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АНОТАЦІЯ 

Бегма П.О. Логістичне управління трудовим потенціалом персоналу 

промислових підприємств. – Кваліфікаційна наукова праця на правах рукопису. 

Дисертація на здобуття наукового ступеня кандидата економічних наук за 

спеціальністю 08.00.04 – економіка та управління підприємствами (за видами 

економічної діяльності). – Вищий навчальний заклад «Університет імені 

Альфреда Нобеля», Дніпро, 2019. – Дніпровський національний університет 

залізничного транспорту імені академіка В. Лазаряна Міністерства освіти і науки 

України, Дніпро, 2019. 

У дисертації наведено результати дослідження теоретичних та науково-

методичних положень, а також розробки практичних рекомендацій щодо 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу промислового 

підприємства. 

Обґрунтовано, що саме персонал є тим ресурсом, який може наділити 

підприємство такими перевагами, як гнучкість, адаптивність, здатність до 

навчання, чутливість до темпів змін факторів зовнішнього середовища. Однією з 

найважливіших характеристик персоналу як одного з видів ресурсів, пов'язаного з 

виконанням покладених на нього функцій і досягненням цілей перспективного 

розвитку підприємства є трудовий потенціал. До переваг використання цієї 

категорії у науковому дослідженні можна віднести те, що трудовий потенціал 

може виступати реальним інструментом управління персоналом підприємства. 

Крім того, трудовий потенціал персоналу на відміну від «трудових ресурсів», 

«робочої сили» і «людського капіталу» може виступати як багатовимірна 

характеристика, що не зводиться до таких скалярних характеристик як число 

працюючих. Доведено необхідність зрушень акцентів з мінімізації організаційних 

витрат на максимізацію використання можливостей персоналу. Також до переваг 

категорії трудового потенціалу можна віднести його багаторівневість, так як є 

принципова можливість досліджувати трудовий потенціал як окремого 

працівника, так і персоналу підприємства загалом. 
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У роботі структуру трудового потенціалу персоналу подано як 

класифікацію потоків, представлену в двох вимірах: елементарна компонента 

(кваліфікаційні, демографічні, соціальні, культурні і інші ознаки) та динамічна 

компонента (відображена видами рухів усередині кадрового потоку і поза ним). 

За таким підходом забезпечується можливість ідентифікувати характеристики 

трудового потенціалу персоналу промислового підприємства, об’єктивно оцінити 

його рівень та систематизувати процес управління даними потоками на основі 

аналізу їх властивостей і показників. 

Визначено сутність логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства як процесу цілеспрямованого впливу  на переміщення 

(фізичне, посадове, професійно-кваліфікаційне) вхідних, внутрішніх та вихідних 

трудових потоків, які складаються із кількісних і якісних характеристик 

персоналу, що дозволяє забезпечувати ефективне використання можливостей 

персоналу у процесі руху відповідно до потреб підприємства. Згідно з означеним 

концептом трудовий потенціал персоналу промислового підприємства 

розглядається в роботі як сукупність взаємодіючих потоків кількісних і якісних 

його характеристик, упорядкованих у певному співвідношенні, що формують 

інтеграційні якості, які неперервне змінюються під впливом зовнішніх і 

внутрішніх факторів, а нові характеристики використовуються для керування 

процесом ухвалення управлінських рішень щодо вирішення завдань управління 

персоналом. 

Узагальнюючи огляд підходів до визначення таких понять, як управління 

трудовим потенціалом, управління персоналом, логістичний менеджмент (або 

логістичне управління), логістична система, трудова логістика, нами 

запропоновано концептуальну схему логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства. Елементи концептуальної схеми 

перебувають у певній залежності і відповідному взаємозв’язку, що дозволяє 

обґрунтувати вплив на вхідні, вихідні та внутрішні потоки кількісних і якісних 

характеристик персоналу за допомогою факторів, методів та інструментів 
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управління. Формування відповідних характеристик трудового потенціалу 

персоналу стає умовою забезпечення ефективного функціонування підприємства. 

З метою дослідження найбільш істотних причинно-наслідкових 

взаємозв'язків між факторами логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу й наслідками їх впливу, у якості діагностичного інструментарію 

запропоновано використовувати Діаграму Ісікави. Дослідження причинно-

наслідкової діаграми засвідчило, що всі групи факторів мають великий вплив на 

управління трудовим потенціалом персоналу. Найбільший вплив мають 

насамперед індивідуальні фактори, на другому місці по значущості впливу на 

управління – внутрішні фактори, які дають прогресивний поштовх до руху 

персоналу. Такий методичний підхід до оцінювання факторів управління 

трудовим потенціалом персоналу підприємства дозволяє виявити ключові 

взаємозв'язки між різними факторами та визначити головні фактори, що 

найбільше впливають на управління трудовим потенціалом персоналу з метою 

попередження або усунення дії даних факторів та обґрунтування структурних 

зрушень трудового потенціалу як підґрунтя для вибору управлінських рішень у 

подальшому. 

Запропоновано систему показників оцінювання трудового потенціалу 

персоналу підприємств промисловості, яка дозволяє враховувати кількісні і якісні 

характеристики персоналу, а також характеристики його руху, що стає основою 

ухвалення управлінських рішень щодо формування, розширення або стабілізації 

трудового потенціалу персоналу промислових підприємств. 

Для оцінювання використання і розвитку трудового потенціалу персоналу 

запропоновано методичний підхід з використанням теорії нечітких множин. 

Розроблені математична модель та метод її формалізації на основі теорії нечітких 

множин дозволяють оцінювати трудовий потенціал персоналу підприємства, що 

уможливлює подальше обґрунтування комплексу заходів щодо підвищення 

ефективності його використання. Технології нечіткого моделювання дають 

можливість менеджерам ухвалювати управлінські рішення щодо використання та 
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розвитку трудового потенціалу в умовах динамічності та невизначеності 

середовища шляхом оптимізації витрат. 

Для визначення ключових факторів руху трудового потенціалу персоналу 

на підприємстві, що впливають на ухвалення управлінських рішень, 

запропоновано методику оцінювання факторів руху за допомогою ранжування з 

використанням методу статистичного аналізу, що дає можливість ідентифікувати 

набір заходів для усунення негативного впливу цих факторів. Оцінювання 

проводиться за етапами: формування експертної групи; ідентифікація факторів за 

якими буде проводитися оцінювання руху персоналу; експертне оцінювання 

факторів руху; визначення діапазону основних зон впливу на рух кадрів на 

підприємстві; визначення ключових факторів руху; ранжування ключових 

факторів руху; аналіз отриманих результатів та ухвалення управлінських рішень. 

Запропоновано механізм логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства, як сукупності методичних інструментів, який 

ґрунтується на визначенні факторів, причин, витрат руху персоналу та дає 

можливість розробляти альтернативні рішення, спрямованих на забезпечення 

умов для ефективного розвитку трудового потенціалу персоналу підприємства. 

Механізм управління трудовим потенціалом персоналу підприємства 

конструктивно побудований як послідовність етапів (оцінювання трудового 

потенціалу персоналу, аналіз балансу руху трудового потенціалу персоналу, 

аналіз структури і величини витрат підприємства від руху трудового потенціалу 

персоналу, діагностика причин руху трудового потенціалу персоналу на 

підприємстві, визначення системи заходів, спрямованих на стабілізацію 

колективу, розрахунок показників ефективності від впровадження розроблених 

заходів, забезпечує синергетичний ефект у вирішенні завдань щодо нівелювання 

негативних наслідків руху і попередження його подальшого зростання для 

ефективного функціонування промислового підприємства. 

Розроблено методичний інструментарій механізму логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу промислових підприємств, який базується на 

інтеграції методів статистичного аналізу, ранжування та матричних. 
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Запропонований методичний інструментарій складається з діагностичної таблиці 

та матриці вибору методів логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу промислових підприємств. На матриці вибору за результатами 

попередніх досліджень металургійних підприємств виділено 17 ключових 

факторів руху, 10 причин руху, 4 групи витрат та 26 методів управління рухом. 

За результатами оцінювання факторів руху трудового потенціалу персоналу 

промислових підприємств, згідно з визначеними ключовими факторами руху, 

з'ясованим причинам руху трудового потенціалу персоналу, встановлюваною 

величиною економічних втрат, до яких призведе рух персоналу, обираються 

відповідні методи управління рухом, що є системою заходів запобігання 

негативного руху трудового потенціалу персоналу залежно від причин, що його 

зумовлюють, та спрямованих на нормалізацію процесу руху трудового потенціалу 

персоналу підприємства. 

Окремі положення дисертаційного дослідження доведено до рівня 

конкретних методик і пропозицій щодо управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства з використанням логістичних підходів, а також 

визначено комплекс заходів щодо запобігання негативного руху трудового 

потенціалу персоналу підприємств залежно від причин, що його зумовлюють та 

спрямованих на нормалізацію процесу руху трудового потенціалу персоналу 

підприємства.  

Ключові слова: управління трудовим потенціалом персоналу, трудовий 

потенціал, логістичний підхід, логістичне управління, промислове підприємство, 

теорія нечітких множин, рух, оцінювання. 
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SUMMARY 

Begma P.O. Logistics management of the personnel labor potential at the 

industrial enterprises. – Manuscript. 

Thesis for a Candidate of Economic Sciences. Specialization 08.00.04  

Economics and Management of Enterprises (by areas of economic activity).  Alfred 

Nobel University, Dnipro, 2019. 

The thesis shows the results of studying the theoretical and scientific- 

methodological statements and producing the practical recommendations for the 

logistics management of the personnel labor potential at the industrial enterprise. 

The personnel has been grounded to be a resource giving an enterprise such 

benefits as flexibility, adaptability, learning capacity, an acute sense of adjusting to 

changing environmental factors. Labor potential is one of the most important 

characteristics of the personnel as a type of the resources associated with the 

performance of its functions and the achievement of the goals connected with the long-

term development of the enterprise. The advantages of using this category in scientific 

research can include the idea of labor potential being a real tool for managing the 

personnel at the enterprise. In addition, the labor potential of personnel, unlike “human 

resources”, “labor force” and “human capital” can be considered as a multidimensional 

feature, which does not amount to such scalar values as a number of employees. It has 

been proved that shifting the emphasis from minimizing the organizational costs to 

maximizing the fulfillment of personnel potential is necessary. Also, the advantages of 

labor potential can be explained by the fact that this category is multilevel, so there is a 

great opportunity to explore the labor potential of the individual employee as well as of 

the staff of the enterprise in general. 

The work has the personnel labor potential structured as a classification of flows 

presented in two dimensions: the elementary component (qualification, demographic, 

social, cultural and other features) and the dynamic component (represented by the 

types of movements inside the personnel flow as well as outside it). This approach 

provides an opportunity to identify the characteristics of the personnel labor potential of 
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at the industrial enterprise, assess its level objectively and systematize the process of 

managing these flows based on the analysis of their properties and indicators. 

We have defined the essence of logistics management of personnel labor potential 

at the enterprise as a process of purposeful influence on (physical, positional, 

professional) movement of incoming, internal and outgoing labor flows, with 

quantitative and qualitative characteristics of the personnel that allows ensuring the 

efficient realization of personnel potential in the course of motion according to the 

needs of the enterprise. As to the concept mentioned, the personnel labor potential at the 

industrial enterprise is considered as a set of interacting flows of quantitative and 

qualitative characteristics, shown in a correlation, which form the integrational qualities 

constantly changing under the influence of external and internal factors, and the new 

characteristics are used to monitor the managerial decision-making process concerning 

the performance of personnel management tasks. 

Summarizing the approaches of identifying such concepts as personnel labor 

potential management, human resources management, logistics management, logistics 

system, labor logistics, we introduce a conceptual framework for the logistics 

management of personnel labor potential at the enterprise. The conceptual scheme 

elements are interdependent and interrelated, so that it is possible to justify the influence 

on incoming, internal and outgoing flows of the quantitative and qualitative 

characteristics of personnel by means of factors, methods and management tools. 

Formation of the corresponding characteristics of the personnel labor potential becomes 

a condition for ensuring the effective functioning of the enterprise. 

To study the most significant cause-and-effect relationship between the factors of 

logistics management of personnel labor potential and the consequences of their impact, 

we offer to use the Ishikawa Diagram as a diagnostic tool. A study of the causal 

diagram has shown that all groups of factors have a great influence on the management 

of the personnel labor potential. The greatest impact is primarily made by the individual 

factors, then come the internal factors giving a progressive impetus to the personnel 

movement. Such a methodological approach of assessing the factors of personnel labor 

potential management at the enterprise allows revealing the key interconnections 
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between different factors and identifying the main factors having the greatest impact on 

personnel labor potential management to prevent or eliminate the effect of these factors 

and to justify the structural changes in labor potential as a basis for managerial decision-

making process. 

The system of indices assessing the personnel labor potential at the industrial 

enterprises is introduced, so that it is possible to consider the quantitative and 

qualitative characteristics of personnel as well as the features of movement, grounding 

the basis for managerial decision-making process as to the formation, expansion or 

stabilization of personnel labor potential at the industrial enterprises. 

A methodological approach with the theory of fuzzy differential equations and 

inclusions is offered to evaluate the realization and development of the personnel labor 

potential. A mathematical model is developed so the method of its formalization on the 

basis of the theory of fuzzy sets allows assessing the personnel labor potential at the 

enterprise, which makes it possible to explain the set of measures aimed at increasing 

the efficiency of its use. Fuzzy set technologies enable managers to approve the 

managerial decisions on the realization and development of labor potential in terms of 

dynamic and ambiguous environment by optimizing costs. 

Determination of the key factors of moving personnel labor potential at the 

enterprise affecting the approval of managerial decisions lead to the introduction of the 

method of estimating the factors of movement by means of ranking with by a statistical 

analysis method, which allows identifying a set of measures to eliminate the negative 

impact of these factors. Assessment is carried out in stages: formation of an expert 

group; identification of the factors assessing the movement of personnel; expert 

estimation of factors of movement; determination of the main areas of influence on the 

personnel movement at the enterprise; definition of key factors of movement; ranking 

the key factors of movement; analysis of the results and managerial decisions. 

We offer to use the mechanism of logistics management of the personnel labor 

potential at the enterprise as a set of methodological tools which is based on the 

determination of factors, causes, personnel movement expenses and makes it possible to 

develop the alternative solutions aimed at providing the conditions for efficient 
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fulfillment of personnel labor potential at the enterprise. The mechanism of personnel 

labor potential management at the enterprise is structured as a sequence of stages 

(evaluation of the personnel labor potential, analysis of the balance of personnel labor 

potential flow, analysis of the structure and enterprise expenses for personnel labor 

potential movement, analysis of reasons for movement of personnel labor potential at 

the enterprise, identification of the system of measures aimed at managing a team, 

calculation of performance indicators as a result of implementing the developed 

measures, providing a synergistic effect in solving the problems connected with leveling 

the negative effects of movement and preventing its further growth for the effective 

functioning of the industrial enterprise).  

The methodological mechanism of labor personnel potential logistics 

management at the industrial enterprises, which is based on the integration of methods 

of statistical ranking and matrix analysis, has been developed. The proposed 

methodological tools include a diagnostic table and a method selection matrix for 

personnel labor potential logistics management at the industrial enterprises. According 

to the results of previous research of metallurgical enterprises the selection matrix was 

used to identify 17 key factors of movement, 10 reasons for movement, 4 groups of 

expenses and 26 methods for monitoring the movement management. 

The results of assessing the factors of personnel labor potential movement at the 

industrial enterprises, according to the determined key factors of the movement, the 

determined reasons for personnel labor potential movement, the established amount of 

economic losses, the company will suffer in case of personnel movement, will lead to 

the selection of the appropriate methods for movement management, which is a system 

of prevention of negative personnel labor potential movement, depending on the reasons 

predetermining it and aimed at normalizing the process of personnel labor potential 

movement at the enterprise. 

Some provisions of the thesis research have been developed into the specific 

methods and suggestions as to managing the personnel labor potential at the enterprise 

using logistics approaches. Moreover, a set of measures to prevent the negative 

personnel labor potential movement has been defined depending on the reasons 
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predetermining it and aimed at normalizing the process of personnel labor potential 

movement at the enterprise. 

Key words: personnel labor potential management, labor potential, logistics 

approach, logistics management, industrial enterprise, the theory of fuzzy differential 

equations and inclusions, movement, assessment. 
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ПЕРЕЛІК УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ 

 

ТП – трудовий потенціал; 

ІКР – інтелектуально-культурний рівень; 

ТНМ – теорія нечітких множин; 

ФН – функцій належності; 

ФР – фактори руху трудового потенціалу; 

КФР – ключові фактори руху трудового потенціалу; 

М – методи управління рухом трудового потенціалу. 
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ВСТУП 

Обґрунтування вибору теми дослідження. За останні роки незалежності 

України суттєво знизився рівень інтелектуального, трудового та наукового 

потенціалу окремих підприємств та галузей національної економіки. Ця проблема 

може стати одним із глобальних факторів суттєвого зниження потенціалу 

української промисловості. Сучасні дослідження наголошують, що саме персонал 

є тим ресурсом, який забезпечує підприємство такими конкурентними перевагами 

як гнучкість, адаптивність, здатність до навчання та чутливість до змін факторів 

зовнішнього середовища. Разом з тим, для підвищення якості людського капіталу 

та забезпечення підприємств висококваліфікованими кадрами потрібні значні 

фінансові ресурси і час, що в остаточному підсумку призводить до проблеми 

нестачі кваліфікованих кадрів за умов безперервно мінливих потреб виробництва. 

Адекватною відповіддю стала поява в наукових школах концептуального підходу 

до категорії «трудовий потенціал», що означає визнання доцільності 

капіталовкладень, пов’язаних із залученням на підприємства 

висококваліфікованих працівників, їх навчанням, підтриманням у працездатному 

стані, створенням умов для подальшого вдосконалення їх знань та вмінь. Сталися 

якісні зміни в науці, а саме, зрушення акцентів з мінімізації організаційних витрат 

на оптимізацію використання можливостей персоналу. 

Отже, питання розвитку сучасних наукових підходів управління трудовим 

потенціалом персоналу на промислових підприємствах є надзвичайно 

актуальними. Проблема управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства заслуговує на пильну увагу, оскільки даний фактор є одним з 

визначальних щодо забезпечення ефективності господарювання і конкурентних 

переваг підприємства на ринку. При цьому аналіз поточного стану рівня 

використання та розвитку трудового потенціалу персоналу відображає 

недостатньо повне залучення даного ресурсу в відтворювальний процес. 

Проблемам формування, розвитку, використання та оцінки трудового 

потенціалу персоналу багато уваги приділяється в наукових працях як 
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українських фахівців, так і науковців зарубіжних країн. Серед них значний внесок 

зробили О. Амоша, Б. Андрушків, П. Буряк, О. Вагонова, В. Васильченко, Н. 

Верхоглядова, Л. Гармідер, А. Гольдфарб, Л. Головкова, О. Грішнова, І. Джаїн, В. 

Дятлов, А. Кібанов, Л. Згалат-Лозинська, Л. Ільїч, А. Калина, О. Крушельницька, 

Е. Лібанова, Є. Маслов, Г. Осовська, А. Ткаченко, О. Цимбал, Л. Шаульська та ін. 

Вагомий внесок у дослідження проблем логістики внесли автори: З. Герасимчук, 

Б. Єсенькін, З. Каїра, К. Ковальчук, В. Ковшик, І. Кривов’язюк, Є. Крикавський, 

Р. Ларина, Л. Міротін, Ю. Морозова, М. Окландер, В. Стаханов, Н. Тюріна, А. 

Фоменко, С. Чимшит та ін.  

Разом з тим, недостатньо дослідженими залишаються питання системного 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства в умовах динамічності 

та невизначеності бізнес-середовища. В даний час, для досягнення успіху в 

підприємницькій діяльності потрібне залучення сучасних високоефективних 

способів і методів управління потоковими процесами, що засновані на 

логістичних підходах. Однак на сьогоднішній день окремі питання і проблеми 

управління трудовим потенціалом персоналу на основі застосування логістичних 

підходів залишаються недостатньо висвітленими, оскільки відсутні 

загальноприйняті методики, форми і процедури їх застосування. Вирішення 

питань формування, методичного забезпечення та практичного використання на 

промислових підприємствах підходів щодо управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства на основі застосування принципів логістики набуває 

важливого значення. Це і визначило актуальність теми, постановку мети і завдань 

дисертаційного дослідження. 

Зв'язок роботи з науковими програмами, планами, темами. Дисертацію 

виконано відповідно до тематики науково-дослідних робіт: ВНЗ 

«Дніпропетровський університет імені Альфреда Нобеля» «Маркетингове 

управління конкурентоспроможністю на мікро-, мезо-, макрорівні в сучасних 

умовах глобалізації» (номер державної реєстрації 0114U005600), у межах якої 

обґрунтовано авторський підхід щодо визначення поняття «логістичне управління 



20 

трудовим потенціалом персоналу підприємства» та запропоновано використання 

причинно-наслідкової діаграми Ісікави з метою систематизації і оцінки 

потенційних причин впливу на управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства; ДВНЗ «Український державний хіміко-технологічний університет» 

«Організаційно-економічний механізм збалансованого розвитку регіонів» (номер 

державної реєстрації 0116U001713), в рамках якої автором удосконалено 

класифікацію трудових потоків підприємства, теоретико-методичний підхід до 

визначення ключових факторів руху трудового потенціалу персоналу 

підприємства. 

Мета і завдання дослідження. Метою дисертаційного дослідження є 

наукове обґрунтування теоретичних засад, методичних підходів та удосконалення 

практичних рекомендацій щодо управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства на основі застосування логістичних підходів.  

