитку підприємства містять короткострокові, середньострокові 

та довгострокові прогнози потреби у кадрах та можливі перспективи їх розвитку.

Під час упровадження авантюрної кадрової політики керівництво 

підприємства не має якісної діагностики, обґрунтованого прогнозу розвитку 

ситуації, але прагне на неї вплинути. Кадрова служба підприємства, як правило, 

не має засобів прогнозування та методів оцінювання ефективності роботи кадрів,
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але, не дивлячись на це, плани щодо підвищення професійного розвитку кадрів 

додаються до стратегії розвитку підприємства [26].

Процес управління кадрами не починається з набору персоналу відповідно 

до вакансій та не закінчується прийняттям на роботу. Процес роботи з людськими 

ресурсами в команді повинен відбуватися шляхом узгодження певних аспектів 

кадрової політики.

Перший етап передбачає визначення потреби в кадровій політиці. Якщо 

організація ще не має відповідної кадрової політики, керівник з персоналу 

повинен наполягти на її формуванні та упровадженні. Політика потрібна в різних 

сферах управління кадрами, таких як найм, навчання, винагорода, трудові 

відносини тощо.

Відділ кадрів повинен зібрати необхідну інформацію щодо формування 

кадрової політики на підприємстві як всередині організації, так і за її межами. 

Необхідну інформацію можна отримати з наступних джерел: попередня практика 

управління квадрами на підприємстві; практика компаній -  лідерів по всій країні 

або в одній галузі; ставлення та філософія вищого керівництва; ставлення та 

філософія середнього та нижчого керівництва; знання та досвід, отримані від 

повсякденного вирішення проблем [27].

Отже, відділ з питань кадрової політики повинен ретельно проаналізувати 

наявну у нього інформацію (другий етап). Джерела отримання інформації можна 

розділити на ендогенні та екзогенні. Внутрішні (ендогенні) джерела інформації 

стосуються матеріальних ресурсів, людських ресурсів, організаційної структури, 

відносин з працівниками, інвентаризації робочої сили, матеріальних цінностей 

тощо. Зовнішні (екзогенні) джерела пов'язані з соціальними, політичними, 

економічними та технологічними умовами в країні.

Моніторинг і прогнозування змін навколишнього середовища є важливими 

для формування альтернативної кадрової політики та її заходами щодо 

забезпечення ефективного кадрового процесу (третій етап). Відділ кадрів повинен 

розробити кадрову політику та розглянути її з точки зору відповідності цілям 

організації. Остаточний вибір політики має здійснюватися за активної участі всіх
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відстеження оновлень кадрової політики; обмежена співпраця, яка призводить до 

негативних результатів роботи; незахищена система, яка збільшує ризик втрати 

документів та порушення конфіденційності; відсутність відповідальності, що 

призводить до ризику невиконання вимог [27].

Слід вказати, що зараз частіше, ніж будь-коли, на організації тиснуть, щоб 

співробітники відповідали передовій практиці, галузевим стандартам та 

державним нормам [28]. У цьому може допомогти принцип підзвітності, і, хоча, 

він потрібен в кожній галузі, але все ж має більшу вагу для організацій 

державного сектору. Варто зазначити, що підзвітність -  це захист організації та 

співробітників [29]. Щоб покращити її можна використати деякі інструменти: 

поширювати нові та оновлені документи серед співробітників; надавати 

співробітникам доступ до важливої інформації з будь-якого пристрою; 

відстежувати, хто отримав та підписав документи; встановити автоматичне 

нагадування працівникам про документи, які очікують підпису.

Необхідно вказати, що вдосконалення кадрової політики на підприємствах 

схоже в усіх країнах, бо кожна організація прагне максимально ефективно 

використати свій кадровий потенціал. Якщо дослідити основні напрями 

вдосконалення кадрової політики на Заході, то можна зазначити, що вони 

включають [30]: гармонізацію або спрощення політики оплати праці; ефективне 

управління персоналом; операції щодо моделі інтеграції, зокрема для людей з 

обмеженими можливостями; розвиток кар'єри працівників; визначення політики 

соціальних дій навколо ключових тем, таких як навколишнє середовище або 

боротьба з дискримінацією; навчання працівників цифровим технологіям, щоб 

забезпечити належне виконання їхніх завдань та інше. Для формування 

ефективної кадрової політики потрібно забезпечити ефективне спілкування, бо, 

якщо співробітники чітко не усвідомлюють, чого хоче від них керівник 

організації, вони ніколи не зможуть досягти найкращих результатів у роботі. 

Тому для ефективного спілкування між працівниками та керівниками можна 

пропонується дотримуватися низки порад (рис.1. 2.).
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прозора культура праці спілкування віч-на-віч

робота для спільної мети відпочинок для

Рисунок 1.2. -  Чотири поради для ефективної комунікації на робочому місці

Запропоновані поради підвищують ефективність роботи працівників, 

покращують процес формування кадрової політики на підприємстві та надають 

можливість отримати відповідні позитивні результати у майбутньому.

Таким чином, можна визначити особливості формування кадрової політики 

в сучасних економічних умовах. Визначено, що кадрова політика є дієвим 

інструментом забезпечення стійкого розвитку підприємства. Поряд з цим, існують 

певні перешкоди щодо упровадження ефективної кадрової політики, які 

потребують відповідного дослідження та розроблення заходів щодо їх 

нівелювання. Подальші наукові дослідження будуть присвячені розробленню 

стратегії підвищення професійного рівня працівників підприємства.

1.3 Концептуальні засади управління людським потенціалом в умовах 

трансформаційних змін

Важливим елементом в управлінні та розвитку сучасних підприємств 

виступає мотивація та стимулювання праці. Варто також додати, що в умовах 

глобальної конкуренції людські ресурси та їх мотивація до праці є невід’ємною 

частиною успіху бізнесу, який постійно змінюється. Це пояснюється 

зацікавленістю працівників у результатах своєї праці, забезпеченні належних 

умов праці, які здатні підвищити продуктивність праці та покращити економічні
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потреб, яка зосереджується на людях, які мотивовані незадоволеними потребами, 

а задоволення нижчих потреб веде лише до пошуку можливостей для задоволення 

найвищих потреб. Відтак, фізіологія, виживання, безпека, любов і повага - це 

лише категорії людських потреб, які автор класифікує у структуру піраміди. 

Відтак, протягом життя, коли ми намагаємося задовольнити ці бажання, ми 

прямуємо до розвитку і зрештою досягаємо вершини самоактуалізації. 

Звертаючись до сутності поняття «мотивація» варто зазначити, що мотивація має 

на меті цілеспрямовану поведінку досягнення бажаних цілей і результатів 

діяльності підприємства, що бере початок з джерел у/поза межами особистості. 

При цьому внутрішня мотивація, відображає: (1) внутрішній стан, який заряджає, 

активує/переміщує енергію та спрямовує поведінку людини на досягнення цілей 

[31]; (2) потреби і бажання, які існують у людини, а також фактори, які в свою 

чергу визначають її поведінку в тій чи іншій ситуації [22]; (3) примус зробити 

щось за власним бажанням [33]; (4) мотивацію співробітників краще служити 

бізнесу [34].

Серед різноманітних інструментів, які використовуються для мотивації 

співробітників або колективної поведінки для підвищення ефективності 

діяльності підприємства, мотивація займає найбільше місце. Глибоко укорінені 

переконання людини зазвичай є найсильнішими мотиваційними чинниками. Такі 

особистості проявляють загальні якості, такі як прийняття, цікавість, честь, 

прагнення до успіху. Відтак, підвищує внутрішню мотивацію саме похвала -  це 

достатньо простий та ефективний метод підтримувати внутрішню мотивацію 

працівників. Щодо зовнішньої мотивації, то вона спонукана зовнішніми 

факторами, нагородами чи визнанням. Прийнято вважати, що більшість 

працівників приваблює саме зовнішня мотивація, а не внутрішня, оскільки 

грошова винагорода є більш значущою. Таким чином, гроші вважаються 

найпотужнішим стимулом, оскільки працівникам потрібна гідна заробітна плата, 

щоб жити якісним і гідним життям. Фінансові стимули заохочують тих, хто бажає 

задовольнити власні потреби, підтримувати гідний рівень життя та мотивації до 

ефективної праці.
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Разом з тим, у довгостроковій перспективі висока заробітна плата не сприяє 

продуктивності, а самі гроші не підвищують ефективність. Тому важливо 

враховувати й негрошові фактори, зокрема, винагороди, позитивні відгуки про 

результати діяльності працівників, похвалу, соціальне визнання тощо. Так, деякі 

дослідження показали [35], що винагороди позитивно впливають на 

продуктивність співробітників, тим самим підвищуючи їх задоволеність 

результатами власної праці. Таким чином, заробітна плата є відмінним 

мотиватором, але якщо її потрібно використовувати як мотивацію, її потрібно, 

насамперед структурувати, на основі важливості, актуальності та продуктивності 

роботи, індивідуальних результатів та спеціальних переваг. Ще одним важливим 

інструментом для мотивації співробітників виступає лідерство та довіра. Важливо 

завоювати довіру співробітників і слідувати за своїми керівниками або 

наставниками для досягнення поставлених цілей. Для досягнення найвищої 

мотивації та етики керівники та співробітники повинні співпрацювати один з 

одним. Адже довіра - це не що інше, як сприйняття людиною інших і її бажання 

координувати свою діяльність на основі слів або твердих переконань щодо 

рішень. Тому успіх підприємства, у якому панує довіра, є ще одним важливим 

фактором, оскільки вона допомагає підвищити мотивацію співробітників [36]. 

Незалежно від того, як розвивалися технології за останні роки, ефективність 

співробітників є ключовим фактором для досягнення високого рівня успіху. Тому 

розробка та впровадження програми навчання співробітників є важливою 

стратегією мотивації працівників. Окрім того, існування енергетичного балансу 

між працівниками та керівниками може підвищити мотивацію, оскільки 

знижується рівень невизначеності [37]. Безумовно, у контексті теоретичного 

надбання у сфері управління персоналом необхідно згадати про систему стимулів, 

які спонукають працівників робити більше, ніж від них вимагає роботодавець 

через відповідний стимул. Таким чином, під поняттям «стимулювання» зазвичай 

розуміють вплив на трудову діяльність працівника за рахунок створення 

індивідуально-значущих умов трудової ситуації, що містить у собі спонукання 

ззовні та структурні компоненти трудової ситуації [38]. Дане трактування
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стійкого розвитку компанії і, як наслідок, сприятиме зниженню плинності кадрів. 

Так, за результатами аналізування рух кадрів, який характеризує поточну 

ситуацію на ринку праці та відображає рівень задоволення працівників своїм 

робочим місцем спостерігаємо негативну динаміку руху кадрів в Україні, що 

характеризує зменшення кількості прийнятих ( -10, 4 %) та збереження високої 

кількості вибулих працівників (607,8 - 610,3 тис. осіб) [41]. Безумовно, висока 

плинність кадрів є негативним явищем для багатьох компаній, адже це дорого, 

займає багато часу і може повністю зруйнувати моральний дух співробітників. 

Зазвичай, серед основних причин плинності виділяють: (1) токсичну культуру, 

тобто, тип корпоративної культури, який саботує моральний дух, відлякує нові 

таланти та активно стимулює відтік найкращих співробітників; (2) відсутність 

мети або сенсу. На жаль, у деяких компаніях іноді важко знайти сенс або мету, і 

це може спонукати людей шукати роботу в іншому місці; (3) перевтому. Занадто 

багато роботи і, згодом, надмірний стрес також є основним фактором рішення 

співробітника залишити компанію і шукати інше місце праці. Згідно з 

дослідженнями, близько 50 % вітчизняних працівників перевантажені і вигорають 

у процесі праці; (4) нудьга, що характеризує відсутність складної або цікавої 

роботи; (5) погане керівництво. Якщо компанія переживає відтік мізків, 

найімовірнішим винуватцем є неефективний, некомпетентний менеджер. 

Дослідження показують, що працівники, які не довіряють керівникам, частіше за 

інших залишають роботу. Таким чином, не дивлячись на те, що заробітна плата 

виступає основою мотивації працівників, залишається достатньо методів для 

досягнення високоефективної праці співробітників. По-перше, необхідно 

заохочувати співробітників до саморозвитку. Цього можна досягти за допомогою 

відшкодовування витрачених коштів на навчання чи придбання книг для 

саморозвитку у форматі співфінансування від 30% до 70%. Наступне, на чому 

варто зосередитись, це внутрішнє стимулювання співробітників, пропагування в 

колективі системи цінностей для створення комфортної і дружної атмосфери, 

оформлення зони відпочинку, забезпечення можливості професійного зростання 

працівників, створення гнучких графіків роботи персоналу тощо. І, наостанок,
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:� ����������"��	�����#����	����/������������������	����  

� �������������������	����	��������#���������������

: 8C� �%4$1.-� 7+.2+.I-5� 7,$.10',3$I-5� ,).&%� 9,$I-� 7$� 2+7+,3-.$.7)  

,'B()7&%�7,%2'('J'�9'7+.I-$>%��&,$5.)

В умовах широкого впровадження цифровізації зміст багатьох професій 

істотно трансформується. Зростає попит на компетенції, недоступні машинам, і 

навички використання цифрових технологій, тоді як професії, що зорієнтовані на 

механістичну рутинну роботу, замінюються робототехнікою та інноваційними 

технологіями. Технологічні зміни є підґрунтям підвищення продуктивності праці, 

вони сприяють економічному зростанню і створенню робочих місць. У багатьох 

видах економічної діяльності і професіях нові технології вже замінили зміст праці 

людини, що призвело до вивільнення працівників у різних секторах економіки у 

різних країнах. За останні два десятиліття радикально змінилися умови 

зайнятості, попит на компетенції і їх пропозицію, а також баланс між ними. Деякі 

робочі місця і кар’єрні траєкторії, пов’язані з певними видами економічної 

діяльності, залишилися в минулому або були трансформовані. Частково вони 

перемістилися з одних сфер діяльності або регіонів в інші. Поряд з цим з’явилися 

зовсім нові спеціальності. Впровадження технологічних новацій на підприємствах 

позитивно позначилися на їх капіталізації та відповідних макроекономічних 

показниках. Однак галузі, регіони та країни, де інновації не використовуються 

активно, відчувають значний тиск в умовах постійних економічних коливань та 

швидких технологічних змін. Працівники, які не володіють необхідними 

навичками в області цифровізації втрачають конкурентоспроможність та 

стикаються із ризиками втрати роботи або неможливості працевлаштування. Наш 

світ переживає фундаментальну цифрову трансформацію. Інтернет речей, що 

з’єднує безліч різноманітних пристроїв, об’єктів і сенсорів в онлайн-мережу, 

еволюціонує в якийсь гігантський, потужний, надзвичайно сенситивний 

надорганізм, який здатний відстежувати різні операції, інформувати про хід їх 

виконання, контролювати їх і вживати необхідних заходів в режимі реального
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часу без участі людей, генеруючи при цьому безпрецедентний обсяг даних. 

Доповнений аналізом великих даних і хмарними технологіями зберігання та 

обчислення, інтернет речей може дати імпульс новим предикативним підходам до 

прийняття рішень, новим бізнес-моделям, інтелектуальним системам і повністю 

автономним машинам [43]. Поява та розповсюдження нових продуктів, процесів 

та бізнес-моделей будуть стимулювати створення робочих місць нового типу, 

разом із тим змінюватимуться професійні обов’язки та вимоги до навичок та 

кваліфікації трудових ресурсів. Наприклад, цифровізація і великі дані 

стимулюють попит на фахівців з аналітичними навичками, який в даний час 

перевищує не тільки фактичну пропозицію на ринку праці, але і відповідний 

потенціал системи освіти і професійної підготовки. Професійна структура вже 

зазнала змін у багатьох країнах; процес створення нових робочих місць 

поляризується по високо- і низько кваліфікованим групам, а ліквідуються в першу 

чергу робочі місця, що потребують середнього рівня кваліфікації та виконання 

рутинних операцій [44]. В умовах невизначеності та нестабільності економічної 

ситуації, під час швидких глобальних технологічних зрушень постають нові 

виклики як для виробничих систем, так і для суспільства в цілому. Для прийняття 

управлінських рішень на різних рівнях -  від прийняття бізнес-стратегії 

підприємства до формування довгострокового стратегічного плану соціально- 

економічного розвитку країни -  необхідні надійні аналітичні дані, щоб 

прогнозувати вплив, спричинений технологічними змінами на професійну 

структуру зайнятого населення, і вчасно реагувати прийняттям відповідних 

регуляторних заходів у сфері науки, технологій та інновацій. Четверта хвиля 

промислової революції, яка активно проявляється у багатьох країнах, передбачає 

все ширшу автоматизацію і роботизацію виробничих ліній аж до тотальної. При 

цьому пряма участь людської праці буде неухильно скорочуватися. Виклики 

масштабного технологічного прогресу, за прогнозами, тільки зростуть, і як 

наслідок, дослідження перспектив зайнятості користуватиметься високим 

попитом [45, 46].
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Дослідження ролі цифровізації в зміні професійної структури зайнятості, з одного 

боку, фокусувалися на оцінці ризику заміщення працівників новими цифровими 

технологіями, тобто на деструктивних ефектах. Так, американські економісти 

прийшли до висновку, що 47% працівників в США в даний час зайняті видами 

діяльності, які протягом одного-двох наступних десятиліть, з високою 

ймовірністю, будуть заміщені машинами [49]. З іншого боку, у дослідженнях 

впливу новітніх технологій на сферу зайнятості підкреслюється важливість 

розвитку професійних можливостей. Економісти Оксфордського Університету К. 

Фрей і М. Осборн виділяють три форми людської активності, що погано 

піддаються діджиталізації: це - сприйняття і маніпулювання, креативність, 

соціальний інтелект. У тих професіях, де їх питома вага велика, людська праця ще 

довго буде зберігати порівняльні переваги перед машинною [49]. Згідно цих 

досліджень цифровізація не призведе до повного заміщення людської праці 

машинами, проте істотно змінить вимоги до професійних навичок працівників 

[48]. У поєднанні із загальним збільшенням попиту на навички вищого рівня ці 

тенденції можуть призвести до подальшого збільшення вже високого рівня 

нерівності між працівниками із високою та низькою кваліфікацією. Позитивний 

же вплив цифровізації може виражатися як комунікація людини і машини, коли 

висококваліфіковані працівники створюватимуть та впроваджуватимуть 

інноваційні технології для виконання виробничих завдань на підприємствах. 

Важливо визначити вплив цифровізації щодо навичок, затребуваних в різних 

професіях, для виявлення тих з них, які здатні підвищити 

конкурентоспроможність працівників в цифрову епоху. У переважній більшості 

професій, що існують на ринку праці, переплітаються механістичні, рутинні та 

креативні, творчі функції у різному співвідношенні. Професії неоднорідні за своїм 

внутрішнім змістом і представляють собою набір з найрізноманітніших завдань, 

тому автоматизації підлягають не ті чи інші професії цілком, а лише деякі 

функції. У результаті автоматизація частіше веде не до вимивання цілих професій 

із ринку праці, а до змін у структурі завдань, що вирішуються в їх рамках. 

Кількість часу, що приділяється працівниками рутинним операціям, скорочується,
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тоді як творча інноваційна складова зайнятості зростає. Згідно дослідженням 

економістів, які є прибічниками концепції «технологічного прогресу, 

спрямованого на витіснення рутинної праці» (routine-biased technological change -  

RBTC) [44], наслідком RBTC буде поляризація структури зайнятості: в середині 

професійної шкали буде спостерігатися провал, тоді як зростання зайнятості буде 

відбуватися на полюсах, де концентруються, з одного боку, робочі місця, що 

потребують низької кваліфікації (найменш оплачувані), а з іншого - високої 

(найбільш оплачувані). Подібні зміни були зафіксовані для багатьох розвинених 

країн. Так, у країнах ОЕСР частка професій середньої кваліфікації в загальній 

кількості зайнятості зменшилася майже у всіх галузях економіки між 1995 і 2015 

роками. У більшості галузей ці зниження повністю компенсувалися зростанням 

професій найвищих кваліфікаційних груп. Особливо це стосується тих секторів, 

де зниження рівня професій середньої кваліфікації було найбільшим. Сюди 

входять обробна промисловість (наприклад, "Целюлозна, папір, паперова 

продукція, поліграфія та видавнича справа", "Хімічна та хімічна продукція" та 

"Виробництво транспортного обладнання"), а також послуги (наприклад, 

"Фінанси та страхування" та "Послуги з нерухомості та бізнесу”) [50]. У країнах, 

що розвиваються, зокрема і в Україні, зміни в структурі зайнятості можуть 

відрізнятися від тенденцій, що фіксуються у розвинених країнах. Більш висока 

вартість інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ); менша мотивація до 

автоматизації виробництва та відсутність навичок для модернізації робочих місць 

можуть бути вагомими перешкодами на шляху технологічного прогресу у 

країнах, що розвиваються. Тому важливим вважаємо кількісне визначення 

трансформації структури зайнятості та змісту завдань робочих місць в Україні, 

протягом останніх років та доведення наявності або відсутності факту поляризації 

робочих місць; визначення драйверів, що стоять за цими змінами; та вивчення 

можливих наслідків та викликів, що випливають із цих структурних змін для 

економіки. У більшості розвинених країн світу відбувається поляризація робочих 

місць: частка зайнятості у висококваліфікованих професіях зростає, як і частка 

низькокваліфікованих робочих місць. Навпаки, частка середньокваліфікованої
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міжособистісні навички); -  професії середньої кваліфікації (інтенсивні рутинні 

навички з можливістю програмування та автоматизації ручної праці); -  професії 

низької кваліфікації (інтенсивні непрограмовані навички, ручна праця). 

Доведення наявності або відсутності факту поляризації робочих місць на 

українському ринку праці доцільно проводити на основі аналізу тенденцій зміни 

структури зайнятого населення за професійно- кваліфікаційними групами.

В Україні за період 1995 -  2018 рр. найвагомішою була частка зайнятого 

населення середньої кваліфікації, значення цього показника змінилося із 59,3 % у 

1995 р. до 43,2 % у 2018 р., знизившись на 16,1 відсоткових пункти (в.п.). За цей 

період частка зайнятих у висококваліфікованих професіях зросла на 10,6 в.п. із 

27,1 % у 1995 р до 37,7 % у 2018 р., як і частка низькокваліфікованих робочих 

місць, яка збільшилась на 5,5 в.п. із 13,6 % у 1995 р. до 19,1 % у 2018 році. Як 

бачимо в Україні поступово відбувається збільшення полярних часток (високої та 

низької кваліфікації) зайнятих за професіями, але в середині професійної шкали 

не спостерігається провал, як зазначали у своїх дослідженнях прихильники 

концепції ЯВТС. В Україні протягом розглянутого періоду найбільшим залишався 

прошарок зайнятих, професії яких вимагають наявності середньої кваліфікації, 

тобто як такої и-подібної поляризації ринку праці за професійно- 

кваліфікаційними групами зайнятих в Україні не виявлено. Динаміка зміни 

структури зайнятих за професіями різного рівня кваліфікації залежать від темпів 

технологічного оснащення робочих місць. Потенціал діджиталізації економіки та 

зростання частки професій, які можуть бути автоматизовані, більший в країнах, 

що розвиваються, ніж у розвинених, але цей процес займає більше часу у країнах 

із нижчим рівнем доходу. Україна досі залишається низькотехнологічною 

країною: лише 32,8 % від середньої кількості працівників підприємств у 2018 р. 

використовували комп'ютер для виконання професійних обов’язків [52]. Слід 

зазначити, що перерозподіл працівників, що були зайняті на робочих місцях 

середньої кваліфікації може відбуватися двома способами. З одного боку, 

фактори, що лежать в основі поляризації робочих місць, можуть сприяти 

зміщенню професійної структури зайнятості у межах існуючих сфер економічної
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діяльності. Технологічний прогрес, як правило, є головним рушієм цього аспекту 

поляризації робочих місць, оскільки рутинні завдання середньої кваліфікації 

автоматизуються. З іншого боку, зайнятість може змінюватися між галузями, при 

зростанні попиту на продукцію у певних сферах економічної діяльності 

підвищується попит на робочу силу, яка й перетікає у ці галузі із інших сфер, які 

функціонують в умовах послаблення попиту на свою продукцію. У цьому випадку 

перерозподіл робітників буде сприяти поляризації робочих місць, якщо галузі - 

донори мають більшу частку робочих місць середньої кваліфікації, а галузі, що 

розширюються, мають більшу частку робочих місць із низьким або високим 

рівнем кваліфікації. Розмежування цих двох типів зрушень у структурі зайнятості 

є особливо важливим для ефективності політики на ринку праці. Якщо 

поляризація робочих місць визначається в основному за рахунок скорочення 

секторів з більшою часткою робочих місць середньої кваліфікації, тоді політика 

ринку праці повинна зосередитись на допомозі переміщеним працівникам із 

секторів-донорів при переході до інших галузей, де зростають можливості 

зайнятості. На противагу цьому, якщо поляризація робочих місць визначається 

головним чином змінами в межах певної сфери економічної діяльності, тоді 

політика ринку праці повинна сприяти наданню стимулів та можливостей 

працівникам на робочих місцях середньої кваліфікації для отримання необхідних 

навичок та кваліфікації для обіймання робочих місць, зайнятість на яких вимагає 

високої кваліфікації. Хоча в обох випадках політика в сфері зайнятості передбачає 

процес підвищення кваліфікації, тип необхідних навичок та підтримки 

відрізняється. З одного боку, якщо поляризація є результатом змін у межах однієї 

сфери діяльності, швидше за все буде задіяна новітня технологія, тому 

працівникам, які переміщуються, , можливо, знадобиться певна перепідготовка та 

підсилення їх технічних навичок. І навпаки, працівники, які переміщуються із 

сфери сільського господарства або промислового виробництва до сфери послуг, 

мають зовсім інші навички, ніж необхідні в секторі послуг. Для кращого 

розуміння природи поляризації, що формується в Україні, корисно розглянути 

трансформації, що відбулися в межах окремих галузей (тобто внутрішньогалузеву



	3

/",#�*A���C')� ��� A �(*)� S"� /�"7"�*,*� 6���A� /����"A/"��,� A�.(#�"���� A�  �(F�

/",#�*A"+�("!"� +*�"B(*6"!"� ��� ��,&�&%"!"�/"����&%"!"� ��%�"��+� (�� B�,&F��

/",#�*A"+�(5��4��5�/"�,5!�� ��!�,5A�+5�/",#�*A���C'��<���"�A�A(�6*�*)�S"�6��%"�

+*����("�� /",#�*A����� (�� �/"�����!���&�#� 5� �"�(�.� �4���� �%"(" �%*� �%���(*�� ��

�4���� ��,&�&%"!"� !"�/"�����+�� /���+��(�� B�,&F���&� A�.(#�*7)� �4"%5�"+�(�� (��

�"B"6*7�  ���#7� �A� (*A&%"C�%+�,�4�%����C� �1�)�� b�5�3��2� ��� ���1�)�� b�5�3���� ��'��

?�A+���C6*� (�� ��)� S"� 6���%�� (*A&%"%+�,�4�%"+�(*7� /����+(*%�+� A�� �"A!,#(5�*.�

/���"�� �%"�"�*,��#)� �� �� A�.(#��� �A� (*A&%"C� %+�,�4�%����C� 4"� 5+�,*� 5� �4����

��,&�&%"!"�!"�/"�����+���%���(*�#�%��+��"A(�%*�"�("/",C�("��/",#�*A�����

���4����/"�,5!�/���+���,*�A�.(#����A�+*�"%"C�%+�,�4�%����C��21)1�b�5�3��2�

��� ���2�)��b�5�3������')�7"6��6���%��A�.(#�*7�A��/�"4���# *� �����(&"��%+�,�4�%�����

��%"���"+",��+�!" ����%�� ��"!"� /��%�*6("�(�A �((���2�)�� b�5�3��2���� ���2�)��b�5�

3���� ��'�� K" 5� #+(*7� "A(�%� /",#�*A����� �4��*� /"�,5!� (�� �/"�����!�,"�#)� ��

��(��(��#�A�"���((#�6���%*�/����+(*%�+��A�+*�"%"C�%+�,�4�%����C����A �(F�((#�0 �

�A� (*A&%"C� �+��6*�&� /�"� /��+*S�((#�%+�,�4�%�������5�"+*7����5���+� (���"(�,&("��

�4��*� /"�,5!�� ��" *�,"+���&� �� "(���5+�,�� %���*(5� B,*A&%5� �"�

A�!�,&("(���"(�,&(*7� /"%�A(*%�+)� ��� (�.B�,&F� +�!" *.� /�"F��"%� A�.(#�*7�

�%,���,*� /����+(*%*� �����(&"��%+�,�4�%����)�6���%��#%*7�A �(F5+�,��&� ���)2�b�5�

3��2���� ���	�)��b�5�3������')�/"%�A(*%*�6���"%�/����+(*%�+��A�+*�"%"C����(*A&%"C�

%+�,�4�%����C�  �,*� ��(��(��C� �"� A�"���((#�� P+��("�  "�(�� !"+"�*�*� 5� �&" 5�

+*/��%5� /�"� ��(��(��C� �"� /",#�*A����)� �,�� (�� �&"!"�(�� 4�%�*6("� �/"�����!�� "�

 ��(�� #��"� ��5�"+*7� ���5���+� �A� �����(&"C� %+�,�4�%����C�5� �4���� /�" *�,"+"!"�

+*�"B(*��+�� +� �%���(��� P �(*� 5� �"A/"��,�� A�.(#�"!"� (���,�((#�A��%+�,�4�%����C�

+��B5+�C�&�#�+� ��A5,&����� /�"���5� ���5%�5�(*7�A �()� #%*.� /",#!���5� /�����%�((��

A�.(#�*7�  ��� �4��� *� ��,&�&%"!"� !"�/"�����+�� ��� /�" *�,"+"���� ��� �4��"C�

/"�,5!�� �*(� �%�� ���5%�5�*� A�.(#�"���� A�� +*�� *� �%"(" �6("�� ��#,&("���� +�

�%���(�� 5� 3���� 0 � 3���� ���� �"A+",#�� ���(�*4�%5+��*� !","+(*7� V�(�����"��+W�

���5%�5�(*7� A�5F�(&� (�� (���"(�,&(" 5� �*(%5� /������ P�� ��(* *� �����+("��

�,5�B*� ����*��*%*��%���(*�A��/���"��3����0 �3���� ���� ���5%�5�(��A�5F�((#� ������

A�.(#�"!"�(���,�((#�+��B5+�,*�#�+�"�("+(" 5�A����75("%�/����"A/"��,5���5�"+*7



53

ресурсів між сферою сільського господарства, промисловістю та сферою послуг, 

серед яких виокремлюються торгівля, ремонт автомобілів та діяльність у сфері 

готельного та ресторанного бізнесу.

Частка зайнятого населення у сільському господарстві скоротилася із 21,6 % 

у 2000 р. до 18 % у 2018 р., мінімального «піку» цей показник досяг у 2010 р., 

коли становив 15,4 %. У промисловості частка зайнятих зменшувалась постійно 

від 22,8 % у 2000 р. до 14,8 % у 2018 р., протилежна динаміка спостерігалася у 

сфері торгівлі, ремонту автомобілів та діяльності у сфері готельного та 

ресторанного бізнесу, де частка зайнятого населення поступово збільшувалася від 

15,5 % у 2000 р. до 24,1 % у 2018 році. Такі тенденції свідчать про перетікання 

трудових ресурсів із сфери промислового виробництва до сфери послуг, а саме у 

торговельну та готельно-ресторанну сферу. Інші види економічної діяльності не 

зазнавали кардинальних структурних змін, частки зайнятого населення там були 

практично стабільними протягом розглянутого періоду.

Крім того, варто заначити, що показники освітньої сфери взаємо 

обумовлюються кількістю працівників у сільському господарстві, охорони 

здоров’я та надання соціальної допомоги.

Показники пасажиро- та вантажоперевезень, охорони здоров’я, 

навколишнього середовища обумовлюються в більшості кількістю працівників в 

галузях: сільського господарства, промисловості, транспорту, складського

господарства, охорони здоров’я та надання соціальної допомоги.

Факторами впливу на кількість працівників було виявлено показники 

податкового навантаження в галузях: сільського господарства, охорони здоров’я 

та надання соціальної допомоги -  з негативним впливом, оптової та роздрібної 

торгівлі -  з позитивним.

Для галузей промисловості, транспорту, складського господарства та освіти 

явних кореляцій з соціально-економічним показниками не було виявлено. Тобто 

загальні екзогенні показники на рівні регіону не мають значного впливу на ці 

галузі, тому пошук факторів впливу потребує подальших досліджень у напрямку
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агрегованих індексів екзогенних показників та ендогенних змінних специфічних 

для кожної галузі.

Показники зовнішньоекономічної діяльності, міжрегіональної міграції, 

безробіття та інноваційної діяльності не показали значного впливу на всі шість 

основних галузей регіону.

Фактор заробітної плати виявився не достатньо значущим для впливу на 

кількість працюючих в галузі через його дуже високу кореляцію за темпами 

інфляції.

Структура у розрізі кількості штатних працівників у галузях виявилась 

сталою у проміжку з 2010 по 2019 роки [53].

Таким чином, в результаті дослідження структурних зрушень на 

національному ринку праці, проведеному на основі припущень концепції ЯВТС 

щодо поляризації структури зайнятості, виявлено, що в Україні, на відміну від 

економічно розвинених країн, и-подібної поляризації ринку праці за 

професійнокваліфікаційними групами зайнятих не виявлено. На національному 

ринку праці поступово відбувається збільшення полярних часток (високої та 

низької кваліфікації) зайнятих за професіями, але в середині професійної шкали 

не спостерігається провал, як зазначали у своїх дослідженнях прихильники 

концепції ЯВТС. Фактично в Україні протягом розглянутого періоду 1995 -  2018 

рр. найбільшим залишався прошарок зайнятих, професії яких вимагають 

наявності середньої кваліфікації. Визначено, що основним механізмом 

перерозподілу зайнятого населення в Україні було вимивання трудових ресурсів 

із з найменш поляризованої виробничої сфери та із сільськогосподарського 

сектора, що характеризується однополюсною поляризацією із переважанням 

робочих місць низької кваліфікації, до більше поляризованої сфери послуг, а саме 

у торговельну та готельно-ресторанну сферу. ІКТ замінюють окремі завдання, які 

виконуються людьми, в сфері торгівлі через формування он-лайн торговельних 

потоків, активно розвивається сфера послуг через Інтернет-платформи. 

Відповідно частка зайнятих, які пропонують послуги через Інтернет, 

збільшується, оскільки ринки збуту цих послуг («платформи») набувають все
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Таблиця 2.1

Д инаміка к ількості організацій , які здійсню вали ДІР. за секторам и

Показники

Р о к и В і д х и л е н н я  а б с о л ю т н е В і д х и л е н н я  в і д н о с н е .  %

2012 2013 2014 2015 2016 2017
2 0 1 3 /
2012

2014 / 
2013

2 0 1 5 /
2014

2 0 1 6 /
2015

2 0 1 7 /
2016

2013 / 
2012

2 0 1 4 /
2013

2015 / 
2014

2 0 1 6 /
2015

2 0 1 7 /
2016

Усього 1 208 1 143 999 978 972 963 -65 -144 -21 -6 -9 -5,4 -12 ,6 -2,1 -0 ,6 -0 ,9

у  тому числі:

Підприємницький сектор 535 507 422 394 366 376 -28 -85 -28 -28 10 -5,2 -16,8 -6 ,6 -7,1 2,7

Приватний неприбутковий  
сектор

1 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 -100,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Державний сектор 496 456 419 433 453 441 -40 -37 14 20 -12 -8,1 -8,1 3,3 4 ,6 -2 ,6

Сектор вищ ої освіти 176 180 158 151 153 146 4 - 2 2 -7 2 -7 2,3 -12,2 -4,4 1,3 -4,6

Джерело: [54]

Таблиця 2.2

Динаміка структури організацій, які здійсню вали ДіР. за  секторами

ГГптлч титгт.тг

� ��� Б ід х и ~  дння а о с о л ю т н ?

2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 20 1  ^ 2 0 1 3 / 2 0 1 2 2 0 1 4 / 2 0 1 3 2 0 1 5 / 2 0 1 4 2 0 1 6  / 2 0 1 5 2 0 1 7  /2 0 1 6

У сього 100 100 100 100 100 100 - - - - -

у  т о м у  числі:

ГГі т т т р  И €  гнтгтгт-.т.тгтт с  Ї Е Т О р 4 4 ,3 4 4 ,4 4 2 ,2 4 0 ,3 3 7 ,7 39 ,0 0,1 -2 ,1 -2 ,0 -2 ,6 1 ,4

П ріС Е Е  ІН Ш І НіЩ Ш ОІуТКОЕІШ  С ЕКТОр 0,1 0 ,0 0 ,0 0 ,0 0 ,0 0 ,0 -0 ,1 0 ,0 0 ,0 0 ,0 0 ,0

Д е р ж а в н и й  с Е к т о р 4 1 ,1 3 9 ,9 4 1 ,9 4 4 ,3 4 6 ,6 4 5 ,8 -1 ,2 2 ,0 2 ,3 2 ,3 -0 ,8

� � � � � � � � � � � � 	  о с в і т и 1 4 ,6 15 ,7 15 ,8 1 5 ,4 15 ,7 15 ,2 1 ,2 0 ,1 -0 ,4 0 ,3 -0 ,6

Джерело: [54]
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(зменшення частки на 5,2 п.п. за 2012-2017 роки) та 15,2% (ріст частки на 0,6 п.п. 

за 2012-2017 роки) відповідно.

Розглянемо які зміни відбувались по кількості організацій, які здійснювали 

ДіР за регіонами України у 2016 році (рис. 2.3).

Рисунок 2.3. Динаміка кількості організацій, які здійснювали ДіР, за 

регіонами України у 2016 році

Джерело: [54]

З рис. 2.3 видно, що акумульована частка кількості організацій припадає на 

місто Київ. У 2016 році у місті Києві знаходилося 30,8% від загальної кількості 

організацій. Також, велика кількість організацій, які здійснювали ДіР знаходяться 

в Харківській, Львівській, Дніпропетровській, Одеській областях, де зосереджено 

близько 66% організацій.

Такий непропорційний розподіл організацій, які здійснювали ДіР 

спричинений історико-географічними особливостями їх формування. У 2017 році 

найбільше організацій, які здійснювали ДіР, знаходилося у м. Києві -  294 або 

30,5% від загальної кількості організацій (963 од.). Загалом в м. Києві та чотирьох 

областях (Харківська, Львівська, Дніпропетровська та Одеська) зосереджено 

64,4% організацій. Протягом 2017 року загальна кількість організацій, які 

здійснювали ДіР у м. Києві та Харківській області зменшилися на 5 та 11 од. 

відповідно. Тобто, в зазначених областях зосереджена велика кількість наукових







62

Проведений аналіз показав, що протягом 2012-2017 років частка 

дослідників зменшилась на 11,3 п.п., з 74,3% у 2012 році до 63,0% у 2017 році. 

Частка техніків та допоміжного персоналу навпаки зросла на 0,3 п.п. (з 9,4% у 

2012 році до 9,7% у 2017 році) та 11,0 п.п. (з 16,3% у 2012 році до 27,3% у 2017 

році) відповідно. Тобто, можна зробити висновок, що при загальному скороченню 

кількості працівників, відносне скорочення чисельності дослідників відбувається 

більш високими темпами. Що загалом оцінюється негативно, оскільки не сприяє 

активізації наукових досліджень і науково-технічних (експериментальних) 

розробок. Такі зміни відбуваються через високий рівень «відпливу інтелекту» за 

кордон, низьку заробітну плату та низький рівень життя науковців, відсутність 

матеріального стимулювання, слабку матеріальна база, недостатнє фінансування 

науки, зниження престижності професії науковця серед молоді, відсутністю 

єдиного центру координування розвитку науки і технологій тощо.

Таким чином, держава повинна здійснити заходи, котрі б були спрямовані 

на відновлення кадрового наукового потенціалу країни.

Для наочності, динаміку чисельності працівників, які здійснювали ДіР 

відобразимо графічно (рис.2.5).

Рисунок 2.5. Динаміка чисельності працівників, які здійснювали ДіР 

Джерело: [54]
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Протягом аналізованого періоду 2012-2017 років кількість працівників, 

задіяних у ДіР зменшилась на 70,1 тис. осіб, або 42,6% в динаміці, з 164,3 тис. 

осіб у 2012 році до 94,3 тис. осіб у 2017 році, з їх числа 63,0 % -  наукові 

дослідники, 9,7% -  техніки, 27,3% -  допоміжний персонал.

На рис. 2.6 зобразимо структуру чисельності працівників, які здійснювали

ДіР і порівняємо її у динаміці.

������������� �� �!����� ������������� ��������

Рисунок 2.6. Динаміка структури чисельності працівників, які здійснювали

ДіР за 2012 -  2017 роки

Джерело: [54]

Рис. 2.6 демонструє таку закономірність, що при загальному скороченні 

кількості працівників, відбувається відносне скорочення чисельності дослідників. 

Ці негативні зміни спричинені постійним зменшенням витрат з державного 

бюджету на наукові дослідження, які прямо впливають на кадровий потенціал.

У 2017 році найбільше працівників, які здійснювали ДіР, знаходилося у м. 

Києві -  46,2% від загальної кількості працівників (94,3 тис. осіб). Загалом в м. 

Києві та чотирьох областях (Харківська, Дніпропетровська, Львівська та 

Запорізька) зосереджено більше 80% працівників (рис. 2.7 -  2.8).
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Дослідимо динаміку зміни частки працівників, які здійснювали ДіР у 

загальній кількості зайнятого населення за 2012 -  2017 роки (табл.2.5).

Таблиця 2.5 - Частка працівників, які здійснювали ДіР у загальній кількості 

зайнятого населення

Н а й м е н у в а н н я

Р о к и

2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7

З а й н я т е  н а с е л е н н я , т и с . о с іб 19 2 6 1 ,4 19 3 1 4 ,2 18 0 7 3 ,3 16 4 4 3 ,2 16 2 7 6 ,9 16 156 ,4
К іл ь к іс т ь  п р а ц ів н и к ів , 
з а д ія н и х  у  в и к о н а н н і Д іР , 
ти с . о с іб

164,3 15 5 ,4 136 ,1 122 ,5 9 7 ,9 94 ,3

Ч а с т к а  в и к о н а в ц ів  Д іР  в  
У к р а їн і

0 ,8 5 0 ,8 0 0 ,7 5 0 ,7 5 0 ,6 0 0 ,5 8

К іл ь к іс т ь  д о с л ід н и к ів , ти с . 
о с іб

122,1 11 5 ,8 10 1 ,4 9 0 ,2 6 3 ,7 5 9 ,4

Ч а с т к а  д о с л ід н и к ів  Д іР  в  
У к р а їн і

0 ,6 3 0 ,6 0 0 ,5 6 0 ,5 5 0 ,3 9 0 ,3 7

Джерело: [55]

З таблиці видно, що частка працівників, які здійснювали ДіР у загальній 

кількості зайнятого населення у 2017 році становила 0,58%, у тому числі 

дослідники -  0,37%. Частка працівників, які здійснювали ДіР у загальній кількості 

зайнятого населення за період 2012 -  2017 років зменшилась на 0,27 п.п. (зі 0,85% 

у 2012 році до 0,58% у 2017 році), в тому числі по дослідниках на 0,26 п.п. (зі 

0,63% у 2012 році до 0,37% у 2017 році).

Даний показник суттєво відрізняється від європейських країн (рис. 2.9).

Рисунок 2.9. Частка працівників, які здійснювали ДіР у загальній кількості 

зайнятого населення іноземних країн у 2015 році 

Джерело: [54]
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Таблиця 2.6

Дослідники в Україні за віком і секторами діяльності у 2016 -  2017 роках, осіб

Н а й м е н у в а н н я
Загальна
кількість

дослідників

У  т о м у  ч и с л і з а  в ік о м , ос іб
Структура 

дослідників, 
в сь ого %

У  т о м у  ч и с л і з а  в ік о м  (% )

до 29 
років 

включно

30 -3 9
років

4 0 -4 9
років

50-59
років

6 0 -6 4
років

6} рОЙЕ і 
більше

до 29 років 
включно

30 -3 9
років

4 0 -4 9
років

50-59
років

6 0 -6 4
років

б: � ����  і 
більше

� �: ; C L � , ' I -

У с ь о г о 63 6 9 4 3 2 9 4 15 35 1 11 152 12 4 0 9 6 3 2 8 10 160 100 1 3 :0 2 4 ,1 17,5 19,5 9 ,9 16 ,0

Д е р ж а в н и й
с е к т о р

ЗО 192 3 0 4 7 6 7 1 7 5 343 6 148 3 0 7 2 5 865 100 ю т 2 2 ,2 17 ,7 2 0 ,4 10 ,2 19 ,4

П ід п р и єм н и ц ьк и й
с е к т о р

1 5673 2 6 8 6 3 7 5 8 2 1 8 3 305 5 164 7 2 3 4 4 100 17  Д 2 4 ,0 13 ,9 19,5 10,5 15 ,0

С е к т о р  ЕШЦОЇ
ОСВІТИ

1 7 3 2 9 2 5 6 1 4 8 7 6 3 6 2 6 3 2 0 6 160 9 1951 100 14 ,4 2 7 ,3 2 0 ,3 18 ,0 9 ,0 10 ,9

� �: ; C M � , ' I -

У с ь о г о 59  3 9 2 6 3 6 8 14 2 6 7 10 863 11 3 7 7 5 311 10 2 0 6 100 11 ,6 2 4 ,0 18,3 19 ,2 9 ,8 17 ,2

Д е р ж а в н и й
с е к т о р

2 9  0 4 2 2  4 9 5 6 4 1 5 5 3 1 2 5 8 0 8 2 9 5 6 6 0 5 6 100 8 ,6 2 2 ,1 18,3 2 0 ,0 10 ,2 2 0 ,9

П ід п р и єм н и ц ьк и й
с е к т о р 15 2 0 3 2 3 6 9 3 8 0 6 2 3 5 4 2 3 7 3 143 9 2 3 1 2 100 15 ,6 2 5 ,0 15,5 18 ,9 9 ,8 15 ,2

С е к т о р  ЕШЦОЇ 
о с в іт и

15 147 2 0 0 4 4 0 4 6 3 1 9 7 2 6 9 6 136 6 1 8 3 8 100 13 ,2 2 6 ,7 2 1 ,1 17 ,8 9 ,0 12,1

Джерело:[54]
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На основі зазначеного аудиту були розроблені рекомендації щодо розвитку 

української науки, зокрема і науки вищої школи. Ці рекомендації є своєрідним 

інструментом, який допоможуть уряду провести відповідні реформи в науковій 

сфері, а також «виявляти, здійснювати і оцінювати реформи, необхідні для 

підвищення якості й ефективності державних інвестицій в наукові дослідження та 

інновації, створювати привабливі умови для інновацій і зміцнення зв’язків між 

наукою та бізнесом» [57].

Також, міжнародний аудит національної системи досліджень та інновацій 

виявив і недоліки, головним визнано низький рівень фінансового забезпечення 

вітчизняної науки. Тому, метою даного підрозділу є проведення аналізу стану 

фінансового забезпечення наукових досліджень за 2012-2017 роки, використовуючи 

таку послідовність:

- обсяг фінансування наукової сфери України;

- розподіл загального фінансування ДіР за джерелами, структурою, галузями 

наук, секторами діяльності, регіонами, кількістю працівників;

- динаміка обсягу бюджетного фінансування наукової сфери;

- динаміка структури бюджетного фінансування наукової сфери;

- динаміка частки видатків на фінансування наукової сфери у ВВП;

- розподіл бюджетних витрат на наукову сферу за напрямами бюджетного 

фінансування;

- динаміка обсягу бюджетного фінансування наукових досліджень і 

науково-технічних (експериментальних) розробок;

- динаміка структури бюджетного фінансування наукових досліджень і 

науково-технічних (експериментальних) розробок;

- аналіз витрат на виконання ДіР за видами та джерелами фінансування.

У таблиці 2. 7 приведено обсяг фінансування наукової сфери України за 

останні 2 роки.
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Рисунок 2.13. Обсяг фінансування наукової сфери України у 2015-2017 р.р.

Джерело: [54]

Внаслідок різних темпів росту обсягу фінансування за їх джерелами 

відбулось перегрупування їх структури (рис. 2.14 -  2.15). Так, якщо кошти 

замовників України у 2015 році складали 18,2% від загального обсягу 

фінансування, то вже у 2017 році їх частка становила 27,9%. Частка власних 

коштів зменшилась до 10% (з 25,3%), іноземних джерел -  зросла на 5,5 п.п. (до 

24,4% у 2017 році).

Кошти інших джерел

Кошти іноземних джерел

Кошти замовників України

Власні кошти
-15,4

Кошти бюджету

-20 -15 -10

■  2017 /  2016 ■ 2016 /  2015

-5 0  5 10 15 20

Відхилення у структурі фінанування, %

Рисунок 2.14. Розподіл загального фінансування ДіР за джерелами у 2017 

році та зміна їх структури у 2016-2017 роках

Джерело: [54]

У 2017р. витрати на оплату праці становили 7152,9 млн. грн. (53,5%, частка 

зросла на 3,6 п.п.), інші поточні витрати -  5444,6 млн. грн. (40,7%, частка 

зменшилась на 4,4 п.п.), капітальні витрати -  781,8 млн. грн. (5,8%, частка зросла



72

на 0,8 п.п.), з них витрати на придбання устаткування -  659,1 млн. грн. (4,9%,

частка зросла на 0,7 п.п.).

Рисунок 2.15. Розподіл загального фінансування ДіР за статтями витрат у

2016 та 2017 роках, млн. грн.

Джерело: [54]
Структуру фінансування ДіР у 2017 році за галузями наук представимо на 

рис. 2.16.
Фундаментальні

дослідження

Прикладні

дослідження

Науково-технічні

(експериментальні)

розробки

Разом

Природничі науки 1 361,3 644,3 697,1 2 702,7

Технічні науки 745,3 1 400,7 6 395,0 5  541,0

Медичні науки 76,6 359,7 23,0 459,3

Сільськогосподарські науки 276,1 358,2 157,7 522,0

Суспільні науки 243,1 2 7 1 ,5 15,4 530,4

Гуманітарні науки 222,2 95 ,4 3,4 324,0

Разом 2 524,5 3 163,2 7 291,6 13 379,3

Структура в н утр іш н іх  витрати  на в и к о н ан н я  н ау к о в и х  д о сл ід ж е н ь  і розробок. %

Природничі науки 10,2 4 ,5 5,2 20,2

Технічні науки 5,6 10,5 47 ,5 63,5

Медичні науки 0,6 2,7 0,2 3,4

Сільськогосподарські науки 2,1 2,9 1,2 6,1

Суспільні науки 1,5 2,0 0,1 4 ,0

Гуманітарні науки 1,7 0,7 0 ,0 2,4

Разом 21,9 23 ,6 54,5 100,0

Рисунок 2.16. Фінансування ДіР у 2017 році за галузями наук

Джерело: [54]

У структурі розподілу обсягу фінансування ДіР у 2017 році за галузями 

наук найбільшу питому вагу мають технічні науки 8,5 млрд. грн. або 63,8%. 

Частка фінансування природничих та технічних наук складає більше 84%. Тобто, 

на фінансування інших галузей наук припадає менше 16%.