Реалізація поставленої мети зумовила необхідність послідовного вирішення 

таких завдань: 

– уточнити класифікаційні ознаки трудових потоків на підприємстві; 

– розвинути та теоретично обґрунтувати поняття «логістичне управління 

трудовим потенціалом персоналу підприємства»; 

– розробити концептуальний підхід до логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства; 

– проаналізувати стан управління трудовим потенціалом промислових 

підприємств; 

– удосконалити методичне забезпечення оцінювання факторів управління 

трудовим потенціалом персоналу підприємства; 

– розвинути  науково-теоретичний підхід до оцінювання використання 

трудового потенціалу персоналу підприємств на базі апарату нечіткої логіки; 

– удосконалити методичний підхід до визначення ключових факторів руху 

трудового потенціалу персоналу промислових підприємств на принципах 

логістичного підходу; 
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– удосконалити та обґрунтувати поняття «механізм логістичного 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства». 

Об’єктом дослідження є процеси управління трудовим потенціалом 

персоналу промислових підприємств. 

Предметом дослідження є сукупність теоретичних засад, методичних 

підходів та практичних рекомендацій щодо логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу промислових підприємств. 

Методи дослідження. Теоретичною та інформаційною основою 

дослідження стали: нормативно-законодавча база України; наукові розробки 

сучасних вчених з проблем економічної теорії, теорії управління підприємством, 

менеджменту персоналу, стратегічного управління; теоретичні концепції різних 

наукових шкіл і авторів з питань управління трудовими ресурсами; дані 

Держкомстату України та Головного управління статистики Дніпропетровської 

області; економічні огляди; первинна статистична звітність промислових 

підприємств; матеріали періодичних видань; ресурси Internet. 

Для досягнення поставленої мети та вирішення окреслених завдань в роботі 

використано сукупність методів емпіричного та теоретичного дослідження; 

методи аналізу, синтезу та узагальнення, що дозволяють науково обґрунтувати 

теоретико-методичні та практичні аспекти логістичного управління трудовим 

потенціалом промислових підприємств; виявити структуру, складові та 

властивості, які становлять основу розробки концептуального підходу до 

логістичного управління трудовим потенціалом промислових підприємств (р.1-3). 

Такі методи, як абстрагування та морфологічного аналізу, типологізації – для 

визначення класифікаційних ознак трудових потоків на підприємстві (п.1.2); 

методи наукової абстракції, аналізу і синтезу, історичності та логічності, індукції 

та дедукції для визначення сутності логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства та концептуального підходу до логістичного 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства (п.1.3); метод діаграми 

Ісікави застосовано під час оцінки факторів логістичного управління трудовим 
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потенціалом персоналу підприємства (п.2.1); методи теоретичного узагальнення, 

вимірювання, формалізації та нечітких множин - для розвитку методичного 

підходу до оцінювання трудового потенціалу персоналу (п.2.2-2.3); метод 

теоретичного узагальнення, аналізу і синтезу використано при формуванні 

механізму логістичного управління трудовим потенціалом персоналу 

промислових підприємств (п.3.1); метод експертно-статистичної оцінки та 

ранжування – для дослідження груп факторів руху трудового потенціалу 

персоналу та визначення ключових факторів руху трудового потенціалу 

персоналу (п.3.2); методи системно-структурного і порівняльного аналізу – для 

визначення сукупності методичних інструментів механізму логістичного 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства (п.3.3); абстрактно-

логічний – для обґрунтування висновків, що забезпечують достовірність 

отриманих результатів дослідження. 

Наукова новизна отриманих результатів полягає в узагальненні 

теоретичних положень, удосконалення методичних та практичних підходів до 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства з використанням 

логістичних підходів. Наукова новизна висунутих у дисертації та обґрунтованих 

автором положень та практичних рекомендацій полягає в такому: 

удосконалено: 

– науково-методичний підхід до класифікації трудових потоків, який, на 

відміну від існуючих, структурно представлено в двох вимірах: елементарна 

компонента (кваліфікаційні, демографічні, соціальні, культурні та інші ознаки) та 

динамічна компонента (відображена видами рухів усередині кадрового потоку і 

поза ним), що враховує багатопросторовість переміщення персоналу та дозволяє 

систематизувати процес управління даними потоками, здійснювати регульований 

рух трудових потоків на основі аналізу їх властивостей і показників; 

– методичне забезпечення оцінювання факторів управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства, що дозволяє, на відміну від існуючих 

підходів, на основі використання діаграм Ісікави дослідити найбільш істотні 
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причинно-наслідкові взаємозв’язки між факторами управління трудовим 

потенціалом персоналу та наслідками їх впливу з метою попередження або 

усунення негативної дії визначених факторів та обґрунтування структурних 

зрушень трудового потенціалу персоналу як підґрунтя для вибору управлінських 

рішень; 

– методичний підхід до визначення ключових факторів руху трудового 

потенціалу персоналу за допомогою ранжування, з використанням експертно-

статистичного методу, що, на відміну від існуючих, дозволить обґрунтувати 

методи управління трудовим потенціалом персоналу промислових підприємств; 

– науково-теоретичний підхід до оцінювання використання трудового 

потенціалу персоналу підприємств на базі апарату нечіткої логіки, що, на відміну 

від існуючих, дозволяє інтегрувати якісні, кількісні показники та показники руху 

трудового потенціалу персоналу підприємства, підвищити ефективність 

ухвалення управлінських рішень в умовах динамічності та невизначеності 

середовища шляхом оптимізації витрат; 

набули подальшого розвитку: 

– теоретичне обґрунтування поняття «логістичне управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства», що, на відміну від існуючих, представляє 

собою системний, планомірно організований вплив на сукупність вхідних, 

вихідних та внутрішніх потоків, кількісних і якісних характеристик персоналу, що 

дозволяє забезпечувати ефективне управління наявними та потенційними 

можливостями персоналу у процесі руху відповідно до потреб підприємства; 

– концептуальний підхід до логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства, що на відміну від існуючого підходу 

полягає в забезпеченні цілеспрямованого управління трудовим потенціалом 

персоналу, у сукупності вхідних, вихідних та внутрішніх трудових потоків в 

процесі їх руху, який включає виділення об’єкта управління (потоків), суб’єктів, 

цілей, завдань, принципів, функцій за об’єктами управління і визначення 

факторів, методів, інструментів управлінського впливу, що забезпечить 
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ефективне використання та розвиток трудового потенціалу персоналу 

промислового підприємства; 

– авторське визначення та обґрунтування поняття «механізму 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу підприємства» як 

сукупності методичних інструментів, які ґрунтуються на з’ясуванні факторів, 

причин, витрат руху трудового потенціалу персоналу та дають можливість 

розробляти альтернативні рішення, спрямовані на забезпечення умов для 

ефективного використання та розвитку трудового потенціалу персоналу 

підприємства. 

Практичне значення отриманих результатів Сформульовані та 

обґрунтовані у дисертації основні положення, висновки і рекомендації доведені 

до рівня конкретних методик і рекомендацій щодо логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу промислового підприємства. 

Найбільшу практичну цінність мають запропоновані методичне 

забезпечення оцінювання факторів логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства з використанням у якості діагностичного 

інструментарію діаграми Ісікави з метою обґрунтування структурних зрушень 

трудового потенціалу персоналу як підґрунтя для вибору управлінських рішень; 

теоретико-методичний підхід визначення ключових факторів руху трудового 

потенціалу персоналу; концептуальна схема логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу промислових підприємств для забезпечення умов 

ефективної реалізації творчого, фізичного і трудового потенціалу кадрів. 

Запропоновані в дисертаційній роботі висновки і рекомендації схвалені та 

впроваджені в практику діяльності ПАТ «Інтерпайп Нижньодніпровський 

трубопрокатний завод» (довідка № 01/22 від 16.03.2018p.), ТОВ «Металургійний 

завод Дніпросталь» (довідка № 154 від 16.03.2018 p.), ПАТ «Інтерпайп 

Новомосковський трубний завод» (довідка № 01-186 від 20.03.2018p.). 

Результати дослідження використовуються у навчальному процесі Вищого 

навчального закладу «Дніпропетровський університет імені Альфреда Нобеля» 
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при викладанні дисциплін: «Логістичний менеджмент», «Маркетинг відносин», 

«Маркетингові основи підприємницької діяльності», «Маркетингове управління 

конкурентоспроможністю» (довідка № 28 від 15.01.2018p.); ДВНЗ «Український 

державний хіміко-технологічний університет» при викладанні дисциплін: 

«Конкурентоспроможність підприємства», «Управління розвитком компанії», 

«Потенціал і розвиток підприємства», «Підприємництво і бізнес-культура» (акт 

впровадження від 22.10.2018р.). 

Особистий внесок здобувача. Висновки, положення та рекомендації, які 

містяться в роботі, отримані автором самостійно шляхом аналізу та 

систематизації теоретичного і практичного матеріалу з використанням 

статистичних даних, нормативно-законодавчих документів. З наукових праць, 

опублікованих у співавторстві, в дисертації використано лише ті ідеї і положення, 

які є результатом особистої праці здобувача. 

Апробація результатів дисертації. Основні теоретичні положення і 

практичні результати дисертаційного дослідження доповідалися та 

обговорювалися на 8 науково-практичних конференціях, з них – 6 міжнародних; 2 

– всеукраїнських. Основні з них: міжнародні науково-практичні конференції: 

«Економіка в контексті інноваційного розвитку: стан та перспективи» (м. 

Ужгород, 2016р.); «Економічний потенціал країни: наукові підходи та практика 

реалізації» (м. Одеса, 2016р.); «Стан та шляхи стабілізації фінансово-економічної 

системи» (м. Київ, 2016р.); «Міжнародні наукові та інноваційно-інвестиційні 

програми: досвід та результати» (м. Дніпро, 2017p.); «Современные проблемы 

права и управления» (м. Тула, 2017p.); «Вдосконалення економіки та фінансової 

системи країни» (м. Запоріжжя, 2018р.). Всеукраїнські науково-практичні 

конференції: «Сучасні соціально-економічні системи та проблеми освітології» (м. 

Дніпро, 2015p.); «Обліково-аналітичне забезпечення інноваційного розвитку 

економіки» (м. Дубляни, 2018p.). 

Публікації. Основні положення дисертації опубліковані у 17 наукових 

публікаціях загальним обсягом 6,3 друк. арк. (з яких особисто автору належить 
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5,7 друк. арк.), у тому числі: 6 – у наукових виданнях, включених до міжнародних 

наукометричних баз, 2 – у періодичних виданнях іноземних держав, 1 – у 

колективній монографії, 8 тез доповідей на науково-практичних конференціях. 

Структура та обсяг роботи. Дисертаційна робота складається із анотації, 

вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел з 230 

найменувань, та додатків. Повний обсяг дисертації становить 278 стор., у т.ч. 

основний текст включає 178 стор. (7,5 авторських аркушів), список використаних 

джерел з – 23 стор., додатки – 58 стор. Дисертація містить 24 таблиць і 19 

рисунків. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ТРУДОВИМ ПОТЕНЦІАЛОМ 

ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Сутність трудового потенціалу персоналу як соціально-економічної 

категорії 

 

У рамках окремих підприємств найбільш застосовуваним є поняття 

«персонал», тобто люди зі складним комплексом індивідуальних якостей – 

соціальних, психологічних, професійних, мотиваційних та інших. Персонал – це 

особовий склад організацій, що включає всіх найманих працівників, які мають 

необхідну професійну підготовку, досвід практичної діяльності для виконання 

місії підприємства (цілей його діяльності).  

Однією з найважливіших характеристик (кількісної й якісної) персоналу як 

одного з видів ресурсів, пов'язаного з виконанням покладених на нього функцій і 

досягненням цілей перспективного розвитку підприємства є трудовий потенціал. 

Трудовий потенціал персоналу це сукупність фізичних і духовних якостей 

людини, що визначають можливість і межі його участі у трудовій діяльності, 

здатність досягати в заданих умовах певних результатів, а також 

удосконалюватися в процесі праці. Перевагами використання цієї категорії у 

науковому дослідженні, на наш погляд, є те, що трудовий потенціал (при 

відповідному потрактовуванні) вимірюваний, тобто можна побудувати систему 

його оцінювання. Крім того, трудовий потенціал на відміну від «трудових 

ресурсів», «людського фактора» і «людського капіталу» може виступати як 

багатовимірна характеристика, що не зводиться до таких скалярних 

характеристик як число працюючих. Розгляд трудового потенціалу як проекції 

робочої сили на деяку галузь трудової діяльності дозволяє конкретизувати 

завдання оцінювання трудового потенціалу рамками певної сфери діяльності, що 

істотно полегшує вирішення даного завдання (очевидно, що завдання оцінювання 

«робочої сили» є набагато складнішим завданням). Також до достоїнств категорії 
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трудового потенціалу можна віднести його багаторівневість, оскільки є 

принципова можливість досліджувати трудовий потенціал як окремого робітника, 

так і персоналу підприємства загалом. Тобто трудовий потенціал може виступати 

реальним інструментом управління персоналом. 

Термін «трудовий потенціал» з’явився у 70-ті роки ХХ століття. Широкого 

визнання цей термін отримав у 80-ті роки ХХ століття. Проблеми формування і 

використання трудового потенціалу осмислювались у роботах не тільки 

економістів, але й наукових працях філософів, соціологів, демографів та вчених 

інших галузей знань. Запозичений з точних наук термін «потенціал» означає 

приховані можливості. Його впровадження в економічні дослідження пов’язано 

насамперед через проблеми у визначенні комплексного оцінювання рівня 

розвитку виробничих сил. 

Терміном «потенціал» визначаються насамперед джерела, запаси, засоби, 

які можуть бути використані у процесі життєдіяльності, а також можливості 

певної особи або групи осіб, або суспільства загалом. За останні роки у наукових 

колах даною проблематикою займалося дуже багато науковців, запропонувавши 

своє трактування цього терміна. У зв’язку з цим маємо в науковому обігу велику 

кількість тлумачень цієї економічної категорії. Але, на наш погляд, все ще не має 

оптимального узагальненого визначення терміна «трудовий потенціал». Більшість 

дослідників «трудовий потенціал» асоціює з робочою силою, трудовими 

ресурсами. 

Так, О. Грішнова визначає трудовий потенціал як «інтегральну динамічну 

систему, яка включає демографічну, економічну і соціальну підсистеми, об’єднані 

спільністю трудової діяльності» [197].  

М. Семикіна потрактовує трудовий потенціал як «комплексну категорію, 

яка відображає інтегральну сукупність властивостей та можливостей працівників» 

[55].  

Г. Осовська та О. Крушельницька вважають, що трудовий потенціал – це 

сукупність працездатного населення з урахуванням інтелектуального розвитку, 

знань, умінь, досвіду, духовних цінностей, звичаїв, традицій, переконань і 
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патріотизму. Вони вважають, що поняття «трудовий потенціал» є ширшим, ніж 

поняття «трудові ресурси», оскільки воно характеризує не лише загальну 

чисельність індивідів, а й включає сукупність різних якостей людей, що 

визначають працездатність [159]. 

В «Економічній енциклопедії» за редакцією Б. Гаврилишина, трудовий 

потенціал визначається «чисельністю працездатного населення, законодавчо 

встановленою тривалістю робочого часу за суспільно нормальної інтенсивності 

праці та збігається з величиною трудових ресурсів», далі наводиться ще одне 

визначення «якісно трудовий потенціал характеризується такими рисами, як 

фізичний стан і здоров’я людини і нації, соціально-демографічний склад 

населення, його інтелектуально-культурний рівень (ІКР), особистісні властивості 

людини. Вирішальним і по суті необмеженим чинником трудового потенціалу є 

ІКР населення – освіченість і рівень розвитку інтелекту, професіоналізм, 

моральність і духовність загалом, культура в широкому сенсі, ментальність, 

кругозір тощо. Серед компонентів ІКР першорядне значення у визначенні 

трудового потенціалу мають освіченість і кваліфікація» [88]. 

Н. Черноморенко під трудовим потенціалом розуміє «складне поєднання 

фізичних властивостей, знань, досвіду, духовних та моральних цінностей, 

культурних установок, звичаїв та традицій населення країни» 213 (Шаульська). 

У своїй роботі В. Онікієнко вважає, що трудовий потенціал – «сукупність 

працездатного населення, яке має відповідну професійно-кваліфікаційну 

підготовку, застосовує працю у народному господарстві з урахуванням їх 

технологічно-технічної оснащеності» [158].  

М. Шаленко, розглядаючи трудовий потенціал регіону, стверджує, що 

«трудовий потенціал являє собою максимально можливу за певних соціально-

економічних умов загальну здатність територіальної сукупності працездатного 

населення, яка визначається відповідним рівнем його освіти та професійно-

кваліфікаційної підготовки, статевовікової структури та фізіологічним станом, 

морально-вольовими якостями та ставленням до праці» [209]. 
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А. Калина розуміє трудовий потенціал як «розвинену в даному суспільстві 

сукупність демографічних, соціальних і духовних характеристик і якостей 

працездатного населення, які реалізовані або можуть бути реалізовані в умовах 

досягнутого рівня розвитку продуктивних сил, науково-технічного прогресу і 

системи відносин, що стосуються участі в процесі праці та суспільної діяльності» 

[107]. З іншого боку, трудовий потенціал – це максимально можлива величина, 

що визначає участь працівників у виробництві за екстремальних умов з 

урахуванням їх психофізичних здібностей, рівня професійних знань і набутого 

досвіду [107]. 

На думку В. Щелкунова, «трудовий потенціал – кількість, демографічний 

склад, кваліфікаційний та освітній рівень персоналу» 38  

А. Кібанов розглядає трудовий потенціал як «сукупність різних якостей, що 

визначають працездатність» [111]. Ці якості пов’язані насамперед зі здатністю 

працівника до праці, станом його здоров’я, витривалістю, типом нервової системи 

(фізичний та психологічний потенціал); з обсягом загальних та специфічних 

знань, вмінь та навичок, які визначають здатність до праці певної кваліфікації; з 

рівнем відповідальності, соціальної зрілості, інтересів та потреб. 

В. Врублевський визначає трудовий потенціал так: «…сукупний суспільний 

працівник і відповідні умови праці в єдності чинників, що відображають, з одного 

боку, його зміст, а з іншого – соціально-економічний характер» [209]  

Б. Генкін розглядає трудовий потенціал людини як частину його потенціалу 

як особистості, який формується на основі природних здібностей, освіти, 

виховання, та життєвого досвіду. На його думку, трудовий потенціал у 

загальному вигляді характеризують можливості участі людини, співробітників 

підприємства, населення країни у виробництві та в обміні благ. Трудовий 

потенціал – це вид економічних ресурсів [62]. 

І. Маслова розглядає сутність трудового потенціалу як узагальнену 

характеристику міри та якості сукупних здібностей до праці, які визначають 

потенційні можливості людини, різних груп працівників, працездатного 
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населення, які пов’язані з участю у суспільно-корисній діяльності, при даному 

рівні розвитку продуктивних сил та виробничих відносин [138]. 

А. Панкратов у своїх роботах розглядає трудовий потенціал як інтегральну 

форму, яка кількісно й якісно характеризує здатність суспільства в динаміці 

забезпечувати людський фактор виробництва відповідно до вимог його розвитку. 

У сучасному економічному науковому обігу з’явилися праці, у яких 

запропоновано визначення трудового потенціалу, виявлено ознаки, які 

характеризують його в якості економічної категорії, пов’язано з іншими 

категоріями. Аналіз публікацій останніх років дозволяє зробити висновок, що 

найбільш поширеним є визначення трудового потенціалу як «ресурси праці, 

якими володіє суспільство» або як «виражені у фізичних особах або в робочому 

часі потенційні запаси живої праці, якими володіє суспільство на визначений 

момент часу», тобто – трудові ресурси представлені через узагальнення їх якісних 

та кількісних характеристик [112]. 

У процесі дослідження соціально-економічної категорії «трудовий 

потенціал» вітчизняними та закордонними спеціалістами визначено різні точки 

зору щодо визначення її сутності. Нині сформовано три основні підходи до 

визначення терміна «трудовий потенціал»: ресурсний, структурний 

(функціональний) та регулятивний (цільовий). 

Прихильники ресурсного підходу до визначення терміна «трудовий 

потенціал» визначають трудовий потенціал як ресурсну категорію, тобто, 

потенціал – це сукупність необхідних, для функціонування або розвитку системи 

різних видів ресурсів, головним чином економічних, безпосередньо пов’язаних з 

функціонування виробництва. 

Представники іншого підходу – структурного (функціонального) 

інтерпретують трудовий потенціал як сукупну здатність до праці. Потенціал, на їх 

думку, – це цілісне вираження єдності структури та функції об’єкта, вияв їх 

взаємозв’язку, вираження сукупної здатності колективу до виконання будь-яких 

завдань. У даному підході враховано прихований, потенційний характер його 

складових. 
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Третій підхід – результативний (або цільовий) розкриває трудовий 

потенціал як потенціал самої праці, її можливий результат. Відповідно до цього 

підходу під трудовим потенціалом слід розуміти потенціал самої праці, який 

визначається станом і динамікою факторів виробництва в даних соціально-

економічних умовах, а також ступенем їх збалансованості.  

Останнім часом коло науковців пропонують ще один підхід, четвертий – 

факторний підхід. У цьому напрямі трудовий потенціал є системою матеріальних 

та трудових факторів (умов, складових), які забезпечують досягнення цілей 

виробництва. Узагальнений розвиток поглядів на зміст соціально-економічної 

категорії «трудовий потенціал», систематизація тез дослідників представлено в 

табл. 1.1. 

Таблиця 1.1 

Підходи до визначення соціально-економічного змісту 

поняття «трудовий потенціал» [55] 

Ознаки сутності 
трудового 
потенціалу 

Зміст соціально-
економічної категорії 
«трудовий потенціал» 

Вчені, які дотримуються 
даного підходу 

Ресурсний 
Трудовий потенціал 
визначається як ресурсна 
категорія 

Л. Абалкін, С. Бєлова, 
І. Лукінов, В. Немчинов, 
Д. Черников, Є. Фігурнов 

Структурний 
(функціональний) 

Трудовий потенціал 
розглядається як сукупна 
здатність до праці 

К. Андреєв, Д. Крук, 
Л. Лопатникова, Б. Мочалов, 
В. Мосін, Ю. Одегов, 
А. Румянцева 

Результативний 
(цільовий) 

Трудовий потенціал 
інтерпретується як 
результат праці 

І. Ансофф, Н. Верхоглядова, 
Р. Марушков, Л. Мельник, 
Д. Дцранський 

Факторний 

Трудовий потенціал 
визначається як 
структурна та ієрархічна 
система матеріальних та 
трудових факторів 

Р. Колосова, А. Панкратов, 
М. Тодаро, Н. Шаталова, 
Я. Фітценц 

 

Проведений аналіз різних поглядів на поняття трудовий потенціал засвідчує 

потребу в більш чіткому визначенні цієї категорії. 
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Для того, щоб представити авторське визначення соціально-економічної 

категорії «трудовий потенціал» необхідно звернути увагу на те, що як ресурс у 

даному випадку виступають трудові ресурси, які характеризується високим 

ступенем динамічності. У цьому аспекті цікавим є підхід Л.Д. Гармідер, 

відповідно до якого трудовий потенціал розглядається як динамічна соціально-

економічна система, у якій відбувається процес відтворення трудового 

потенціалу, спрямованого на забезпечення задоволення особистих та суспільних 

потреб, а також умов його відтворення [55]. 

У працях вітчизняних і зарубіжних дослідників науковий термін «трудовий 

потенціал» досить поширений. Традиційно виокремлюються трудовий потенціал 

суспільства, трудовий потенціал організації і трудовий потенціал працівника. 

Аналіз наукових студій засвідчує, що теоретичних і прикладних робіт з трудового 

потенціалу окремого працівника і всього персоналу організацій дуже мало. На 

нашу думку, «трудовий потенціал персоналу» повинен представити людський 

фактор в динаміці у вигляді безперервного, багатопланового процесу, що 

характеризує приховані можливості. 

Ефективне управління персоналом стримується порівняно невеликим 

досвідом управління в умовах швидкої зміни зовнішнього середовища, складною 

економічною і соціальною ситуацією в галузі та в регіоні. Необхідність 

комплексного аналізу персоналу з урахуванням динамічної складової передбачає 

застосування потокового підходу, що дозволяє цілеспрямовано управляти 

змінами персоналу відповідно до з обраною стратегією розвитку організації. 

Традиційні методи управління персоналом гальмують процеси формування 

і розвитку трудового потенціалу персоналу підприємства. Відзначаючи високий 

ступінь розробленості проблематики управління персоналом, слід визнати, що 

мало уваги приділено управлінню цими процесами на основі сучасних 

інформаційних технологій, управлінських нововведень. Потрібен комплексний 

підхід до управління трудовим потенціалом персоналу, що враховуватиме 

динамічну зміну всіх складових трудового потенціалу з урахуванням стратегії 

розвитку організації, що передбачає управління змінами трудового потенціалу 
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персоналу. Підвищення ефективності управління трудовим потенціалом 

персоналу може бути досягнуто шляхом встановлення їх цільових характеристик. 

Подальшого вивчення потребують окремі аспекти формування, розподілу, 

використання трудового потенціалу як структурно-динамічного утворення – 

«трудового потоку» [189]. 

В основі появи трудових потоків лежить взаємодія попиту і пропозиції на 

ринку праці. У відповідний момент основна частина сукупної пропозиції і попиту 

на працю задовольняється, утворюючи зайнятість і сприяючи функціонуванню 

суспільного відтворення. Менша ж частина через природний і механічний рух 

виявляється вільною, обумовлюючи вільні робочі місця (вакансії) і кількість осіб, 

зайнятих пошуком роботи. Незбіжність попиту і пропозиції відбувається через 

безліч різноманітних причин, таких як зміна фонду робочих місць, ринкової 

кон’юнктури, народжуваності і смертності, незадоволеність оплатою й умовами 

праці, нестача кваліфікованих кадрів та ін. Слід зазначити, що відносно трудових 

потоків вплив природних причин враховуватимемо лише принагідно, оскільки 

трудові потоки виникають унаслідок соціально-економічних причин. 

Переміщення трудових потоків відбувається між різними секторами економіки, 

галузями, формами власності, окремими підприємствами, видами зайнятості, 

територіями логістичними ланцюгами на різних рівнях логістичних систем 

тощо [205]. 

Трудовий потік слід розглядати як сукупність трудових ресурсів, які 

переміщуються між відповідними об’єктами і сферами зайнятості завдяки впливу 

соціально-економічних причин за одиницю часу (місяць, квартал, рік тощо) [152]. 

Отже, формування, переміщення, перетворення і поглинання персоналу та 

його потенціалу, у мікро- і макроекономічному середовищі можна розглядати як 

специфічну форму потоків у географічному, структурно-ієрархічному, 

інформаційно-дослідному просторі. 

Поняття «потік» уведено до наукового обігу разом терміном «логістика», 

оскільки майже всі фахівці вважають потокові процеси в економіці об’єктом 

логістики. У тлумачному словнику української мови , потік – це «2. Велика 
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кількість, маса кого-, чого-небудь, що рухається в одному напрямі», а процес – це 

«1. Послідовна зміна станів або явищ, яка відбувається закономірним порядком; у 

розвитку чого-небудь хід розвитку чого-небудь; плин, перебіг. Сукупність 

послідовних дій, засобів, спрямованих на досягнення певного наслідку» [155].  

Термін «потоковий процес» у логістиці найбільш повно окреслює рух від 

джерела до мети економічних об’єктів у вигляді окремих елементів або з їх 

множин. За своїм змістом потоки можуть мати різний склад, який визначається 

характером діяльності економічної системи, організацією і технологією 

виробництва, організацією відносин із зовнішнім середовищем тощо. 

Н. Муромець [152] включає у трудовий потік тільки те населення, яке в 

конкретний момент перебуває в процесі руху на ринку праці або за його межами, 

але не в стані стабільності. 

Отже, трудовий потік слід розглядати як переміщення трудових ресурсів, 

що забезпечується сукупністю процесів у рамках логістичного ланцюга за 

одиницю часу. Трудовий потік, у свою чергу, є складовою логістичних потоків, 

які забезпечують формування логістичної системи і, поєднуючись між собою, 

утворюють логістичні ланцюги різного ієрархічного рівня (мікро-, метао-, мезо- і 

мегарівнів) [205]. Тобто до нього входить та частина економічно активного і 

неактивного населення, яка в даний момент переміщується між підприємствами, 

галузями, територіями, видами зайнятості, логістичними ланцюгами. За 

масштабом (ієрархією) охоплення логістичних процесів слід розрізняти трудові 

мікро-, мета-, мезо- та мегапотоки. Така класифікація ґрунтується на ієрархії 

логістичних систем, відповідно до якої кожному рівню логістичної системи 

притаманні однойменні потоки, а макрологістична система як сукупність мета-, 

мезо- та мегасистем поєднує потоки всіх цих систем і створює спільний 

макрологістичний трудовий потік. 

Слід зазначити, що функціонування даних потокових систем повною мірою 

відповідає вимогам «логістичного міксу»: потрібні за кваліфікацією та досвідом 

трудові ресурси повинні бути в потрібному місці, у потрібний час, потрібної 

якості підготовки, у потрібній кількості, взаємодіючи з потрібним споживачем, з 
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мінімально допустимими, при врахуванні кваліфікації, досвіду, специфіки 

виконуваної роботи, витратами [152]. 

Для дослідження можливостей удосконалення процесів формування та 

реалізації потенціалу трудових ресурсів, а також при дослідженні і формуванні 

комплексних організаційних систем, що відповідають реаліям сучасного 

економічного середовища, слід сформулювати поняття «трудові потоки». Логіку 

формування поняття «трудові потоки» вивчав А. Фоменко [205]. 

По-перше, за аналогією з іншими ресурсними потоками ознаками 

виокремлення та внутрішнім узагальненням даних потоків є динамічність і 

безперервність їх існування у часі та просторі від джерела до споживача, а також 

зміна їх структури та змісту в процесі існування. Тобто ресурсні потоки слід 

розуміти як певні ресурси у процесі застосування до них операцій з формування, 

переміщення, перетворення і поглинання, ці ресурси переміщуються у просторі і 

віднесені до певного часового проміжку. Такий підхід дозволяє виділити такий 

об’єкт, як ресурсні потоки із сукупності інших, у тому числі економіко-

управлінських об’єктів. У свою чергу, подібна модель може бути застосована і до 

трудових потоків, також вирізняючи їх серед інших об’єктів. 

По-друге, необхідно виділити трудові потоки з сукупності ресурсних 

потоків. Для цього слід визначити критерій, який дозволяє узагальнити їх 

усередині сукупності, але відрізняє від інших ресурсних потоків. 

Представляється, що найбільш придатним показником для даного критерію є 

фактор нерозривного зв’язку трудових потоків з трудовими ресурсами і, 

відповідно, з людьми або, у макроекономічному плані, населенням. Однак, 

трудові потоки формуються тільки на основі економічно активної частини 

населення, яка може брати участь у формуванні, перетворені, переміщенні та 

реалізації трудового потенціалу. При цьому в соціально-економічних системах є 

безліч різних видів і форм трудових потоків, у яких беруть участь частина або 

окремі групи економічно активного населення. 

Слід зазначити специфіку простору, в якому функціонують трудові потоки, 

що відрізняє його від інших просторів ресурсних потоків. Даний простір, на 
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відміну від єдиних географічних просторів інших видів потоків, повинен 

поділятися на географічний, структурно-ієрархічний та інформаційно-дослідний 

простір, які існують в єдиному нерозривному зв’язку стосовно до трудових 

потоків. 

По-третє, стосовно всіх ресурсних потоків слід зазначити, що залежно від 

місця у виробничому процесі вони можуть виступати предметом праці або 

засобом праці. Стосовно трудових потоків у цьому випадку також є своя 

специфіка, яка полягає у тому, що вони можуть виступати як суб’єктом, так і 

об’єктом процесу відтворення. 

Узагальнюючи огляд аспектів визначення поняття трудового потенціалу, 

слід зазначити, що сформувалися три основні підходи щодо визначення терміна 

«трудовий потенціал» – це ресурсний, структурний (функціональний) та 

регулятивний (цільовий). Відсутність єдиної думки зумовлена різними точками 

зору фахівці на саму суть поняття «трудовий потенціал», джерелом яких є 

вузькість сфер застосування ними цієї категорії без глибокого системного 

теоретичного аналізу її походження. 

Провівши аналіз досліджень щодо понять трудовий потенціал та трудовий 

потік, пропонуємо таке тлумачення: трудовий потенціал персоналу підприємства 

– це сукупність кількісних і якісних його характеристик, які в процесі руху 

утворюють вхідні, внутрішні та вихідні потоки, до яких застосовуються види 

логістичної діяльності, пов'язані з переміщенням в просторі (фізичне, посадове, 

професійно-кваліфікаційне), що дозволяє забезпечувати можливості розвитку 

трудового потенціалу підприємства з урахуванням параметрів потоку (кількісних 

та якісних характеристик). 

Трудовий потік характеризується певним набором параметрів: 

1. Кількісні характеристики (чисельність працівників; статево-віковий 

склад; використання робочого часу тощо). 

2. Якісні характеристики (професійна підготовка, виробничий досвід, 

кваліфікація, сукупність інтелектуальних здібностей, рівень освіти, креативність 

тощо). 
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3. Характеристики руху, динаміки (чисельність найнятих працівників, 

чисельність звільнених працівників, кількість вибулих з підприємства працівників 

з неповажних причин, чисельність працівників зі стажем роботи в організації 

понад один рік, кількість осіб з певним стажем роботи, що залишили організацію 

за певний період тощо). 

Таким чином, потік кількісних і якісних характеристик персоналу 

утворюється в результаті руху кадрових ресурсів. 

Трудовий потенціал персоналу характеризується безперервним процесом 

розвитку протягом всього професійного життя людини, причому в сучасному 

інформаційному суспільстві важливість даного процесу помітно зросла. 

Визначення категорії «рух» як форми існування матерії, безперервного процесу 

розвитку матеріального світу, можна застосувати і до трудових ресурсів, що, 

представляють собою «частину населення країни, яка володіє необхідним 

фізичним розвитком, здоров’ям, освітою, культурою, здібностями, кваліфікацією, 

професійними знаннями для роботи у сфері суспільно-корисної діяльності» [220], 

тому природний рух населення, визначається як «узагальнена назва сукупності 

демографічних подій народжень і смертей, змінюють чисельність населення так 

званим природним шляхом» [211], визначаючи, по суті, їх природний рух. 

До персоналу можна також застосувати визначення категорії «рух» як 

переміщення кого-небудь або чого-небудь у певному напрямі, що виражається в 

міграційному переміщенні робочої сили. 

Визначення категорії «рух» як переходу із одного стану, із однієї стадії 

розвитку в інший стан, в іншу стадію, по відношенню до трудових ресурсів і їх 

потенціалу може усвідомлюватися як відображення глибинних процесів, які 

відбуваються у потенціалі персоналу,  внаслідок фізичного, кваліфікаційного, 

професійного, культурного, соціального розвитку особистостей. 

Категорія «потік» найбільш осмислена як «економічна величина» та по 

відношенню до персоналу відображає його переміщення в певному напрямку, 

процес розвитку властивостей персоналу та його перехід з одного стану в іншій, а 
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також перехід окремих індивідів від одного положення в ієрархічній структурі 

організації до іншого, як у вертикальному, так і в горизонтальному напрямку. 

Причому останній варіант усвідомлення категорії «потік» стосовно категорії 

«персонал» безпосередньо корелює з визначенням «рух робочої сили», що 

розглядає цей рух як «зміну показника спискового складу працівників унаслідок 

прийому на роботу та вибуття» [151]. 

 

1.2. Класифікація трудових потоків промислового підприємства 

 

При досліджені поняття «трудовий потік», необхідно звернутися до 

термінологічного словника та більш детально визначити значення «потік». У 

загальному вигляді економічний потік – це економічна величина, яка вимірюється 

як норма в одиницю часу [89]. Теоретичні аспекти категорії «економічний потік» 

у своїй роботі зазначив Ж. Дельоз [93]. Відомий французький спеціаліст з потоків 

у політичній економіці Д. Антьє у роботі «Потоки і запаси» запропонував 

наступний понятійний апарат економічних потоків: «З точки зору економіки 

потоком можна назвати значення деякої кількості послуг чи грошей, які 

передаються від одного полюсу до іншого. Полюс – це перше поняття, яке 

необхідно співвіднести з потоками: оскільки потік тече по соціусу, він входить 

через один полюс, а виходить через інший. 

У роботі Ж. Дельоза ґрунтовно розглянуто потоки, запаси й інституційні 

одиниці, зроблено спробу пошуку механізму групування потоків, для чого 

запропоновано поняття зрізу-потоку. Однак зазначений механізм так і не був 

створений. Визначити, простежити взаємодію потоків у ринковій економіці і 

здатність їх до групування вперше вдалося В. Леонтьєву завдяки розробленому 

ним методу «витрати-випуск» [208]. Запропонована ним таблиця міжгалузевих 

коефіцієнтів описувала колообіг потоків у системі і визначала параметри цього 

колообігу (потужність, швидкість, синхронність). 

Останнім часом у багатьох публікаціях часто використовується логістичний 

підхід, заснований на потоках або на потокових процесах. Аналіз наукових праць 

свідчить, що об’єктом вивчення логістики вважаються потоки (матеріальні або 

економічні), а не процеси [4; 11; 32; 37; 49; 52; 86]. 
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У роботі А. Гарнова і Н. Кірєєвої [59] підкреслено, що об’єктом логістики 

може бути будь-яка діяльність, де сукупність процесів або подій має 

альтернативну послідовність у просторі і у часі, тож, є можливість використання 

різних варіантів організації й управління такою діяльністю за заданими 

критеріями. Це може стосуватися різних потокових процесів, у тому числі 

матеріальних, фінансових, транспортних, інформаційних та трудових. 

Як зазначено в роботі А. Бутріна [37], «попри бурхливий розвиток теорії і 

практики логістики, категорія «потік» як і раніше залишається слабо вивченою». 

Найбільш поширеним визначенням є наступне: «потік – це сукупність об’єктів, 

які сприймаються як єдине ціле, які існують як процес на деякому часовому 

інтервалі і вимірюється в абсолютних одиницях за певний період» [63; 86; 93; 110; 

115]. 

Б. Плоткін, а потім представники ростовської логістичної школи ввели до 

наукового обігу категорію «економічний потік», який вони розуміють як 

взаємопов’язані і взаємообумовлені процеси руху ресурсів суспільства для 

досягнення соціально-економічних і суспільно-політичних цілей [189]. Стосовно 

промислового підприємства таке трактування сутності економічного потоку 

досить розпливчасте. 

Найбільш загальне поняття потоку запропонували В. Попов і 

В. Крайнюченко у вигляді узагальненого терміна «РЕІ-потік» як композиції 

речовини (Р), енергії (Е) та інформації (І) [165]. Будь-який виробничий процес 

при такому підході є перетворенням РЕІ-потоків. На вході цей процес має одні 

параметри РЕІ, на виході – зовсім інші. Виробничий процес полягає в 

трансформації предмета праці в продукт праці – потік готової продукції, шляхом 

підведення потоків енергії й інформації до предметів праці. 

На І Європейському конгресі з логістики (Берлін, березень 1974) фахівці 

підтримали визначення, згідно з яким логістика – «це наука про планування, 

управління та контроль руху матеріальних, інформаційних та фінансових ресурсів 

у різних системах» [4]. Але, враховуючи те, що планування і контроль є 

функціями управління, їх перерахування поруч з управлінням є недоречним. 

Визначення предмета логістики зазначеними трьома видами потоків позначилося 

і на дослідженнях багатьох вітчизняних вчених. 
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Але і через багато років не всі спеціалісти відразу підтримали ухвалене в 

Берліні визначення логістики. Так, М. Залманова, Ю. Неруш, Л. Федоров і 

М. Гордон вважають предметом логістики лише матеріальні потоки. Інші 

дослідники (А. Гаджинський, Ст. Дибська, Р. Павеллек, А. Смєхов і Б. Анікін) 

поряд з матеріальними потоками згадують і про супутні їм інформаційні потоки 

[125; 157]. 

Професор В.І. Сергєєв відносить до числа об’єктів логістики і потоки 

послуг [181], оскільки потоки можуть мати як речову субстанцію, тобто 

матеріали, так і неречову форму – це послуги. Про необхідність включення 

потоків послуг до об’єкта логістики наголошував і А.М. Магомедов [138]. 

Другим після матеріального потоку логістики дослідники виокремлюють 

інформаційний потік. Причому всі одностайно вказують на обов’язковий 

взаємозв’язок інформаційного потоку із матеріальним.  

Окремі фахівці, такі як А. Семененко, О. Новіков, С. Уваров та 

А. Парфенов, розширили об’єкт логістики фінансовими потоками [186; 187], що є 

логічним (у той же час у деяких підручниках зовсім відсутні дані потоки). 

Заслугою С. Уварова, Е. Мате, Д. Тискьє є уведення в логістику такого об’єкта як 

трудові потоки. 

Для подальшого вивчення трудових потоків необхідно визначити їх 

класифікацію, яка включає в себе певну частину трудових ресурсів. 

Саме поняття «трудові ресурси» і нині залишається неоднозначним. Масу 

дискусій викликають різні тлумачення таких термінів, як «робоча сила», «людські 

ресурси», «людський капітал» тощо. У найбільш широкому визначенні трудові 

ресурси характеризуються як «частина населення країни, яка в силу 

психофізіологічних та інтелектуальних якостей здібна виробляти матеріальні 

блага» [97]. 

Як зазначалося вище, трудовий потік – це елемент руху трудових ресурсів, 

який має низку показників, характеристик, які необхідно визначити з метою 

подальшого дослідження трудових потоків. 

Більшість науковців, які вивчали трудові потоки, пропонували свої 

класифікації. Так, Ю. Морозова [151], розробила наступну класифікацію трудових 

потоків:  
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1. За сферою обігу: 

– внутрішні трудові потоки: горизонтальні, вертикальні; 

– зовнішні трудові потоки: внутрішньогалузеві, міжгалузеві, територіальні, 

укрупнені 

Внутрішні трудові потоки – це сукупність трудових ресурсів, які 

переміщаються усередині підприємства з одного робочого місця на інше. 

Зовнішні трудові потоки – це переміщення трудових ресурсів між 

підприємствами. 

2. За ступенем рухливості: 

– високорухливі; 

– мало рухливі. 

Згідно з класифікацією Ю. Морозової, до високорухомих трудових потоків 

належить молодь, особи з наскрізними професіями, тобто більш мобільні трудові 

ресурси. До малорухомих слід включати осіб пенсійного та передпенсійного віку, 

робітників з низьким рівнем освіти, спеціалізовані професії. 

3. За ступенем однорідності: 

– однорідні (трудові потоки з однаковими або близькими за родом 

діяльності професіями та спеціальностями); 

– неоднорідні (трудові потоки, які представляють різні професії та 

спеціальності); 

4. З стадією руху: 

– первинні (трудові потоки, які формуються за межами діючого ринку праці 

і вперше прибули на ринок праці); 

– другорядні (трудові потоки, які формуються у середині діючого ринку 

праці за рахунок переміщення між робочими місцями, підприємствами, галузями). 

5. За напрямом руху: 

– вхідні трудові потоки (особи, які отримали роботу в даному секторі 

занятості та поповнили його); 

– вихідні трудові потоки (особи, які вивільняють отримані раніше місця 

праці і вибувають із даного сектора занятості); 

6. За розміром (ступенем охоплення): 

– широкі трудові потоки; 
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– вузькі трудові потоки. 

Під розміром трудового потоку розуміють чисельність трудових ресурсів, 

залучених у даний трудовий потік, тобто широкі трудові потоки – це потоки, які 

охоплюють найбільшу кількість трудових ресурсів (понад 1 % економічно 

активного населення), вузькі – охоплюють менше 1 % економічно активного 

населення. 