Структура фінансування ДіР в 2017 році за секторами діяльності 

представлена на рис. 2.17.
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державний сектор
підприємницький

сектор
сектор вищої освіти

приватний
неприбутковий

сектор

Разом

Природничі науки 752,2 1 544,0 296,5 0,0 2 702,7

Технічні науки 5912,3 1 215,7 413,0 0,0 3 541,0

Медичні науки 27,0 351,0 31,3 0,0 459,3

Сільськогосподарські науки 75,3 682,3, 61,3 0,0 822,0

Суспільні науки 6,5 420,7 103,1 0,0 530,4

Гуманітарні науки 2,4 301,1 20,5 0,0 324,0

Разом 7 758,6 4 614,8 975,3 0,0 13 379,3

Структура внутрішніх витраи на виконання наукових досліджень і розробок, �

Природничі науки 6,7 12,3 2,2 0,0 20,2

Технічні науки 51,7 9,1 3,1 0,0 63,8

Медичні науки 0,2 2,6 0,5 0,0 3,4

Сільськогосподарські науки 0,5 9,1 0,5 0,0 6,1

Суспільні науки 0,0 3,1 0,3 0,0 4,0

Гуманітарні науки 0,0 2,3 0,2 0,0 2,4

Разом 58,2 34,5 7,3 0,0 100,0
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Рисунок 2.19. Динаміка обсягу фінансування ДіР у 2017 році 

Джерело: [54]
Графічно розподіл обсягу фінансування ДіР, за регіонами України у 2017 

році наведено на рис. 2.20.

Рисунок 2.20. Розподіл обсягу фінансування ДіР, за регіонами України у 2017

році, млн. грн.

Джерело: [54]
Таким чином, проведений аналіз вказує на те, що сьогодні бюджетне 

фінансування є головним фінансовим інструментом державної політики у сфері 

науки і основною формою державної підтримки науково-технологічного розвитку 

країни.

Дані щодо бюджетного фінансування наукової сфери за 2012 -  2017 роки 

представлено в табл. 2.8 -  2.9.
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Таблиця 2.8

Бюджетне фінансування наукової сфери за 2012 -  2017 роки, млн. грн.

Р о к и В ід х и л е н н я  а б с о л ю т н е В ід х и л е н н я  в ід н о с н е , %

П о к а з н и к и 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6
2 0 1 7  /  
2 0 1 6

2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6
2 0 1 7  /  
2 0 1 6

2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 / / / / / / / /
2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5

У с ь о г о 6 126 ,9 5 9 6 2 ,2 5 2 7 8 ,5 5 2 9 0 ,7 5 2 8 7 ,8 5 7 3 6 ,7
164 ,7 6 8 3 ,6 12,1 -2 ,9 4 4 9 ,0 -2 ,7 -1 1 ,5 0 ,2 -0 ,1 8 ,5

З а г а л ь н и й  ф о н д 4 7 5 2 ,5 4  6 3 3 ,5 4 0 8 5 ,3 3 9 2 6 ,4 3 8 9 8 ,2 4 159 ,6
119 ,0 5 4 8 ,3 1 5 8 ,9

-2 8 ,2 2 6 1 ,4 -2 ,5 -1 1 ,8 -3 ,9 -0 ,7 6 ,7

С п е ц іа л ь н и й
ф о н д

1 3 7 4 ,4 1 3 2 8 ,6 1 193,3 1 3 6 4 ,3 1 3 8 9 ,5 1 57 7 ,1 -4 5 ,8
13 5 ,4

1 7 1 ,0 2 5 ,3 187 ,6 -3 ,3 -1 0 ,2 14,3 1,9 13,5

Д ж е р е л о :[5 4 ]

Таблиця 2.9

Динаміка структури бюджетного фінансування наукової сфери за 2012 -  2017 роки

П о к а з н и к и

Р о к и В ід х и л е н н я  а б с о л ю т н е

2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7
2 0 1 3  /  
2 0 1 2

2 0 1 4  /  
2 0 1 3

2 0 1 5  /  
2 0 1 4

2 0 1 6  /  
2 0 1 5

2 0 1 7  /  
2 0 1 6

У с ь о г о 100 100 100 100 100 100 - - - - -

З а г а л ь н и й  ф о н д 7 7 ,6 7 7 ,7 7 7 ,4 7 4 ,2 7 3 ,7 7 2 ,5 0 ,1 -0 ,3 -3 ,2 -0 ,5 -1 ,2

С п е ц іа л ь н и й  ф о н д 2 2 ,4 2 2 ,3 2 2 ,6 2 5 ,8 2 6 ,3 2 7 ,5 -0 ,1 0 ,3 3 ,2 0 ,5 1,2

Д ж е р е л о : [54]



1�

��3��1��"���A�BC����5�(�5%"+5��4��5�B5,"�/�"4�(�(�"+�("�+��5 ��	)1� ,����

!�(�)� S"� (�� �)2b�  �(F�� (��� 5� 3��3� �"���� P"%�� �)� A�!�,&(" 5� 4"(�5� A��

�(�,�A"+�(*.�/���"��3��3�0 �3��1� �"%�+�4�(�(�5+�((#�A �(F*,"�&�(�� �3)	b��B"�(��

	�3)�� ,(�� !�(�)���/"��/����,&(" 5�4"(�5)�(�+/�%*)�A�4�%�"+�("�A�"���((#�(��3�3)1�

 ,(�� !�(�� �B"� �2)1b�+��*(� ����

�*(� �%5� BC����("!"� 4�(�(�5+�((#� (�5%"+"�� �4��*� A�� 3��3� 0 � 3��1� �"%*�

/������+,�("�(���*���3�3��

:*�5("%�3�3��� �*(� �%��BC����("!"�4�(�(�5+�((#�(�5%"+"���4��*�A��3��3�0

3��1��"%*

�����,"E� ^	2_

=���%�� A�!�,&("!"� 4"(�5� 4�(�(�5+�((#� +� A�!�,&(�.� �5 �� BC����("!"�

4�(�(�5+�((#� 5� 3��1� �"��� ���("+*,�� 2�	�)���  ,(�� !�(�� �B"� 13)	b)� A� (*7� ��:� A��

/��"�*���(* *� (�/�# � *� �"A+*�%5� (�5%*� �� ��7(�%*� 0 � ����)���  ,(�� !�(�)� �B"�

�3)�b)� �,��A��/���"��3��3� 0 �3��1� �"%*�A �(F*,��&� (�� 	)�� /�/�� <��/"+��("� 6���%��

4�(�(�5+�((#� A�� �/����,&("!"� 4"(�5� A�"�,�� (�� 	)�� /�/�)� A� 33)2b� 5� 3��3� �"��� �"�

31)	b�5�3��1��"���

$��5%�5�5�BC����("!"�4�(�(�5+�((#�(�5%"+"���4��*�A��3��3�0 �3��1��"%*)�b�

/"��("�(���*���3�33�



77

23 +2 � 23+, � 23 + / � 23+4� 23+- � 23 +1

��<�6� � � � � � � = � � � � ��� � � � �� � � � � � �= � � �

Рисунок 2.22. Структура бюджетного фінансування наукової сфери за 2012 -

2017 роки, %

Джерело: [54]

Експерти відмічають, що «аналіз розподілу бюджетного фінансування 

наукової сфери за головними розпорядниками свідчить, що найбільші обсяги 

видатків бюджету на наукову сферу мали п’ять головних розпорядників, на яких 

припадає майже 88,62 % загального обсягу видатків бюджету 6655,15 млн. грн.» 

[58;59].

Структура бюджетного фінансування наукової сфери у 2017 році в розрізі 

головних розпорядників наведена на рис. 2.23.

$ > 5 ?

3 2 4 , 4

@� 9 �� 6 � � � � � �  
� � ) � � � # � � � � �  

8 5 4 , 7

5 �� A�  
2 1 6 , 6

Рисунок 2.23. Структура бюджетного фінансування наукової сфери у 2017 

році в розрізі головних розпорядників

Джерело: [54]

Проаналізуємо видатки державного бюджету, які спрямовані на 

фінансування наукової сфери у відношенні до ВВП України (табл. 2.10).
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Таблиця 2.10

Частка видатків державного бюджету України спрямовані на фінансування 
____________________ наукової сфери у ВВП_____________________

П о к а з н и к и
Р о к и

2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7
В а л о в и й  
в н у т р іш н ій  
п р о д у к т , м л н . 
грн .

1 4 0 4  6 6 9 ,0 1 4 6 5  198 ,0 1 5 8 6  9 1 5 ,0 1 9 8 8  5 4 4 ,0 2  3 8 5  3 6 7 ,0 2 9 8 2  9 2 0 ,0

З а г а л ь н і в и д а т к и  
д е р ж а в н о г о  
б ю д ж е т у  
У к р а їн и
с п р я м о в а н і н а  
ф ін а н с у в а н н я  
н а у к о в о ї с ф е р и , 
м л н . гр н .

6  126 ,9 5 9 6 2 ,2 5 2 7 8 ,5 5 2 9 0 ,7 5 2 8 7 ,8 5 7 3 6 ,7

Ч а с т к а  в и д а т к ів  
н а  ф ін а н с у в а н н я  
н а у к о в о ї с ф е р и  у  
В В П , %

0 ,4 4 0 ,41 0 ,3 3 0 ,2 7 0 ,2 2 0 ,1 9

Джерело: [55]
Отже, аналіз таблиці 2.10 свідчить про те, що видатків державного бюджету 

на фінансування наукової сфери у ВВП у 2017 році в порівнянні зі 2012 роком 

зменшилась у 1,7 рази або на 0,18 п.п., зі 0,44 у 2012 році до 0,25у 2017 році. Це 

при зростанні ВВП за цей же період на 112,4%. Що свідчить про відносне 

зменшення обсягу фінансування наукової сфери з державного бюджету (рис.

2.24).

Рисунок 2.24. Динаміка частки видатків на фінансування наукової сфери у

ВВП за 2012 -  2017 роки 

Джерело: [54, 55, 60, 61, 62]
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бюджетних коштів, 15 з яких спрямовували кошти на виконання ДіР за 

пріоритетними напрямами» [63]. Інформація щодо бюджетного фінансування 

наукових досліджень і науково-технічних (експериментальних) розробок 

наведена в табл. 2.11.

Згідно даних таблиці, загальний обсяг бюджетних витрат на фінансування 

ДіР у 2016 році становив 4464,4 млн. грн. При цьому обсяг фінансування за 2012 -  

2016 роки зменшився на 986,1 млн. грн. або на 18,1% в динаміці. Частка 

бюджетного фінансування наукових досліджень і науково-технічних 

(експериментальних) в загальному обсязі бюджетного фінансування наукової 

сфери зменшилася на 4,5 п.п., зі 89% у 2012 році до 84,4% у 2016 році.

У 2017 році загальний обсяг бюджетних витрат на фінансування ДіР 

становив 6118,26 млн. грн. При цьому обсяг фінансування за 2012 -  2017 роки 

зріс на 667,7 млн. грн. або на 12,3% в динаміці. Частка бюджетного фінансування 

наукових досліджень і науково-технічних (експериментальних) в загальному 

обсязі бюджетного фінансування наукової сфери зменшилася на 7,5 п.п., зі 89,0% 

у 2012 році до 81,5% у 2017 році.

Динаміка структури бюджетного фінансування наукових досліджень і 

науково-технічних (експериментальних) розробок за 2012 -  2017 роки подана у 

табл. 2.12.

Динаміку бюджетного фінансування наукових досліджень і науково-технічних 

розробок за 2012 -  2017 роки представлено на рис. 2.26.
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Таблиця 2.11

Бюджетне фінансування наукових досліджень і науково-технічних (експериментальних) розробок

за 2012 -  2017 роки, млн. грн.

Роки Відхилення абсолютне Відхилення відносне, %

Показники
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2013 / 

2012
2014 / 
2013

2015 / 
2014

2016 / 
2015

2017 / 
2016

2013
/

2014
/

2015
/

2016
/

2017
/

2012 2013 2014 2015 2016

Усього 5 5 4 4 4 6 -102,8 -618,9 -39,0 -225,4 1 653,8 -1,9 11,6
-0,8 -4,8 37,0450,56 347,79 728,91 689,86 464,44 118,26

Загальний 4 4 3 3 3 4 -42,2 -472,3 -173,6 -222,0 887,0 -1,0 11,4
-4,7 -6,4 27,1фонд 182,64 140,45 668,20 494,65 272,67 159,63

Спеціальний
фонд

1
267,92

1
207,34

1
060,71

1
195,21

1
191,77

1
958,63 -60,6 -146,6 134,5 -3,4 766,9 -4,8

12,1
12,7 -0,3 64,3

Джерело: [54]

Таблиця 2. 12

Динаміка структури бюджетного фінансування наукових досліджень і науково-технічних (експериментальних)
розробок за 2012 -  2017 роки

П оказники

Роки Відхилення абсолютне

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2013 /2 0 1 2 2 0 1 4 /2 0 1 3 2 0 1 5 /2 0 1 4 2016 / 2015 2 0 1 7 /2 0 1 6

Усього 100 100 100 100 100 100 - - - - -

Загальний фонд 76,7 77,4 77,6 74,5 73,3 68,0 0,7 0,1 -3,1 -1,2 -5,3

Спеціальний фонд 23,3 22,6 22,4 25,5 26,7 32,0 -0,7 -0,1 3,1 1,2 5,3

Джерело: [54]
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Таблиця 2.13

Фінансування ДІР у 2017 році за рахунок загального фонду у розрізі
секторів науки та напрямів бюджетного фінансування

Напрям
бю дж етного

фінансування

Витрати, млн. грн. Структура, %

А
ка

де
м

іч
ни

й
се

кт
ор

С
ек

то
р 

ви
щ

ої
 

ос
ві

ти

Г
ал

уз
ев

ий
 с

ек
то

р

За
во

дс
ьк

ий
 с

ек
то

р

Р
аз

ом

А
ка

де
м

іч
ни

й
се

кт
ор

С
ек

то
р 

ви
щ

ої
 

ос
ві

ти

Г
ал

уз
ев

ий
 с

ек
то

р

За
во

дс
ьк

ий
 с

ек
то

р

Разом

Фундаментальні
НД

22 5 4 ,5 8 3 4 8 ,0 9 5 Д7 2 6 08 ,04 68,9 10,6 о д 0 ,0 79,69

Прикладні ДіР 781 ,53 2 9 0 ,8 2 3 47 ,74 1 4 20 ,09 23,9 8,9 10,6 0 ,0 4 3 ,39

ДЦНТП 9,45 1,15 86,24 96 ,84 ОД 0,0 2.6 0 ,0 2 ,9 6
Розробки за 
державним  
замовленням

10,2 11,47 0.72 2,91 25 ,30 од 0,4 0 ,0 ОД 0,7 7

Проекти у  меж ах
м іж народного
науково-
технічного
співробітництва

4 ,9 4 ,4 6 9,36 од од 0 ,0 0 ,0 0 ,2 9

Разом 3 060 ,66 6 5 5 ,9 9 4 40 ,07 2,91 4  159,63 93,5 20 ,0 13,4 од 127,10

Джерело: [54]
Найбільші частки коштів загального фонду на ДіР припадали на 

фінансування фундаментальних НД -  62,7% (2016 р. -  60,9%) та прикладних ДіР 

-  34,1% (у 2016 р. -  32,3%) (рис. 2.28).

Структура видатків загального фонду на виконання ДіР за напрямами 

бюджетного фінансування наведено на рис. 2.28.

Ф ундамента �
льні НД�
2608,04�

62� 7�

замовленням

ДЦНТП
!

Розробки за державним

2 5 ,3 Проекти у  межах
0 ,6% міжнародного науково

технічного співобітництва9
0 � 2 �

Рисунок 2.28. Розподіл обсягу видатків загального фонду на виконання ДіР за 

напрямами бюджетного фінансування у 2017 році, млн. грн. (%)

Джерело: [54]
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Наочно структура фінансування ДіР у 2017 році за рахунок загального 

фонду у розрізі секторів науки та напрямів бюджетного фінансування наведено на 

рис. 2.29.
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�����'������7+ /6#�! ". -6" !�/-/�

Рисунок 2.29. Фінансування ДіР у 2017 році за рахунок загального фонду у 

розрізі секторів науки та напрямів бюджетного фінансування 

Джерело: [54]

Проведемо аналіз витрат на виконання ДіР за видами та джерелами 

фінансування (табл. 2.14).

На підставі даних табл. 2.14 можна зробити висновок, що у 2017 році 

найбільший обсяг коштів -3060,66 млн. грн. (73,6% від загального обсягу 

фінансування ДіР) спрямовано на академічний сектор науки. При цьому на 

фундаментальні наукові дослідження у 2017 році було спрямовано 62,7% коштів 

(2608,04 млн. грн.).

Аналіз показників фінансування ДіР за рахунок усіх джерел свідчить, що 

частка фінансування ДіР за рахунок загального фонду у 2017 р. складала 31,1% 

(або на 665 млн. грн.), та зросла на 2,7 п.п., в порівнянні із 2015 роком.
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Динаміка витрат на виконання ДіР за видами та джерелами фінансування за

2015 -  2017 роки за даними аналітичної табл. 2.13 наведено на рис. 2.30.
100%
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Рисунок 2.30. Витрати на виконання ДіР за видами та джерелами 

фінансування за 2015 -  2017 роки

Джерело: [54, 64]

Співвідношення обсягів фінансування видів ДіР у 2017 році дещо змінилося 

порівняно з 2015 роком: частка фінансування прикладних наукових досліджень 

збільшилась на 5,8 п.п. (з 17,8% до 23,6%) та зменшення часток фінансування 

фундаментальних наукових досліджень на 0,5 п.п (з 22,4% до 21,9%) та науково- 

технічних (експериментальних) досліджень на 5,3 п.п. (з 59,8% до 54,5%).

При цьому, частка науково-технічних (експериментальних) розробок, 

проведених за рахунок загального фонду становить 2,7%, 4,6% та 2,6% у 2015, 

2016 та 2017 роках відповідно -  це вказує на її дуже низький рівень.

Також, слід зазначити, що темп росту загальних витрат на виконання ДіР за 

2015 -  2017 роки перевищує темп росту витрат за рахунок загального фонду 

державного бюджету на 2,6 п.п., та складає 121,6%.

«Найбільші частки коштів спеціального фонду на ДіР припадали на 

фінансування прикладних ДіР -  69,75 % (2016 р. -  63,2 %), з яких частка НААН 

склала 41,2 %, МОН -  21,1 %, НАН -  19,2 %, НАМН -  6,1 %, та фундаментальних 

НД -  26,6 % (2016 р. -  36,8 %), з яких частка НАН склала 98,2 %» [64].

На виконання ДіР за пріоритетними напрямами витрачено 3831,89 

млн грн (або 92,1 % від загального обсягу видатків загального фонду на 

виконання ДіР), з них 68,1 % -  на НТР за пріоритетним напрямом



87

«Фундаментальні наукові дослідження з найбільш важливих проблем розвитку 

науково-технічного, соціально-економічного, суспільно-політичного, людського 

потенціалу для забезпечення конкурентоспроможності України у світі та сталого 

розвитку суспільства і держави»[64].

Підвищення рівня наукових досліджень неможливе без відповідного 

фінансування. На жаль, загальний рівень, структура і механізми фінансування 

науково-технічної сфери в Україні ускладнюють реальне використання 

можливостей науково-технічного потенціалу як потужного фактору розвитку 

економіки та переведення її на інноваційну модель розвитку. Проблема 

фінансового забезпечення науково-технічної сфери залишається невирішеною та 

не відповідає завданням науки з огляду як на потреби національної економіки, так 

і не необхідність інтеграції вищої освіти та наукової сфери в європейський 

освітянський і науковий простір. Потрібно його привести до законодавчо 

визначених показників фінансового забезпечення науки [65].

Фінансування науки в Україні здійснюється з різноманітних джерел: кошти 

підприємств, установ і організацій, гранти, кошти вітчизняних та іноземних 

замовників, самофінансування, благодійні внески тощо, проте державний бюджет 

залишається на сьогодні основним джерелом фінансування науки. Проведений аналіз 

вказує на те, що через відсутність належної підтримки з боку держави в податковому 

та інших аспектах підприємства, установи та організації, не зацікавлені в підтримці 

науки.

Таким чином, науковий потенціал країни має у своєму складі 

взаємопов’язані компоненти у формі його забезпечення, а саме: організаційне, 

кадрове і фінансове.

2.3 Розвиток людського потенціалу в умовах трансформаційних та 

технологічних змін

Наш світ переживає фундаментальну цифрову трансформацію. Інтернет 

речей, що з’єднує безліч різноманітних пристроїв, об’єктів і сенсорів в онлайн -
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скорочуватися. Виклики масштабного технологічного прогресу, за прогнозами, 

тільки зростуть, і як наслідок, дослідження перспектив зайнятості 

користуватиметься високим попитом [45, 46].

Припускаючи, що технологічний прогрес може бути головним рушієм 

поляризації робочих місць у межах певного виду економічної діяльності, коли 

ІКТ призводять до заміни людської праці технологією, важливо оцінити потенціал 

внутрішньогалузевої поляризації із врахуванням використання інформаційно - 

комунікаційних технологій на підприємствах за окремими видами економічної 

діяльності (рис. 2.31).

В Україні максимальна кількість працівників, які використовували у 2018 р. 

у своїй професійній діяльності ІКТ, були зайняті у сферах інформації та 

телекомунікацій (78,7 %) та професійної, наукової та технічної діяльності 

(69,2 %). В цих сферах сконцентровані трудові ресурси найвищої кваліфікації, 

тобто проявлена однополюсна поляризація: серед зайнятих у сфері інформації та 

телекомунікацій працювало 82,2 % працівників із високою кваліфікацією, а у 

сфері наукової та технічної діяльності -  89,1 %. Майже половина працівників 

(48,7 %) сфери оптової та роздрібної торгівлі; ремонту автотранспортних засобів і 

мотоциклів користувалися у 2018 р. інформаційними технологіями на 

підприємствах, але основну частину (63,4 %) зайнятих у цій сфері становили 

працівники середньої кваліфікації.

Інформаційно-комунікаційні технології замінюють окремі завдання, які 

виконуються людьми, в сфері торгівлі через формування он-лайн торговельних 

потоків, активно розвивається сфера послуг через Інтернет-платформи. 

Відповідно частка зайнятих, які пропонують послуги через Інтернет, 

збільшуватиметься, оскільки ринки збуту цих послуг («платформи») набувають 

все більшого поширення. Сюди входять висококваліфіковані та платні експерти, а 

також низькокваліфікований обслуговуючий персонал. Як позитивний наслідок, 

робота на платформі дозволяє максимально реалізувати свій трудовий потенціал 

жінкам, які знаходяться у відпустці по догляду за дитиною, студентській молоді, 

особам із інвалідністю, іншим категоріям населення, що є менш
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конкурентоспроможними на ринку праці. Така зайнятість сприяє та створює 

кращий баланс між робочим та особистим життям, однак, також може бути 

більшою соціальна незахищеність для працівників платформи під час періодів

безробіття або тимчасової непрацездатності.

Висока кваліфікація Середня кваліфікація 
0%

Низька кваліфікація 
50%

Переробна промисловість

Постачання електроенергії, газу,пари та 
кондиційованого повітря

Водопостачання; каналізація, поводження з 
відходами

Будівництво

Оптова й роздрібна торгівля; ремонт 
автотранспортних засобів і мотоциклів

Транспорт, складське господарство, поштова 
та курєрська діяльність

Тимчасове розміщування й організація 
харчування

Інформація та телекомунікації 

Операції з нерухомим майном

Професійна, наукова та технічна діяльність

Діяльність у сфері адміністративного та 
допоміжного обслуговування

Рисунок 2.31. Частка працівників, які використовували ІКТ на підприємствах, та 
розподіл зайнятого населення за кваліфікацією та видами економічної діяльності

у 2018 рр.
("�����)  [66]

Близькі до середнього по Україні показника частки працівників, які 

використовували ІКТ на підприємствах, (нагадаємо, що він становив 32,8 % у 

2018 р.) були значення показників у промисловості, так, наприклад, у сфері 

постачання електроенергії, газу, пари та кондиційованого повітря він становив 

32,9 % (при цьому найбільшою тут була когорта працівників середньої
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політики окрім переосмислення систем соціального захисту, що зорієнтована на 

короткострокову перспективу, мають бути спрямовані на реформування системи 

освіти та навчання, що потребує багатьох років для реалізації та отримання 

ефекту, тобто зорієнтовані на довгострокову перспективу.

Глобальний характер інформатизації породжує нові технології, які, у свою 

чергу, породжують нові професії. Відбувається безперервний процес: нові 

тенденції соціо-технологічного розвитку обумовлюють формування нових 

професійних напрямків, синтез вже наявних напрямків пересуває їх в іншу 

змістовну площину. Наприклад, що в професійному інформаційному просторі 

посилюється інтелектуалізація інформаційних професій, яка вимагає не тільки 

вигостреного володіння технологією, а й збільшення розуміння у процесі 

інформаційної праці. Зростання частки інформаційного компонента у професійній 

діяльності представників провідних галузей спричинює віртуалізацію окремих 

професійних напрямків: «матеріальний» вплив на навколишній світ, безпосередні 

контакти з середовищем, з безпосередніми галузевими ресурсами поступаються 

місцем у ряді сфер маніпуляціям над інформаційними моделями реальних речей, 

створенню паралельної дійсності та системи її зв'язків з реальністю.

Інформація та інформаційні технології, з одного боку, ліквідують частину 

робочих місць в деяких галузях. З іншого ж боку, вони вносять вклад у створення 

нових робочих місць і модифікують їх характеристики. При цьому необхідно 

враховувати цілу сукупність елементів: новий вид зайнятості, створений

підприємствами, котрі виробляють продукцію, засновану на інформації; нову 

зайнятість у передових технологіях, створених в існуючих галузях; зайнятість, 

ліквідовану зміною процесу в існуючих галузях; зайнятість, ліквідовану в галузях, 

продукція яких була заміщена продуктами, заснованими на інформаційних 

технологіях; зайнятість, втрачену через втрату загальної 

конкурентоспроможності, викликаної неприйняттям нових технологій [68].