7. За типом поточного ринку праці: 

– первинні трудові потоки (належать до первинного ринку праці, який 

формується за рахунок більш перспективних видів робіт, що забезпечують 

стабільність занятості, високий рівень оплати праці, можливість професійного 

зростання); 

– вторинні трудові потоки (належать до вторинного ринку праці, який 

формується за рахунок робіт, які не гарантують стабільної занятості, з низьким 

рівнем оплати праці, обмеженість перспектив професійного зростання). 

8. За віком. 

Ю. Морозова дотримується думки відомого аналітика в галузі економіки 

І.І. Мухіної, але дає більш розширене поняття економічно активного населення: 

дитячі трудові потоки (до 13 років), підліткові трудові потоки (14–15 років), 

трудові потоки молоді працездатного віку (16–29 років), трудові потоки 

найбільшої трудової активності (30–44 роки), трудові потоки населення 

передпенсійного віку (чоловіки 45–59 років, жінки 45–54 роки), трудові потоки 

пенсіонерів. 

9. За статтю: 

– чоловічі трудові потоки; 

– жіночі трудові потоки 

10. За професійним складом. 

У даному випадку трудові потоки поділяються на трудові потоки 

наскрізних професій та спеціалізованих професій. Представники наскрізних 

професій більш рухливі на ринку праці, адже можуть знайти собі застосування в 

будь-яких галузях та сферах діяльності (юристи, економісти, бухгалтери та ін.), на 

відміну від спеціалізованих, які обмежуються тільки однією галуззю (вчителі, 
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медичні працівники та ін.). Отже, наскрізні трудові потоки рухаються більш 

інтенсивно, ніж спеціалізовані. 

11. За рівнем кваліфікації. 

Дану позицію Ю.Морозова не деталізує, але стверджує, що можливо 

кваліфікувати трудові потоки за уніфікованою формою, тобто високо-, низько-, 

середньокваліфіковані трудові потоки чи некваліфіковані трудові потоки, або за 

ЄТКД (Єдиним тарифно-кваліфікаційним довідником), або за соціально-

економічним групуванням населення та трудових ресурсів, запропонованим 

В. Петровим [152]. 

12. За соціальним статусом. 

13. За галузями народного господарства. 

14. За рівнем оплати праці. 

У публікації немає деталізації даних критеріїв, що, на нашу думку, 

ускладнює процес розуміння кваліфікації трудових потоків та віднесення до 

кваліфікаційних підгруп тих чи інших елементів. 

Як уже неодноразово зазначалося, що немає чіткого уявлення та 

класифікації трудових потоків з точки зору їх високого ступеня динамічності. 

З появою та застосуванням логістики в економічних процесах, на наш 

погляд, більш точну і повну класифікацію трудових потоків запропонував 

А. Фоменко [205], який класифікацію трудових потоків представляє таким чином. 

По відношенню до логістичної системи трудові потоки можна розділити на: 

1. Внутрішні потоки, які циркулюють між елементами даної логістичної 

системи і забезпечують реалізацію функцій трудового потенціалу підприємства з 

формування, переміщення, перетворення і використання трудових ресурсів для 

досягнення цілей даного підприємства. Дані потоки забезпечують, головним 

чином, реалізацію таких управлінських функцій, як організація і координація.  

2. Зовнішні потоки, які включають у себе вхідні, вихідні та вихідні-

поворотні трудові потоки.  Вони забезпечують надходження і вибуття трудових 

ресурсів по відношенню до даного підприємства, підтримуючи безпосередній 

зв’язок з ринком праці і різними зовнішніми підприємствами. Вхідні трудові 

потоки забезпечують підтримання необхідного рівня трудового потенціалу 

підприємства, а також формують засади її розвитку і зростання, шляхом 
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залучення кваліфікованих фахівців у нових для даного підприємства галузях. 

Крім того, вхідні трудові потоки забезпечують адаптивність як всього 

підприємства загалом, так і окремих його елементів. Поряд з інформаційними 

потоками, вхідні та вихідні-поворотні трудові потоки формують необхідну базу 

адекватної відповіді підприємства на зміни в зовнішньому середовищі. Вихідні 

трудові потоки, з одного боку, забезпечують стабільне функціонування 

підприємства, формуючи вибуття окремих працівників та їх груп, мета яких з 

різних причин виявилася несумісною з цілями підприємства. З іншого боку, дані 

потоки, так само, як і вхідні, забезпечують адаптивність підприємства, формуючи 

можливість залучення нових фахівців при зміні цілей всього підприємства 

загалом або окремих його підрозділів.  Слід зазначити, що при неефективному 

управлінні, у першу чергу у сфері людського капіталу, зростання вихідних 

трудових потоків є одним з перших сигналів неблагополучного стану справ на 

підприємстві. Вихідні-поворотні трудові потоки, так само як і попередні види, 

забезпечують адаптивність підприємства до змін, що відбуваються в зовнішньому 

середовищі, проте характеризуються більш позитивною соціальною 

спрямованістю, підтримуючи високий рівень корпоративної культури та 

мотивацію трудової діяльності. Дані потоки передбачають тимчасове вибуття 

працівників підприємства в зовнішнє середовище з метою розвитку їх трудового 

потенціалу для підвищення ефективності діяльності підприємства. 

По відношенню до ланки логістичної системи трудові потоки можна 

розділити на вхідні, вихідні, вихідні-поворотні. Оскільки ланка логістичної 

системи відповідно до визначення [182] може розглядатися на будь-якому рівні 

господарської діяльності, у тому числі для макрологістичних систем на рівні 

підприємства, то при розгляді вхідних, вихідних, а також вихідних-поворотних 

трудових потоків по відношенню до ланки логістичної системи буде присутня та 

ж сукупність властивостей, структури та характеристик, що і по відношенню до 

логістичної системи загалом. 

Слід зазначити, що для вхідних трудових потоків за розглянутим критерієм 

класифікації слід виділяти джерело їх появи, яке може бути як зовнішнім, так і 

внутрішнім по відношенню до логістичної системи, оскільки ланка логістичної 

системи є одним з її елементів. 
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Визначення зовнішньої або внутрішньої природи джерела формування 

трудових потоків, що надходять у дану ланку логістичної системи, є важливим 

чинником оцінювання потенціалу трудових потоків та можливості його реалізації. 

По відношенню до підсистеми логістичної системи трудові потоки можуть 

бути поглинальними, генерувальними та транзитними. Стосовно поглинальних 

трудових потоків, трудові ресурси, які формують даний трудовий потік, на 

більший чи менший період залишаються в даній підсистемі з метою реалізації 

наявного у них трудового потенціалу. Генерувальні трудові потоки формуються в 

даній підсистемі внаслідок ротації кадрів, зміни цілей даної підсистеми або всієї 

системи загалом, а також у випадку, якщо трудові ресурси, які прибули раніше в 

дану підсистему, виконали поставлене перед ними завдання. Транзитні трудові 

потоки перебувають у даній логістичній підсистемі короткий проміжок часу, який 

дозволяє вважати їх рух таким, що не припиняється, після чого вони 

продовжують своє переміщення в інші підсистеми. До подібних трудових потоків 

можна включити різні групи, що здійснюють координаційні та регулювальні 

функції по відношенню як до трудових, так і до інших ресурсів. Слід зазначити, 

що підсистема логістичної системи в багатьох випадках може одночасно бути і 

ланкою даної логістичної системи, залежно від цілей і рівня проведеного аналізу 

або завдань формування й управління даною логістичною системою. Тому є певна 

спільність розуміння трудових потоків стосовно як до класифікаційного критерію 

віднесення до ланки логістичної системи, так і до класифікаційного критерію 

віднесення до підсистеми логістичної системи. 

По відношенню до рівня реалізовуваних трудовими потоками логістичних 

операцій і функцій можна виокремити трудові потоки, які здійснюють 

елементарні операції, комплексні, ключові або базові функції [23; 56]. Як 

правило, розглянутий поділ трудових потоків обумовлюється рівнем і обсягом 

делегованих їм повноважень та завдань, а також ступенем децентралізації 

організаційної структури даної організації. 

Для учасників ключових трудових потоків основним є рівень тактичних 

управлінських рішень (рівень підсистеми), для комплексних трудових потоків – 

операційних рішень (рівень підрозділу) і для елементарного рівня характерні 
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виконавчі дії у реалізації рішень (рівень робочого місця). Однак ця аналогія є 

досить умовною. 

У соціально-економічних системах присутні як трудові потоки, які вперше 

з’явилися в системі, так і ті, що існують у ній, постійно трансформуючись 

протягом часу. Відповідно, можна розділити трудові потоки за формою 

генерування на первинні і вторинні. Первинні трудові потоки – це сукупність 

трудових ресурсів, що вперше входять у дану організацію або на даний ринок 

праці. Вторинні трудові потоки генеруються на основі первинних трудових 

потоків даної організації або ринку праці. 

Класифікація трудових потоків за ступенем детермінованості є досить 

умовною, оскільки всі трудові потоки тією чи іншою мірою стохастичні. Однак, 

якщо виходити з тимчасового горизонту ухвалених і реалізованих управлінських 

рішень, пов’язаних з функціонуванням певних трудових потоків, у їх сукупності 

можна вичленувати детерміновані трудові потоки, розвиток яких протягом 

обраного часового горизонту є запланованим і передбачуваним, а також трудові 

потоки, поведінку яких протягом того ж часового горизонту можна передбачити 

лише з певною мірою ймовірності. Слід зазначити, що при збільшенні 

тимчасового горизонту кількість стохастичних трудових потоків істотно 

збільшується. 

У процесі функціонування соціально-економічних систем потоки різних 

ресурсів взаємодіють один з одним залежно від результатів та етапу виробничого 

процесу. Трудові потоки характеризуються найбільшим ступенем взаємодії з 

іншими ресурсними потоками, оскільки перетворення будь-яких ресурсів 

неможливе без участі трудових потоків. Тому по відношенню до інших потоків 

ресурсів можна виділити трудові потоки, які взаємодіють з матеріальними 

потоками, трудові потоки, які взаємодіють з інформаційними потоками, трудові 

потоки, які взаємодіють з фінансовими потоками й, у сфері навчання, можна 

виділити трудові потоки, які взаємодіють з трудовими потоками. Якщо говорити 

про переміщення трудових ресурсів всередині і поза організацією, особливо на 

ринку праці, можна відзначити існування самостійних трудових потоків, не 

пов’язаних з жодними іншими. 
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Міграційні потоки також слід розглядати як специфічну форму трудових 

потоків, що переміщуються в географічному просторі. Хоча дослідження даних 

потоків не є метою роботи, необхідно відзначити такий класифікаційний 

критерій, як дальність переміщення в географічному просторі. 

Специфіку переміщення в структурно-ієрархічному просторі характеризує 

критерій класифікації трудових потоків з переміщення в структурно-ієрархічному 

просторі. Цей критерій передбачає виділення горизонтальних трудових потоків, 

які поділяються на внутрішньопрофесійні або кваліфікаційні трудові потоки, що 

забезпечують переміщення, яке характеризується зміною позиції працівника у 

кваліфікаційній ієрархії робочих місць, і пов’язані, як правило, з переходом від 

виконання менш кваліфікованих робіт до виконання більш кваліфікованих. Також 

у рамках горизонтальних трудових потоків можна виокремити міжпрофесійні 

трудові потоки, що забезпечують як переміщення від однієї професії до іншої, так 

і оволодіння додатковими професіями. Очевидно, що горизонтальні трудові 

потоки передбачають одночасне і взаємопов’язане переміщення як у структурно-

ієрархічному, так і в інформаційно-дослідному просторі. Другою групою 

трудових потоків, що класифікуються за критерієм переміщення в структурно-

ієрархічному просторі, є вертикальні або міжпосадові потоки, які, як правило, 

забезпечують переміщення при зміні місця докладання праці або при розширенні 

й ускладненні виконуваних функцій без зміни місця роботи. Вертикальні трудові 

потоки, у свою чергу, можна розділити на висхідні та низхідні. 

Отже, виходячи із специфіки простору переміщення, необхідно відзначити 

такий критерій класифікації турових потоків, як поділ трудових потоків за 

переміщенням в інформаційно-дослідному просторі, у межах якого можна 

виділити трудові потоки, які здійснюють переміщення в інформаційно-

дослідному просторі в рамках формальних і неформальних груп. Трудові потоки, 

що здійснюють переміщення в інформаційно-дослідному просторі під 

керівництвом наставника або наставників, у свою чергу можуть бути поділені на 

трудові потоки, що проходять навчання усередині і поза організацією. Ті трудові 

потоки, які реалізують функцію розвитку потенціалу трудових ресурсів поза 

організацією, можуть бути додатково розділені на трудові потоки очної, заочної, 

очно-заочної, вечірньої, дистанційної та інших форм навчання. 
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В організації може здійснюватися не тільки розвиток окремих індивідів, але 

й розвиток утворюваних ними груп як згуртованих цілеорієнтованих колективів. 

Трудові потоки за своєю структурою, як правило, представляють певні групи 

працівників. Дані групи можуть характеризуватися різним ступенем 

організованості, яка є одним з найважливіших чинників ефективного досягнення 

цілей як окремо взятого трудового потоку, так і всієї організації загалом. Тому 

для поліпшення процесів управління трудовими потоками доцільно 

вичленовувати трудові потоки за етапами циклу розвитку групи [10, 12, 202, 203]. 

При цьому мається на увазі виокремлення трудових потоків, внутрішня структура 

яких характеризується хаотичністю, трудових потоків зі стабілізованою 

внутрішньою структурою, трудових потоків, внутрішня структура яких 

передбачає співпрацю, і, нарешті, трудових потоків, внутрішня структура яких 

відповідає вимогам зрілої організації. 

Не менш важливим критерієм, порівняно з етапами циклу розвитку групи, 

стосовно аналізу й управління трудовими потоками, є визначення типології 

потреб і світогляду групи, яка, згідно з дослідженнями в галузі менеджменту [83, 

85, 87], передбачає поділ на групи X, Y, Z. Дане групування визначає потреби, 

ставлення до світу і до організації, колективу, тим самим обумовлюючи трудовий 

потенціал даної групи. Безумовно, в окремо взятій групі і, відповідно, 

у трудовому потоці можуть бути люди з різними типами мотиваційної структури, 

однак для групи і, відповідно, трудового потоку один із розглянутих вище типів 

буде домінантним, багато в чому визначаючи специфіку даного потоку. Тому 

необхідною є класифікація трудових потоків за типологією груп. 

У процесі діяльності організації функція контролю набуває великого 

значення. Іноді наголошується, що контроль забезпечує досягнення цілей 

організації [48; 36; 146; 148; 154; 163]. Тому потрібно виділити ще один критерій 

класифікації трудових потоків за формою контролю. 

Критерій класифікації трудових потоків за формою контролю передбачає 

виділення трудових потоків явочного складу персоналу, що включає всіх 

працівників, які з’явилися на роботу, трудові потоки спискового складу 

персоналу, що включають як працівників, що з’явилися на роботу, так і 

працівників, які перебувають у відпустці, відрядженні, не з’явилися через 
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хворобу, зайнятих виконанням державних обов’язків тощо, і, нарешті, трудові 

потоки за середньообліковим складом. 

Можна провести класифікацію потоків залежно від строків укладення 

трудового договору. При цьому будуть виділені трудові потоки постійних 

працівників, що влаштувалися на роботу без зазначення строку, трудові потоки 

тимчасових працівників, які влаштовувалися на роботу на заздалегідь визначений 

термін, трудові потоки сезонних працівників, які влаштовувалися на роботу на 

період сезонних робіт. 

Також можна здійснити класифікацію за ступенем формалізації потоку. До 

них можна віднести формальні і неформальні трудові потоки. Формальні трудові 

потоки характеризуються стабільністю взаємного співвідношення і взаємодії їх 

складових елементів, тобто структура та характеристики даних потоків досить 

стабільні та формалізовані. В основі їх формування, існування та реалізації 

функцій лежать ті або інші офіційні документи даної організації. Неформальні 

трудові потоки характеризуються важко передбачуваними імовірнісними змінами 

структури, змісту та характеристик. В їх основі лежать інтереси учасників 

організації, які не реалізуються в рамках формальних завдань і структури даної 

організації. В основі формування і розвитку неформальних трудових потоків 

лежать механізми динаміки неформальних груп організації. 

Залежно від управлінської ситуації, стилю керівництва й успішності 

реалізації функції влади в тій чи іншій групі даної організації можна виокремити 

трудові потоки керовані, які адекватно реагують на керуючий вплив, і трудові 

потоки некеровані, реакція яких на керуючий вплив є неадекватною. 

За ступенем взаємопов’язаності можна виділити взаємозалежні трудові 

потоки, що є сформованою організацією, тобто групою людей, які мають і 

поділяють спільну мету або цілі і свідомо координують свою роботу для їх 

досягнення. При цьому дана група переміщується в одному або декількох 

просторах трудових потоків. Невзаємозалежні трудові потоки – це групи людей, 

які не мають спільної мети і здійснюють спільне переміщення в одному або 

декількох просторах трудових потоків.  

За структурою трудових потоків можна вирізняти однорідні і неоднорідні 

трудові потоки. Даний критерій класифікації відіграє істотну роль в ухваленні і 
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реалізації управлінських рішень, пов’язаних з трудовими потоками. Однорідні 

трудові потоки є групами, учасники яких схожі за кваліфікацією, досвідом, 

психологічними характеристиками, соціальним статусом та іншими параметрами 

персоналу, що є важливими для вирішення поставленого завдання або реалізації 

певних функцій. Неоднорідні трудові потоки, відповідно, включають у свій склад 

працівників, характеристики яких істотно різняться між собою. Розглянутий 

критерій багато в чому визначає швидкість та ефективність розроблення, 

ухвалення і реалізації рішень, опрацювання даних рішень та кількість 

альтернатив, мікроклімат у групі, ступінь конфліктності й інші характеристики. 

Кваліфікаційні характеристики є важливими параметрами трудових потоків, 

оскільки саме вони, головним чином, визначають трудовий потенціал. Будь-яка з 

функціональних сфер організації передбачає свою специфіку формування, 

перетворення, переміщення і використання потенціалу трудових ресурсів, що 

утворюють трудові потоки. Тому доцільно виділити такий критерій класифікації, 

як приналежність трудового потоку до функціональної сфери організації 

(закупівельна, виробнича, розподільча, транспортна тощо залежно від специфіки 

організації). Ґрунтуючись на класичних варіантах класифікації потоків ресурсів, а 

також розглянутих вище властивостей, можна виділити наступні класифікаційні 

ознаки та їх складові для трудових потоків (табл. 1.2). 

На наш погляд, структурно кадровий потік може бути представлений у двох 

вимірах: елементарну компоненту відображено групами персоналу за 

кваліфікацією, демографічними, соціальними, культурними й іншими ознаками; 

динамічну компоненту відображено видами рухів усередині кадрового потоку і 

поза ним, якщо за межі потоку брати потребу і реальну кількість працівників на 

підприємстві (обіймання посади, переміщення, просування, зарахування до 

резерву, зміщення з посади тощо). 