Сучасне суттєве підвищення рівня зайнятості в секторі послуг потребує 

розробки та реалізації напрямів активної політики на ринку праці, що спрямована 

на швидке реагування на зміни у попиті та пропозиції на висококваліфікованих
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кадрів, що здатні забезпечити ефективне використання отриманих знань, умінь та 

навичок. Тому актуальним питанням є забезпечення територіальної та 

професійно-кваліфікаційної збалансованості на ринку праці, також необхідним є 

постійне оновлення знань, умінь та навичок протягом усього трудового періоду 

робітника [46].

Прискорення темпів технологічних та соціально-економічних перетворень -  

це трансформація видів економічної діяльності, зміна навичок, необхідних 

роботодавцям, і скорочення терміну актуальності існуючих у працівників наборів 

навичок. Наприклад, технологічні новації, такі як робототехніка та машинне 

навчання, не повністю заміщаючи існуючі професії та робочі місця, швидше за 

все, замінять конкретні завдання, які раніше виконувалися в рамках цих робочих 

функцій, звільняючи працівників, для того щоб вони мали можливість 

зосередитись на нових когнітивних завданнях. Навіть тим працівникам, на чиї 

робочі місця менше впливають технологічні зміни, у найближчому майбутньому 

можуть знадобитися дуже різні набори навичок та компетенцій у зв’язку із 

глобальними трансформаціями економічних систем, що відбуватимуться в 

результаті імпульсу, створеному пандемією COVID-19.

Згідно з визначенням, наведеним у роботі К. Фрея та М. Осборна, «з точки 

зору технологічного потенціалу, стоїть завдання визначити, які проблеми 

потрібно вирішувати інженерам з метою автоматизації тих чи інших професій. З 

огляду на сутність проблеми, її складність і конкретні професії, до яких 

відноситься дана проблема, робочі місця класифіковані відповідно до можливості 

їх комп'ютеризації. Описи проблем співвідносяться з характеристиками різних 

професій, наведеними в базі даних O*NET (Occupational Information Network). Це 

дозволяє вивчити майбутні напрямки технологічних перетворень як факторів, що 

визначають структуру професій на ринку праці, а також кількість робочих місць, 

що виявляються в групі ризику в зв’язку з появою відповідних технологій» [49].

З метою пошуку талантів та працівників із креативними навичками, 

роботодавці часто використовують інноваційні стратегії, які передбачають 

залучення працівників до прийняття рішень, активізацію потенційних трудових
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Таким чином інноваційні процеси можуть як знищити зайнятість, так і 

створити нові робочі місця. Новітні технології можуть зробити деякі функції, що 

виконуються працівниками, зайвими, у той же час можуть підвищити цінність та 

корисність інших завдань за рахунок підвищення їх продуктивності. Ці завдання 

включають усе, що стосується можливостей вирішення проблем, інтуїції, 

креативності, переконання, ситуативної адаптивності та взаємодії людини-людина 

[44, 51]. Отже, нові технології можуть або замінити, або доповнити завдання, 

виконувані робітниками [44; 47; 48].

Сприяння розвитку нерутинних навичок є найбільш актуальною стратегією 

формування конкурентоспроможності трудових ресурсів. Комп’ютери не можуть 

повністю замінити людину в роботі, яка вимагає співпереживання, роботи в 

команді, навчання чи іншої емоційної взаємодії або в роботі, яка полягає у 

прогнозуванні поведінки людини. Тому нерутинні соціальні навички, з одного 

боку, пов’язані з міжособистісною взаємодією працівників та соціальним 

сприйняттям, а, з іншого боку, доповнюють ІКТ-додатки, щоб технології могли 

розширити людські здібності. Інформація щодо необхідних навичок дозволяє 

працівникам гнучко адаптуватися до вимог ринку праці та полегшує розвиток та 

підтримку кваліфікованої робочої сили.

Таким чином, вплив нових технологій на ринок праці може представляти 

серйозний виклик для України, де тільки третина працівників використовували у 

своїй діяльності ІКТ. Визначено, що максимальний потенціал для впровадження 

новітніх технологій і для переформатування структури зайнятого населення в 

Україні є у сфері транспорту, складського господарства, поштової та кур'єрської 

діяльності та у сфері водопостачання; каналізації, поводження з відходами. 

Робота значної кількості працівників середньої кваліфікації, що нині формують 

ядро цих галузей, може бути замінена технологіями, які в свою чергу 

стимулюватимуть цих працівників до підвищення кваліфікації, здобуття 

інноваційних навичок управління ІКТ та переходу до когорти зайнятих із високою 

кваліфікацією та відповідно високою оплатою праці.
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Рисунок 2.32. Ядро навичок та компетенцій для ефективної зайнятості 

Джерело: [67]
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3 МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ОЦІНЮВАННЯ ЛЮДСЬКОГО 

ПОТЕНЦІАЛУ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН

3.1 Теоретико-методологічнии базис інтелектуалізації діяльності

В умовах жорсткої міжнародної конкуренції та становлення економіки 

знань, конкурентоспроможність підприємства на ринку, основним чином, 

досягається тими економічними агентами, де в якості прямих виробничих сил 

виступають наукові знання, а основним інструментом забезпечення стійкості 

розвитку на засадах бізнес-лідерства стає інтелектуалізація. Знання сприяють 

перетворенню потенційних можливостей підприємства у реальні через розробку, 

пошук та удосконалення технологічних процесів та систем, організаційних 

структур та методів господарювання. Крім того, знання являють собою конкретні 

наукові та технічні розробки, які надають можливість організувати виробництво і 

споживання благ на більше високому, чим попередній, рівні а також більш 

раціонально використовувати всі інші економічні ресурси підприємства. Так, 

наприклад, технологічні знання сприяють забезпеченню більшого рівня 

використання основного капіталу; інституціональні знання надають можливість 

для більш раціональної організації виробництва; маркетингові знання 

забезпечують інформацією про ринки, потреби споживачів та відповідні 

динамічні здатності людського капіталу підприємства. В основі означеного 

лежить трансформація закону спадного граничного рівня продуктивності у закон 

підвищення граничної віддачі від збільшення кількості знань що призводить до 

підвищення конкурентоспроможності продукції та стійкості економічного 

розвитку на засадах бізнес-лідерства [69, с. 38 -  39].

Як аргумент на користь такого твердження, можна використовувати 

міркування про те, що сьогодні, виробничо-комерційна діяльність відбувається у 

напрямку інтелектуалізації діяльності [70], яка виступає ефективним способом 

досягнення стратегічних цілей розвитку підприємств. Одночасно, виведення 

інтелектуалізації діяльності у число сутнісних ознак забезпечення стійкості 

економічного розвитку підприємства зумовлює правомірність акцентування уваги

98



99

на людському капіталі підприємства.. Так, згідно з ресурсною концепцією [71-74], 

в умовах трансформаційних перетворень до економіки знань, найбільш 

актуальними для підприємств стає розвиток динамічних здатностей та ключових 

компетенцій, що забезпечують конкурентоспроможність продукції. Це 

обумовлено наступними обставинами зміною вимог до людського капіталу 

підприємства:

1) сучасними перетвореннями у системі професійної підготовки. У 

сучасних умовах, суспільне виробництво стає більше динамічним, змінюються 

функції праці та з’являється тенденція до унікалізації праці. У діяльності 

вітчизняних підприємств усе більшого значення набувають знання працівниками 

сучасних методів вирішення проблем, володіння результатами новітніх 

теоретичних досліджень та уміння реалізовувати їх на практиці. Це потребує 

постійного безперервного процесу навчання і підвищення рівня кваліфікації 

робітників;

2) перетворенням підприємства у систему, що функціонує на основі 

обміну знаннями, модернізації та інтелектуалізації діяльності, які покликані 

новітніми інформаційними та комунікаційними технологіями. Так, поява нових 

біотехнологій, систем штучного інтелекту, глобальних інформаційних мереж та 

інтегрованих високошвидкісних транспортних систем потребує від підприємств 

переходу до безперервного інноваційного процесу; підвищення кваліфікаційного 

та освітнього рівня людського капіталу підприємства. Водночас, прогрес у 

технологіях переробки інформації, системах телекомунікацій та фінансових 

технологіях спричиняє подальшу глобалізацію економіки, формування єдиних 

світових ринків товарів, капіталу і праці та призводить до формування нового 

типу підприємств, які за рахунок інтенсивного використання внутрішніх факторів 

досягають підвищення конкурентоспроможності продукції, що забезпечує 

стійкість їх розвитку та високі позиції на ринку. Це означає, що сьогодні, в якості 

основного джерела вартості виступають знання, внаслідок чого, підприємство 

перетворюється у систему, що функціонує на основі обміну знаннями;
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-втратою спадкоємності, і відповідно, знань і досвіду висококваліфікованих 

кадрів, пов’язаних із виходом на пенсію частини працівників;

-недосконалістю системи професійної освіти, що призводить до 

диспропорцій між потребами розвитку підприємства та своєчасною підготовкою 

кадрів до створення і впровадження інновацій.

Об’єктивним признати і те, що неефективне застосування людського 

капіталу підприємства призводить до низки фінансово-економічних проблем, 

серед яких основними виступають: низьке значення показників поточної 

платоспроможності та нестача чистого оборотного капіталу, що свідчать про 

неспроможність підприємства своєчасно розраховуватися за своїми 

першочерговим фінансовими зобов’язаннями а також низька ліквідність 

оборотних засобів, і в першу чергу, запасів готової продукції, що означає 

зниження швидкості перетворення оборотних активів підприємства в грошову 

форму.

Розв’язання означених проблем, на нашу думку, знаходиться в площині 

визначення шляхів розвитку людського капіталу підприємства з метою якісних 

змін у його структурі та формуванням нової еволюційної ідеології, заснованої на 

інноваційній проривній діяльності, яка надає можливість суттєво розширити 

власний сегмент на ринках високотехнологічної продукції за рахунок капіталізації 

знань. Водночас, для забезпечення інноваційної діяльності потрібні відповідні 

технології та організаційно-виробничі структури, що вимагає не лише 

удосконалення бізнес-процесів, але і їх реінжиніринг, який передбачає створення 

принципово нових бізнес-процесів, що відповідають умовам інноваційної 

діяльності [78]. Відтак, можна признати об’єктивним таке: потреба корінної зміни 

еволюційної парадигми розвитку вітчизняних підприємств вимагає формування 

ідеології інтелектуалізації, що ґрунтується на капіталізації знань, за рахунок чого 

підвищується рівень продуктивності праці, збільшується наукомісткість 

виготовленої продукції та послуг, і як наслідок, забезпечується інноваційний 

прорив та стійкість економічного розвитку підприємства на засадах бізнес- 

лідерства.
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Стосовно інтелектуалізації, то логічним уявляється певне термінологічне 

пояснення означеної дефініції. Так, у загальному значенні, інтелектуалізація (від 

лат. Іпїеііесїиаіів -  розумовий) являє собою збільшення питомої ваги розумових 

функцій (управління, контроль, налагодження) в структурі виробництва [79]. 

Вивчення літературних джерел, в яких представлені змістовні аспекти 

інтелектуалізації діяльності [80-84], надало можливість зробити висновок, що це є 

складний багатофакторний процес, який охоплює наступні напрями дослідження: 

інтелектуальний капітал, ресурсний потенціал та стратегії управління 

підприємством. Зазначимо, що ці складові не є тотожними між собою, що 

пов’язано з властивістю не адитивності інтелектуальних активів [85, 86], оскільки 

їх цінність не є сумою їх складових.

Водночас, об’єктивним признати, що основою формування інтелектуальних 

активів є людський капітал підприємства, який за рахунок ефективного 

застосування власного інтелектуального капіталу, знань та інформації збільшує 

рівень продуктивності праці та наукомісткість продукції, а також забезпечує 

інноваційний прорив та стійкість економічного розвитку. Приймаючи до уваги 

відмінності у визначенні терміну «інтелектуалізація », пропонується розуміти 

останню як здатність людського капіталу підприємства до інтерпретації нових 

знань та інформації з метою забезпечення стійкості економічного розвитку 

шляхом ефективного застосування інтелектуального капіталу [87].

Як аргумент на користь такого визначення можна привести наступне: 

об’єктивною необхідною умовою забезпечення стійкості економічного розвитку в 

сучасних умовах є інтелектуальний капітал, який з позиції капіталізації, є 

активом, що приносить певний дохід. Аналіз літературних джерел [88-93] 

дозволяє зробити висновок про те, інтелектуальний капітал ґрунтується на 

знаннях, уміннях і навичках індивідів та інших властивих їм якостях (здібностях, 

рівні кваліфікації, досвіді, компетенціях тощо), що дозволяє якісно змінювати 

навколишню дійсність і створювати надлишкову особливу цінність шляхом 

застосування продуктів творчої праці.
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відтворення інформації; інноваційний потенціал, що характеризує здатність 

підприємства до інновацій; технологічний потенціал, що забезпечує можливість 

розвитку підприємства за рахунок розробки та впровадження відповідних 

технологій; фінансовий, що характеризує можливість залучення фінансових 

ресурсів до розвитку [94, с.158-181].

Важливою характеристикою ресурсного потенціалу підприємства є 

внутрішні компетенції, як то: НДДКР; наявність ефективних бізнес-процесів; 

наявність унікальних технологій; наявність кваліфікованого персоналу тощо. 

Означені компетенції передбачають застосування знань у процесі виробництва 

задля створення матеріальних, інформаційних та інноваційних продуктів. Іншою 

характеристикою ресурсного потенціалу виступає адаптивність -  як властивість 

підприємства швидко пристосуватись до змін на ринку за рахунок досвіду 

управління знаннями, що є у наявності. Це означає, що рівень ресурсного 

потенціалу визначається не лише інтелектуальними активами, а й рівнем розвитку 

організаційного та управлінського потенціалів [95]. Виходячи із сформульованого 

змісту ресурсного потенціалу, стає очевидною об’єктивна необхідність у 

стратегічному управлінні підприємством, оскільки у різних процесах ланцюга 

створення цінності товару одночасно можуть бути задіяні різні елементи 

ресурсного потенціалу. Підтримуючи позицію Ф. Тейлора щодо функціонального 

підходу до управління [96], слід зазначити, що в основі інтелектуалізації 

діяльності лежить взаємодія двох основних підсистем -  управляючої та такої, 

якою управляють, де інтелектуалізація відбувається за рахунок монополії на 

засоби виробництва, знання та інформацію; асиметричності знань та інформації та 

професійного розподілу праці.

Зауважимо, що дослідження процесів інтелектуалізації діяльності на 

підприємстві має відбуватися в перебігу логічного зв’язку -  «сфера формування -  

форми прояву -  джерела інвестування -  важелі -  методи -  показники та фактори 

ефективності».

Виходячи з того, що за умов становлення постіндустріального суспільства 

та глобалізації світогосподарських зв’язків існує пряма залежність між стійкістю
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економічного розвитку виробничо-господарської системи та бізнес-лідерством 

підприємства на ринку, що досягається за рахунок зрушення у системі управління 

підприємств у бік інтелектуалізації, об’єктивним визнати, що сучасне промислове 

підприємство, яке використовує знання для виготовлення матеріальних, 

інформаційних та інтелектуальних благ породжує нові відносини в області 

інтелектуальної власності. Ці відносини знаходять своє відображення в основних 

підсистемах внутрішньої структури підприємства, що характеризують сферу 

формування процесів інтелектуалізації. З нашої точки зору такими підсистемами 

виступають: корпоративної культури -  інституціональне середовище, що формує 

ідеологію діяльності; інформаційна підсистема, у рамках якої формується 

інформаційно-комунікаційна інфраструктура, що забезпечує циркуляцію ідей і 

рішень та доступ і розповсюдження інформації; інноваційна підсистема, у рамках 

якої відбуваються наукові розробки, що надають можливість для створення нової 

високотехнологічної та конкурентоспроможної продукції та адаптації нових 

технологій у виробництво; управлінська підсистема, що забезпечує генерацію 

знань шляхом формування мотиваційних систем стимулювання, що сприяють 

досягненню місії [97]. Базис інтелектуалізації діяльності на підприємстві, що 

призводять до бізнес-лідерства представлено на рис. 3.1.

Рисунок 3.1 -  Базис інтелектуалізації діяльності, що призводить до бізнес- 

лідерства підприємства на ринку
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Визначення внеску людини в процеси інтелектуалізації

Встановлення
коефіцієнтів
значимості

Встановлення
коефіцієнтів

прояву
якостей
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респондента

Рисунок 3.2 -  Модель експертної оцінки людського капіталу підприємства, 

який забезпечує процеси інтелектуалізації діяльності

У цьому зв’язку, доцільно підкреслити, що розуміння інтелектуалізації 

діяльності пов’язано з можливостями залучення та використання інвестиційних 

ресурсів для підвищення кваліфікаційного рівня кадрового потенціалу 

підприємства. Під час вирішення питання про інвестиції в процеси 

інтелектуалізації діяльності, слід звернути увагу, що фінансові ресурси можуть 

бути застосовані як для створення та нарощення інтелектуальних активів 

всередині підприємства, так і для імпорту інтелектуальних продуктів. В першому 

випадку йдеться про інвестування у людський капітал підприємства, а у другому 

у технологічні трансфери. Враховуючи накопичений досвід в галузі збільшення 

рівня інтелектуального капіталу підприємства, пропонуються наступні джерела 

інвестування в інтелектуалізацію діяльності: а) бюджет підприємства, де за 

рахунок реінвестування частини прибутків створюються спеціальні програми що 

спрямовані на підвищення компетенцій; б) зовнішнє фінансування (акціонерне, 

кредитне); в) додаткова освіта працівників на основі сумісного фінансування.
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Розгляд питання інвестицій в кадровий потенціал підприємства, що забезпечує 

інтелектуалізацію діяльності, на наш погляд має здійснюватися виходячи з 

ключових характеристик працівника, кадрової політики, рівня конкуренції на 

ринку праці та економічних особливостей діяльності підприємства на основі 

експертної оцінки. Модель експертної оцінки людського капіталу підприємства, 

який забезпечує процеси інтелектуалізації діяльності представлено на рис. 3.2.

Оцінка людського капіталу підприємства може бути зведена до наступних 

етапів:

-  визначення основних показників, що характеризують внесок людини 

у капітал знань підприємства. До складу таких показників пропонуємо віднести: 

внесок людини у розвиток нових наукових напрямів; внесок у збільшення доходів 

підприємства; внесок у розвиток відносин із замовниками; внесок у координацію 

діяльності підрозділів тощо;

-  встановлення коефіцієнту вагомості (ВК) для кожного показника, 

виходячи з частоти прояву у респондентів. Відповідно до кожного показника 

встановлюється певний ранг компетентності (РКі). Внесок у напрямки діяльності 

кожного працівника розраховується шляхом адитивності балів відповідно до 

рівня компетентності працівника [100];

-  визначення бальної шкали для оцінки кожного показника (коефіцієнт 

прояву якості -  КПЯ). Пропонуємо, у якості бальної шкали застосовувати 

наступну: у випадку постійного прояву певних якостей, значення показника 

приймається за -  1,5; у більшості випадків -  1; інколи -  0,5; ніколи -  0. Тоді, 

внесок людського капіталу у загальні результати діяльності підприємства 

визначається як ваговий коефіцієнт показника (ВКі):

ВКі = РКі X КПЯ (

3.1)
Надалі, шляхом адитивності вагових коефіцієнтів визначається загальний 

бал респондента (ЗБі):
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т п 2 (
І

п (т + 1)
)ГИ - 2 3.5)] = 1 і = 1

де п -  кількість експертів; т  -  число параметрів, що оцінюється; -  ранг j- 

го елемента, що присвоюється і-тим експертом.

Значення коефіцієнту конкордації лежить у межах від [0;1]. За умов 

узгодженості рішень експертів, визначений коефіцієнт наближається до одиниці.

З метою врахування інтересів усіх працівників підприємства та його 

власників, пропонується до застосування механізм теорії ігор, який передбачає 

можливість для розгляду будь-яких соціально-економічних явищ з точки зору 

вирішення конфліктної ситуації. Таку конфлікту ситуацію ми вбачаємо в тому, що 

метою експертної оцінки стає визначення професійних якостей людини, а не її 

вартісної оцінки. Отже, така оцінка є більш привабливою з точки зору власника 

підприємства, який є зацікавленою особою у висококваліфікованих кадрах. І не є 

такою, з точки зору персоналу підприємства, який більшим чином є зацікавленою 

особою у вартісній оцінці. Оскільки кожна із зацікавлених сторін повинна діяти 

таким чином, щоб задовольняти власні інтереси, то виникає певна конфліктна 

ситуація. Для математичного моделювання конфліктної ситуації доцільно 

відобразити за допомогою простих математичних об’єктів (множин) наступні 

основні компоненти: зацікавленість сторін (мотивація поведінки); можливі дії з 

боку кожної сторони; інтереси сторін [102].

Незважаючи на різну мотивацію поведінки з боку суб’єктів виробничих 

відносин, основною метою діяльності будь-якого індивіда є максимізація доходів. 

Такий постулат базується на раціональній поведінці індивіда. Зрозуміло, що 

кожний з учасників прагне до максимізації деякої функції, не всі аргументи якої 

знаходяться під контролем самого індивіда. Це пов’язано, перш за все з тим, що 

результати дій суб’єктів виробничо-комерційної діяльності залежать не лише від 

них самих, а і від дій інших учасників процесу. Іншими словами, кожний учасник 

процесу, керуючись власними принципами не може встановлювати значення всіх 

змінних, що впливають на його інтереси. Узгодженість інтересів між різними
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суб’єктами виробничо-комерційної діяльності лежить в отриманні максимальної 

корисності, що виражається у збільшенні доходів та рівня кваліфікації. 

Відповідно, витрати на підвищення кваліфікаційного рівня працівника доцільно 

розглядати як інвестиційний процес, результатом якого стає майбутній потік 

вигід, які може отримати людина порівняно з обсягами інвестицій на підвищення 

рівня кваліфікації. Розглядаючи підвищення кваліфікаційного рівня, як одного з 

методів безперервної освіти, можна визначити чисту наведену вартість потоку 

майбутніх доходів, який буде виглядати наступним чином:

де МРУ -  чиста наведена вартість потоку майбутніх доходів; її -  чистий 

приріст доходів від освіти (зарплати, прибутків) у період часу ^ Сі -  витрати на 

навчання у період часу у п -  число періодів часу; г- ринкова норма відсотку.

Якщо тепер розглянути такий інвестиційний процес як гру, що має 

щонайменше двох гравців, де учасниками процесу є власники підприємства та 

працівники (носії інтелектуального потенціалу підприємства), то доцільно 

визначити частку чистої наведеної вартості потоку майбутніх доходів, що 

отримується у результаті такої взаємодії.

Для цього скористаємося загальновідомим методом теорії ігор -  вектором 

Шеплі [103,с. 163-170]’ що являє собою розподіл, де виграш кожного з гравців 

дорівнює його середньому внеску у добробут за умов визначення механізму його 

формування. За умов використання вектору Шеплі, підприємство є коаліцію S, де 

беруть участь п гравців, один з яких є основним. Для побудови моделі, приймемо 

наступну умову: коаліція S, яка має п гравців виграє, якщо до її складу належить 

основний гравець та щонайменше ще один крім нього, або має одного не 

основного гравця, а всіх інших основних. Якщо основний гравець має номер п, то 

характеристична функція гри може бути записана наступним чином:

п (
3.6)

1,5 Є [і, п],і ф п 
f (S) = • 1,5 Є [і, ...п 1}

0, в усіх інших випадках (



��3

��1'

H%S"� /"B5�5+��*� !�5�5� 4"� ��7���%���*��*6("�� 45(%���� �,#� �+"7� !��+��+)�

A�A(�6*+� "�("!"� A� (* � (" ��" � "�*(� �+,��(*%�� /��/�*� ��+�')� �� �(F"!"� 0 � �+��

��+"�6"!"��"B��(*%�')��"� *�"��* �� "E

� � �‘�ƒ�• ��T

8 � 3 ' 9�.� :%; � ���'

H%S"�%"�(*.�A�56��(*%�+�B5�����#�*�"%�� "�"�*(�+���"�("!")��"�+�(�"��* ���

(5,&"+5�+*!"�5��<"�("6��)�A��5 "+��/�,&(*7���.)�+*!��F�%"�("!"�A�56��(*%�+�B5���

"�(�%"+* �� K"��)�5�+*/��%5���&"7�56��(*%�+)�7���%���*��*6(��45(%��#�B5�*� ��*�

(���5/(*.�+*!,#�E

8� �‘�ƒ� •� �T
�‘3ƒ� •� �T
�‘�ƒ� •� ��

’� �‘�)3ƒ�•� �:��
�‘�)�ƒ�•� �:��
�‘3)�ƒ�•� �:��

‘�‘�)3)�ƒ� •� �:�

<����%)� ��F�((# � ����� !�*� B5��� (���5/(�E� "�("+(*.� !��+��&� ��'� "��* 5��

3����:�)� �� �+�� �(F*7� !��+�#� �3)�'� "��* �C�&� /"� �����:��� <"�("6��)� A�� 5 "+�

%"(�",������� ��.�5��7�56��(*%�+)� %"�(*.� "��* 5�� ����9:��� K�%* �6*(" )�A��5 "+�

AB�,&F�((#� ,C��&%"!"� /"��(���,5� /��/�*� ��+�)� +*!��F� %"�("!"� A� 56��(*%�+�

B5����"��+(C+��*�."!"������(&" 5�+(��%5�^��2)���� ���03�	_�

<���"� /��%���,*�*)� S"� +� "�("+�� �(+���*��.(*7� ��F�(&� S"�"� /��+*S�((#�

"�+��(&"!"� ��� /�"4���.("!"� ��+(�+� ,C��&%"!"� %�/���,5� /��/�*� ��+�� ,����&� �+��

"�("+(*7� /�*6*(*E� ��4��*�� (�� �*(%5� /����� (�"B7��(*7� �,#� +*A(�6�("�� �"B"�*�

�/����,����+T� ��* ���*6(���&� �(4"� ����� S"�"� ("+*7� /����+(*%�+�� <"�("6��)�

+*����*� /��/�*� ��+�� (�� /�"4���.(5� /��!"�"+%5� #+,#C�&� �"B"C� /�+(*.