Таблиця 1.2 
Класифікація трудових потоків 

Ознака 
класифікації 

Вид трудового 
потоку 

Характеристика 

1 2 3 
1. Динамічна компонента 

Стосовно 
підприємства 

Внутрішній 
використання (навчання) – організація 
праці, мотивація, оплата праці,  
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Продовження табл. 1.2 
1 2 3 

 

 

контроль, оцінювання працівників; 
розвиток – навчання, планування 
службової кар’єри, соціальний 
розвиток, формування культури і 
іміджу фірми 

Вхідний 
аналіз забезпеченості кадрами; 
планування персоналу; відбирання; 
прийом; адаптація 

Вихідний 

планування вивільнення працівників; 
вивільнення (звільнення); аналіз 
забезпеченості кадрами 
або підвищення кваліфікації й оплати 
в межах займаної посади 

За видами руху 
працівників на 
підприємстві 

Обіймання 
посади 

призначення на посаду, пов’язане з 
прийомом на роботу 

Переміщення 
зміна посади в межах зайнятого або 
аналогічного рівня 

Просування призначення на вищу посаду 

Зарахування до 
резерву 

підвищення кваліфікації працівника з 
метою призначення його на вищу 
посаду 

Зміщення призначення на нижчу посаду 

Звільнення з 
посади 

звільнення з посади у зв’язку із 
звільненням або переходом на іншу 
посаду 

За типом 
переміщень у 

просторі 

У географічному

розподіл і перерозподіл працівників 
за підрозділами, відділами, цехами, 
ділянками і робочими місцями, між 
підприємствами 

У структурно-
ієрархічному 

формування менеджменту організації 

В інформаційно-
дослідному 

тимчасове вивільнення трудових 
потоків з підприємства у зв'язку з 
необхідністю здобуття спеціальних 
знань і навичок 
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Продовження табл. 1.2 
1 2 3 

Стосовно інших 
логістичних 

потоків 

Взаємодія з 
матеріальними 

потоками 

перетворення матеріальних ресурсів 
за участю трудових потоків 

Взаємодія з 
інформаційними 

потоками 

перетворення інформаційних 
ресурсів за участю трудових потоків 

Взаємодія з 
фінансовими 

потоками 

перетворення фінансових ресурсів за 
участю трудових потоків 

Самостійні 
переміщення трудових ресурсів 
всередині і поза організацією, 
особливо на ринку праці 

За характером 
переміщення 

Рівномірні 
характеризуються постійною 
швидкістю переміщення об’єктів 

Нерівномірні 

характеризуються зміною швидкості 
переміщення, можливістю 
прискорення, уповільнення, зупинок, 
зміни інтервалів відправлення і 
прибуття 

За інтенсивністю 

Високоінтенсивні
високий рівень витрачання робочої 
сили на одиницю часу 

Середньоінтенсивні середній рівень витрачання робочої  
 сили на одиницю часу 

Малоінтенсивні 
низький рівень витрачання робочої 
сили на одиницю часу 

За неперервністю 
у часі 

Постійні 
формується в кожен момент часу 
певною кількістю об’єктів, що 
переміщаються по потоку 

Дискретні 
(регулярні, 

нерегулярні) 

утворюється об’єктами, що 
переміщаються лише час від часу 

2. Елементарна компонента 

За домінуванням 
вікових груп 

Старші переважає частка осіб понад 60 років  

Середні 
переважає частка осіб від 45 до 
59 років 

Молодші переважає частка осіб до 45 років 
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Продовження табл. 1.2 
1 2 3 

 Змішані 
присутні всі вікові групи майже в 
рівних частках 

За формою 
контролю 

Явочного 
складу 

включає всіх працівників, які 
з’явилися на роботу 

Спискового 
складу 

включають як працівників, що 
з’явилися на роботу, так і працівників, 
які перебувають у відпустці, 
відрядженні, не з’явилися через 
хворобу, зайнятих виконанням 
державних обов’язків тощо 

За ступенем 
формалізації 

потоку 

Формальні 
структура і характеристики трудових 
потоків досить стабільні та 
формалізовані

Неформальні 

характеризуються важко 
передбачуваними імовірнісними 
змінами структури, змісту і 
характеристик трудових потоків 

За ступенем 
керованості 

Керовані 
трудові потоки працівників, які 
адекватно реагують на керуючий 
вплив

Некеровані 
трудові потоки працівників, реакція яких на 
керуючий вплив є не адекватною 

За ступенем 
взаємозв’язків 

Взаємопов’язані

трудові потоки працівників, які 
представляють собою сформовану 
організацію, мають і поділяють 
спільну мету або цілі і свідомо 
координують свою роботу для їхнього 
досягнення 

Невзаємпов’язані

трудові потоки працівників, які не 
мають спільної мети і здійснюють 
спільне переміщення в одному або 
декількох просторах трудових потоків 

За структурою Однорідні 

трудові потоки працівників, 
характеристики яких схожі за 
кваліфікацією, досвідом, 
психологічними характеристиками, 
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Продовження табл. 1.2 
1 2 3 

 

  соціальним статусом та іншими 
параметрами персоналу 

Неоднорідні трудові потоки працівників, 
характеристики яких істотно різняться 
між собою 

За приналежністю 
до 

функціональних 
(логістичних) 
обов’язків* 

Закупівельні формування стратегії придбання 
матеріальних ресурсів і прогнозування 
потреби в них; контроль за строками 
постачання матеріалів; вхідний 
контроль якості матеріальних ресурсів 
і їх розміщення на складі; доведення 
матеріальних ресурсів до виробничих 
підрозділів; підтримка на 
нормативному рівні запасів 
матеріальних ресурсів на складах 
тощо 

Виробничі координація дій учасників 
логістичного процесу; організація 
матеріальних потоків у виробництві; 
контроль руху товару в рамках 
внутрішньовиробничої логістичної 
системи; регулювання ходу 
виконуваних робіт тощо 

Розподільні вибір каналу розподілу; розробка 
дистриб’юторської та дилерської 
мереж; організація роздрібної торгівлі; 
керування каналами розподілу, 
продажем, обслуговуванням 
споживачів 

Транспортні організація приймання товару 
перевізником, перевезення вантажів,  
передавання товару 
вантажоодержувачу, експедитування 
товарів 

 Складські 
розрахунок потреби складського 
устаткування, витрат на складську  



56 

Продовження табл. 1.2 
1 2 3 

За приналежністю 
до 

функціональних 
(логістичних) 
обов’язків* 

 

діяльність; 
організація складського обліку, 
надходження товарів на склад, 
розвантаження товарів, приймання 
товарів за кількістю, приймання 
товарів за якістю, збереження товарів 
на складі, завантаження товарів на 
транспортні засоби; комісіювання 
відправлень; переміщення виробів 
усередині підприємства; пакування і 
маркування продукції, уніфікація тари 

Сервісні 

визначення переліку послуг; 
забезпечення якості сервісних робіт; 
проектування, формування, 
використання, оптимізація сервісної 
служби; організація руху ресурсів для 
надання послуг споживачам; 
погодження функцій після 
продажного обслуговування 

Фінансові 

збалансування товарно-матеріальних і 
фінансових ресурсів при мінімізації 
виробничих витрат за всім 
логістичним ланцюгом; формування і 
використання коштів, підтримка їх 
ефективної структури в логістичній 
системі; контроль за дотриманням 
відповідності між рухом матеріальних 
і грошових потоків у логістичній 
системі, за станом ліквідності, 
платоспроможності і фінансовою 
незалежністю ланок логістичної 
системи від зовнішніх джерел 
фінансування 

Кадрові 
аналіз використання трудового 
потенціалу; координація комплексу й 
окремих заходів у сфері економіки 



57 

Продовження табл. 1.2 
1 2 3 

  

 праці персоналу й управління 
витратами на персонал і координація 
планування персоналу з іншими 
сферами планування в організації 
(інвестиційне, фінансове тощо); 
створення і підтримка 
цілеорієнтованої й інтегрованої бази 
даних з персоналу тощо 

За складом 

Керівники 
трудові потоки працівників, які 
здійснюють функції управління 
підприємством 

Фахівці 

трудові потоки економічних, 
інженерно-технічних працівників; 
працівників, які здійснюють 
юридичні, адміністративні й інші 
функції 

Робітники 

трудові потоки працівників, 
безпосередньо зайнятих створенням 
матеріальних цінностей або наданням 
виробничих і транспортних послуг 

Службовці 

трудові потоки, що включають у себе 
працівників, які здійснюють 
фінансово-розрахункові функції, 
підготовку й оформлення документів, 
господарське обслуговування й інші 
функції 

За кваліфікацією 

Низько-
кваліфіковані 

трудові потоки працівників, які мають 
низький рівень професійної 
підготовки, достатній для виконання 
певних трудових функцій 

Середньо-
кваліфіковані 

трудові потоки працівників, які мають 
середній рівень професійної 
підготовки, необхідний для виконання 
певних трудових функцій 

 
Високо-

кваліфіковані 

трудові потоки працівників, які мають 
високий рівень професійної 
підготовки, необхідний для виконання 
певних трудових функцій 
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Закінчення табл. 1.2 
1 2 3 

За терміном 
укладення 
трудового 
договору 

Постійні 
трудові потоки працівників, що 
влаштувалися на роботу без 
зазначення строку 

Тимчасові 

трудові потоки тимчасових 
працівників, які влаштувалися на 
роботу на заздалегідь визначений 
строк 

Сезонні 
трудові потоки сезонних працівників, 
які влаштувалися на роботу на період 
сезонних робіт 

Джерело: розроблено автором. 

 

Елементарна компонента кадрового потоку на підприємстві фіксується в 

системі внутрішнього обліку і маркетингу та відображає стан психологічного 

клімату, мотивації і корпоративної культури, що тримають людей у рамках 

одного кадрового потоку. Динамічна компонента визначається в основному 

керованою системою мотивації персоналу і професійними бар’єрами, 

встановленими в даній організації, і відображають звільнення кадрів з 

внутрішнього потоку в зовнішній або переміщення у внутрішньому потоці. 

Класифікація трудових потоків на підприємстві необхідна через такі 

важливі обставини: по-перше, кваліфікації, професіоналізму кадрів на 

підприємстві нині приділяється велика увага, оскільки основні резерви 

інтенсивного розвитку пов’язані в основному з кадровим потенціалом; по-друге, 

регульований рух кадрового потоку, який володіє яскраво вираженою 

властивістю самоорганізації, що виявляється у вигляді потужного синергійного 

ефекту (як позитивного, так і негативного) є слабо вивченим джерелом резервів 

розвитку підприємства. 

На підставі авторського дослідження, що враховує як класичні підходи до 

класифікації логістичних потоків з урахуванням специфіки трудових ресурсів, так 

і унікальні критерії, що визначаються дослідженнями економіки праці, 

запропонована авторська класифікація трудових потоків, яка враховує 
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багатопросторовість переміщення трудових ресурсів та дозволить спростити і 

систематизувати процес управління даними потоками. 

Таким чином, джерела, які насичують підприємство ресурсами (матеріальні, 

інформаційні, фінансові тощо) знаходяться в основному у зовнішньому 

середовищі. Основними зовнішніми джерелами притоку (вхідний потік) 

персоналу є навчальні заклади, служби зайнятості (біржі праці); спеціалізовані 

фірми з найму персоналу; рекомендації співробітників, знайомих, ділових 

партнерів. Один зі способів організації вхідних трудових потоків – розміщення 

оголошень про потребу в робітниках у засобах масової інформації. Крім 

зовнішніх є внутрішні джерела залучення персоналу. Це переміщення 

співробітників у рамках одного або декількох підрозділів, переміщення 

співробітника на більш високий рівень, формування нової функціональної ролі 

співробітника. Внутрішні джерела дозволяють краще використовувати вже наявні 

кадри, створюють можливість швидкого заповнення вакантної посади. 

Отже, після визначення найбільш відповідних джерел та звернення до них, 

настає етап відбирання з числа тих кандидатів, які виявили охоту зайняти 

вакантну посаду. Результатом відбирання повинно стати відповідність обраного 

кандидата всім пред᾿явленим вимогам. Важливими операціями в кадровій 

логістиці є підбирання і розстановка персоналу для виконання конкретних робіт. 

Підбирання і розстановка персоналу – це раціональний розподіл робітників за 

структурними підрозділами та робочими місцями згідно з системою розподілу та 

кооперації праці в організації, з однієї сторони, та здібностями і діловими 

якостями працівників – з іншої. Правильне підбирання та розстановка кадрів 

передбачає, що кожному працівнику доручається робота, яка відповідає рівню 

його знань та практичному досвіду. 

Потрапляючи до логістичної системи, вхідні кадрові потоки повинні пройти 

період адаптації. У цей період відбувається включення працівника в нові 

професійні та соціальні умови, у систему взаємовідносин колективу, взаємне 

пристосування людини та колективу. Входження співробітника до підприємства – 

це важкий і складний процес, в успіху якого зацікавлені як сам працівник, так і 
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підприємство. Необхідною умовою успішності цього процесу є вивчення 

цінностей та правил поведінки, характерних для співробітників даного 

підприємства. 

Організація внутрішніх трудових потоків підприємства передбачає 

встановлення певного порядку здійснення трудового процесу. Елементами видів 

руху працівників на підприємстві є розподіл і кооперація праці – відособлення 

видів трудової діяльності та система їх взаємозв’язків; раціональні прийоми і 

методи праці, які забезпечують виконання трудових операцій з найменшими 

витратами часу та зусиль працівника; організація робочого місця, тобто 

оснащення його необхідними засобами праці й обладнанням, їх раціональне 

розміщення.  

Важливим процесом у кадровій логістиці є оцінювання роботи персоналу. 

Воно здійснюється на основі комплексу характеристик компетентності 

працівника. Оцінювання працівника є підставою для його службово-професійного 

просування, що сприяє розвитку як особистості, так і підприємства загалом. 

Навчання персоналу стає обов’язковим елементом діяльності кожного 

підприємства. Ефект від формування кваліфікованих кадрів часто не може бути 

виражено кількісно і тим більше віддалений у часі. Це служить серйозною 

перешкодою для вкладання засобів підприємства в розвиток трудового 

потенціалу, у підготовку кваліфікованих кадрів. Але конкуренція та гостра 

необхідність прискорюють упровадження новітніх досягнень, спонукають 

керівництво підприємства до навчання персоналу. Найбільш розвинені 

підприємства стикаються з тим, що вони не можуть чекати, поки навчальні 

заклади забезпечать їх необхідною кваліфікованою робочою силою. Підприємства 

змушені активно долучатися до процесу навчання, готувати кваліфіковані кадри 

своїми силами. 

Трудовий потік підприємства перебуває в постійному русі, змінюється 

і перетворюється, частина його виходить за межі підприємства до зовнішнього 

середовища. Заміна співробітників, які пішли з організації, обходиться досить 

дорого, особливо якщо вони не виправдали вкладених у них інвестицій 
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(наприклад, на навчання). Робітники, які звільнилися, є втраченими для 

підприємства, тому основним принципом управління вихідними трудовими 

потоками повинно бути збереження загального трудового потенціалу на 

необхідному рівні. Трудовий потік, який виходить за межі підприємства, можна 

оцінити як сприятливе для підприємства явище, якщо підприємство залишають 

працівники, які не відповідають поставленим вимогам. Вивільнення осіб як 

несприятливий процес оцінюється тоді, коли з будь-яких причин звільняється 

висококваліфікований співробітник, підприємство повинне робити все необхідне, 

щоб зберегти постійний трудовий потенціал, тобто персонал, який вміє 

працювати і здатний навчити цьому інших, який розуміє і приймає місію та 

філософію діяльності підприємства. 

Гнучкість виробництва залежить від гнучкості робочої сили, тому одним з 

важливих показників трудової логістики є мобільність трудових потоків. 

Мобільність трудових потоків – це здатність персоналу підприємства швидко 

перебудовуватися і пристосовуватися до мінливих умов зовнішнього та 

внутрішнього середовища, до зміни трудових функцій. Наявність гнучкої робочої 

сили забезпечує можливість швидкої перебудови діяльності підприємства, 

оновлення продукції, зміни спеціалізації. Мобільність кадрів тісно пов’язана з 

процесами підвищення кваліфікації робітників та освоєння нових професій. У 

табл. 1.2 представлено основні види руху працівників підприємства. Трудова 

логістика повинна бути гнучкою і динамічною, тобто корегуватися відповідно до 

змін, пов’язаних з розвитком підприємства. Однак не слід забувати про те, що 

одночасно вона повинна мати стабільні пріоритети. У роботі з людьми це дуже 

важливо, оскільки саме зі стабільністю взаємовідносин з підприємством пов’язані 

очікування працівників. 

Класифікація трудових потоків за видами руху працівників на підприємстві, 

на наш погляд, дає можливість повніше оцінити трудові потоки за такими 

компонентами як заняття посади, переміщення, просування, зарахування, 

зміщення, звільнення з посади. Така класифікація уможливлює більш детальний 
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розгляд та відстеження переміщення трудових потоків в його трудовій діяльності 

й оцінювання їх якісного переміщення. 

Трудові потоки переміщуються в усіх представлених просторах: 

географічному, структурно-ієрархічному й інформаційно-дослідному. З точки 

зору проведеного аналізу пріоритетним є переміщення в інформаційно-

дослідному просторі, у якому відбувається формування та перетворення 

потенціалу трудових потоків. Переміщення в географічному просторі передбачає 

розподіл та перерозподіл працівників за підрозділами, відділами, дільницями та 

робочими місцями, якщо організація є достатньо великою (наприклад, має 

структуру дивізіонального типу), між підприємствами. У більшості випадків при 

подібних переміщеннях регулярність та інтенсивність трудових потоків можуть 

бути досить високими, особливо, якщо в організації активно реалізуються 

процеси ротації персоналу, а також схеми гнучкого використання працівників 

залежно від попиту на ринку, у тому числі і від сезонних коливань. 

Переміщення здійснюється і в інформаційно-дослідному просторі, оскільки 

в процесі роботи відбувається розширення рамок досвіду, відбувається процес 

самонавчання та навчання. 

Відповідно до переміщень у географічному й особливо в інформаційно-

дослідному просторі, необхідно враховувати, що формовані трудові потоки 

можуть тимчасово залишати підприємство у зв’язку з необхідністю отримання 

спеціальних знань і навичок, яких виробнича система надати не може. 

Необхідно мати на увазі переміщення трудових потоків у структурно-

ієрархічному просторі. Тут потоки менш регулярні й інтенсивні, ніж аналогічні 

потоки, які розвиваються в інших просторах, однак вони формують менеджмент 

організації та слугують потужним мотиваційним стимулом для розвитку його 

членів. У кожному із трьох розглянутих видів просторів формування, 

переміщення, перебудова та реалізація трудових потоків і їх елементів тісно 

пов’язані та взаємопов’язані. Тому аналіз процесів не тільки в географічному, але 

й інших просторах повніше представляє загальну картину потоків і за рахунок 

комплексного підходу до управління трудовими потоками збільшує їх 
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ефективність, зменшує загальні витрати, у тому числі витрати втрачених 

можливостей всієї системи. 

Трудові потоки взаємодіють з іншими логістичними потоками 

підприємства. До недавнього часу розглядалися тільки матеріальні, інформаційні 

та фінансові потоки. На трудовий потенціал майже ніхто не звертав уваги. Все 

змінилося у другій половині ХХ століття, коли відбувся різкий розвиток 

економіки Японії. Всі звернули увагу на японський стиль управління, де 

управління трудовими ресурсами розглядається як ключове завдання кожного 

керівника, а працівник виступає джерелом прибутку, який формується шляхом 

використання підприємством його знань, умінь, навичок, професійних ініціатив. 

Очевидно, що є тісний взаємозв’язок між всіма логістичними потоками. Так, 

наприклад, інформаційні потоки взаємопов’язані з усіма ресурсними потоками. 

Вони забезпечують їх появу, існування, поглинання, а також формують необхідну 

для цього структуру. Проте між інформаційними та трудовими потоками 

виформовуються особливі взаємозв’язки, оскільки інформаційні потоки 

поглинаються, перетворюються та генеруються трудовими. У свою чергу, 

основою появи й існування трудових потоків, а також реалізації їх потенціалу є 

інформаційні, тобто спостерігається взаємообумовлений вплив на генерування і 

функціонування інформаційних та трудових потоків. 

Нині немає однозначної думки про те, який із ресурсних потоків слід 

вважати основним, а які потоки супутніми. 

Так, В. Сергєєв та І. Сергєєв основними потоками логістики вважають 

матеріальні та сервісні [182]. 

Більшість науковців переконані, що найбільш важливим у логістичній 

системі є матеріальний потік, а інформаційний та фінансовий – супутні потоки. 

Трактування поняття матеріального потоку пропонується майже в усіх наукових 

працях з логістики. 

На нашу думку, трудові потоки характеризуються найбільшим ступенем 

взаємодії з іншими ресурсними потоками, оскільки перетворення будь-яких 

ресурсів неможливе без участі трудових потоків. 



64 

Трудові потоки поділяються за характером переміщення на рівномірні та 

нерівномірні; за інтенсивністю: високоінтенсивні, середньоінтенсивні 

і малоінтенсивні; за неперервністю у часі: постійні та дискретні (регулярні, 

нерегулярні). 

Розвиток працівників підприємства відбувається не тільки індивідуально, 

але й у колективі, групі. Дані групи можуть характеризуватися різним ступенем 

організованості, яка є одним із важливих факторів ефективного досягнення цілей 

як окремо взятого трудового потоку, так і підприємства загалом. Тому для 

покращення процесів управління трудовими потоками доцільно виокремити 

класифікацію трудових потоків за домінуванням вікових груп. 

Також слід виділити критерій класифікації трудових потоків за формою 

контролю. Цей критерій вирізняє трудові потоки явочного складу персоналу та 

трудові потоки списового складу персоналу. 

За ступенем формалізації потоку є формальні та неформальні трудові 

потоки. Формальні трудові потоки характеризуються стабільністю взаємного 

співвідношення та взаємодії її елементів. До неформальних трудових потоків 

належать механізм динаміки неформальних груп підприємства. 

Залежно від управлінської ситуації, стилю керівництва й успішності 

реалізації функції влади у тій чи іншій групі даного підприємства можна 

вичленувати керовані та некеровані трудові потоки. 

За ступенем взаємопов’язаності трудові потоки поділяються 

взаємопов’язані та невзаємопов’язані. Взаємопов’язані трудові потоки 

представляють собою сформовану на підприємстві групу людей, які мають 

спільну мету або цілі та свідомо координують свою роботу для їх досягнення. 

Невзаємопов’язані трудові потоки – це група людей, які не мають спільної мети. 

За структурою трудові потоки диференціюються на однорідні та 

неоднорідні. Даний критерій відіграє дуже важливу роль у реалізації 

управлінських рішень, пов’язаних з трудовими потоками. До однорідних 

трудових потоків належать групи працівників, схожих за кваліфікацією, досвідом, 

психологічними характеристиками, соціальним статусом. До неоднорідних 
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трудових потоків включають групи працівників, характеристики яких суттєво 

відрізняються між собою. 

Також слід виокремити такий критерій класифікації, як приналежність 

трудового потоку до функціональної сфери організації, яка може бути 

закупівельною, виробничою, розподільчою, транспортною, складською, 

сервісною або фінансовою. 

За складом трудові потоки розділяються на керівників, фахівців, 

працівників та службовців. Цей критерій дасть можливість детальніше розглянути 

переміщення трудового потенціалу в середині трудового потоку. 

За кваліфікацією трудові потоки слід розмежувати на низькокваліфіковані, 

середньокваліфіковані та висококваліфіковані, що потрібно для включення 

працівників до тієї чи іншої кваліфікаційної категорії. 

Можна провести кваліфікацію потоків залежно від терміну укладання 

трудових договорів. При цьому слід виділити трудові потоки постійних 

працівників, які влаштувалися на роботу без зазначення терміну, трудові потоки 

тимчасових робітників, які влаштувалися на роботу на визначений строк, і трудові 

потоки сезонних працівників, які влаштувалися на роботу на період сезонних 

робіт. 

 

1.3. Особливості використання логістичного підходу до управління 

трудовим потенціалом персоналу підприємства 

 

Управління трудовим потенціалом персоналу суттєво відрізняється від усіх 

інших видів управління [154]. Одним з ключових моментів управління трудовим 

потенціалом є його розвиток. У це поняття входить не лише навчання і 

підвищення кваліфікації, але й індивідуальне планування кар'єри, розвиток 

професійної майстерності, оцінювання результатів діяльності. Результатом 

розвитку трудового потенціалу персоналу підприємства є збільшення людського 

капіталу, тобто збільшення економічної ефективності знань, досвіду, навичок і 

здібностей персоналу. 
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Ґрунтовний аналіз визначень поняття розвиток персоналу (далі – РП) 

представлено в монографії Л. Гармідер [55], тому в цьому підрозділі детально 

зупинимося на підходах, що застосовуються до трактування цього поняття. Серед 

основних підходів до визначення сутності і змісту поняття розвиток персоналу 

традиційними є процесний, системний та функціональний. Прикладом 

процесного підходу є тлумачення А. Кібанова, згідно з яким РП – це системно 

організований процес безперервного професійного навчання працівників для їх 

підготовки до виконання нових виробничих функцій, професійно-

кваліфікаційного просування, формування резерву керівників та вдосконалення 

соціальної структури персоналу, що забезпечується заходами, пов’язаними з 

оцінюванням кадрів з метою виробничої адаптації й атестації персоналу, 

плануванням трудової кар’єри, стимулюванням розвитку персоналу [111]. 