�

���'



113

господарський ризик, що пов’язаний з ймовірністю переходу підготовленого 

працівника на інше підприємство. Результатом такого переходу стає не тільки 

зменшення конкурентоспроможності підприємства на ринку, а й некомпенсовані 

збитки підприємства.

У той же час зазначимо, що з точки зору теорії людського капіталу, 

збільшення інвестицій підприємства у людський капітал відбувається на основі 

спів зіставлення граничної продуктивності праці та граничної заробітної платні, 

збільшених внаслідок підвищення кваліфікаційного рівня. Загальновідомо, що 

підприємство, метою якого є максимізація свого прибутку, виявляється в стані 

рівноваги, коли граничний продукт дорівнює заробітній платі. В той же самий 

час, здійснення інвестицій у будь-яку підготовку робить взаємозв’язок між 

дійсними і майбутніми потоками витрат і надходжень більш складним. Це дає 

змогу записати умову рівноваги для підприємства, що здійснює загальну чи 

спеціальну підготовку на конкурентному ринку наступним чином:

МР0 + £ = + С (
3.10)

де: МР’о - альтернативна вартість часу людини, що пройшла додаткову 

підготовку; О -  міра віддачі від підготовки, Ж0 -  ринкова заробітна плата людей, 

що навчаються, С -  сума прямих і альтернативних витрат на підготовку [104, 

с.55].

Отже, рішення підприємства щодо інвестицій у розвиток людського 

капіталу залежить від очікуваних доходів, що будуть отримані в наслідок цих 

інвестицій. Це означає, що результатом інвестицій у людський капітал на 

підприємстві слід вважати підвищення інноваційності продукції та рівень 

продуктивності праці. Між інноваціями та інвестиціями в людський капітал існує 

певна залежність, яку можна виразити наступним чином:

Е =
( В ~ В П)

І * 100 % (
3.11)

де Е -  ефективність інвестицій в людський капітал на і-му етапі; Би -  дохід 

від реалізації інноваційної продукції (за умов відсутності інвестицій у людський
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капітал); В -  дохід від реалізації інноваційної продукції (за умов інвестування у 

людський капітал); І -  інвестиції в людський капітал.

На наш погляд, інвестиції у кадровий потенціал підприємства призводять до 

збільшення його ринкової вартості. Така позиція збігається з загальновизнаним в 

економіці «левериджем людського капіталу» [86, 105], що характеризує

відношення вартості людського капіталу підприємства до його власних засобів.

Математично, визначену залежність можна описати за допомогою 

наступної формули:

т _  Унк (
ь 3.12)

де ЬНкп -  леверидж людського капіталу; УНк -  вартість людського капіталу 

компанії; Е -  власні засоби.

Це показник, що свідчить про результати розповсюдження знань між 

різними рівнями підприємства, за рахунок чого виникає можливість більш 

ефективно використовувати наявні знання.

Всю сукупність знань доцільно визначити на основі двох основних 

складових -  базових знань і похідних знань. Базові знання, є тими знаннями, з 

якими суб’єкти діяльності приходять на робочі місця і, зазвичай, не потребують 

додаткових інвестицій від підприємства. Це сукупність знань, що генерують всі 

наступні знання. Водночас, інтелектуалізація підприємства неможлива без 

похідних знань, які отримуються індивідом під час підвищення професійного та 

кваліфікаційного рівнів. Отже, чим більшим є рівень похідних знань працівників, 

тим сильнішою буде дія левериджу людського капіталу та тим більшою буде 

ринкова вартість підприємства, яку можна визначити за допомогою коефіцієнту 

Тобіна [106], що надає відносну оцінку стану підприємства ринком порівняно з 

внутрішньою оцінкою самого підприємства. Цей показник визначається на основі 

спів зіставлення ринкової ціни підприємства до ціни заміщення її реальних 

активів:
Му

Q -  гайо = —  , (
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мірою детермінована інтелектуальним капіталом, який відображає здатність 

кадрового потенціалу до генерації нових ідей і технологій. Добре підготовлені 

працівники, як правило, більш здатні до навчання і, як наслідок, мають більш 

високий рівень продуктивності, більшу здатність до виробництва чогось нового 

як шляхом удосконалення існуючих технологічних процесів, так і за рахунок 

впровадження більш високих технологій. Отже, інтелектуалізація призводить до 

збільшення прибутків підприємства, підвищення рівня конкурентоспроможності 

його продукції та отримання визнання на всіх типах ринків.

Водночас, варто підкреслити, що рівень інтелектуалізації діяльності 

визначається наявністю науково-технічних досягнень та інтелектуальних 

результатів діяльності, зокрема: величиною НДР, виконаних власними силами 

підприємства; величиною зовнішніх НДР; наявністю підрозділів і робочих груп, 

метою яких стає виробництво нових технологічних завдань; наявністю груп, 

здатних до творчого пошуку.

Таблиця 3.1 -  Сфера формування та показники інтелектуалізації діяльності 

на підприємстві
П ідсистем а Х арактеристика П оказники

Інформаційна знання і компетенції -  рівень 

формальної освіти -  чисельність 

і частка фахівців із середньою, 

вищою освітою

Витрати на навчання співробітників у 

загальноосвітніх навчальних закладах. 

Середні витрати на професійну 

підготовку (підвищення рівня 

кваліфікації) одного працівника (у рік). 

Освітня місткість виробництва (Фонд 

освіти підприємства/валовий випуск).

Інноваційна наукові досягнення: публікації, 

гранти, премії, нагороди 

конкурсів, посилання у науковій 

літературі (індекс цитування); 

частка нової продукції; 

коефіцієнт оновлення продукції.

Чисельність і частка персоналу, зайнятого 

науковими дослідженнями.

Витрати на НДДКР

Обсяг і частка доходів від продажу 

інноваційної продукції.

Управлінська управління персоналом Витрати на маркетинг 

Рівень рентабельності
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Критерієм аналізу та оцінювання рівня інтелектуалізації діяльності на 

статистичному рівні відбивається у показниках, що характеризують результати 

діяльності в основних виробничих підсистемах: інформаційній, інноваційні та 

управлінській. Сфера формування та показників інтелектуалізації діяльності 

наведено у табл. 3.1.

Отже, виходячи з сформульованого вище розуміння змісту процесів 

інтелектуалізації діяльності та її структурних компонентів можна зробити 

наступні висновки.

По-перше, в основі забезпечення стійкості економічного розвитку 

підприємств лежать внутрішні інтенсивні факторами підприємства, що сприяють 

інтелектуалізації діяльності.

По-друге, інтелектуалізація діяльності відбувається за рахунок формування 

внутрішньої структури, що складається з підсистеми корпоративної культури, 

інформаційної, інноваційної та управлінської підсистем, які у сукупності 

забезпечують технологічний розвиток підприємства та надають можливість 

сформувати інноваційно-орієнтований підхід щодо управління і стратегії 

розвитку підприємства, заснованому на використанні інтелектуального 

потенціалу персоналу підприємства. У сукупності, означені підсистеми надають 

можливість визначити якісні особливості сучасного виробництва, що 

характеризують його як спосіб суспільного відтворення високотехнологічних 

наукомістких продуктів. До таких особливостей належать:

-  темпи і масштаби розвитку науково-технічного прогресу, що 

визначають потребу інвестування у освітній і професійний потенціал 

підприємства;

-  збільшення трансакційних витрат, які пов’язані з витратами, що 

обумовлені пошуком інформації, розвитком маркетингових досліджень на ринку, 

захистом прав інтелектуальної власності. Тобто, з тими видами діяльності 

підприємства, основними ресурсами яких є інтелектуальні складові людського 

капіталу -  знання, інтелектуальний капітал та інтелектуальна власність;
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екологічні та економічні умови функціонування підприємств, що обумовлено 

заходами спрямованими на боротьбу із пандемією СОУГО-19.

Прийняти ці виклики та адаптуватися до роботи у нових умовах 

роботодавцям дозволяє розширення цифрового бізнес-середовища, де стає вже 

стандартною практикою використання на рівні із традиційними моделями 

соціально-трудових відносин (постійна зайнятість працівників за трудовою 

угодою на повний робочий день у приміщенні, що надається роботодавцем) нових 

форм зайнятості, насамперед, віддаленої або дистанційної роботи на базі 

інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ). Особливістю віддаленої або 

дистанційної зайнятості на базі ІКТ є виконання працівником роботи у будь- 

якому зручному для нього місці та у будь-який зручний час із використанням 

сучасних мобільних засобів зв’язку та Інтернет-технологій. Найм таких 

співробітників може обмежуватись часом виконання певного завдання чи 

проєкту, трудові відносини можуть ґрунтуватися не на постійній, а на тимчасовій 

трудовій угоді. Відповідно до змін зовнішнього економічного середовища 

змінюються акценти внутрішньої політики підприємств та їх стратегії управління 

людськими ресурсами.

Питаннями підвищення ефективності роботи підприємств, зокрема 

удосконалення організаційних форм «живої праці» шляхом використання 

наукової організації праці та раціоналізації техніки виробництва почали 

займатися ще на початку ХХ століття Ф. Тейлор, Г. Емерсон, Г. Форд [108-110]. 

Представники адміністративної (класичної) школи управління, наприклад 

Г. Файоль, Джеймс Д. Муні та А. Рейлі, усвідомлюючи, що працівники є 

головним ресурсом підприємства, управління персоналом розглядали як процес 

планування, організації, координації та контролю трудової діяльності працівників 

[111, 112]. Засновник теорії бюрократії М. Вебер підкреслював, що працівники є 

інструментом досягнення управлінських цілей за умови дотримання ними чітких 

посадових інструкцій, суворих бюрократичних правил та процедур [113, 114].

Особливу увагу якісним характеристикам працівників, психологічному 

фактору приділяли А. Маслоу, Е. Мейо, Г. Мюнстерберг, які наголошували на
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важливості використання психотехніки та мотиваційного стимулювання у 

контексті вирішення питань профорієнтації та управління персоналом [115-117]. 

Перевагу кількісним характеристикам у процесі прийняття управлінських рішень 

надавали Н. Віннер Д. Форрестер, ці науковці використовували для формування 

процесу управління персоналом, насамперед, моделювання функціонування 

виробничих систем, створення алгоритмів вироблення оптимальних 

управлінських рішень [118, 119].

Наприкінці ХХ століття існуюча модель ���������	� ����������  була 

заміщена новою -  ���������	� ��������������������  Нова концепція управління 

декларувала досягнення чотирьох основних цілей [120]:

-  інтеграція управлінців нижчої ланки в стратегічні цілі підприємства;

-  висока відданість працівника підприємству;

-  висока якість виготовлених товарів і наданих послуг, що гарантована 

різними управлінськими рішеннями, включаючи управління співробітниками 

та інвестиції в високоякісних працівників;

-  функціональна гнучкість та наявність адаптивної організаційної 

структури з можливістю керувати інноваціями.

На сучасному етапі розвитку моделей управління людськими ресурсами такі 

дослідники як Е. Лоулер, Дж. Пфеффер, розглядають працівника як інвестиційний 

ресурс підприємства, визнаючи, що ефективне управління потребує реалізації 

комплексного підходу [121, 122]. Незважаючи на наявність великої кількості 

глибоких та різнобічних досліджень, пов’язаних із управлінням людськими 

ресурсами, ця тематика залишається актуальною та відкритою для новаторських 

рішень, тому що світ праці постійно змінюється, як і економічна діяльність 

підприємств, яка залежить від глобального середовища та технологічних змін. 

Недостатньо дослідженими залишаються стратегії адаптації процесу управління 

людськими ресурсами до швидких соціально-економічних трансформацій в 

умовах цифровізації економіки та невизначеності, обумовленої заходами 

спрямованими на боротьбу із пандемією СОУГО-19.
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цифровізацію. З одного боку, прогнозується, що цифрові технології, 

автоматизація, штучний інтелект підвищать продуктивність та ефективність праці 

та сформують нові можливості як для працівників, так і для розвитку економічної 

діяльності підприємств. З іншого боку розглядаються соціальні ризики, пов’язані 

з цифровізацією, насамперед у сфері праці. З цього погляду, цифрова революція 

призведе до зникнення значної кількості робочих місць і трансформації робочих 

процесів. Цифровізація може викликати загальну поляризацію праці, поділ між 

стандартною регульованою зайнятістю та нерегульованою зайнятістю на онлайн- 

платформах. З цифровізацією змінюється світ праці, соціально-трудові відносин 

роботодавець-працівник та самі робочі місця, а пандемія Covid-19 виступає 

каталізатором цих змін.

За цих умов необхідно пам’ятати, що реакція підприємства на кризу має 

бути адекватною та врівноваженою. З одного боку кадрова служба підприємства 

має сформувати «портфель» різноманітних форм зайнятості з акцентом на 

гнучких та інноваційних формах, з іншого боку, фахівці з управління людськими 

ресурсами мають зберегти талановитих працівників та утримати їх від звільнення. 

Відчуття непевності та соціальної вразливості при скороченні соціальних 

гарантій, що викликано застосуванням нестандартних форм зайнятості, може 

підштовхнути висококваліфікованих працівників до пошуку більш стабільної 

роботи.

СОУГО-19 висвітлив важливість поєднання добробуту та безпеки 

працівників і трансформації праці. Спеціалісти з управління людськими 

ресурсами, які інтегрують питання здоров’я та добробуту у план роботи на 

індивідуальному та організаційному рівнях, створюють підґрунтя для стійкого 

розвитку підприємства, де працівники зможуть почувати себе впевнено та діяти 

творчо із повною відданістю. Тобто людина в організації розглядається як 

прибутковий інвестиційний ресурс. Так опитування експертів із управління 

людськими ресурсами підприємства, проведене у 2020 році, показало, що кадрові 

служби першочерговим своїм завданням вважають розвиток особистісних якостей 

працівників (рис. 3.3).
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Рисунок 3.3. Розподіл відповідей експертів на запитання: «Будь ласка, 
класифікуйте проблеми з управління персоналом на основі вашої думки» 
Джерело: складено за даними [123]

У сучасних умовах зростає важливість ефективного лідерства. Результати 

опитування експертів із управління людськими ресурсами підприємства, 

проведеного у 2020 році, засвідчили, що головною проблемою (49,3 % 

відповідей), на вирішення якої планують спрямувати свою діяльність кадрові 

служби, був розвиток лідерства. Половина опитаних керівників заявили, що 

лідерство має важливе значення для підготовки до роботи в умовах 

невизначеності та турбулентних економічних змін у майбутньому. Лідери 

невеликих організаційних ланок підприємства здатні об’єднати навколо себе 

команду, ефективно розподілити завдання між її членами, враховуючи 

особистісні здібності та потенціал кожного працівника.

Кадрове забезпечення -  це завдання номер два (19,6 % відповідей) для 

кадрових служб підприємств, на думку опитаних експертів із управління 

людськими ресурсами підприємства. Економічні наслідки пандемії змушують 

роботодавців приймати важкі рішення щодо кількості штатних найманих 

працівників, перерозподілу співробітників, формування оптимального 

«портфелю» різних форм зайнятості, які необхідні підприємству. Пошук,
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За даними дослідження «Global Human Capital Trends -  2021» підприємства, 

що мали найкращу організаційну підготовку та адаптивні стратегії з управління 

людськими ресурсами, під час кризи COVID-19 скористалися наявними 

можливостями просування своїх товарів та послуг для розширення сфери 

діяльності. Із загальної кількості опитаних 15% керівників зазначили, що їх 

підприємство мало «високий ступінь готовності» до пандемії, вони мали в 2,2 

рази більше шансів залучити інвестиції та спрямувати їх для узгодження мінливих 

запитів ринку. Група підприємств із «високим ступенем готовності» також вдвічі 

частіше використовувала технології для трансформації зайнятості своїх 

працівників. Важливим вбачається той факт, що підприємства із «високим 

ступенем готовності» вдвічі частіше усвідомлювали важливість організації роботи 

для полегшення швидкого прийняття рішень і майже втричі більше були готові 

використовувати адаптивність і мобільність працівників для подолання майбутніх 

кризових ситуацій [124].

Дослідження, що проводилися компанією Deloitte щодо міжнародних 

тенденцій у сфері управління людськими ресурсами, засвідчило, що впевненість у 

своїй здатності адаптуватися та ефективно діяти в умовах майбутніх 

турбулентностей та змін зовнішньої ситуації зросла серед опитаних 

співробітників підприємств, до чиїх функціональних обов’язків входить 

управління людськими ресурсами (рис. 3.4).

Частка керівників відділу кадрів, які були «дуже впевнені» в здатності своєї 

служби керувати майбутніми змінами, виходячи із досвіду роботи під час 

пандемії COVID-19, зросла майже у два рази: із 13 % у 2020 р. до 24 % у 2021. 

Впевненість керівників підприємств у спроможності кадрових служб керувати 

змінами, необхідними протягом наступних трьох-п’яти років, також збільшилась, 

а частка невпевнених керівників різко скоротилася із 26 % у 2020 р. до 12 % у 

2021 році.
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Рисунок 3.4. Розподіл відповідей на запитання: «Виходячи з ролі та впливу 

відділу кадрів під час пандемії СОУШ-19, який рівень вашої впевненості у 

спроможності НК керувати змінами, необхідними протягом наступних трьох-

п’яти років?», % опитаних

("�����)  [124]

Як важливу стратегію адаптації до змін необхідно розглядати впровадження 

інноваційної техніки та технологій. Сучасні дослідження підтверджують, що 

країни, які активно впроваджують цифрові технології у розвиток економічних 

процесів, Швеція, Мальта та Естонія, демонструють дуже високу позитивну 

кореляцію між показником просування електронної комерції для фізичних осіб та 

показником, що демонструє частку підприємств, які проводили навчання для 

розвитку/підвищення ІКТ-навичок свого персоналу [125]. Однією з головних 

конкурентних переваг підприємства у такій ситуації стають високоосвічені, 

мотивовані на продуктивну роботу кваліфіковані працівники. Тому пошук 

працівників, здатних швидко опановувати нові навички з обслуговування, 

експлуатації та контролювання за роботою сучасного технологічного 

устаткування стає актуальним напрямом в стратегії управління людськими 

ресурсами. Висококваліфіковані працівники здатні виконувати свої 

функціональні обов’язки, використовуючи сучасну техніку й технології, сьогодні 

вони виступають гарантом збереження та нарощування конкурентних позицій 

підприємств на внутрішньому та зовнішньому ринках.
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орієнтуватися на стратегічну ціль підприємства та при цьому із максимальною 

гнучкістю реагувати на оперативні потреби.

Можливість використання віддаленої зайнятості спонукає розширити 

горизонт пошуку працівників, робоча сила необхідної кваліфікації може бути 

залучена із інших регіонів. Підприємства, що швидко розвиваються, потребують 

додаткових працівників і можуть використовувати нестандартні форми зайнятості 

для їх залучення. Підприємства, що змушені скорочувати свій штат, також 

можуть звернутися до нестандартних трудових відносин, як то залучення 

працівників через аутсорсінг, краудсорсінг або використання гнучких форм 

зайнятості, наприклад, неповної, непостійної тощо. У цьому контексті вкрай 

важливим вбачається питання пошуку професіоналів необхідної кваліфікації, 

зокрема через онлайн-ресурси та Інтернет-платформи. Актуальною темою 

лишається наявність інформації про робочу силу та доступ до неї.

Планування наступництва на підприємствах, які працюють в умовах 

перманентних викликів (фінансово-економічних, соціальних, демографічних, 

екологічних тощо), усвідомлюється сьогодні як серйозний напрям удосконалення 

роботи фахівців із управління людськими ресурсами підприємства. Для 

заповнення ключових посад на підприємстві, планування наступництва стратегія 

управління людськими ресурсами має включати навчання і розвиток 

співробітників, які володіють навичками, знаннями, якостями, досвідом і 

бажанням просуватися. Ретельне планування наступництва на підприємствах 

може знівелювати можливі ризики та управляти змінами при передачі лідерства 

наступному поколінню, а також при звільненні ключових співробітників. 

Ефективне планування наступництва підтримує організаційну стабільність та 

стійкість підприємства, забезпечуючи можливість більш спокійно та м’яко долати 

кризові ситуації.

Компенсації та пільги завжди були важливою стратегією управління 

людськими ресурсами. У дослідженні компанії Вепіїу «Індекс щастя 

співробітників» за 2019 рік виділено 4 категорії пільг для працівників: пільги, 

пов’язані з умовами праці; турбота про здоров’я; пільги з фінансового



129

благополуччя; пільги, що підтримують гідний рівень життя. Пільги, пов’язані з 

умовами праці, включають робочий час і відпустку, розвиток навичок, їжу та 

напої, клуби для співробітників, заходи та подарунки. Категорія пільг, пов’язаних 

із турботою про здоров’я, покриває питання здоров’я, благополуччя та медичного 

обслуговування. Пільги з фінансового благополуччя, насамперед представлені 

пенсійними планами, але також до них належать страховки, пільги з фінансових 

вигод та управління особистими фінансами (фінансова грамотність). Категорія 

пільг, що підтримують якісний рівень життя, покриває баланс між роботою та 

особистим життям, а також включає мобільність зайнятості [126].

Пільги при інших рівних умовах мають вирішальне значення при пошуку та 

обранні роботи на певному підприємстві чи в організації. Додаткові компенсації 

та пільги можуть зберегти талановитих співробітників та утримати їх від 

переходу до іншого роботодавця. Для ефективного управління людськими 

ресурсами при використанні пільг та компенсацій важливо розуміти, яким пільгам 

надають перевагу працівники певного віку. У дослідженні компанії Вепіїу 

систематизовано вподобання представників різних поколінь щодо отримання 

пільг (табл. 3.2).

Таблиця 3.2. - Найважливіші пільги для різних поколінь
В а Ь у Ь о т т е ^  

(1946-1964 р.н.)

П окоління Х  

(1965-1982 р.н.)

М іленіали або 
П окоління Y  

(1983 -1 9 9 6  р.н.)

П окоління Z 

(1997 -  2012 р.н.)

1. Пенсійний план
1. Робочі години та 
відпустка

1. Робочі години та 
відпустка

1. Робочі години та 
відпустка

2. Робочі години та 
відпустка

2. Здоров’я та 
благополуччя

2. Здоров’я та 
благополуччя

2. Здоров’я та 
благополуччя

3. Медичне 
обслуговування 3. Пенсійний план 3. Розвиток навичок 3. Розвиток навичок
4. Здоров’я та 
благополуччя 4. Розвиток навичок 4. Пенсійний план

4. Медичне 
обслуговування

5. Страхування
5. Медичне 
обслуговування

5. Медичне 
обслуговування 5. Пенсійний план

("�����)  складено за даними дослідження [126]

Як видно із таблиці 1, пенсійні виплати стають тим важливішими, чим 

старший працівник, а розвиток навичок тим цінніший, чим молодший працівник.
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витрати на оплату праці не можуть пояснити динаміку обсягів виробництва на 

усьому часовому інтервалі. При більш ширшому аналізі статистичних показників 

виявилось, що найбільш вдало у рамках мультиплікативної виробничої функції 

обсяги виробництва можуть пояснити середньомісячна заробітна плата штатних 

працівників та кількість зайнятих працівників суб’єктів господарювання [127].

Базові напрями управління людськими ресурсами, такі як пошук 

працівників, кадрове забезпечення, мають розвиватися з урахуванням 

можливостей інноваційних та цифрових ресурсів. Система компенсацій та пільг, 

навчання та розвиток працівників мають бути зорієнтовані на підтримку 

індивідуальних здібностей співробітників, пошук та залучення талантів, 

створення умов повної самореалізації та відданості працівників.

Диверсифікація форм зайнятості, що використовуються на підприємстві, 

має допомогти пом’якшити вплив кризи через можливість перегрупування 

працівників, скорочення штату і у той же час збереження ключових та 

перспективних співробітників. Зміна екологічної ситуації, стурбованість щодо 

ризиків, пов’язаних із СОУГО-19, виводять на перший план турботу про стан 

здоров’я та добробуту працівників. Осмислення демографічних викликів акцентує 

увагу на розвитку лідерства та плануванні наступництва на підприємстві. 

Сьогодні світ праці змінюється і людина на підприємстві стає головним 

прибутковим інвестиційним ресурсом.

3.3 Науково-методичний підхід до впровадження корпоративної 

культури інноваційного типу

Забезпечення стійкого економічного розвитку машинобудівних підприємств 

-  це тривалий процес, що вимагає врахування особливостей формування системи 

управління його людським капіталом та соціальним розвитком. В основі 

зазначеного лежить ресурсна концепція, відповідно до якої, успішність 

підприємства на ринку значною мірою детермінована ключовими компетенціями, 

які відображають здатність людського капіталу підприємства до генерації нових 

ідей і технологій та висновок про те, що рівень прибутковості підприємства
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залежить не тільки від впливу галузевої структури та зовнішніх факторів, а й від 

внутрішнього впливу людського капіталу на виробництво. Добре підготовлені 

працівники, як правило, мають більший рівень продуктивності, більш здатні до 

навчання та виробництва інноваційного продукту як через удосконалення 

існуючих технологічних процесів, так і за рахунок впровадження більш високих 

технологій. Усе це, у сукупності, призводить до збільшення доданої вартості та 

прибутків підприємства, підвищення рівня конкурентоспроможності його 

продукції та забезпечення стійкості розвитку.

Орієнтуючись на формування системи управління людським капіталом 

машинобудівних підприємств, ми відштовхуємось від його соціальної сутності, 

що є результатом аналізу робіт К. Маркса, М. Вебера, Т. Парсонса, Г. Саймона та 

інших. В роботах К. Маркса [5], організація являє собою сукупність виробничих 

відносин, що визначаються рівнем розвитку продуктивних сил. М. Вебер 

розглядає організацію як сукупність соціальних відносин, спрямованих на 

досягнення певної цілі, де керівництво здійснюється окремою групою людей, що 

мають певну адміністративну владу над іншими [128, с. 536]. Застосування теорії 

соціальних систем Т. Парсонса до організації, надає можливість визначити 

підприємство як сукупність взаємопов’язаних між собою структурних та 

функціональних підсистем, результативність дій яких залежить від рівня 

комунікації між окремими людьми [129]. Г. Саймон розглядає підприємство як 

систему тривалої взаємодії між працівниками, розвиток якої залежить від 

ефективності управлінських рішень [130, с. 54—72].

Відштовхуючись від поведінкової теорії фірми Р. Сайєрта та Дж. Марча 

[131], ідентифікуємо машинобудівне підприємство, як соціально-економічну 

систему, де кожний економічний агент цієї системи володіє певними 

специфічними ресурсами. Як соціальна система, машинобудівне підприємство 

характеризується перш за все, взаємозв’язками, що виникають в процесі 

виконання виробничих та службових обов’язків а також наявністю соціальної 

інфраструктури (будівель, споруд, спеціальних приміщень), що призначені для 

задоволення особистих потреб працівників. Як економічна система, воно
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складну ціле-орієнтовану структуру, а й соціально-технічну систему, що 

взаємодіє з зовнішнім середовищем та зацікавленими у його результатах людьми 

[140, с. 11]. Таким чином, потребу управління людським капіталом для 

забезпечення стійкості розвитку машинобудівних підприємств на засадах бізнес - 

лідерства ми пов’язуємо як із сукупністю соціальних процесів, так і факторів, що 

впливають з боку зовнішнього середовища, де відбуваються соціальні процеси 

(зовнішня соціальна сфера), а також відносин та умов функціонування всередині 

підприємства -  у внутрішній соціальній сфері підприємства.

Під соціальними процесами, ми розуміємо:

-  зміни в організаційній структурі машинобудівного підприємства, у 

відносинах між співробітниками, структурними підрозділами, між керівниками і 

підлеглими;

-  освоєння співробітниками нових методів роботи, що вимагають іншого 

порядку взаємодії між ними, перепідготовки і підвищення кваліфікації 

співробітників, можливість кар’єрного зростання, створення нових підрозділів 

тощо;

-  зміни в чисельності та складі людського капіталу підприємства за 

професійним і кваліфікаційним ознаками, за освітою і стажем роботи;

-  зміни в цінностях, потребах, інтересах більшості людського капіталу 

підприємства;

-  зміни в соціальній інфраструктурі, що відображають матеріально-речову 

сторону управління людським капіталом підприємства.

Зазначені процеси обумовлені взаємодією зовнішнього та внутрішнього 

середовищ. Зовнішнє середовище виступає як сукупність умов та інститутів, 

відносно яких здійснюється виробничо-господарська діяльність і на яке 

підприємство не має можливості впливати безпосередньо. Це джерело ресурсів, 

що потрібні підприємству для забезпечення стійкості розвитку. Погоджуючись з 

результатами досліджень впливу зовнішнього середовища на соціальну сферу 

підприємства [141-144], можна визначити, що зовнішня соціальна сфера, в
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цілому, поділяється на економічні, соціально-культурні, політико-правові 

складові.

Економічна складова являє собою сукупність умов, що забезпечують 

можливість для ефективного функціонування підприємства та є джерелом 

фінансового забезпечення для формування соціальних програм підприємства. До 

її складу належать: рівень забезпечення інфраструктурою, що відображає 

досягнуті рівні розвитку суспільних відносин і науково-технічного прогресу; стан 

розвитку ринку робочої сили у визначений період часу, що характеризує 

національний людський капітал і досягнутий баланс інтересів зовнішніх 

стейкхолдерів -  держави, підприємств та окремих індивідів; ступінь 

технологічного рівня виробництва, що характеризує обсяги використання 

технічних засобів і технологій у процесі виробництва та забезпечує можливості 

для інноваційного розвитку підприємств; рівень розвиненості національної 

інноваційної системи та інституціонального середовища; ступінь розвитку 

відносин з зовнішніми стейкхолдерами.

Соціально-культурна складова здійснює вплив на соціальну сферу 

підприємства через наявність специфіки освітнього рівня національного 

людського капіталу, рівня соціальної диференціації, якості розвитку та 

забезпечення об’єктами соціальної інфраструктури.

Політико-правова складова пов’язана з наявністю трудового законодавства 

та суспільних інститутів, що визначають права та обов’язки працівників, 

соціальні гарантії та вимоги щодо умов та безпеки праці.

На відміну від зовнішнього середовища, внутрішнє середовище визначає 

фактори, які підприємство має можливість контролювати та управляти ними. 

Спираючись на класифікацію факторів розвитку Дж. Пірса та Р. Робінсона [141, с. 

58-57], визначимо ключові внутрішні джерела вітчизняних переваг

машинобудівних підприємств:

-  виробничі фактори -  територіальне розташування підприємства та його 

галузева спеціалізація, розміри виробництва та життєвий цикл підприємства,
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системи; орієнтацію на якість продукції і послуг; ситуаційний підхід до 

управління, що забезпечує адаптацію підприємства до ринкових умов; розвиток 

людського капіталу підприємств, як основного джерела створення доданої 

вартості; ефективну систему управління, що орієнтована на підвищення ролі 

корпоративної культури, мотивацію працівників і новий стиль керівництва.

Розгляд машинобудівного підприємства як відкритої виробничо - 

господарської складної системи, що складається з внутрішніх взаємозалежних та 

взаємопов’язаних підсистем, надає можливість визначити внутрішню соціальну 

сферу з функціональної точки зору як сукупність економічної та соціальної 

складових. При чому, кожна з цих складових може бути представлена як 

сукупність елементів, призначених для досягнення певної мети. Серед 

економічних цілей домінуюче місце займають результати роботи, де в якості 

основного цільового критерію виступає рівень продуктивності праці, або 

рентабельність праці. Ці показники залежать від множини різноманітних 

факторів, серед яких можна виділити: такі, що пов’язані з індивідуальними 

властивостями людського капіталу (освіта, компетенції, досвід, навички роботи у 

колективі); такі, що пов’язані з соціальними факторами, що визначають рівень 

готовності до продуктивної праці (винагорода, рівень розвитку корпоративної 

культури, поведінка керівництва); такі, що пов’язані з організаційними умовами 

(технологія, процеси виробництва).

Соціальні цілі пов’язані з очікуваннями, потребами та інтересами та 

стосуються як матеріальних, так і нематеріальних покращень окремого індивіда. 

В якості соціальних цілей особливого значення набувають: соціально- 

психологічний клімат на підприємстві (регулювання трудових взаємовідносин, 

зниження рівня конфліктності у колективі); мотивація поведінки (адекватна 

оплата праці, наявність творчої атмосфери, можливість кар’єрного зростання); 

управління безпекою, що знаходить своє відображення в умовах праці, наявності 

соціальної інфраструктури; правове регулювання трудових взаємостосунків; 

наявність інформаційного зв’язку.
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Співвідношення впливу економічних та соціальних складових на стійкість 

розвитку машинобудівного підприємства залежить від особливостей та 

фактичних значень економічних параметрів підприємства. Так, чим більшим є 

машинобудівне підприємство та чим вищу позицію на ринку воно займає, тим 

більш стійким є перебіг його внутрішніх соціальних процесів. Водночас, 

зменшення конкурентоспроможності продукції, зміни у ринковій кон’юнктурі 

призводять не лише до зменшення прибутків, а й до збільшення рівня плинності 

його людського капіталу. У цьому зв’язку, варто підкреслити, що соціальні 

чинники безпосередньо впливають на економічні показники діяльності, такі як 

обсяг та якість продукції, що випускається, продуктивність праці, прибутковість 

та рентабельність через збільшення ступеню задоволеності працею та мотивацію 

працівників. Означені цілі можуть бути досягнуті за рахунок: реалізації 

довгострокової стратегії розвитку; створенні додаткової цінності завдяки 

розвитку людського капіталу підприємства; потребі у сильній корпоративній 

культурі, що проявляється у місії та цінностях організації та яка підкріплена 

процесами комунікації, навчання і управління.

Погоджуючись з думкою І. Ансоффа, що довгострокова стратегія розвитку 

залежить від рентабельності та стратегічної уразливості підприємства [146], 

зазначимо, що в основі її формування лежать рішення щодо розвитку людського 

капіталу підприємства на довготривалий період, які залежать від: співвідношення 

сильних та слабких місць щодо конкурентів; ринкової стратегії щодо продукту, 

що визначається змінами у споживчому попиті; умовами формування необхідних 

виробничих факторів; загальних цілей щодо соціальної політики підприємства, 

що характеризують заплановані параметри показників соціальної сфери.

Відповідно до теорії та практики стратегічного менеджменту [141, 146-148], 

в якості основних елементів управління людським капіталом, в даній роботі 

пропонується розглядати взаємозв’язок між баченням -  місією -  ключовими 

факторами успіху -  умовами та соціальним середовищем. Погоджуючись з 

думкою У. Бенніса, що бачення являє собою філософію ведення бізнесу [147], 

зазначимо, що значення соціального бачення полягає у об’єднанні людського
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орієнтуватися на організаційну, виробничу, ринкову, фінансову та кадрову 

стратегії, що у сукупності мають відповідати системі цільових пріоритетів 

виробничо-господарської системи. Організаційна стратегія забезпечує 

взаємозв’язок між наявними підсистемами машинобудівних підприємств, що 

надає йому можливість для застосування нових ефективних способів ділової 

взаємодії, які сприяють становленню бізнес-лідерства. Виробнича стратегія 

передбачає підтримку наявного технічного рівня виробництва за умов скорочення 

витрат на виробництво. Ринкова стратегія передбачає можливість задоволення 

споживчого попиту за рахунок диверсифікації виробництва та підвищення якості 

продукції. Фінансова стратегія забезпечує умови для стійкості фінансових позицій 

виробничо-господарської системи. Кадрова стратегія передбачає збереження та 

удосконалення людського капіталу підприємства.

Виконання зазначених стратегій спрямовано на вирішення двох основних 

завдань. По-перше, встановлення відповідності між обраними стратегіями та 

внутрішнім і організаційними процесами, що досягається через ефективне 

застосування людського капіталу підприємства шляхом удосконалення системи 

мотивації та стимулювання діяльності, підвищення кваліфікаційного рівня, 

застосування норм та правил поведінки, що регламентуються підсистемою 

корпоративної культури. По-друге, вибір та впровадження ефективних методів 

управляння людським капіталом підприємства для дотримання обраної стратегії 

розвитку.

Внутрішні цілі характеризують рівень розвитку кожної окремої підсистеми 

та спрямовані на вирішення внутрішніх організаційних завдань, серед яких 

домінантними виступають -  залучення персоналу в управління організацією, 

підвищення рівня професійних знань та ключових компетенцій, вдосконалення 

стилю керівництва тощо. Якщо зовнішні соціальні цілі ми пов’язуємо з 

характеристикою машинобудівного підприємства як соціального інституту, що 

виконує функцію соціальної інтеграції працівника у соціальну структуру 

суспільства та його соціалізації, під час якої людина засвоює соціальні цінності та 

норми суспільства, то внутрішні цілі безпосередньо визначаються умовами
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соціального середовища машинобудівного підприємства та фактичним станом 

розвитку підсистеми корпоративної культури.

Досвід провідних підприємств -  світових лідерів свідчить, що сьогодні 

корпоративна (організаційна) культура стає одним з найефективніших 

інструментів управління та одним із основних факторів формування динамічних 

здатностей та компетенцій людського капіталу підприємства. Так, згідно з 

дослідженням «Найкращих компаній з високою корпоративною культурою та 

цінностями» [149], що були проведені американськими аналітиками, за 

результатами опитування більш ніж шістдесяти тисяч робітників США, 

основними ознаками високої корпоративної культури стали: сімейна атмосфера 

компанії; атмосфера у команді; однаковий розподіл цінностей як у працівників, 

так і у компанії в цілому.

Формування корпоративної культури надає можливість розглядати 

машинобудівне підприємство як певну соціальну систему, де керівництво 

сприймає людський капітал як активний і повноцінний ресурс, що сприяє 

ефективності діяльності, де працівники мотивуються не лише матеріальними 

стимулами, а й соціальними, що надають їм можливості для виявлення власної 

індивідуальності. Тому, організація управління людським капіталом підприємства 

має будуватися з урахуванням керівництвом людської індивідуальності 

працівників і реалізовуватися за допомогою використання відповідних засобів 

комунікації, методів мотивації та принципів лідерства.

Водночас, доцільно підкреслити, що для українського промислового 

сектору, формування корпоративної культури є досить новим явищем, 

незважаючи на той факт, що сама дефініція з’явилася наприкінці дев’ятнадцятого 

віку задля характеристики внутрішніх взаємовідносин [151]. Основу концепції 

розвитку корпоративної культури складають теорія Ф. Тейлора [152], відповідно 

до якої в основі формування ефективної організації праці лежить мотивація 

діяльності працівника, що грунтується на матеріальній винагороді за певну норму 

виробітку та концепція «соціальної людини» Елтона Мейо [152] у рамках якої 

основними факторами впливу на рівень продуктивності праці є соціально-
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А. Дж. Стрикленд визначають наступні фактори впливу корпоративної культури 

на розвиток підприємства: цінності компанії; стиль менеджменту; структура 

виробництва; організаційна структура; система комунікації; увага до людського 

капіталу підприємства через систему мотивації; навчання працівників; лояльність; 

систему адаптації працівників; ефективна кадрова політика та кар’єрне 

просування працівників [157].

Спираючись на результати приведених вище досліджень, виділемо основні 

структурні елементи корпоративної культури, що характеризують ефективність 

управління людським капіталом підприємства та сприяють динамічній стійкості 

розвитку на засадах бізнес-лідерства:

-  цінності підприємства (орієнтація на довгострокові цілі; відкритість до 

нових ідей; підтримка високого професійного рівня; здатність до ризику);

-  система комунікації, що характеризують потоки прямого та зворотного 

внутрішнього зв’язку (вертикальний і горизонтальний обмін інформацією; 

повнота інформації; відкритість комунікаційних каналів тощо). Для кожного 

конкретного машинобудівного підприємства характерна власна специфіка 

взаємовідносин між структурини підрозділами та людським капіталом. Сьогодні, 

на більшості вітчизняних підприємсмств, для здійснення завдань комунікації 

використовують такі засоби та канали поширення інформації: випуск внутрішньої 

газети, застосування дошки об’яв, організація зустрічей керівників підприємства з 

працівниками; проведення загальних зборів та брифінгів, які представляють 

додаткові можливості для безпосередніх комунікацій менеджерів та інших 

співробітників підприємства, для обміну інформацією, думками та ідеями тощо;

-  мотивація персоналу (матеріальне стимулювання; моральне заохочення; 

можливість професійного зростання і творчої реалізації). Як справедливо зазначив 

М. Мескон: «Мотивація -  це процес спонукання себе та інших до діяльності для 

досягнення особистих цілей або цілей організації» [142, с. 359]. Таким чином, 

мотивація, має виступати як задоволення потреб та очікувань людського капіталу 

підприємства в результаті досягнення особистих та організаційних завдань, що
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узгоджені між собою. Водночас, мотивація є комплексом заходів, що пов’язані з 

ефективністю діяльності людського капіталу підприємства.

Результати проведеного дослідження показують, що при зовнішній 

орієнтації на ринок, на більшості вітчизняних машинобудівних підприємств 

переважає традиційна корпоративна культура, за умов існування якої не 

створюється стійкий механізм в регулюванні трудової поведінки, 

підприємницьких орієнтацій та установок. Основними характеристиками 

більшості машинобудівних підприємств є прагнення до колективізму поряд зі 

слабкою особистою відповідальністю, слабка здатність до самоорганізації; 

переважання на підприємстві вертикальних зв’язків над горизонтальними, 

централізація і авторитаризм в управлінні; ярко виражена неритмічність 

організації праці.

Дослідження цінностей, що переважають на вітчизняних машинобудівних 

підприємствах показало, на першому місці стоять так звані «ринкові» цінності -  

збільшення прибутку, нарощування інвестиційного потенціалу, імідж та провідне 

місце на ринку, залучення якомога більшого числа клієнтів тощо. На другому 

місці виробничі ціності, що пов’язані з підвищенням ефективності робочих 

процесів -  вдосконалення технологій, максимальне використання потужностей, 

якісна експлуатація обладнання. І тільки на третьому місці, стоять цінності, що 

пов’язані з задоволенням потреби людського капітплу підприємства у 

самореалізації. На наш погляд, означені цінності не відображають сучасних 

реалій розвитку економіки знань, де на першому місці стоять соціальні 

пріоритети.

Для досягнення цілей стійкого розвитку машинобудівного підприємства на 

засадах бізнес-лідерства має стати формування на підприємстві підсистеми 

корпоративної культури інноваційного типу, де основний акцент уваги 

переноситься на людський капітал підприємства та соціальні цінності. Такий тип 

корпоративної культури передбачає лояльне відношення працівників до 

підприємства, мотивацію, гнучкість організаційного та функціонального 

використання персоналу, робочий клімат, що сприяє формуванню творчого
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6) технології ділового оцінювання персоналу -  експертне опитування, 

технологія оцінювання «360 градусів», ассестмент-центр, аудит персоналу, 

баскет-метод, портфоліо;

7) персонал-технології підвищення ефективності роботи -  реінжиніринг, 

внутрішній маркетинг, кар’єрний менеджмент;

8) інформаційні персонал-технології -  автоматизована інформаційна 

система управління персоналом, АРМ працівника, колаборативні технології 

(Collaborative Technologies), в основі яких лежить застосування web- інструментів 

(обмін файлами, повідомленнями, календар, електронна пошта, форуми тощо 

[107].
Управління людським капіталом підприємства за допомогою заходів 

інтенсивного характеру прямим чином пов’язано із відповідною системою 

винагороди, що забезпечує підтримку гідного рівня заробітної плати та будується 

на результатах оцінки персоналу. Вважаємо, що в якості такої системи 

винагороди доцільне застосування компенсаційних пакетів, що складаються з 

фіксованої частини (заробітної плати) та змінної частини (премії, надбавки тощо).

До зазначеного вище слід додати, що для досягнення стратегічних цілей 

розвитку машинобудівних підприємств, крім матеріального заохочення, 

особливого значення набувають нематеріальні чинники: 1) умови та охорона 

праці, техніка безпеки персоналу; 2) форми і методи регулювання трудових 

відносин; 3) встановлення норм і принципів етичних взаємовідносин у колективі, 

розробка корпоративного кодексу (кодексу ділової етики); 4) політика зайнятості, 

що базується на аналізу ринку праці, системі найму та використання персоналу, 

встановлення режиму роботи та відпочинку; 5) профорієнтація та адаптація 

персоналу, що базується на принципах підвищення освітнього та 

кваліфікаційного рівнів; 6) розробка концепції розвитку персоналу, що включає 

нові форми і методи навчання, планування ділової кар’єри та професійно- 

службового просування; 7) удосконалення механізму управління трудовою 

мотивацією персоналу; 8) розробка нових та використання існуючих заходів 

соціального розвитку організації; 9) заходи щодо вдосконалення всієї системи



147

управління персоналом або її окремих підсистем і елементів; 10) формування 

інноваційної стратегії, як передумови для проведення досліджень та їх подальшої 

дифузії (розповсюдження); 11) удосконалення інформаційного забезпечення всієї 

кадрової роботи в рамках обраної стратегії.

Оскільки система управління людським капіталом визначається широким 

спектром механізмів забезпечення всієї кадрової роботи, особливої цінності 

набуває проблематика вертикального та горизонтального обміну інформацією, що 

надає можливість забезпечувати прозорість у діях всіх робітників підприємства. 

Такий обмін сприяє формуванню високих адаптаційних здатностей підприємства 

до змін за рахунок динамізму компетенцій його людського капіталу, пошуку та 

генерації нових ідей і готовністю до ризику.

Як справедливо зазначив Ханс-Юрген Варнеке, ключовим поняттям 

організаційної взаємодії мають стати так звані «фабрики у фабриці» [159, с.35], де 

формуються динамічні підрозділи, які пов’язані інформаційними потоками та 

здатні до самоорганізації, що надає можливість підприємству адаптуватися у 

турбулентному зовнішньому середовищі. З цією метою, на наш погляд, на 

підприємствах мають бути створені спеціальні відділи по комунікаціям, метою 

діяльності яких є: розроблення загальної комунікативної політики підприємства; 

координація діяльності всіх відділів у напряму формування комунікаційної 

безпеки та захисту бізнесу; контроль за здійсненням комунікативної політики.

Виходячи з наданих вище критеріїв, в основу механізму формування 

підсистеми корпоративної культури інноваційного типу, пропонуємо покласти 

наступні інструменти: 1) відбір персоналу; 2) формування інтелектульного 

інноваційного потенціалу підприємства шляхом безперервного професійного 

розвитку динамічних здатностей; 3) систему соціального захисту;

4) удосконалення інституціональних систем і стандартів у рамках бізнес-процесів;

5) сертифікацію та атестацію персоналу; 6) мотивацію персоналу.

Проведений аналіз річних звітів і кодексів корпоративної поведінки 

вітчизняних машинобудівних підприємств, показав, що ті підприємства, які 

ставлять за мету динамічну стійкість розвитку на засадах бізнес-лідерства, мають
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зовнішньому середовищах, посиленням міжнародної конкуренції; значними 

технологічними змінами; змінами в управлінні бізнес-процесами, в інформаційно- 

комунікативному просторі, у системі організації та управління людським 

капіталом тощо.

Ґрунтуючись на загальній методології формування організаційної культури 

[150], була розроблена структурно-логічна модель трансформації підсистеми 

корпоративної культури до інноваційного типу, що адекватна вирішенню завдань 

забезпечення стійкості розвитку машинобудівних підприємств на засадах бізнес - 

лідерства (рис. 3.5).
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Рисунок 3.5 -  Структурно-логічна модель трансформації підсистеми 

корпоративної культури до інноваційного типу для забезпечення стійкості 

розвитку машинобудівних підприємств на засадах бізнес-лідерства 

Запропонована модель становить послідовність логічно узгоджених етапів 

формування корпоративної культури інноваційного типу, що мають бути 

інтегровані в загальну систему управління людським капіталом підприємства та 

його соціальним розвитком на основі процесного підходу.
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На першому етапі здійснюється діагностика наявної підсистеми 

корпоративної культури. Для детального визначення сильних і слабких сторін 

корпоративної культури доцільно прийняти за основу бенчмаркінг, як процес 

детального дослідження та використання кращої практики ефективного 

впровадження інновацій у підсистемі корпоративної культури підприємствами, 

що є бізнес-лідерами на ринку.

Спираючись на дослідження М. Леві та Х. Керзнера [160, 161], була 

розроблена наступна послідовність проведення діагностики наявної підсистеми 

корпоративної культури:

1. Пошук еталонних об’єктів порівняння, що передбачає виявлення 

підприємств машинобудівної галузі з корпоративною культурою інноваційного 

типу. У цьому зв’язку, варто зазначити, що нажаль, у нашій країні відсутні 

бенчмаркінгові асоціації, що створюють бази об’єктів порівняння. Тому, пошук 

еталонних підприємств є досить складним та визначається доступністю 

інформації про можливі об’єкти.

2. Вибір критеріїв порівняння. Для цієї мети, пропонується застосування 

критеріїв, що забезпечують динамічну стійкість розвитку -  готовність до ризику, 

адаптивність, ставлення до нового, бажання до вдосконалення динамічних 

здатностей та професійної майстерності, ступінь участі у прийнятті управлінських 

рішень, соціальна відповідальність, тип відносин в колективі та лідерства, вид 

мотивації і контролю.

3. Проведення порівняльного аналізу, важливим елементом якого є 

визначення умов, які потребують змін та відповідають організаційному 

середовищу.

На другому етапі відбувається формування інноваційного бачення, місії та 

соціальних цілей розвитку. Що сприяють удосконаленню структури управління.

Третій етап передбачає децентралізацію системи управління, делегування 

повноважень пропорційно до кваліфікації, перерозподіл влади по горизонталі, 

підвищення вимог до активності і кваліфікації персоналу, залучення людського
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3.14)

де: 1111 -  продуктивність праці; ОП -  обсяг виготовленої продукції, СЧП -  

середня чисельність людського капіталу підприємства;

-  коефіцієнт впровадження новацій:

КВН = ^  * 100% (N о
3.15)

де: КВН -  коефіцієнт впровадження новацій, N1 -  кількість новацій, що було 

впровадження після застосування персонал-технологій, N0 -  загальна кількість 

новацій, протягом звітного періоду;

-  коефіцієнт творчої активності:

КТА = ЧПі * 100% (СЧП
3.16)

де: КТА -  коефіцієнт творчої активності, Ч П - чисельність працівників, які 

зайняті пошуком раціоналізаторських рішень, СЧП -  середня чисельність 

людського капіталу підприємства.

Формування корпоративної культури інноваційного типу передбачає 

впровадження збалансованої системи мотивації (шостий етап), до складу якої 

входять заходи, що спрямовані на матеріальне та нематеріальне заохочення до 

праці на підприємстві. Механізми матеріальної винагороди за працю 

передбачають застосування принципів встановлення відповідних розмірів 

заробітної платні та компенсаційних виплат за виконану роботу. Як справедливо 

зазначають Л. Портер та Е. Лоурел, цінність заробітної плати, полягає у ступені 

впевненості в тому, що певний рівень зусиль призведе до визначеного рівня 

винагороди [162, с. 321 -  323]. Нематеріальні мотиваційні механізми включають 

наступні складові: професійний розвиток, умови праці (удосконалення робочих 

місць, гнучкий графік роботи, розподілення навантаження тощо), організацію 

виробничо-господарської діяльності -  залучення до управління, участь у 

прийнятті рішень та досягненні цілей.