Функціональний підхід проілюстровано визначенням В. Весніна: «РП – 

безперервне проведення заходів, що сприяють повному розкриттю 

індивідуального потенціалу працівників та зростанню їх здатності вносити вклад 

в діяльність організації» [44]. 

Відповідно до системного підходу Л. Балабанова, РП розглядається як 

система забезпечення постійного підвищення його кваліфікації і 

конкурентоспроможності; здійснюється в трьох напрямках: професійний розвиток 

відбувається у процесі отримання умінь та навичок (навички спілкування, 

виконання різнотипових завдань, обслуговування клієнтів), а також у процесі 

безпосереднього навчання; соціальний розвиток відбувається в результаті 

ефективного професійного розвитку і проявляється у просуванні по службі; 

особистісний розвиток відбувається в процесі формування системи цінностей 

людини, набуття навичок запобігання і вирішення конфліктів, роботи в колективі, 

а також шляхом фізичного, психологічного, духовного, культурного, етичного й 

естетичного розвитку людини [12]. 

Погоджуємося зі спеціалістами, що розглядають розвиток трудового 

потенціалу персоналу як процес. Переконані, найдоцільніше розглядати розвиток 

трудового потенціалу персоналу підприємства як «неперервний й циклічний 
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процес, спрямований на кількісні та якісні зміни складу, структури і форм...» 

трудового потенціалу «.....що дозволяє формувати відповідні характеристики...» 

трудового потенціалу «...для досягнення стратегічних цілей .... підприємства....» 

[55]. Ключового значення для сучасних промислових підприємств набуває 

розвиток трудового потенціалу персоналу як процесу, націленого на підвищення 

рівня знань, здібностей, цінностей і на посилення мотивації працівників для 

досягнення стратегічних цілей підприємства і задоволення суспільних та 

особистісних потреб. 

Одним з ефективних інструментів управління процесами є логістика. З 

позиції господарської діяльності суб'єкта логістика є інтегральним інструментом 

менеджменту, що сприяє досягненню цілей організації за рахунок ефективного 

управління матеріальними і супутніми потоками [186]. У зв’язку з цим, 

пропонуємо використання логістичного підходу в управлінні розвитком 

трудового потенціалу підприємства. Найповніше стратегічні завдання розвитку як 

трудового потенціалу, так і підприємства загалом виражає, на нашу думку, 

логістичний підхід. 

Широке використання логістики в економіці припадає на 60–70-ті рр., що 

було зумовлено досягненнями в галузі комунікаційних технологій. Очевидний 

економічний ефект, отримуваний від використання логістики в економіці, сприяв 

орієнтуванню партнерів на співпрацю у сфері просування товарів. У рамках 

тенденцій, що характеризують дослідження сучасних вітчизняних і зарубіжних 

науковців, можна виділити, принаймні, дві основні групи підходів до поняття 

логістики – у широкому та вузькому розумінні [113; 115; 122; 125]. У широкому 

розумінні логістика – це наука про управління й оптимізацію матеріальних 

потоків, потоків послуг і пов’язаних з ними інформаційних і фінансових потоків у 

певній мікро-, мезо- або макроекономічній системі для досягнення поставлених 

перед нею цілей. У вузькому розумінні логістика – це інтегральний інструмент 

менеджменту, який сприяє досягненню стратегічних, тактичних або оперативних 

цілей організації, бізнесу за рахунок ефективного (з точки зору зниження 

загальних витрат і задоволення вимог кінцевих споживачів до якості продуктів і 
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послуг) управління матеріальними потоками, а також супутніми їм потоками 

інформації і фінансових коштів, контролю і регулювання руху матеріальних та 

інформаційних потоків у просторі і часі від їх первинного джерела до кінцевого 

споживача. 

В основу вивчення логістики, що є відносно «молодою» наукою, покладено 

чотири основні потоки: матеріальний (товари, сировина), фінансовий (грошовий), 

інформаційний та людський (трудовий). 

Слід зазначити, що у сфері управління персоналом логістика майже не 

використовується, у той час як у сучасних наукових колах можна натрапити на 

такі терміни як «фінансова логістика», «банківська логістика», «інформаційна 

логістика» і «кадрова логістика». 

У загальному випадку логістична концепція підвищення ефективності 

управління трудовим потенціалом промислових підприємств виступає складовою 

частиною логістики матеріальних потоків. Справді, якщо в розрізі системного 

підходу розглядати підприємство як об’єкт логістичного впливу, то управління 

ним передбачає роботу з матеріальними, інформаційними, трудовими, і, звичайно, 

фінансовими потоками. Тоді весь ресурсний потенціал підприємства (сировина, 

матеріали, фінанси, інформація, кадри, імідж тощо) можна показати в розвитку, 

тобто в кожний фіксований момент часу підприємство буде представлене 

сукупним запасом з цих ресурсів. 

Слід звернути увагу на те, що основною метою використання логістичного 

підходу до управління розвитком трудовим потенціалом є забезпечення 

підприємства потрібними кадрами необхідної кваліфікації, у потрібний час 

(ураховуючи потребу в людських ресурсах на даний час і на перспективу), у 

необхідній кількості та в потрібному місці (для виконання конкретних робіт), 

необхідними структурними підрозділам підприємства з найвигіднішими 

витратами (на оплату праці й інші витрати для утримання персоналу). 

Нині зміна інструментів і методів організації управління персоналом 

організації на базі логістичної концепції та процесного підходу є нагальною 

потребою. Якщо в розрізі системного підходу розглядати підприємство як об’єкт 
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логістичного впливу, то управління ним передбачає роботу з матеріальним, 

інформаційним, трудовим, і фінансовим потоками. Тоді весь ресурсний потенціал 

підприємства (матеріальний, фінансовий, інформаційний, трудовий, іміджевий 

тощо) можна показати в розвитку, тобто в кожний фіксований момент часу 

підприємство буде представлено сукупним запасом з цих ресурсів. 

Отже, першорядною метою застосування логістичного підходу до 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства, відповідно, 

трудовими потоками є досягнення максимальної реалізації потенціалу трудових 

ресурсів, а також надання їм можливості подальшого розвитку і самореалізації, за 

умови зниження загальних, у тому числі тимчасових витрат. З точки зору 

логістичного менеджменту, підприємство розглядається як відкрита система, та 

зумовлює пошук резервів щодо підвищення конкурентоспроможності не 

всередині підприємства, а між підприємствами. 

Як зазначає І. Ташбаєв [192], сучасний логістичний менеджмент є 

композицією структури системи логістичного управління з функціонально-

орієнтованими сферами діяльності (виробництво, фінанси, маркетинг, інновації, 

персонал тощо), об’єднаних єдиною метою (цілями). Він забезпечує управління 

наскрізними інтегрованими процесами в бізнесі, пов’язаними з просуванням 

продукції (послуг) і супутніх йому потоків від моменту виникнення потреби в 

продукції (послуги) до моменту задоволення даної потреби з метою підвищення 

ефективності діяльності фірми. 

Проблема застосування логістичного підходу до управління персоналом є 

дуже актуальною. Як стверджує А.К. Покровський, управління персоналом є 

однією з головних складових логістичного менеджменту. 

На думку деяких науковців, для систем логістичного управління 

характерними є цільова обумовленість, оптимальність витрат, детермінованість 

фазових процесів, суб’єктна приналежність, об’єктна орієнтація, адресна 

спрямованість, предметна (ресурсна) визначеність, організаційно-структурна 

(функціональна) складність і взаємопов’язаність, правова обумовленість і 
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спроможність (правомочність), альтернативна (обов’язковість, необхідність, 

достатність) затратність та економічний (вартісний) зміст [113; 125; 157; 164].  

У студіях, присвячених теорії і практиці логістики [4; 18; 32; 37; 52; 59; 125; 

157; 164], неодноразово зазначалося, що логістичний підхід забезпечує отримання 

ефекту навіть на невеликих етапах руху ресурсів від джерела їх формування до 

кінцевого споживача. При цьому кількість ресурсів, що піддається впливу, як 

правило, не велика. Проте можна отримати значно більший ефект при збільшенні 

як шляху руху, так і кількості ресурсів, які охоплюються логістичним 

управлінням. Повною мірою це положення можна віднести до трудових ресурсів 

підприємства, що передбачає формування великої кількості трудових потоків 

різної спрямованості, інтенсивності та змісту, що визначає необхідність 

формування комплексного управління ними для забезпечення ефективності 

розвитку і реалізації їх потенціалу. Значну роль у цьому процесі відіграють 

інформаційні потоки. 

Слід зазначити, що між логістичними мережами [125; 134; 157; 205] 

трудових та інформаційних потоків є тісний взаємозв’язок. Інформаційні потоки 

взаємопов’язані з усіма ресурсними потоками. Вони забезпечують їх появу, 

існування, поглинання, а також формують необхідну для цього структуру. Однак 

між інформаційними та трудовими потоками виникають особливі взаємозв’язки, 

оскільки інформаційні потоки поглинаються, перетворюються і генеруються 

трудовими. У свою чергу, основою появи й існування трудових потоків, а також 

реалізації їх потенціалу є інформаційні потоки. Таким чином, спостерігається 

взаємообумовлений вплив на генерування та функціонування інформаційних і 

трудових потоків. 

Нині налічується безліч видів логістики: транспортна, складська, 

комерційна, інформаційна, маркетингова, закупівельна, виробнича, збутова. 

Причому більшість з них взаємно перетинаються. Формування процесного 

підходу в управлінні неможливе без використання логістики, оскільки логістична 

система на підприємстві охоплює практично всі бізнес-процеси, є відкритою 

системою, де головною метою функціонування системи є задоволення споживача. 
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Тобто правильно побудована логістична система підприємства, охоплюючи і 

переплітаючи всі цикли і процеси, прагне досягнення загальної головної мети і 

відповідно, ефективна реалізація логістичних функцій необхідна на всіх етапах 

життєвого циклу продукції в умовах функціонування процесного підходу. 

Сучасні менеджери найчастіше сприймають логістику утилітарно – як 

деякий набір функцій, звичних для будь-якої компанії: транспортування, 

складування, вантажопереробка, митне очищення, страхування вантажів. Однак 

досвід промислово-розвинених країн і передових компаній свідчить, що логістиці 

належить стратегічно важлива роль у сучасному бізнесі. 

Виходячи з призначення логістики стосовно до бізнесу, логістична стратегія 

підприємства повинна бути спрямована на підтримку корпоративної стратегії з 

метою оптимізації ресурсів компанії при управлінні матеріальними та супутніми 

потоками, оскільки з позицій логістики основним об’єктом управління є потік. 

Об’єктами дослідження й управління в логістиці є основні (матеріальні, сервісні) 

та супутні потоки (інформаційні, фінансові і сервісні). 

Матеріальний потік – це матеріальні ресурси, що перебувають у стані руху, 

незавершене виробництво і готова продукція, до яких застосовуються логістичні 

види діяльності, пов’язані з фізичним переміщенням у просторі: навантаження, 

розвантаження, тарування, перевезення, сортування, консолідація, розукрупнення 

тощо. 

Фінансовий потік – це спрямований рух фінансових ресурсів, пов’язаний з 

матеріальними, інформаційними й іншими потоками в рамках логістичної 

системи, так і за її межами. 

Інформаційний потік – потік повідомлень в усній, документованій 

(паперовій та електронній) й інших формах, супутник матеріального або 

сервісного потоку в розглянутій логістичній системі і призначений, в основному, 

для реалізації управлінських функцій. Тобто логістика обслуговує процеси 

планування, організації, управління, контролю і регулювання руху матеріальних 

та інформаційних потоків у просторі і часі від їх первинного джерела до кінцевого 

споживача з метою задоволення вимог споживача. 
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У зв’язку з цим логістика існує паралельно з формуванням бізнес-процесів 

та управління ними. 

Наявне класичне визначення системи свідчить, що логістична система – 

відносно стійка сукупність ланок (структурних/функціональних підрозділів 

компанії, а також постачальників, споживачів і логістичних посередників), 

взаємопов’язаних і об’єднаних єдиним управлінням логістичним процесом для 

реалізації корпоративної стратегії організації бізнесу. 

В. Гіссин [65] дає наступне визначення: «Логістична система являє собою 

безліч взаємопов’язаних елементів, які утворюють потік або перебувають у русі, 

функціонуючи для досягнення спільної мети». 

Як класичне визначення логістичної системи, так і визначення В. Гіссина, 

на нашу думку, не враховує основних ознак логістичної системи, які визначають 

взаємозв’язок логістики і управління: 

– процесний підхід; 

– задоволення споживача (зовнішнього або внутрішнього); 

– системний підхід. 

Реалізація завдань процесного підходу в управлінні в рамках логістичної 

системи організації може призвести до наступних можливих результатів: 

скоротити товарні запаси, прискорити оборотність капіталу, знизити собівартість 

продукції і логістичні витрати в дистрибуції, забезпечити найбільш повне 

задоволення споживачів до якості товарів і супутнього сервісу. 

Процесний підхід до управління трудовим потенціалом персоналу  дозволяє 

побудувати адаптивну систему управління персоналом із зворотним зв’язком на 

базі логістичної концепції, оскільки саме процеси виступають в якості об’єктів 

управління логістики. Однак більшість фахівців-логістів схильні розглядати 

логістику, насамперед, як управління матеріальними, інформаційними та 

фінансовими ресурсами. Лише деякі з них (X. Крампе, В. Гопферт) включають в 

об’єкт логістичного управління інші потоки ресурсів: енергетичні і людські. 

Але й вони розглядають ці потоки через призму створення вартості в ході 

виробничого процесу, у той час, як, наприклад, людські потоки опосередковують 
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не тільки процеси виробництва. Хотілося б зауважити, що деякі зарубіжні фахівці 

в галузі логістики звертаються до логістики трудових ресурсів. Так В. Данилкін 

[77] розглядає у своїй статті взаємозв’язок зарплати і логістики трудових ресурсів. 

Б. Єсенькін і М. Крилова зазначають, що об’єктом логістики у тому числі є 

трудові потоки [90]. Логістику, яка займається трудовими потоками, вони 

називають кадровою логістикою. Кадрова логістика – це розділ логістики про 

оптимізацію потоків трудових ресурсів підприємств. Але при цьому названі 

фахівці не розглядають логістичні підходи до дослідження трудового потенціалу 

[90]. 

Таким чином, логістика як сукупність алгоритмів і технологій може 

розглядатися в системі координат трьох і більше вимірів, що відображають 

основні напрямки й утворюють головні складові логістичної діяльності. На основі 

вищевикладеного можна визначити основну мету трудової логістики 

підприємства – це створення запасу управлінських ресурсів на підприємстві. 

Оскільки саме діяльність людей створює прибуток, то основною 

конкурентною перевагою підприємства є, насамперед, рівень кваліфікації її 

працівників. Кваліфіковані, зацікавлені кадри (люди) створять необхідний 

суспільству продукт, що користуватиметься попитом на ринку і дасть очікуваний 

прибуток. Можна говорити про те, що трудова логістика або логістика персоналу 

– це сучасна концепція управління персоналом, основним призначенням якої є 

орієнтація на аналіз усіх видів діяльності з переміщення персоналу і матеріалів у 

часі та просторі, включаючи їх перерозподіл. 

У цьому зв’язку можна визначити трудову логістику (логістику персоналу), 

як постійний моніторинг та аналіз ситуації на ринку праці, проведення 

досліджень та обробку отриманих даних з метою найкращого вирішення трудових 

завдань, які відповідають оптимальному співвідношенню ціна–якість–строки 

виконання. 

Елементи трудової логістики підприємства: 

– аналіз і контроль, тобто аналіз застосування (використання) трудового й 

інтелектуального потенціалу персоналу і досягнуті за рахунок цього результати; 



74 

– формулювання гіпотез (пропозицій, ідей) про дії застосовуваного набору 

прийомів управління персоналом на економічну і соціальну ефективність 

підприємства, що використовуються в якості орієнтованої на ухвалення 

управлінських рішень інформаційної бази планування; 

– координація комплексу й окремих заходів у сфері економіки праці 

персоналу й управління витратами на персонал (залучення, використання, 

розвиток, підвищення кваліфікації тощо) координація, планування персоналу з 

іншими сферами планування на підприємстві (інвестиційне, диверсифікаційне, 

фінансове тощо); 

– підготовка інформації, тобто створення і підтримання цілеорієнтованої 

й інтегрованої бази даних з персоналу. 

Об’єктом вивчення трудової логістики є трудові процеси виробничо-

комерційної та інших видів діяльності. 

Основні поняття та концепції логістики дуже добре відповідають такому 

складному і важливому виду ресурсів, як трудові. Трудова логістика підприємства 

– це розділ логістики про оптимізацію потоків трудових ресурсів підприємств і 

галузі загалом. Трудові ресурси характеризуються високою рухливістю, тому 

поняття потоку трудових ресурсів цілком розкриває необхідність постійного 

відстеження й управління змінами в них. Трудові ресурси повинні прибувати в 

логістичні системи (прийматися на роботу), розвиватися і використовуватися в 

них (виконувати свої посадові обов’язки, навчатися, переміщуватися на інші 

посади) і виходити за межі (звільнятися).  

Таким чином, логістичний підхід – це системний підхід до дослідження 

соціально-економічних систем. Особливість його застосування полягає в тому, що 

кожен стан досліджуваного об'єкта і їх сукупність розглядаються у взаємозв'язку, 

спадкоємності і розвитку, у переході до якісно нового стану. Застосування 

логістичного підходу до управління розвитком економічних систем припускає 

виконання таких завдань [122]: 

– постановка цілей розвитку і знаходження їх оптимального поєднання;  
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– визначення шляхів і засобів досягнення цих цілей через виявлення зв'язків 

і дослідження взаємодії факторів та об'єктів, що розглядаються;  

– взаємоув'язування цілей і засобів їх досягнення з потребою в ресурсах, 

враховуючи обмеженість останніх. 

Оскільки сталого розуміння категорії «трудовий потенціал» немає, 

виникають складнощі при визначенні поняття «Управління трудовим 

потенціалом». Теоретичний аналіз проблем управління трудовим потенціалом 

також виявив безліч різноманітних підходів щодо визначення даного поняття 

(представлено в табл. 1.3). 

Таблиця 1.3 

Основні підходи щодо визначення терміна «управління трудовим потенціалом» 

Автор 
Трактування поняття 

«управління трудовим потенціалом» 

П. Друкер 
«особливий вид діяльності, який перетворює неорганізований 
натовп в ефективну, цілеспрямовану та продуктивну групу» 
[224]. 

Ю. Одегов, 
Н. Волгін 

«Управління трудовим потенціалом представляє собою систему 
взаємопов’язаних заходів, які забезпечують напрямний, 
координаційний і стимулюючий вплив суспільства на учасників 
виробництва і орієнтованих на інтенсивні фактори використання 
робочої сили» [219]. 

Є. Маслов 

«це системний, планомірно організований вплив за допомогою 
взаємопов’язаних організаційних, економічних і соціальних 
заходів на процес формування та перерозподілу робочої сили на 
рівні підприємства, на створення умов для використання 
трудових якостей працівника в цілях забезпечення ефективного 
функціонування підприємства і  
всебічного розвитку зайнятих працівників» [144]. 

С. Шекшня 
«це забезпечення організації необхідним числом працівників, що 
виконують необхідні виробничі функції» [215]. 

А. Кібанов 
«формування та напрямок мотиваційних установок працівника
відповідно до із завданнями, що стоять перед організацією» [202] 

Р. Дафт 
«Управління трудовим потенціалом – це діяльність, спрямована 
на залучення, підготовку та збереження ефективності робочої 
сили» [78]. 

А. Ткаченко, 
С. Силенко 

«Управління трудовим потенціалом – це цілеспрямований 
комплексний вплив у площині забезпечення оптимальних умов 
для творчої ініціативи й ефективної праці персоналу з метою 
досягнення цілей підприємства, шляхом використання певних 
методів та інструментів» [195]. 

Джерело: узагальнено автором. 
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Аналіз наявних підходів до визначення понять «розвиток персоналу», 

«логістичне управління» й «управління трудовим потенціалом» ([55], табл. 1.3; 

табл. 1.4) дозволив сформулювати нам узагальнене визначення поняття 

логістичне управлінням трудовим потенціалом персоналу: системний, планомірно 

організований вплив на вхідні, вихідні та внутрішні потоки кількісних і якісних 

характеристик персоналу, що дозволяє забезпечувати ефективне використання 

можливостей персоналу у процесі руху відповідно до потреб підприємства. 

Пропонуємо концептуальний підхід до логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу промислового підприємства (рис.1.1). 

Таблиця 1.4  

Визначення поняття «логістичне управління» [169] 

Автор Визначення 

Є. Крикавський 
Логістичний менеджмент – менеджмент у логістичних 
системах на засадах теорії логістики. 

Б. Паласюк 
Логістичне управління полягає в цілеспрямованому впливі 
на логістичні потоки з метою синхронізації їхньої взаємодії і 
досягнення ефекту синергізму. 

І. Струтинська 

Логістичне управління – це процес приведення 
інфраструктури підприємства до стану рівноваги або 
досягнення цілей з ефективного забезпечення й 
обслуговування логістичних процесів та операцій на 
підприємстві. 

Л. Забуранна 
Логістичне управління – це процес цілеспрямованого впливу 
на логістичні потоки з метою балансування їхнього руху і 
досягнення ефекту синергізму. 

С. Мочерний 

Логістичне управління – це процес формулювання стратегії, 
планування, управління і контролю за переміщенням і 
складуванням сировини, матеріалів, виробничих запасів, 
готових виробів та формуванням інформації від пункту 
виникнення до пункту використання (споживання) з метою 
найефективнішого пристосування та задоволення потреб 
клієнта. 

Л. Фролова 

Логістичне управління як цілеспрямований вплив на 
просторово-часове балансування бізнес-процесів, пов’язаних 
з формуванням потоків матеріальних і нематеріальних 
цінностей, метою якого є ефект синергізму, що проявляється 
в чистому грошовому потоці підприємства. 

Концептуальний підхід включає виділення таких елементів: 
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Мета логістичного управління – реалізація й погодження економічних 

інтересів безпосередніх і опосередкованих учасників процесів руху трудових 

потоків через найефективніше використання трудового потенціалу в наявних на 

даний момент умовах господарювання. 

Завдання логістичного управління – забезпечення системи дій та рішень, 

пов’язаних з формуванням оптимального співвідношення тісно переплетених 

трудових потоків (вхідні, внутрішні, вихідні). 

Принципи логістичного управління – правила, основні положення і норми, 

яких повинні дотримуватися і керівники, і фахівці в процесі управління трудовим 

потенціалом. Логістичне управління ґрунтується на засадах та принципах 

логістики. Фундаментальними принципами логістичного управління є гнучкість, 

системність, стійкість, адаптивність, зворотний зв’язок тощо. 

Логістичний ланцюг – це взаємопов'язаний ланцюг процесів руху 

(розподілу) трудових потоків від вхідних до вихідних. 

Суб'єкти логістичного управління – здійснюють управлінський вплив. 

Управлінські впливи – це дії керівників, спрямовані на зміну керованих факторів 

управління з метою забезпечення максимальної або необхідної ефективності 

керованого процесу. 

Об'єкт логістичного управління – логістичний ланцюг. Разом з тим 

керований процес (логістичний ланцюг) – це конкретні операції і роботи для 

розвитку трудового потенціалу, спрямовані на досягнення цілей організації. 

Кожен з напрямів логістичного ланцюга представлений у вигляді певних 

завдань управління розвитком трудового потенціалу (від аналізу забезпеченості 

кадрами до мотивації розвитку трудового потенціалу). У цьому аспекті вагомий 

інтерес представляють зміни структури працівників внаслідок руху трудового 

потенціалу на підприємстві (зміна складу за статтю, віком, стажем, освітою і ін., 

що характеризують якісну сторону трудового потенціалу). 

Інструменти логістичного управління – це засоби впорядкування, 

пристосування для вирішення поставленого завдання у рамках реальної ситуації, 

ресурсних та інших обмежень (спосіб вирішення проблеми пристосування в 
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наявній ситуації). Основними інструментами логістичного управління розвитком 

трудового потенціалу є бюджет витрат на персонал, показники оцінювання 

використання трудового потенціалу персоналу, показники оцінювання 

ефективності управління трудовим потенціалом персоналу тощо. 

Фактори логістичного управління – умови, які істотно впливають на рух 

трудового потенціалу і зумовлюють необхідність ухвалення управлінських 

рішень. 

 

 



   

              Р
ис

.1
.1

. К
он

це
пт

уа
ль

ни
й 

пі
дх

ід
 

до
 

ло
гі

ст
ич

но
го

 
уп

ра
вл

ін
ня

 
тр

уд
ов

им
 

по
те

нц
іа

ло
м

 
пе

рс
он

ал
у 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

 

(а
вт

ор
сь

ка
 р

оз
ро

бк
а)

 

 
ло

гі
ст

ич
ни

й 
ла

нц
ю

г 

Зо
вн

іш
нє

се
ре

до
ви

щ
е 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

В
хі
дн
і п
от
ок
и 

- 
оц

ін
ка

 т
ру

до
во

го
 п

от
ен

ці
ал

у 
пе

рс
он

ал
у 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

; 
- 

пр
ог

но
зу

ва
нн

я 
ро

зв
ит

ку
 

тр
уд

ов
ог

о 
по

те
нц

іа
лу

 
пе

рс
он

ал
у;

 
- 

пл
ан

ув
ан

ня
 р

оз
ви

тк
у 

тр
уд

ов
ог

о 
по

те
нц

іа
лу

 
пе

рс
он

ал
у.
 

В
ну
т
рі
ш
ні

 п
от
ок
и 

- 
сл

уж
бо

во
-п

ро
ф

ес
ій

но
 

пр
ос

ув
ан

ня
; 

- 
пл

ан
ув

ан
ня

 т
а 

уп
ра

вл
ін

ня
 

ді
ло

во
ю

 к
ар

’є
ро

ю
; 

- 
ро

бо
та

 з
 к

ад
ро

ви
м

 р
ез

ер
во

м
; 

- 
ор

га
ні

за
ці

я 
ро

зв
ит

ку
 

тр
уд

ов
ог

о 
по

те
нц

іа
лу

 
пе

рс
он

ал
у 

(п
ол

іп
ш

ен
ня

 у
м

ов
 

за
йн

ят
ос

ті
 н

а 
пі

дп
ри

єм
ст

ві
, 

ад
ап

та
ці

я 
та

 ін
.)
 

м
ех

ан
із

м
 

пл
ан

ув
ан

ня
ор

га
ні

за
ці

йн
ий

 
м

ех
ан

із
м

м
от

ив
ац

ій
ни

й 
м

ех
ан

із
м

 
м

ех
ан

із
м

 
м

он
іт

ор
ин

гу
 і 

ко
нт

ро
лю

В
их
ід
ні

 п
от
ок
и 

- 
оц

ін
ка

 т
ру

до
во

го
 п

от
ен

ці
ал

у 
пе

рс
он

ал
у 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

; 
- 

на
вч

ан
ня

 т
а 

пі
дв

ищ
ен

ня
 

кв
ал

іф
ік

ац
ії

; 
- 

м
от

ив
ац

ія
 р

оз
ви

тк
у 

тр
уд

ов
ог

о 
по

те
нц

іа
лу

 
пе

рс
он

ал
у 

(у
пр

ав
лі

нн
я 

ди
сц

ип
лі

но
ю

 т
а 

пл
ин

ні
ст

ю
 т

а 
ін

.)
. 

об
'є

кт
 у

пр
ав

лі
нн

я 

су
б'

єк
т

 у
пр

ав
лі

нн
я 

ф
ак

то
ри

 
м

ет
од

и 
ін

ст
ру

м
ен

ти
 

Цілі, завдання та 
принципи управління  
трудовим потенціалом  

персоналу 

79 



80 

 

Методи логістичного управління – це способи впливу на колективи 

й окремих працівників з метою координації їхньої діяльності в процесі 

функціонування організації. Методологія логістичного управління визначається 

такими підходами: 1) системний підхід; 2) програмно-цільовий підхід; 

3) проектний підхід; 4) маркетинговий підхід, орієнтований на споживача; 

5) кібернетичний; 6) інформаційний; 7) гуманістичний підхід; 8) інтеграційний; 

9) мережевий підхід; пріоритетами; засобами управління; обмеженнями; 

критеріями тощо. 

Функції логістичного управління – це вид управлінської діяльності, що 

характеризується комплексом завдань, які вирішуються за допомогою 

спеціальних прийомів і способів. У ході реалізації функції планування 

складаються плани руху (переміщення) трудових потоків, здійснюється 

ув'язування локальних планів підрозділів, розробляються цілі управління і 

формуються критерії оцінювання їх досягнення, координується робота всіх 

підрозділів підприємства з виконання планів. Функція організації реалізується 

через розподіл роботи серед підрозділів, співробітників і координація їхньої 

діяльності. Мотиваційна функція полягає у визначенні потреб людей, виборі 

найбільш відповідного і дієвого в цій ситуації способу їх задоволення з тим, щоб 

забезпечити максимальну зацікавленість працівників у процесі досягнення цілей 

логістичного управління трудовим потенціалом. При реалізації функції 

моніторингу і контролю здійснюється спостереження за рухом трудових потоків, 

при відхиленнях від планів вживаються заходи для їх усунення, робиться 

ув'язування дій усіх підрозділів, розробляються заходи для ліквідації порушень. 

У процесі моніторингу оцінюється рівень забезпеченості виробництва трудовим 

потенціалом та ефективність його використання, аналізуються витрати, пов'язані з 

рухом трудового потенціалу, організовується ухвалення рішень з підвищення 

ефективності логістичного управління трудовим потенціалом персоналу. 

Серед особливих характеристик логістичного управління, як і управління 

загалом розглядаємо наступні: один із специфічних видів діяльності, що відрізняє 
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його від інших видів діяльності; головною формою логістичного управління 

виступає вплив відповідних суб’єктів управління (керівників) на його об’єкт 

(логістичний ланцюг); вид діяльності, що здійснюється безперервно в часі та 

просторі; здійснюється як процес, що відбувається у чіткій структурно-логічній 

послідовності окремих його етапів; завжди підпорядкований визначеним цілям та 

завжди характеризується певним результатом; управлінська діяльність потребує 

раціонального використання необхідних ресурсів та відбувається в умовах ризику 

і невизначеності. 

Згідно з запропонованою концептуальною схемою логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу, логістичне управління трудовим потенціалом 

персоналу – це підхід до організації діяльності підприємства, який базується на 

засадах і принципах логістики, характеризується системною комплексністю 

управління трудовими потоками задля досягнення ефекту синергії з метою 

задоволення потреб підприємства у зменшені витрати на рух персоналу, 

підвищення рівня ефективності використання трудового потенціалу та 

ефективності управління трудовим потенціалом персоналу підприємства. 

Новизна запропонованого підходу полягає в ідеї створення запасів трудових 

ресурсів підприємства за допомогою трудової логістики, яка повинна забезпечити 

відповідність між наявними на підприємстві робочими місцями, які пред’являють 

певні вимоги до працівників (кваліфікація, особисті якості), і працівниками, що 

володіють різними якостями, професійною підготовкою, кваліфікацією. 

Досягнення цієї відповідності відбувається в умовах постійних змін як вимог, що 

пред’являються до працівників, так і вимог, що пред’являються працівниками до 

умов і змісту їхньої праці. У зв’язку з цим формування руху трудових потоків на 

підприємстві передбачає постійний вибір найбільш ефективних варіантів з 

урахуванням всіх факторів та обставин. Для того, щоб правильно здійснювати цей 

вибір, потрібно чітко розуміти цільову спрямованість підприємства у сфері 

управління трудовим потенціалом персоналу. 
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Висновки до розділу 1 

 
Узагальнюючи огляд підходів до визначення поняття трудового потенціалу 

персоналу, слід зазначити, що сформувалися чотири підходи до тлумачення цієї 

категорії: ресурсний (трудовий потенціал характеризується як ресурси праці); 

факторний (трудовий потенціал є формою втілення особистісного фактора 

виробництва); ресурсно-факторний (інтегральний) (трудовий потенціал є 

потенціалом самої праці), та результативний (трудовий потенціал інтерпретується 

як можливий результат праці). Причиною відсутності єдиної думки є різні точки 

зору учених на саму суть поняття «трудовий потенціал персоналу» через 

вузькість сфер застосування ними цієї категорії без глибокого системного 

теоретичного аналізу її походження. 

Пропонуємо розглядати трудовий потенціал персоналу підприємства як 

сукупність кількісних і якісних характеристик, які в процесі руху утворюють 

вхідні, внутрішні та вихідні потоки, до яких застосовуються види логістичної 

діяльності, пов'язані з переміщенням у просторі (фізичне, посадове, професійно-

кваліфікаційне), що дозволяє забезпечувати можливості розвитку персоналу 

підприємства з урахуванням параметрів потоку. Це дозволяє дослідити цю 

категорію через призму методологічних підходів логістики, розширити 

можливості застосування онтологічного знання в ході економічного аналізу 

трудового потенціалу персоналу як динамічної системи й самої людини як 

цілісності. 

Основним недоліком наявних підходів до визначення трудового потенціалу 

персоналу підприємства є те, що більшість дослідників розглядають трудовий 

потенціал як характеристики, здібності, можливості тощо окремих людей окремо від 

інших структурних елементів потенціалу підприємства. На наш погляд, трудовий 

потенціал персоналу підприємства є складовою економічного потенціалу 

підприємства, і необхідно розглядати трудовий потенціал персоналу підприємства з 

точки зору цілісності, системності, тобто трудовий потенціал персоналу 

підприємства є суттю внутрішнього стану підприємства, яким воно може 

управляти, цілеспрямовано використовуючи можливості персоналу. 
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Останнім часом у більшості наукових робіт часто використовується 

логістичний підхід, заснований на потоках або на потокових процесах, при цьому 

об’єктом вивчення логістики вважаються потоки (матеріальні або економічні), 

а не процеси. Є також досить багато визначень потоку не взагалі, а конкретних 

потоків, з їх складовими об’єктами певної природи, насамперед матеріальних 

потоків, фінансових потоків, інформаційних потоків. Трудові потоки 

осмислюються принагідно. 

Пропонуємо свою класифікацію трудових потоків, структурно представлену 

у двох вимірах: елементарна компонента (кваліфікаційні, демографічні, соціальні, 

культурні й інші ознаки) і динамічна компонента (відображена видами рухів 

усередині кадрового потоку і поза ним), де враховано багатопросторовість 

переміщення персоналу, що дозволить спростити і систематизувати процес 

управління даними потоками, здійснювати регульований рух трудових потоків на 

основі аналізу їх властивостей і показників. 

На сьогодні ще немає окремих досліджень концептуальних підходів до 

визначення поняття логістичне управлінням трудовим потенціалом персоналу 

підприємства, оскільки розглядаються лише сутнісні, технологічні і процедурні 

аспекти його збільшення. На наш погляд, управлінням трудовим потенціалом 

персоналу підприємства – системний, планомірно організований вплив на вхідні, 

вихідні та внутрішні потоки кількісних і якісних характеристик персоналу за 

допомогою факторів, методів та інструментів розвитку, спрямованих на 

забезпечення ефективного функціонування і розвитку трудового потенціалу. 

Пропонуємо концептуальну схему логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу: мета, завдання, принципи, функції, суб'єкт, об'єкт, 

фактори, методи, інструменти управління розвитком перебувають у певній 

залежності і відповідному взаємозв’язку, що дозволяє обґрунтувати вплив на 

вхідні, вихідні та внутрішні потоки кількісних і якісних характеристик персоналу. 

Основні результати розділу подано в монографії [18], фахових виданнях 

[24; 25; 56], матеріалах тез та конференцій [19; 21; 23; 57]. 
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РОЗДІЛ 2 

ДІАГНОСТИКА ТРУДОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПЕРСОНАЛУ 

ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 

2.1. Принципи і фактори логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства 

 

Управління трудовим потенціалом персоналу промислових підприємств є 

досить важливою науковою проблемою, яка потребує самостійного вивчення і 

передбачає розроблення методологічних принципів та факторів управління 

трудовим потенціалом персоналу. Аналіз наукових праць засвідчив, що існують 

різні з методологічної точки зору підходи щодо формування принципів і факторів 

управління трудовим потенціалом. 

Питання принципів управління трудовим потенціалом персоналу займалися 

багато фахівців. Так, Є. Маслов та П. Шеметов [144] у якості ключових принципів 

називають системність, нормативність, економічність, зацікавленість, 

відповідальність, науковість, плановість, компетентність, неперервність. 

Г. Осовська та І. Отенко вважають основою ефективного управління 

інноваційність, рефлективність, системність, нормативність, зворотній зв’язок, 

варіативність [159; 160]. А. Кібанов, В. Дятлов виділяють [83; 203] такі принципи: 

принцип централізації та децентралізації; принцип демократичної центрованості, 

поєднання одноосібності та колегіальності; принцип відбору, підбору та 

розстановки кадрів; принцип єдності розпорядництва; принцип науковості; 

принцип першої особи; принцип лінійного, функціонального та цільового 

управління; принцип контролю виконання рішень; принцип плановості. 

Нині спостерігається різноаспектне тлумачення принципів управління 

трудовим потенціалом. Так, наприклад, Н. Маркова виокремлює специфічні 

принципи управління персоналом: науковість, функціональність, економічність, 

адаптивність, комплексність, відповідальність, справедливість, інноваційність, 

двовекторність, безперервність [141]. 



85 

Ю. Залознова, з погляду проблем використання і розвитку персоналу, 

пропонує використовувати наступну систему принципів: орієнтація на 

збалансованість інтересів працедавця і працівників, формування сприятливих 

умов збереження, ефективного розвитку працівників і виробництва; розвиток 

виробничої демократії; справедливість; збалансованість ефективності всіх видів 

діяльності з відповідним розвитком персоналу; комплексність; профілактичний 

характер діяльності; страхування ризиків; відповідальність персоналу за якість і 

результативність праці; інноваційність у розвитку виробництва і персоналу 

тощо [97]. 

С. Самигін, наголошує, що основний принцип управління – це принцип 

оптимального поєднання централізації та децентралізації управління. При цьому 

він пропонує наступний перелік принципів управління: принцип вмілого 

використання одноосібності та колегіальності в управлінні; принцип наукового 

обґрунтування; принцип плановості; принцип поєднання прав, обов’язків, 

відповідальності; принцип мотивації; принцип демократизації управління [111]. 

Деякі науковці за основу управління беруть функцію планування персоналу. 

Так, науковець Р. Веснін членує принципи на універсальні та специфічні. До 

універсальних принципів включає принцип участі, принцип неперервності, 

принцип гнучкості, принцип погодженості, принцип координації, принцип 

інтеграції, а до специфічних – принцип вузького місця, принцип науковості [44]. 

В. Мартиненко конкретизує принципи в контексті управління стійким 

розвитком промислових підприємств і зводить їх до системності, компетентності, 

ієрархічності, зворотному зв’язку [142]. 

У публікаціях з менеджменту персоналу, виокремлюються базові принципи: 

планомірності; системності; соціального партнерства; економічної ефективності; 

демократизму; економічної зацікавленості; соціальної доцільності [45; 48]. 

Аналіз принципів управління трудовим потенціалом персоналу дає підстави 

стверджувати про неоднозначність їх тлумачення. Таким чином, не існує певного 

набору принципів – це і ускладнює управління та вибір стратегії. Немає також 

і чіткого уявлення про принципи управління трудовим потенціалом з точки зору 
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логістичного підходу. Не всі спеціалісти погоджуються з логістичним підходом 

до розуміння терміна «трудовий потенціал». У першому розділі дисертаційної 

роботи зазначалося, що трудовий потенціал потрібно розглядати як трудовий 

потік, як один із елементів логістичної системи підприємства. Отже, і принципи 

управління трудовим потенціалом персоналу повинні мати специфічний набір 

характерних рис принципів логістичної системи, які будуть повніше розкривати 

сутність принципів трудового потенціалу, враховуючи їх динамічну структуру. 

Удосконаленню діяльності промислових підприємств на основі 

інструментів логістичного управління та логістичної концепції присвячено багато 

праць як вітчизняних так і закордонних вчених [52; 59; 86; 90; 103; 113; 115; 121; 

122; 125; 134; 205; 227; 228]. Логістичне управління вимагає від функцій 

управління орієнтації на єдиний критерій – на ефективність роботи підприємства. 

Ця концепція базується на максимізації співвідношення сукупних доходів і 

витрат, а також націлена на досягнення ефективності роботи за рахунок 

збалансування логістичних потоків до необхідного рівня адаптивності 

підприємства до зовнішніх викликів. 

Немає й єдиного підходу щодо принципів управління трудовим 

потенціалом промислових підприємств на основі логістичного підходу. Більшість 

фахівців приділяють увагу тільки матеріальним, інформаційним, економічним, 

фінансовим, транспортним потокам. 

Так, Є. Володіна [49] систематизує принципи управління матеріальними 

потоками на промисловому підприємстві – виділяє три групи принципів, які 

відображають особливості логістичного підходу до управління матеріальними 

потоками: методологічні, специфічні та ситуаційні принципи. З. Герасимчук 

виокремлює такі принципи управління логістичними системами: структурності, 

гуманізації всіх функцій і технологічних рішень як принцип екологічності, 

стійкості й адаптивності як надійності [63]. Білоруський науковець 

С. Барановський вважає системність, комплексність і цілісність, адаптивність, 

інтегрованість, конкретність, надійність методологічними принципами 

формування й ефективного управління логістичною системою [222]. Т. Євтодієва, 



87 

досліджуючи принципи управління логістичними системами, вичленовує 

складність, подільність, цілісність і структурованість [86]. А. Ткачова пропонує 

використовувати при управлінні логістичними системами принципи 

цілеспрямованості, комплексності, функціональності та емерджентності [196]. 

Серед переліку принципів до управління потоковими процесами виділяємо 

найбільш, на нашу думку, значимі: системність, економічність, науковість, 

адаптивність, інноваційність, плановість, неперервність, ефективність, гнучкість, 

тощо, які пропонуємо систематизувати за ієрархією. Ієрархічний підхід дасть 

можливість розглянути всі принципи у взаємозв’язку, врахувати максимальну 

кількість підходів та побудувати єдину систему методологічних принципів 

управління трудовим потенціалом на основі логістичного підходу. Для цього 

необхідно: 

– виділити основні фундаментальні принципи, основою яких є 

загальнотеоретичні та загальнонаукові принципи; 

– вивчити вплив концептуальних принципів управління трудовим 

потенціалом в ієрархії принципів логістичного управління трудовим потенціалом 

промислових підприємств; 

– врахувати специфічні принципи управління трудовим потенціалом як 

об’єкта логістики. 

Вважаємо за доцільне виділити фундаментальні принципи, концептуальні 

принципи, специфічні принципи (рис. 2.1). Причому основою логістичного 

підходу щодо управління розвитком трудового потенціалу повинні стати 

фундаментальні принципи. Фундаментальні принципи – це принципи, які 

базуються на досягненні мети діяльності підприємства за рахунок впровадження 

передових науково-теоретичних підходів в управлінні трудовим потенціалом. 