В якості методів стимулювання людського капіталу підприємства, 

пропонується до застосування система мотивації, що заснована на використанні



153

ключових показників ефективності (КРІ -  Key Performance Indicators), які 

стимулюють співробітника до досягнення високих індивідуальних результатів.

На останньому (сьомому) етапі відбувається моніторинг змін та 

оцінювання ефективності соціального розвитку. Зручним засобом такого 

моніторингу може стати анкета Д. Денісона [163]. Анкета складається з шести 

десяти питань у формі тверджень щодо чотирьох основних факторів: 1) здатність 

до адаптації, як схильність підприємства до нововведень та здатність 

менеджменту швидко адаптуватися до змін;2) місія, що відображає розуміння і 

згоду співробітників з цілями компанії; 3) узгодженість, як здатність 

менеджменту ефективно організувати роботу і взаємодію усіх підсистем 

підприємства для досягнення стратегічних цілей розвитку; 4) причетність, що 

характеризує ступінь участі людського капіталу в діяльності компанії та 

усвідомлення взаємозв’язку між особистими і організаційними цілями.

Адаптація та причетність впливають на організаційну гнучкість 

підприємства, а місія та узгодженість характеризують здатність підприємства до 

стабільного розвитку та керованості. Для кожного з цих факторів сформульовано 

п’ять тверджень, які певним чином відображають його прояв. Усі твердження 

оцінюються за шкалою від одного до п’яти, що характеризують ставлення 

працівника до певного фактору. Мінімальне значення -  означає -  абсолютно не 

згоден; максимальне -  цілком згоден. Виняток складають вісім тверджень, які 

мають негативний відтінок і вимагають оцінки за зворотною шкалою від мінус 

одного («цілком згоден») до мінус п’яти («абсолютно не згоден»). За 

результатами анкетування визначається індекс кожного фактору та формується 

кругова діаграма корпоративної культури, на основі якої можна зробити висновки 

щодо соціальних та економічних змін, які відбуваються на підприємстві. Високі 

значення індексів (від трьох до чотирьох) свідчать про динамічну стійкість 

розвитку.

Отже, об’єктивним визнати, що формування підсистеми корпоративної 

культури інноваційного типу за рахунок ефективного впровадження персонал- 

технологій та системи КРІ на підприємстві призводить до поліпшення
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стійкості розвитку на засадах бізнес-лідерства є: ефективне керівництво і 

горизонтальна система управління, висока адаптивність та орієнтація на 

довгострокові цілі; високий освітній рівень людського капіталу підприємства, 

його мотивація на успіх та справедливу винагороду за працю; можливість 

постійного вдосконалення ключових компетенцій та професійного зростання.

По-четверте, існує прямий зв’язок між соціальним та економічним 

розвитком підприємства, що знаходить своє відображення у підвищенні рівня 

конкурентоспроможності продукції та вимагає більш детального аналізу системи 

стратегічного управління людським капіталом підприємства в контесті 

забезпечення стійкості розвитку на засадах бізнес-лідерства.



4 МЕХАНІЗМ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ КОНЦЕПЦІЇ УПРАВЛІННЯ 

ПОТЕНЦІАЛОМ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН

4.1 Механізм управління потенціалом підприємства на засадах 

людиноцентричності

Інформаційна технологічна парадигма та нове соціальне упрорядкування як 

складові описаної нами у [164] уніфікованої метатеорії постіндустріального 

суспільства розвиваються сьогодні на тлі поглиблення гострих соціальних, 

техногенних, екологічних та безпекових ризиків, опосередкованих почасти 

безжальністю розвитку, почасти неуклінною жагою максимізації прибутку 

різними господарюючими суб’єктами, провокуючи активне, подекуди бездумне, 

використання наявних ресурсів в умовах задоволення потреб виробничого 

споживання сьогодні, без огляду на майбутнє.

Щороку День екологічного боргу починає відлік перевитрати ресурсів -  з 

цієї календарної точки людство починає нарощувати дефіцит, який зростає 

неухильно, і, за розрахунками GFN, скорочення економічних процесів і операцій в 

Глобальному масштабі, викликане пандемією СОУШ-19 з обмеженням 

пересування, закриттям кордонів і значним скороченням виробництва, більше, ніж 

річним простоєм (або повним простоєм) деяких галузей економіки тощо не мало 

кардинального позитивного впливу і не призвело до переривання даної тенденції 

[165]. Таким чином, потрібна стабілізація, що балансуватиме оптимально можливе 

задоволення потреб виробничого і особистого споживання з раціональним не 

«хижацьким» використанням ресурсів, і одночасно задовольнятиме умовам 

розвитку економічної системи. Така політика має бути всеохоплюючою і 

комплексною, а також, містити директиви для кожного економічного суб’єкта, але 

не з позиції розгляду їх як окремого завершеного цілого, а з точки зору їх 

сприйняття як системоутворюючого елемента, частини системи, з обов’язковим 

врахуванням його впливу на цю систему і впливу системи на нього. І формування 

її нам видається можливим саме на засадах сталого розвитку.
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нашому столітті біосфера отримує зовсім нове розуміння. Історичний процес на 

наших очах докорінно змінюється. Вперше в історії людства інтереси народних 

мас -  усіх і кожного -  і вільна думка особистості визначають життя людства, є 

мірилом його уявлень про справедливість. Людство, взяте в цілому, стає 

потужною геологічною силою. І перед ним, перед його думкою і працею, стає 

питання про перебудову біосфери в інтересах вільно мислячого людства як 

єдиного цілого. Це новий стан біосфери, до якого ми, не помічаючи цього, 

наближаємося, і є «ноосфера»» [171]. Таким чином, ноосфера трактується 

геніальним українським вченим як сфера життєдіяльності людства, альтернована 

ним самим, розумом, знаннями і потребами, тобто звідси можна зробити висновок 

про «інтелектуалоцентричність або людиноуентричність» розвитку нового типу і 

суспільства нового порядку. Саме людська свідомість стає рушійною силою і 

головним фактором суспільного розвитку, що досягається підкоренням людиною 

природи і перетворенням її у своїх інтересах.

У [172] пропонується вважати початком ноосфери набуття розумовими 

діями людства трансформуючої сили, що «досягла потужності геологічної сили»: 

побудови Суецького і Панамського каналів, перетворення ландшафтів і створення 

нових акваторій з розбудовою мереж гідроелектростанцій, ядерних випробувань 

тощо. Хоча, на наш погляд дана теза є цілком справедливою, дані події 

пропонуємо асоціювати все ж, радше, з розвитком ноосфери, а її початком 

вважати перетворюючу геосферу і біосферу людську діяльність з: землеробства, 

вирубки лісів, видобування корисних копалин, зміни русла річок і їх акваторій, 

селекції, тваринництва, мисливства і рибальства -  альтернації популяцій диких 

тварин, риб, птахів, переселення їх на інші (неприродні їм) континенти тощо, 

тобто, по суті, перший суспільний поділ праці можна вважати фундаментом 

ноосфери в сучасному її вигляді.

Протягом всього свого існування, концепція сталого розвитку піддавалась і 

продовжує піддаватись критиці: як з позиції реальності такого розвитку, що є 

сталим, так і в розрізі питання про те, що саме належить підтримувати в цьому 

сталому розвитку. Зокрема, у [173] заперечується сама можливість сталого
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використання невідновлюваних ресурсів, «оскільки будь-яка позитивна швидкість 

експлуатації в кінцевому підсумку призведе до вичерпання обмежених запасів 

планети»; у [174] наголошується, що дана концепція нівелює значимість 

Промислової революції, оскільки «визнає її не сталою»; у [175, с. 48-54] 

наголошується, що «зміст концепції є надто розтягнутим і стосується всього від 

управління природоохоронною діяльністю до економічного розвитку, а Звіт 

Брундтланда пропагує ніщо інше як давно вже відому стратегію світового 

розвитку з неоднозначною і необгрунтованою концепцією, доданою по суті в 

якості слогану публічної реклами для громадськості».

На наш погляд, основою даних висловів, заперечень концепції та її критики 

є неоднозначність формулювання і недостатність обгрунтування парадигми 

сталого розвитку, вдало підкреслена останнім вищенаведеним твердженням. Саме 

відсутність уніфікованої теоретико-методологічної моделі дає можливість 

заперечувати саме існування концепту, адже з точки зору формальної логіки, -  

розмірковування за аналогією і висування гіпотез не є доказами, що 

опосередковує потребу у виробленні однозначної адекватної парадигми сталого 

розвитку і трансформації механізму його реалізації.

Парадигма сталого розвитку сталого розвитку на основі концепції ноосфери 

В. Вернадського, описана у [170] являє собою трикомпонентну систему, 

побудовану на засадах балансування і узгодженості, що об’єднує всі 

трансформаційні процеси у такі складові: економічну, екологічну і соціальну.

Поштовхом до проліферації сьогодні наукового та публіцистичного доробку 

зі сталого розвитку стала «Хартія Землі», представлена конференції ООН з 

Навколишнього середовища та розвитку у 1992 році, яка окреслює напрями 

розвитку глобального суспільства у 21 ст. на засадах справедливості, стійкості і 

миру. Документом визначено 4 основні «стовпи побудови нового кращого 

суспільства»: повага та турбота про спільноту; 2) екологічна гідність; 3) соціальна 

та економічна справедливість; 4) демократія, ненасилля та мир [176].

Деякою мірою, однією з моделей сталого розвитку можна вважати програму 

«17 Цілей сталого розвитку» що є частиною 2030 Agenda for Sustainable
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від соціальної до економічної. Зазвичай обіцянки тотальної рівності обертаються 

доволі гірким досвідом: Радянський союз з колективізацією, репресіями, 

Голодоморами є жахливим доведенням даної тези. Разом з тим, забезпечення 

абсолютної, до прикладу, економічної рівності не несе у собі раціоналізму: саме 

нерівність, конкуренція за ресурси і необхідність задоволення потреб є 

мотиватором для індивіда, стимулом до дії, рушієм індивідуально а, з рештою, і 

суспільного розвитку -  економічного, інтелектуального соціального. До того ж, 

Дж. Роном вдало описана рекурсія економічної нерівності суспільства: «якщо 

скласти разом всі гроші світу і розділити їх порівну, з часом вони опиняться в тих 

самих кишенях, де і були до того» [178]. Таке трактування є одним з видів 

аберацій іманентних концепту сталого розвитку як будь-якій багатоаспектній 

системі, що унеможливлюють формулювання уніфікованого загальноприйнятого 

уявлення про нього і його імплементацію, на наш погляд можна систематизувати 

як:

• політизація. У [179, с. 352] автором зазначено, що «стійкість -  це це дуже 

привабливе поняття для політиків... <ця> ідея пропонує можливість розширити 

свою сферу впливу та укласти нові союзи зі стейкхолдерами, зацікавленими у 

захисті навколишнього середовища.Проте цей інтерес призвів до політизації 

сталого розвитку, зведення цього поняття до приводу втручатися в розширений 

спектр діяльності . замість того, щоб надавати чітке керівництво формуванням 

державної політики, воно натомість надає повноваження бюрократіям 

посилювати свій вплив і ствержуватись у своїх старих ролях»;

• гіпертрофування. Контроверсійність «сталого розвитку» пояснюється не 

тільки неоднозначним тлумаченням концепту, а і наданням цій системі 

неспецифічних їх сутнісних характеристик. Згадані вище економічна і соціальна 

рівність можуть бути прикладом такого гіпертрофування. Безумовно, соціальна 

компонента сталого розвитку, особливо з точки зору обґрунтованої нами позиції 

людиноцентричності, є не просто важливою, а, без перебільшення, -  ключовою. 

Водночас, інтерпретація соціальної складової сталого розвитку з позиції 

«зрівнялівки», на наш погляд, є спірною, оскільки, з одного боку, абсолютна
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рівність не може бути реалізована, а з іншого, як згадано вище, -  вона нівелює 

компоненту розвитку в системі «сталий розвиток»;

• гіперболізація в контексті даного дослідження уявляється нами у зв’язці з 

політизацією. Так, перебільшення, з одного боку, ролі тендерної і національної 

рівності, з іншого -  перебільшення масштабів дискримінації, можуть стати 

причиною не тільки порушення стійкості, як економічної, так і соціальної та 

екологічної, а і деструкції всієї системи, провокуючи конфлікти від локальних до 

міжнародних;

• імітація. Окрім політизованості і контроверсійності, «сталий розвиток» 

сьогодні отримав ще одну характеристику -  статус бренду. Так, після 

Брунтландського Звіту, концепція сталого розвитку не тільки була 

інституціолізована в різних організаціях, але виступила, також, каталізатором для 

заснування багатьох соціально і екологічно спрямованих підприємств [179]. 

Активна проліферація ідей сталого розвитку породила безліч наукових і 

публіцистичних творів, які, в свою чергу, перетворили стійкість на «соціальну 

свідомість», «екологічність», «гідність», тобто сформулювали суспільне уявлення 

про необхідність вчинення заходів для захисту майбутнього і прийдешніх 

поколінь. Що, беззаперечно, мало позитивний вплив: значний пласт споживачів 

починає дедалі частіше обирати товари з позиції соціально-екологічної 

свідомості, спонукаючи виробників до створення «сталого екологічного товару». 

Екологічність сьогодні в моді, от тільки неперебірна конкуренція стає причиною 

імітації цієї «екологічності» -  дедалі більше брендів і простих компаній 

заявляють про перехід до моделі сталого розвитку, проте, аналіз доводить, що ці 

декларації не завжди відповідають дійсності. Даний процес отримав назву 

«Greenwashing».

• редукованість. Уряди і бізнес «продовжують вибирати між економічними, 

соціальними та екологічними стовпами, будучи переконаними, що вони є 

субститутами один одного, радше, ніж доповнюючими компонентами» [180].

• реверсивна ефективність. Аберація такого типу характеризується 

зворотною ефективністю інновації/дії/процесу, що мала на меті реалізацію



���

���,"!"� �"A+*�%5)� #�%��+"C� �,C�������C� #%"��  "��� �,5!5+��*� V/����"%��

/,���*%"+"!"� /�%��5W�� �*�"%"� "B!"+"�C+�(�� �&"!"�(�� %�*A�� /,���*%5)� #%��

/�*A+�,��A����#%* *� "��(%� *� ^���_� �"� (�. ��F��B(�F"�� �%","!�6("��%������"4*�

+� ���"����,C���+�)�+*(*%,��+(��,��"%�(� �!�((#�F+���&%"!"� �(��(����$�Y�� K5,�(��

V+�#�5+��*W� /,�(��5� (�� �,�� /"F*��("�� 5� 	�0��� ��� ZZ� ���� ����� /�"� (�"B7��(���&�

AB�����((#� ,���+� M+�"/*� �� ; �A"(��� ^��3_�� $�+"��(�� K5,�(" � ��	�� �"%5�

/",���*,�("+�� /�%��*�B5,*� �"A�"B,�(��#%� �,&���(��*+��/�/��"+* )�#%��++���,*�#�

F%��,*+* *� �,#� (�+%",*F(&"!"� �����"+*S�)� "�%�,&%*� +� ��A5,&����� +*�5B5+�,*�

,��*�� <"(*� B5,*� A(�6("�  ��(�F* *� A�� /�/��"+*.� �(�,"!)� "�%�,&%*� �(��(���

/,�(5+�+��7���*+�,��/"+�"�(��+*%"�*���((#�

9"�(�� /�*/5��*�*)� S"� +*#+,�((#� �� �*��� ��*A���#� "/*��(*7� �B�����.)�

�"A+",*�&� 5(*%(5�*� ����"(�,�A5+��*� 4"� 5,C+�((#� ��"���*%"0 ��"�","!�6("��

 "��,�� ���,"!"� �"A+*�%5�� ?��B5�"+"C�A�/�"/"("+�("�� ,C�*("��(��*6("��  "��,��

���,"!"� �"A+*�%5� /�"/"(5� "� +*%"�*��"+5+��*� %,C6"+*7� �!�(��+� 4"� 5+�((#� ��

���,�A����� �(��,�%�5�,&("!"� %�/���,5� 0 � B�A"+"!"� 4�%�"�5� ���(�4"� �����

/�"�5%�*+(*7� �*,� +� 5 "+�7� ���/�5+�((#� �%"(" �6(*7� �*��� � �"� �(�5������ 2��)� ��

�� �E� �����+5)� 5(�+���*���*)� /��/�*� ��+�� �� �*(%*�� ��*6" 5)� ��� %,C6"+�� �!�(�*�

A(�7"�#�&�#� 5� �"�*6("���)� %"(4,�%��� �� �"A+*�%5� #%� %" /,� �(���(�� �,� �(�*�

B�!��"%" /"(�(�("���*��� *�+*S"!"�/"�#�%5�� �"��(�A�(*7� ����+�.��(�����)� �+"C�

 "�*+���C� �� �+"�� /�"�*��66#)�+"�("6��� ��* 5,CC6*� �� !�� "(�A5C6*�+�C� �*��� 5�

��*���2�3'�

K�%)� (�� (�F5� �5 %5)� �����+�� �� �� /"� �"B�� (�� A���%�+,�(�� 5� /���7"��� �"�

�"A+*�%5� ("+"!"� �*/5)� #%S"� 5� (��� (��  ��� ��* 5,5� "��* �((#� B�,&F"!"�

�%"(" �6("!"� �4�%�5� 5� +*!,#��)� �%��� ")� /"���%"+*7� (��7"���(&)� +(��,��"%�

A�"���((#� /�"�5%�*+("�� 6���*(*� �%"(" �%*)� %�,&%"���� /��/�*� ��+)� ��+(#� �*��#�

(���,�((#� �"S"T� /��/�*� ��+�� A 5F�(�� ��%5��*+(* �  "���(�A���.(* �  "�*+" �

�"� /"���.("!"� /"F5%5� ("+*7� A��"B�+)�  ��"��+� �� 4"� � !"�/"���C+�((#� A�  ��"C�

�"�#!(�((#� ��+("+�!*� ("+"!"� /"��5/5T� 5(�+���*���*� #%� 45(�� �(��,&(�� �!�(�*�

4"� 5+�((#� �(��,�%�5�,&("!"� %�/���,5)�A���%�+,�(�� +� ."!"� �"A+*�%5� +� (� �!�((��

��+"�*�*� 5 "+*� +,��("!"� �%�/"(�(��.("!"� A�"���((#� �� AB�,&F�((#� "B�#!�+



164

фінансового забезпечення, одночасно з позиції створення бренду і формування 

гудвілу в якості основних конкурентних переваг в залученні здобувачів вищої 

освіти, а також, шляхом використання накопичених знань для пошуку додаткових 

джерел фінансування; ринки ж визначають об’єктивну потребу у тих, чи інших 

інноваціях, навичках, професіях тощо, одночасно з двох сторін: розподіляючи 

ресурси і формуючи ціну інтелектуального капіталу.

Рисунок 4.2 -  Людиноцентрична парадигма сталого розвитку 

Обґрунтована людиноцентрична парадигма сталого розвитку видається 

такою, що задовольняє описаним у дослідженні проблемам і параметрам. 

Водночас, пропонуємо актуалізацію існуючої моделі не лише з позиції додавання 

центрального системоутворюючого елемента, а і в розрізі агентної ретроспекції: 

окремих цілісних систем іншого порядку, що нададуть системі властивостей 

завершеності і комплексності.
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Таким чином, агентна ретроспекція дозволить обґрунтувати 

актуалізований механізм забезпечення сталого розвитку на основі 

людиноцентричної парадигми, уникаючи аберацій, що відповідатиме умовам 

інтелектуальної трансформації продуктивних сил суспільства на підставі, 

детермінованих нами вимог до її ефективності, а саме: вчасності інновацій, їх 

специфічної доцільності та можливості їх сприйняття системою.

4.2 Акмеологічний підхід як стратегічний орієнтир 

особистісноорієнтованого розвитку людського потенціалу

В Національно-Технічному Університеті України «Київський політехниіний 

інститут імені Ігоря Сікорського» та в Українській Академії Акмеології 

досліджується проблема акмеології освіти та акме- педагогіка з урахуванням 

акме- психобіологічного, нейропедагогічного, психогенетичного та 

акмеологічного (морально соціо-акмеологічного) підходів.

Головна мета Акме- освіти - допомогти, тим хто навчається, засвоїти 

методи, які дозволять самостійно знайти правильну відповідь; навчити 

вмінню теоретично-практично моделювати при вивченні будь-якої науки і 

бажанню, задоволенню від пошуку потрібних знань; виховати любов 

(епістемофілію) до отримання знань.

Крім цього креативний Акме- Педагог навчає:

-інноваційним технологіям, алгоритмам, методам,

-  програмам формування і досягнення мети,

-  моделюванню невизначених «розмитих» ситуацій,

-вмінню вирішувати проблеми і приймати якісні рішення в умовах «не 

повної» інформації,

-  досягати бажаного результату застосовуючи fuzzy - технології,

-вмінню визначати власні потенційно-ресурсні можливості (успадковані,

освітні і виховані) на основі відповідних комп’ютерних кібернетично-
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Особливий зміст у розвитку самості індивіда набуває саморозгортання, 

зростання-рух процесів саморозвитку та самореалізації як двох 

структуроутворюючих розвитку індивіда в онтогенезі.

Результат дослідження.

Таким чином, інноваційна освіта ґрунтується на самості, інтелекті та 

когерентності розуму, розумових процесів, вихованні та креативних дій особи 

на основі її філо- і онто- ґенезі.

Інформаційно-інноваційні погляди навчаємих формуються на основі 

когерентності внутрішніх та зовнішніх факторів та процесів. Це здійснюється 

за рахунок:

-кількісних і якісних змін у структурі світогляду або внутрішньої міри 

розуміння довкілля;

-  виникнення нових процесів, структур, інноваційних утворень з 

методології пізнання довкілля.

В наслідок цього по закінченні цих процесів когерентності створюється 

нова модель, структура сприйняття світу у «фільтрах» сприйняття довкілля 

людиною, тобто здійснюється реалізація інновації у поглядах, 

світосприйнятті, технології життєдіяльності.

У Акме- освіті та акме- вихованні велике значення має епістемологія 

та епістемофілія. Слово «епістемологія» походить від об’єднання двох грецьких 

слів «епістеме» -  знання та «логос» -  вчення, закон.

Актуальною є проблема акмеологічності кібернетики, математики 

творчості в сучасній освіті, тому що математика і кібернетика народжені 

людською психікою і як наслідок їх можна розглядати як частину предметної 

галузі психології та акмеології (епістемологія математична-кібернетична). І у 

цій якості математика і кібернетика цікавлять психологію (акмеологію) 

методично і генетично як засіб самопізнання і як наслідок народжений 

психікою. А генетичний аспект і створює предмет акме- (психо) 

математично-кібернетичної епістемології.
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Розуміння кібернетично-математичної акмеології (КМА) як особливої 

специфічної науки базується на таких поняттях:

-КМА моделі і методи,

-  КМА засоби,

-  акмеологічна епістемологія математики і кібернетики,

-  акмеологічна епістемологія математики і кібернетики у її онтологічному

сенсі.

Акмеологічна кібернетично-математична епістемологія (АКМЕ) - на 

теперішній час обмежується сферою КМА та АКМ моделями і методами, що вже 

розроблені та розробляються у математичній психології та у психологічній 

математиці та кібернетиці. АКМЕ розглядається в її філо- та

онтогенетичному аспектах.

Предметом АКМЕ - є генетичний аспект пізнання людини.

Акмеологічна праксіологічна кібернетично-математична епістемологія 

використовується для побудови акмеологічно - психологічної кібернетично- 

математичної моделі людини та для акме- самопізнання. Досліджуються 

проблема формування інноваційних поглядів молоді, що ґрунтуються на 

інтелекті та когерентності розуму і дій особи.

Інформаційно-інноваційні погляди наукової молоді розглядаються на 

основі когерентності внутрішніх та зовнішніх факторів і процесів. В наслідок 

цього по закінченні процесів когерентності створюється нова модель, 

структура сприйняття світу у «фільтрах» сприйняття довкілля людиною, 

тобто здійснюється реалізація інновації у поглядах, світосприйнятті, 

технології життєдіяльності.

З метою поліпшення якості навчання студентів та подальшого їх акме - 

працевлаштування створений окремий підрозділ з проблем тестування, 

діагностики та професіональної орієнтації студентів та всіх бажаючих. 

Основними задачами підрозділу є:

1) акмеологічна діагностика з використанням методів акмеології;

2) власні оригінальні емпіричні методи та методи розвитку:
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3) психологічне забезпечення усього консультаційного процесу.

Запропонований підхід та організація працевлаштування на професійно - 

акмеологічному та кіберакмеологічному рівні дозволяє якісно вирішити 

проблему з урахуванням креативно-синергетичного та системного підходу. 

Створюються спеціалізовані Кіберакмеологічні експертно-аналітичні ІС, які на 

основі професіограм та акмеограм видають відповідні поради, рекомендації, 

технології поведінки, методики, алгоритми тощо для студентів з метою їх 

якісного навчання та гармонійного працевлаштування.

Пропонується модель нової освітньої технології, поліакмова модель акме- 

Особи, кібербіхевіористична модель, тощо.

Висновок.

Авторами досліджується прикладна акмеологія педагогіки або 

педагогічна акмеологія - галузь науки акмеології, яка виникла порівняно 

недавно на межі природничих, суспільних та гуманітарних дисциплін і вивчає “... 

феноменологію, закономірності і механізми розвитку людини на ступені її 

зрілості і особливо при досягненні нею найбільш високого рівня у 

розвитку”, а також, у більш вузькому розумінні - процєсоволодіння людини 

професією.

Педагогічна акмеологія на сьогоднішній день є одним з найбільш 

розвинутих напрямів прикладної акмеології.

Власне, інтенсивний розвиток саме педагогічної акмеології і послугувало 

потужним імпульсом для становлення загальної акмеології та її прикладних 

напрямків.

Мета педагогічної акмеології - цілісний розвиток зростаючої людини як 

індивіда, особистості, індивідуальності і суб'єкта життєдіяльності.

Метою вивчення комп’ютерної педагогічної акмеології є розуміння 

закономірностей розвитку зрілих людей (професіоналів) під впливом акме- 

освітнього процесу.
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4.3 Методичне забезпечення оцінювання впливу людського потенціалу 

на стійкість економічного розвитку

Технологія оцінювання економічного розвитку підприємства передбачає 

дослідження критеріальної системи показників, що характеризують забезпечення 

його функціонування та стійкість у певний проміжок часу. За таких умов, 

формування потенціалу стійкого розвитку підприємства повинно враховувати 

раціональне використання внутрішніх ресурсів та здатність виробничо - 

господарської системи до саморозвитку в умовах дестабілізуючого впливу 

зовнішніх факторів.

Приймаючи за основу той факт, що швидкість реакції системи на загрози в 

її адресу обумовлюється наявністю внутрішніх та зовнішніх факторів, зазначимо, 

що процес розвитку характеризується узгодженістю інституціональних змін, 

удосконаленням системи управління та ефективністю застосування людського 

капіталу підприємства. Враховуючи, що результатом управління процесами 

стійкого розвитку має бути збільшення конкурентоспроможності продукції, 

зростання ділової репутації підприємства на ринку та збільшення частки ринку, 

що у сукупності характеризують бізнес-лідерство, у загальному вигляді, 

взаємозв’язок між цілями, внутрішніми та зовнішніми факторами, що 

відображають стан підприємства та тенденції змін можна представити наступним 

чином:

?  = Я (Я, <3�JK ) (
4.1)

де Y -  вектор цілей підприємства; R -  внутрішні фактори забезпечення 

цілей системи; М -  якість управління, ЕА -  зовнішні умови функціонування 

підприємства.

Вектор цілей підприємства характеризує ступінь відповідності системи 

базовим орієнтирам, що обумовлені оточенням та самою системою. До 

орієнтирів, обумовлених оточенням віднесемо наступні:

існування, що характеризує стан оточення. Система має знаходитись у 

рівноважному стані зі своїм оточенням та бути здатною до існування у його
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оточенні) у заданому проміжку часу. Наочно, стан ступеня стійкості системи 

можна зобразити за допомогою так званої «зірки орієнтирів» [183], рис. 4.2.

існування

ефективність

свобода дій

Рисунок 4.2 -  Багатокутник стійкості виробничо-господарської системи 

Джерело [183]

Якщо швидкість управління виявляється вищою за швидкість збурення -  

підприємство здатне впоратися з конкретною загрозою. В протилежному випадку 

-  життєздатності виробничо-господарської системи загрожує небезпека. 

Критичним рівнем стійкості виступає одиниця -  коли швидкість управління 

дорівнює швидкості збурення. За умов, коли хоча б для одного з базових 

орієнтирів значення показника Б’єсіота менше за одиницю, то життєздатності 

всієї виробничо-господарської системи загрожує небезпека і система переходить в 

нестійкий стан. У цьому випадку, необхідно забезпечувати стратегічну гнучкість 

підприємства, тобто його здатність до здійснення превентивних управлінських 

заходів щодо швидкого реагування на дестабілізуючі зовнішні збурення.
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Таким чином, забезпечення стійкості розвитку виступає предметною 

сферою тактичного управління, та з нашої точки зору, полягає у виконанні 

сукупності дій, що призводять до самоорганізації будь-якої виробничо- 

господарської системи. Важливим завданням такого процесу має встановлення 

взаємозв’язків між цілями розвитку та кінцевими результатами, що здійснюється 

на основі спостереження за результатами реалізації наявних здатностей та 

компетенцій та ефективним використанням економічних ресурсів на основі 

оцінювання величини створеної вартості.

Сучасний стан розробки методичного забезпечення стійкості підприємств 

характеризується наявністю широкого кола наукових позицій, що, в першу чергу, 

пов’язано з різноплановістю виявлення ефективних комбінацій ресурсів, 

здатностей і компетенцій, які забезпечують його розвиток. Це зумовлює 

доцільність систематизації існуючих методів та методичних підходів, що надає 

можливість для групування наукових розробок за певними ознаками.

У загальному вигляді, оцінювання стійкості економічного розвитку 

підприємств здійснюється на основі аналізу стану підприємства у певний 

проміжок часу:

5 = і = 0,...,п (
4.3)

де S -  показник стійкості економічного розвитку; -  стан системи у

певний проміжок часу -  t (рік), на який впливають різноманітні фактори.

За таких умов, критерієм стійкості виступають економічні втрати у 

виробничій підсистемі підприємства -  чим такі втрати менші -  тим більшою є 

стійкість системи до дестабілізуючих впливів зовнішнього середовища.

Г рафічне представлення динаміки стійкості підприємства у часі наведено на 

рис. 4.3.
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структурних елементів та ефективності їх застосування. В якості таких показників 

виступають:

-  для виробничої складової -  обсяг основних засобів; коефіцієнт зносу; 

коефіцієнт оновлення, вибуття та приросту основних засобів; фондовіддача; 

виробничі потужності підприємства;

-  для фінансової -  коефіцієнт фінансової ліквідності, прибутковість, 

рентабельність, кредиторська і дебіторська заборгованості; коефіцієнти 

оборотності активів;

-  для ринкової -  коефіцієнт зміни обсягу продажів; кількість оборотів 

товарних запасів; частка ринку;

-  для структурно-організаційної -  коефіцієнт ефективності організації 

управління; коефіцієнт економічності організаційної структури, коефіцієнт 

беззбитковості управлінської діяльності;

-  для маркетингової -  обсяг збуту; маркетингові витрати; обсяг 

товарообігу;

-  для техніко-технологічної -  рівень використання технічних засобів 

виробництва; рівень оновлення основних засобів; рівень приросту основних 

засобів;

-  для інвестиційно-інноваційної -  інвестиційна активність 

підприємства; вкладення в основний капітал; інноваційні витрати; активність 

підприємства на фінансовому ринку; коефіцієнт інноваційної привабливості; 

темп зміни частки інноваційної продукції; темп зміни обсягу інвестицій в 

основний капітал; темп зміни обсягу інвестицій в НДДКР; темп зміни обсягу 

інвестицій в НМА;

для соціальної (кадрової) -  коефіцієнт плинності кадрів; коефіцієнт 

професійного рівня; рівень освіти працівників; рівень підвищення кваліфікації; 

відношення середньої зарплати на підприємстві до середньогалузевого показника; 

коефіцієнт заборгованості зарплати на одного працівника.

Водночас, із-за відсутності системи обліку внутрішніх факторів не 

піднімаються питання визначення їх впливу на забезпечення стійкості
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виробничих процесів та управління. Ще одним суттєвим недоліком фінансових 

показників, є те, що вони не враховують інтереси стейкхолдерів.

Другу групу складають методи оцінювання на основі аналізу поставленої 

мети, що відображає бажаний стан розвитку підприємства. В основі зазначеного 

методу лежить розрахунок математичних показників стійкості, що ґрунтуються на 

законі розподілу випадкових величин [188]. В якості цільової функції виступають: 

показники функціонування підприємства; обмеження, що накладаються на 

керовані змінні. Це надає можливість розрахувати приріст стійкості, що виник 

внаслідок керуючого впливу. Математично, модель функціонування підприємства 

відносно поставленої мети являє собою задачу лінійного програмування. Ця 

задача полягає у максимізації певного критерію ефективності управління за умов 

обмеженості їх ресурсів:

де Ъ -  критерій ефективності управління; С- вектор ресурсів управління, Х 

-  вектор керованих параметрів підприємств; В -  вектор обмежень, А - матриця 

технологічних коефіцієнтів, що описує витрати ресурсів, які необхідні для 

виконання певного керуючого впливу.

У цьому випадку, динамічна стійкість розвитку залежить від стійкості 

керованої системи та прямо пропорційна рішенням, що приймаються 

керівництвом для досягнення поставленої мети. За таких умов, організаційна 

структура є динамічною системою, що може змінюватись під впливом 

дестабілізуючих зовнішніх факторів. Організаційна структура задається матрицею 

значень рішень, що приймаються на кожному ієрархічному рівні.

Незважаючи на те, що означений підхід надає можливість визначити 

ресурси, що потрібні на момент реалізації цільової функції, на наш погляд, 

суттєвим недоліком моделі є обмеженість практичного застосування, внаслідок 

складності розрахунків.

� � LM� :�NM� O ���  
�.�
K :P � Q ,

і

4.4)
(



�1�

�"� ����&"�� !�5/*� (�,����&�  "��,�� (�� "�("+�� /�"!("A5+�((#� �*A*%5�

B�(%�5���+�)�S"�U�5(�5C�&�#�(��+*A(�6�((�� �(��!��,&("!"� /"%�A(*%�)�#%*.� (�����

A "!5� +*A(�6*�*� ��5/�(&� /�"#+5� %�*A*� (�� /��/�*� ��+�� (�� "�("+�� /"��+(#((#�

A(�6�((#��&"!"�/"%�A(*%��A�/�+(* *�!��(*6(* *� ��� *�^���0���_�

��A��5B��(�.� /��%�*��� /"F*��((#� (�B5,�� "��,&� ;,&� �(�� ^���_)� +� "�("+��

#%"�� ,��*�&� +*A(�6�((#� %"�4����(�5)� #%*.� �� 45(%���C� +��� /"%�A(*%�+)� S"�

7���%���*A5C�&� �%"(" �6(*.�/"��(���,�/��/�*� ��+������A5,&���*�."!"� �"B"�*�A��

 *(5,*.�/���"�E

£0%"�4����(�� ;,&� �(�� �,#� �%��"(��(*7� �"+��*��+)� S"� (�� �"�!5C�&� �+"� *�

�%��# *�(��B����7E

£�•� �)�����Ÿ� ��3�Ÿ��)�	2���Ÿ� �)���2� �

2�	'

���£�0 � �(��!��,&(*.� /"%�A(*%���+(#�A�!�"A*�B�(%�5���+��T� ��� 0 �+��("F�((#�

"B�!"+"!"� %�/���,5� �"� �����(&"��6("�� +���"���� �%�*+�+T� ˜3� 0 � +��("F�((#�

(��"A/"��,�("!"� /�*B5�%5� �"� +,��("!"� %�/���,5T� ˜�� 0 � +��("F�((#� +*�56%*� +���

���,�A����� �"� �����(&"��6("�� +���"���� �%�*+�+T� �2� 0 � +��("F�((#� (��"A/"��,�("!"�

/�*B5�%5� �"� A�!�,&(*7� +*����T� �)��T� �T� �)�	2T� �)���� 0 � %"�4����(�*� /�*+���((#�

������(��A(�6�((#�4�%�"��+�/"�+��.��5%5/("����/��/�*� ��+�'�

£0%"�4����(�� ;,&� �(�� �,#� �%��"(��(*7� �"+��*��+)� S"� �"�!5C�&� �+"� *�

�%��# *�(��B����7E

£�•� �)����Ÿ� �)2�3�Ÿ��)3���Ÿ� ��2�Ÿ��)��	� �

2��'

���£�0 � �(��!��,&(*.� /"%�A(*%���+(#�A�!�"A*�B�(%�5���+��T� ��� 0 �+��("F�((#�

B�,�(�"+"!"� /�*B5�%5� �"� �����(&"��6("�� +���"���� �%�*+�+)� S"� +��"B������

�4�%�*+(���&� "/�����.("�� ��#,&("���� /��/�*� ��+�T� ˜3� 0 � +��("F�((#�

(��"A/"��,�("!"� /�*B5�%5� �"� �����(&"��6("�� +���"���� �%�*+�+)� S"� +��"B������

��+�(&� 4�(�(�"+"!"� +���,#� /��/�*� ��+�T� ˜�� 0 � +��("F�((#� +,��(*7� "B"�"�(*7�

�%�*+�+� �"� �����(&"��6("�� +���"���� �%�*+�+)� S"� "��(C�� �5 5� 6*��*7� ,�%+��(*7�

�%�*+�+� /��/�*� ��+��+��("�("� ."!"� �5%5/(*7� �%�*+�+T� �2� 0 �+��("F�((#�+*�56%*�

+������,�A������"� �����(&"��6("��+���"���� �%�*+�+)�S"�7���%���*A5����(��B�,&(���&



179

активів підприємства; К5 -  відношення ринкової вартості акцій до залученого 

капіталу 3,3; 1,4; 1,2; 1; 0,6 -  коефіцієнти приведення (середні значення факторів 

по всій сукупності підприємства).

За умов знаходження значення Z-показника в діапазоні меншим за 1,8 -  

ступінь ймовірності банкрутства дуже висока (80%-100%); якщо показник лежить 

у межах від 1,81 до 2,7 -  висока ймовірність банкрутства (35%-50%); ситуація 

невизначена, якщо показник лежить у межах від 2,7 до 2,9 -  ймовірність 

банкрутства складає 15%-20%. За умов значення Z-показника більшим за 2,9 -  

підприємство є стабільним та фінансово стійким [188].

Незважаючи на те, що означений підхід характеризується простотою 

розрахунку за умов обмеженості інформації; можливістю порівняння показників; 

послідовністю та високою точністю дослідження, доцільно звернути увагу на 

певні недоліки застосування означеного показника для визначення ймовірності 

банкрутства вітчизняних підприємств. Перш за все, означений показник не 

враховує особливості української економіки, що пов’язано з недостатньою 

розвиненістю фондового ринку в Україні. Крім того, застосування Z-показника в 

умовах пост трансформаційних перетворень в Україні не надає точних 

результатів, що пов’язано з застосуванням застарілих даних та високим рівнем 

інфляції, що не дає можливість встановити реальну ринкову ціну деяких основних 

фондів.

Найбільше поширення у вітчизняній практиці оцінювання фінансового 

стану підприємств, набув метод О. Терещенко [190], який, враховуючи українські 

реалії, розробив дискримінантну функцію розрахунку Z-показника:

Z = аі Кі + а2К2 + азКз + а4К4 + а5К5 + а6К6 + а7К7 (
4.7)

де аі -  питома вага показників; К1 -  відношення поточних активів до 

поточних зобов’язань ; К2 -  відношення власного капіталу до валюти балансу; К3 

-  відношення чистої виручки від реалізації до валюти балансу; К4 -  відношення 

сума чистого прибутку та амортизації до суми чистої виручки та інших 

операційних доходів; К5 -  відношення суми чистого прибутку та амортизації до
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валюти балансу; К6 -  відношення прибутку до оподаткування до чистої виручки 

від реалізації, К7 -  відношення чистої виручки від реалізації до середніх залишків 

обігових коштів.

Для визначення рівня фінансового банкрутства, запропоновано наступні 

межі /-показника: від 0,51, що свідчить про фінансову стійкість до 0,8, що 

свідчить про фінансову кризу на підприємстві [190].

Недоліком означеної моделі, з нашої точки зору є те, що розрахунок 

здійснюється на основі на обліку вже отриманих фінансових результатів роботи 

підприємства, що в умовах «непрозорості» фінансової звітності ускладнює їх 

застосування.

Четверту групу складають методи, що ґрунтуються на інтегрально- 

бальному оцінюванні економічної стійкості на основі системного підходу [192­

193]. Сутність такого підходу полягає у класифікації підприємств, виходячи з 

фактичного рівня показників фінансової стійкості та їх рейтингу у балах. Це 

метод, що об’єднує у собі метод оцінювання кінцевих результатів операційної 

діяльності та методи рейтингової оцінки.

Варто зазначити, що більшість вітчизняних методик оцінювання стійкості 

економічного розвитку підприємства на основі інтегрально-бального показника, 

що заснований на комплексному аналізі великих масивів статистичних даних. Для 

чого застосовуються методи експертних оцінок, економіко-математичні та 

статистичні методи.

У роботі [194] для розрахунку інтегрального показника пропонується 

наступна формула:

Кс= (
4.8)

де Кс -  коефіцієнт економічної стійкості підприємства; Ку, Кп, Кф, Кс, Ка, 

Кр, відповідно коефіцієнти рівнів управлінської, виробничої, фінансової, 

соціальної стійкості, рівня ділової активності і рівня стійкості рентабельності.

Колобов А. А. [195] пропонує розрахунок економічної стійкості 

підприємства розраховувати здійснювати на основі відносних показників
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ресурсів, здатностей і компетенцій. Формування такої системи показників 

передбачає врахування певних вимог до їх вибору. Методологічне значення 

мають вимоги суттєвості, відповідності, змістовності, мінімальності та повноти. 

Вимога суттєвості означає, що система показників має надавати інформацію для 

оцінки та прийняття рішень усіма зацікавленими сторонами. Для визначення 

суттєвості інформації важливо застосування комбінації зовнішніх та внутрішніх 

факторів, що характеризують місію і конкурентну стратегію підприємства. 

Вимога відповідності означає, що відібрані показники мають відповідати меті 

дослідження. Вимога змістовності означає, що обрані показники мають бути 

прив’язаними до стратегічних цілей економічного розвитку підприємства. Дана 

вимога вирішується за допомогою ряду показників, що мають відповідати 

вимогам мінімальності. Вимога повноти означає, що відібрані показники мають 

надавати максимально повну характеристику елементів забезпечення стійкості.

Формуючи систему показників, що забезпечують стійкість економічного 

розвитку, слід враховувати наступні положення та умови:

1) система показників має охоплювати основні складові забезпечення 

стійкості економічного розвитку підприємства;

2) прямий зв’язок показників з ресурсним потенціалом підприємства та 

цілями проведення оцінки. Дана умова передбачає застосування внутрішніх та 

зовнішніх факторів, що можуть зацікавити стейкхолдерів та включає ключові 

цінності та критичні фактори успіху підприємства;

3) аналітичний характер показників, що надає можливість застосування 

абсолютних та відносних показників діяльності підприємства;

4) значимість показників для прийняття управлінських рішень щодо 

стратегії розвитку підприємства та його конкурентних позицій;

5) можливість групування показників в єдиний індекс (інтегральний 

показник) та встановлення граничних меж для оцінки їх впливу на загальний 

результат. За умов незначної кількості інформації, інтегральний показник надає 

можливість не тільки порівняння стійкості різних підприємств, а й виявити
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оцінити показники складових доданої вартості:

встановити значення еталонного показника, визначити ознаки і ступінь 

відхилень від еталона, виявити причини та шляхи їх подолання.

Відповідно до наведеного алгоритму визначимо основні критерії 

оцінювання внутрішніх стратегічних факторів розвитку, що сприяють 

інтелектуалізації діяльності та забезпеченню стійкості економічного розвитку на 

засадах бізнес-лідерства. У якості домінантного чинника формування доданої 

ринкової вартості, згідно з ресурсною теорією, визнаємо людський капітал 

підприємства.

МЕТОДИКА

З метою оцінки впливу людського капіталу підприємства на його діяльність 

скористаємось порівнянням балансової вартості підприємства, що відображає 

вартість бізнесу відповідно до його балансового звіту та ринковою вартістю, що 

характеризує вартість підприємства на фондовому ринку. Для цього, застосуємо 

коефіцієнт Дж. Тобіна, що є відображає внесок людського капіталу у вартість 

підприємства та характеризує організаційні можливості, якість управління та 

адаптаційну здатність підприємства до змін зовнішнього середовища [200]. Цей 

показник визначається на основі спів-зіставлення ринкової ціни підприємства до 

ціни заміщення її реальних активів:

Q — гаіїо Му
ву

(
4.16)

де Q-ratio -  коефіцієнт Тобіна; Mv -  ринкова вартість підприємства, що 

характеризується ринковою ціною його акцій; Bv -  відновна вартість активів 

підприємства, що дорівнює сумі витрат, необхідних для придбання активів 

підприємства за поточними цінами.

У випадку, коли ринкова вартість активів перевищує відновну вартість, 

підприємство отримує монопольну ренту. Це означає, що рівень менеджменту, 

організаційна структура підприємства, високоточні технології та інтелектуальний 

капітал компанії збільшують прибуток підприємства.
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Пропонується для визначення стійкості з точки зору позиції підприємства 

на ринку використовувати розроблену систему порівняння сукупного показника 

діяльності людського капіталу з коефіцієнтом інтелектуалізації діяльності (табл. 

4.1).

Таблиця 4.1 -  Система порівняння сукупного показника діяльності

людського капіталу з коефіцієнтом інтелектуалізації

Рівень показника Позиція підприємства на ринку

Від 0,9 до 1 балів Бізнес-лідер

Від 0,31 до 0,89 балів Претендент на лідера

Менше ніж 0,3 Послідовник за лідером

Визначимо, що у якості впорядкованої множини класифікаційних ознак, які 

характеризують ієрархічну структуру підприємства виступають виробничий 

персонал, ІТР та менеджери.

Для опису підпорядкованості ієрархії, а також враховуючи економічну 

сутність людського капіталу підприємства та зважаючи на системний підхід до 

підприємства, визначимо основні коефіцієнти, що характеризують формування 

ринкової доданої вартості. У якості показників, що характеризують діяльність 

персоналу (Ктк) в інформаційній підсистемі визначимо наступні: 

коефіцієнт плинності кадрів:

КПЛ —
К � * 100% (

ЧПс 4.22)

де КПЛ -  коефіцієнт плинності кадрів; КЗ -  кількість звільнених за 

конкретний період); ЧПС- середня чисельність персоналу за конкретний період.

Приймемо за основу наступне: Кпл < 5% -  низький рівень плинності; 5 < 

Кпл < 10 % -  досить низький рівень плинності, що характеризує стабільність 

колективу; 10 < Кпл < 20 % -  нормальний рівень плинності, що характерний для 

інноваційного виробництва; 20 < Кпл < 30 % -  середній (гранично допустимий) 

рівень плинності, що призводить до поступового зниження продуктивності праці;
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де КЗІВ коефіцієнт забезпеченості інтелектуальною власністю; НМА -  

об’єкти права інтелектуальної власності; НОА -  необоротні активи підприємства.

У випадку, коли означений коефіцієнт лежить в межах: [0,5; 1] -  стратегія 

лідера; [0,1; 0,5) -  стратегія претендента на лідера; [0,01; 0,1) -  стратегія 

послідовника за лідером;

коефіцієнт персоналу, зайнятого в НДДКР:

ЧЗНДДКР (
4.30)

КПНДДКР — СЧ�

де КПНДДКР -  коефіцієнт персоналу, зайнятого в НДДКР; ЧЗНДДКР -  

число зайнятих у сфері НДДКР; СЧП -  середня чисельність працівників 

підприємства

У випадку, коли означений коефіцієнт лежить в межах від 0,20 до 0,25 -  то 

для підприємства характерна стратегія лідера; від 0,15 до 0,20 -  стратегія 

претендента на лідера; від 0,01 до 0,14 -  стратегія послідовника. 

доходність нематеріальних активів:

ПР	 � (

4.31)
ДНМА — СРВНМА

де ДНМА -  доходність нематеріальних активів; ПРР -  прибуток від 

реалізації; СРВНМА -  середньорічна вартість нематеріальних активів. 

коефіцієнт ефективності досліджень:
ВП (

КЕД — Б— (
ВДР 4.32)

де КЕД -  коефіцієнт ефективності досліджень; ВП -  валовий прибуток; ВДР 

-  витрати на дослідження та розробки.

Для забезпечення стійкості розвитку на засадах бізнес-лідерства, доходність 

нематеріальних активів та коефіцієнт ефективності досліджень прагнуть до 

максимуму.

Для використання означених показників у подальших розрахунках, 

приймемо наступні умовні позначення: Ф1 -  коефіцієнт плинності кадрів; Ф2 -  

питома вага фонду оплати праці в обсязі реалізованої продукції; Ф3 -  коефіцієнт
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логічно узгоджених етапів формування соціальних цінностей, як умови 

ефективної діяльності людського капіталу. З метою формування корпоративної 

культури інноваційного типу рекомендовано на підприємствах розробляти 

загальну комунікативну політику, створювати спеціальні відділи по комунікаціям 

та ефективну систему мотивації людського капіталу. Результатом впровадження 

корпоративної культури інноваційного типу стають нові/модифіковані інститути, 

які забезпечують певну внутрішню атмосферу діяльності, що сприяє ефективному 

застосуванню ключових компетенцій людського капіталу. Зазначений підхід 

надає можливість інтегрувати соціальні цінності у загальну систему управління 

людським капіталом та підвищити ефективність діяльності для забезпечення 

цілей розвитку підприємства.

На основі аналітичного дослідження основних тенденцій у сфері управління 

бізнес-процесами та наявних рекомендації щодо застосування процесно- 

орієнтованого підходу до функціонування та розвитку виробничо-господарських 

систем, проведено аспектний аналіз теоретико-методологічних підходів до 

формування організаційно-економічного механізму забезпечення стійкості 

економічного розвитку машинобудівних підприємств на засадах бізнес-лідерства, 

які: враховують принципи розвитку, обмеження, методи, форми, засоби, 

індикатори і важелі впливу; поєднують у собі сукупність внутрішніх факторів 

розвитку та способів їх організації у єдине ціле; являють собою систему методів 

забезпечення взаємодії організаційних і виробничих процесів в усіх підсистемах 

підприємства. Імплементація організаційно-економічного механізму надає 

можливість поєднати цілі підприємства з необхідними для їх реалізації 

ключовими компетенціями і динамічними здатностями та відтворюється у 

конкретних результатах діяльності машинобудівного підприємства.

За результатами проведеного дослідження, на основі застосування 

системного та процесно-орієнтованого підходів розроблено методичний 

інструментарій управління організаційною архітектонікою підприємства, що 

передбачає: систему пошуку, відбору, прийому та адаптації персоналу; 

комплексну систему оцінки ефективності діяльності людського капіталу.
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