Концептуальні (системні) принципи – це принципи, які характеризують 

роботу системи управління підприємством загалом, враховуючи всі її елементи. 

Завершальним елементом, який пов’яже між собою фундаментальні і 

концептуальні принципами, є специфічні принципи. 
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Рис. 2.1. Принципи логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства (ієрархічна складова) 

Джерело: розроблено автором. 

Специфічні принципи – це принципи, які повною мірою повинні 

відображати специфіку управління трудовим потенціалом, його особливості. 

Вони повинні базуватися на впровадженні в управління фундаментальних знань, 

передових технологій управління трудовим потенціалом, що у свою чергу, дасть 

можливість отримати великі економічні результати. 

До фундаментальних принципів слід віднести принципи науковості, 

інноваційності. 

Головним принципом у даному блоці виступає принцип науковості. Цей 

принцип передбачає пізнання і використання на практиці управління чинних 

економічних законів, нових наукових розробок, передових технологій у галузі 

управління трудовим потенціалом, нових фундаментальних знань у галузі 

потокових процесів. 

Принцип інноваційності передбачає використання інноваційних, найбільш 

прогресивних методів розвитку трудового потенціалу. 

Наступним блоком у побудові ієрархії принципів управління трудовим 

потенціалом персоналу є концептуальні принципи. У широкому розумінні 

концепція (від лат. сonceptio – «розуміння», «система») – «1. Система доказів 

Специфічні 
принципи 

Концептуальні принципи: 
єдності, системності, цілісності, неперервності, 
синергійності, результативності, ефективності 

Фундаментальні принципи:  
науковості; 

інноваційності 

принцип відповідальності;
принцип стимулювання; 
принцип відбирання, підбирання та 
розстановки кадрів;  
принцип адаптивності;  
принцип оптимальності. 
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певного положення, система поглядів на те чи інше явище; світогляд, світо 

розуміння, погляди, переконання» [155].  

До концептуальних принципів включаємо принципи єдності, системності, 

цілісності, неперервності, синергійності, результативності, ефективності. 

Найбільш важливим є принцип єдності, адже він характеризує сукупність 

взаємодії потокових процесів. У більшості публікацій розглядаються тільки три 

потокові процеси: матеріальний, фінансовий та інформаційний. Пропонуємо 

доповнити цей перелік трудовим потоком, адже останній повинен стати 

ключовим в управлінні підприємством загалом через ефективне управління 

трудовим потенціалом. Ураховуючи, що вимоги до персоналу постійно 

змінюються, збільшуються витрати на його підбирання, адаптацію, навчання, 

відповідно зростають і вимоги до самого персоналу. Трудовий потенціал бере 

участь у формуванні всіх потокових процесів, і його ігнорування призведе до 

небажаних наслідків, наприклад, збільшення вартості витрат на персонал. 

Ураховувати потрібно нові наукові досягнення в управлінні потоковим 

процесами. 

Другим за значущістю є принцип системності, який передбачає врахування 

всіх факторів, що впливають на систему управління загалом, та потребує 

взаємного погодження завдань і рішень між усіма потоковим процесами на основі 

теоретичних фундаментальних досліджень у даній галузі. 

Наявність зв’язків між елементами системи і відображає її цілісність. 

Принцип цілісності є системотвірним принципом, який допомагає встановити ті 

чи інші властивості системи та зумовлює можливі реакції системної сукупності на 

управлінські впливи. Отже, серед будь-яких зв’язків у системі слід виділити 

системотвірні зв’язки і відносини, які виступають для даної системи внутрішніми. 

Саме це і виражає цілісні властивості системи і визначає її специфіку. 

Принцип неперервності характеризує неперервний характер взаємодії всіх 

елементів системи (потокових процесів). Це дозволяє своєчасно виявляти і 

вирішувати посталі проблеми, а, отже, забезпечувати стабільний розвиток і 

функціонування організації, що передбачає оптимальне поєднання 

централізованого регулювання і самоврядування окремих елементів організації. 
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Принцип результативності окреслює міру точності управління, яка 

характеризується рівнем досягненням очікуваного стану об'єкта управління, мети 

управління або ступінь наближення до неї. 

Принципи ефективності і синергійності певною мірою залежать один від 

одного. Принцип синергійності – це взаємодія елементів трудового потенціалу, 

при якому синергійний ефект управління трудовим потенціалом підприємства 

полягає в управлінні його складовими елементами (кваліфікаційної й особистісної 

складової), збільшуючи ефект управління окремих складових. Принцип 

ефективності – це перевищення результату управління розвитком трудового 

потенціалу над витратами на його оцінювання й управління. 

Наступним блоком в ієрархії є специфічні принципи, які залежать від 

фундаментальних принципів і мають суттєвий вплив на концептуальні принципи. 

До специфічних принципів включаємо принцип відповідальності, принцип 

стимулювання, принцип відбирання, підбирання та розстановки кадрів, принцип 

адаптивності, принцип оптимальності. 

Головним у даному контексті є принцип планомірності, який вимагає, щоб 

усі процеси, процедури, операції, дії з відтворення і використання трудового 

потенціалу на підприємстві відбувалися на планомірній основі, тобто синхронно 

та скоординовано. 

Далі йде принцип оптимальності – цей принцип базується на виборі 

найбільш оптимального варіанта пропозицій з формування системи управління 

розвитком трудового потенціалу. 

Принцип відбору, підбору та розстановки кадрів. Ефективність управління 

підприємством залежить від якісного підбору та розстановки кадрів керівників та 

спеціалістів. 

У сучасних умовах дуже велике значення набувають не тільки ділові якості, 

а і широта економічного мислення, підприємливість, вміння передбачати 

перспективу розвитку підприємства, мати необхідні особисті якості. 

Підбирання кадрів – це процес їх пошуку та вивчення з метою встановлення 

придатності працівників для виконання обов’язків за певною посадою. 
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Відбирання кадрів – це виявлення можливостей претендентів для 

визначення їх на відповідність умовам та особливостям роботи. 

Розстановка кадрів передбачає обґрунтований та економічно доцільний 

розподіл працівників по структурних підрозділах та посадах з урахуванням 

необхідного рівня та профілю підготовки, досвіду роботи, ділових та особистих 

якостей. 

Таким чином, підбирання, відбирання та розстановка кадрів вирішують два 

завдання: призначення на посаду найбільш відповідних працівників та підбирання 

для кожного із них найбільш відповідної його даним сфери трудової діяльності. 

Принцип відповідальності передбачає покарання членів організації за 

невиконання покладених на них функцій і завдань. Причому відповідальність 

повинна корелювати із повноваженнями, а міра покарання повинна зростати зі 

збільшенням повноважень. Цей принцип, на жаль, не використовується в 

управлінні трудовим потенціалом, що призводить до необдуманих рішень, 

зловживання владою і некомпетентного управління, а в остаточному підсумку – 

до руйнування організації. 

Принцип стимулювання передбачає, насамперед, мотивацію трудової 

діяльності на основі використання матеріальних та моральних стимулів. 

Матеріальне стимулювання базується на особистій економічній зацікавленості 

робітників у результатах праці, моральне – в основному базується на 

психологічній взаємодії з працівниками. Не слід зводити принцип стимулювання 

тільки до матеріального заохочення, як це часто відбувається на практиці. 

Стимулювання включає також і використання моральних стимулів, а також 

справедливе ставлення до персоналу. 

Наступним є принцип адаптивності, який означає пристосованість системи 

управління трудовим потенціалом до цілей змінюваного об’єкта. Цей принцип 

суттєво впливає на концептуальні принципи. Якщо розглядати цей принцип у 

контексті логістичної системи, то він означує адекватне реагування системи 

управління підприємства загалом на зовнішні виклики. Така поведінка 

підприємства дозволить швидко реагувати, та швидко ухвалювати управлінські 

рішення і таким чином зберегти стійкість системи. 
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Специфічні принципи помітно впливають на концептуальні принципи, тому 

без їх урахування подальший розвиток підприємства і вирішення його 

стратегічних завдань не можливі. 

Отже, у промисловості потрібно створити гнучкий логістичний механізм 

розвитку трудового потенціалу підприємств, який буде функціонувати на основі 

принципів, представлених в ієрархічній послідовності. 

Цінність такого логістичного підходу полягає в тому, що з його допомогою 

з’являється можливість презентувати організаційно-економічний механізм 

управління розвитком трудового потенціалу підприємства як ключового об’єкту 

управління підприємства та його системні зв’язки з іншими об’єктами системи. 

На формування і використання трудового потенціалу впливають 

різноманітні фактори, відповідно спеціалісти пропонують різні переліки та 

класифікації факторів управління трудовим потенціалом персоналу. 

Так, П. Алієва [3] вважає управління трудовим потенціалом 

багатоаспектним процесом, який оприявнює вплив множини факторів, таких як 

демографічні (народжуваність і смертність; середня тривалість життя; чисельність 

та структура населення; соціально-демографічна структура суспільства; рівень 

освіти тощо), соціально-економічні (економічна активність населення; рівень 

розвитку людського потенціалу; інвестиційний потенціал; інноваційність ділового 

середовища; якість системи освіти та професіональної підготовки кадрів; 

забезпеченість соціальною інфраструктурою), соціально-психологічні (сукупність 

інтересів, ціннісної орієнтації працівників; ставлення до праці в суспільстві; 

толерантність, мобільність; ступінь розвитку соціальних ініціатив бізнесу тощо), 

техніко-технологічні, організаційні (науково-технічний прогрес; упровадження 

нової техніки і технології; особливості техніки та технології; рівень механізації й 

автоматизації праці; рівень кваліфікації робітників тощо), інформаційно-

комунікативні, галузеві, еколого-географічні (кліматичні особливості; географічні 

особливості; природні ресурси; родючість ґрунтів; ступінь освоєння території), 

політичні та інші. 

Деякі науковці вважають, що при розгляді трудового потенціалу персоналу 

як сукупності фізичних, інтелектуальних та соціальних здібностей людини або 
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якоїсь групи людей, усі вище перераховані фактори слід умовно об’єднати в три 

узагальнені групи: природно-кліматичні, соціально-економічні, демографічні. 

Так, до природно-кліматичних слід віднести фактори, які впливають на 

кількісні та якісні показники трудового потенціалу через зручне географічне 

положення територій, наявність природних і сировинних ресурсів, сприятливі 

умови їх залягання, відносно сприятливі кліматичні умови. 

До соціально-економічних факторів впливу на управління трудовим 

потенціалом належать рівень соціального й економічного розвитку регіону, що 

визначається структурою народного господарства, міжрегіональними зв’язками, 

розвитком соціально-побутової інфраструктури. 

Серед демографічних факторів впливу – рівень народжуваності 

(смертності), рівень освіти, соціально-демографічна структура населення тощо. 

Аналіз праць відомих науковців дозволив визначити ще одну класифікацію 

факторів впливу на управління трудовим потенціалом. Це дві основні групи 

факторів – зовнішні та внутрішні [69; 155; 185]. Що стосується класифікації 

зовнішніх факторів, то їх безліч. Так, Г. Осовська, О. Крушельницька [159] 

акцентують, що на трудовий потенціал впливають три підсистеми факторів: 

демографічна (стать, вік, сімейний стан); професійно-кваліфікаційна (професійна 

структура, кваліфікаційний рівень, трудова мобільність, структура зайнятості за 

галузями і регіонами) та соціально-культурна підсистема (соціальний склад, 

освітній рівень, тривалість життя, стан здоров’я, міграційна рухливість). Така 

класифікація відображає тільки персоніфікований підхід до розуміння сутності 

поняття «трудовий потенціал». 

Так, у процесі своєї діяльності на трудовий потенціал впливають не тільки 

персоніфіковані особистісні фактори виробництва, але й значні зрушення в 

матеріальних факторах виробництва, що знаходяться під постійним впливом 

науково-технічного прогресу. Л. Згалат-Лозинська запропонувала структуру 

факторів управління трудовим потенціалом, у яку включила окремі складні 

чинники (рівень розвитку продуктивних сил і рівень розвитку виробничих 

відносин) та перелік факторів: розвиток загальної культури і духовності 

населення; реалізація екологічних програм; реалізація демографічної політики 
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держави; покращання соціально-правового захисту населення; покращання 

системи охорони здоров’я населення тощо. Окремо виділено тільки два фактори – 

це рівень розвитку продуктивних сил та рівень розвитку виробничих відносин. 

Всі інші фактори подано у вигляді переліку, не згруповано [99]. На наш погляд, у 

цій структурі факторів управління трудовим потенціалом простежується три 

основних чинники – це рівень розвитку продуктивних сил, рівень розвитку 

виробничих відносин і рівень соціально-культурно-економічного розвитку. 

Структура продуктивних сил має динамічно-змінну структуру. Тому 

погоджуємося з авторами [107; 159], що все менша кількість працівників 

використовує дедалі більшу масу засобів виробництва. Внаслідок цього 

відбувається вивільнення суб’єктів праці трудового потенціалу, що раніше 

використовувався. Це свідчить про необхідність глибокого аналізу тенденцій 

технічної перебудови для розроблення заходів підготовки та перепідготовки 

працівників, соціального захисту вивільнених працівників, захисту їх від 

безробіття. Розвиток засобів виробництва, з одного боку, полегшує та спрощує 

діяльність, а з іншого – постійно зумовлює зміни у змісті та процесі самої праці. 

Таким чином, це потребує розширення кола професійних знань та підвищення 

кваліфікаційного рівня працівників, посилюючи роль вищої та спеціальної освіти. 

У науковій роботі Л. Малярець та І. Отенко вказують на те, що фактори – це 

«агреговані, латентні показники, що безпосередньо не можуть бути спостережені, 

але які проявляють себе через систему показників» [160] та пропонують 

розглядати зовнішні фактори впливу на управління трудовим потенціалом 

підприємства через потенціал ринку та макрооточення. Внутрішніми факторами 

ці автори називають складові ресурсного й організаційного потенціалу. 

Погоджуємося з цим підходом, оскільки справді елементи системи завдяки 

обов’язковим властивостям систем емергентність та стійкість зв’язків між 

елементами можуть вважатися внутрішніми факторами цієї системи. На жаль, 

класифікація цих фахівців не дозволяє досліджувати систему трудовий потенціал, 

тому що в ній він є підсистемою ресурсного потенціалу підприємства й виконує 

функцію фактора-показника. У нашому випадку внутрішніми факторами будуть 

елементи: доцільна діяльність (творче перетворення природи) чи сама праця 
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(технологія, сукупність операцій, культура); предмет праці; засіб праці; результат 

та суб’єкт праці, а також фактор системи управління трудовим потенціалом – 

суб’єкт управління. 

У наукових студіях з управління, системного аналізу та дослідження 

категорії потенціалу увага спеціалістів зосереджується на нерозривності 

дослідження системи та її факторів й одночасно розглядаються внутрішні та 

зовнішні фактори управління системою [33; 66; 99; 118; 158]. Тому вважаємо, що 

всі фактори потрібно розділити на три категорії – це зовнішні (суспільні), 

внутрішні (виробничі) й індивідуальні фактори (табл. 2.1). 

Таблиця 2.1 

Фактори впливу на логістичне управління трудовим потенціалом персоналу 
підприємства 

Назва системи 
факторів 

Назва підсистеми 
факторів 

Фактори 

1 2 3 

Зовнішні (суспільні) 

Природно-географічні 

кліматичні особливості 
географічне розташування 
природні ресурси 
родючість ґрунтів 
ступінь освоєння території 

Соціально-економічні 

економічна активність населення 
рівень розвитку людського потенціалу 
інноваційність ділової сфери 
якість системи освіти та рівень 
професійної підготовки кадрів 
специфіка галузі 
престиж галузі 
трудова мобільність 
прогресивність техніки і технології, 
фондоозброєність праці в галузі 
ситуація в галузі і динаміка її розвитку 
розвиток теорії і практики управління 
персоналом 
етап економічного розвитку та трудове 
законодавство 
забезпеченість соціальною 
інфраструктурою 

Демографічні 

народжуваність/смертність 
середня тривалість життя 
чисельність і структура населення 
соціально-демографічна структура 
суспільства 
рівень освіти 
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Закінчення табл. 2.1 
1 2 3 

Внутрішні 
(виробничі) 

Структурно-
організаційні 

оргструктура підприємства 
форма власності підприємства 
фінансово-господарська діяльність 
прогресивність торговельно-технологічних 
процесів 
організація, нормування праці та  
відпочинку 
організація роботи з персоналом 
трудова дисципліна 

Техніко-технологічні

рівень механізації та автоматизації 
складність праці 
технологічна оснащеність робочого місця 
рівень використання науково-технічних 
досягнень 

Соціально-
психологічні 

соціальна політика підприємства 
соціальна інфраструктура підприємства 
якість управління персоналом 
задоволеність працівників працею 
організація роботи з персоналом 
висока корпоративна культура 
моральний клімат у колективі 
перспективи кар’єрного зростання 
моральне і матеріальне стимулювання 

Індивідуальні 

Професійні 

рівень освіти 
кваліфікація 

ставлення до трудових обов’язків 
дисциплінованість, самоконтроль 
здатність до навчання 

Фізіологічні 
вік 
стан здоров’я 
особисті і моральні якості 

Психологічні 

інтереси 
потреби 
комунікативність 
мотиви 
ціннісні орієнтації 

Джерело: розроблено автором. 

 

Таким чином, до зовнішніх (суспільних) факторів слід віднести природно-

географічні, соціально-економічні та демографічні фактори. 

До внутрішніх (виробничих) факторів – структурно-організаційні, техніко-

технологічні та соціально-психологічні. 

До індивідуальних факторів – професійні та фізіологічні. 
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Неможливо відокремлювати індивідуальні фактори впливу на логістичне 

управління розвитком трудового потенціалу від зовнішніх та внутрішніх. Всі ці 

фактори потрібно розглядати з точки зору системи. 

На логістичне управління трудовим потенціалом персоналу впливають 

фактори, які групуємо за системним характером, що дозволить точніше оцінити 

результати управління трудовим потенціалом персоналу. Для виявлення факторів 

впливу на логістичне управління розвитком трудового потенціалу обираємо 

причинно-наслідкову діаграму Ісікави, згідно з теорією якого на результат 

впливають такі елементи виробництва: матеріали, методи, виміри, обладнання, 

персонал. 

Головною метою даної теорії є отримання інформації, необхідної для 

ухвалення управлінських рішень. Ураховуючи даний метод причинно-наслідкова 

діаграма буде мати за мету виявити причини впливу на логістичне управління 

трудовим потенціалом підприємства. Причинно-наслідкова діаграма Ісікави 

дозволить наочно систематизувати й оцінити потенційні причини впливу на 

логістичне управління трудовим потенціалом персоналу та визначити найбільш 

впливові. 

Фактори, які впливають на логістичне управління трудовим потенціалом 

персоналу розподілено за трьома основними групами: зовнішні (суспільні), 

внутрішні (виробничі) та індивідуальні (рис. 2.2). 

Кількісне оцінювання суттєвості впливу факторів на логістичне управління 

трудовим потенціалом персоналу здійснювалося на основі експертно-

статистичного методу. Представлена діаграма, є універсальною та підходить до 

будь-якого підприємства, але може бути змінена залежно від специфіки 

підприємства. 

Для ефективного логістичного управління трудовим потенціалом персоналу 

потрібно врахувати фактори, вплив яких є найбільш істотним. 
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Отже, вирішальний вплив мають індивідуальні фактори. Ці фактори 

представлено підсистемою факторів – професійними, фізіологічними і 

психофізіологічними, які впливають на здатність персоналу адаптуватися до 

зовнішніх та внутрішніх змін і мають загальний вплив на соціально-

економічний розвиток як підприємства, так і суспільства загалом.  

Так, підбирання і розстановка персоналу на робочих місцях відповідно 

до освіти, кваліфікації, професіоналізму впливає на внутрішні (виробничі) 

фактори, тобто визначають швидкість виконання операцій та найголовніше їх 

якість. Ця група факторів дуже тісно пов’язана як з внутрішніми 

(виробничими), так і з зовнішніми (суспільними) факторами.  

Внутрішні (виробничі) фактори можна представити у вигляді окремої 

групи факторів, які впливають на управління трудовим потенціалом 

персоналу. 

Неефективна організація роботи з персоналом призводить до плинності 

висококваліфікованих кадрів, збільшення неякісної продукції, як наслідок 

втрата конкурентних позицій на ринку. Вплив зовнішнього середовища 

передбачає вплив як об’єктивних природно-географічних факторів (які 

властиві для металургійної галузі), так і штучно створених умов діяльності 

працівників (таких як престиж галузі, рівень освіти тощо). 

Всі представлені на діаграмі фактори управління трудовим 

потенціалом персоналу впливають тією чи іншою мірою, але і підприємство 

може регулювати не всі фактори. Так, наприклад, є фактори, які не 

піддаються вимірюванню. Результати групування факторів за вимірюваністю 

та ступенем впливу на розвиток трудового потенціалу у вигляді матриці 

представлено в табл. 2.2. 

Таблиця 2.2 

Структура вимірювання факторів логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу 

За вимірюваністю 
За впливом 

Вимірювані Не вимірювані Разом 

Які є способом впливу 54% 33% 87% 
Які не є способом впливу 1% 12% 13% 
Разом 55% 45% 100% 
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Як видно з табл. 2.2, за вимірюваністю всі фактори розподілено 

приблизно рівними частками, які можуть змінюватися в ту чи іншу сторону, 

залежно від додавання або усунення факторів. Але факторів, які є способом 

впливу на управління трудовим потенціалом персоналу набагато більше, ніж 

факторів, які не єспособом впливу. 

Незважаючи на наявність змінних факторів, які регулюються 

економічними законами або самими црацівниками, залишається найбільша 

частка факторів, яка піддається управлінню силами організації 

(підприємства). При цьому значну частину цих факторів можливо виміряти. 

Звідси, виділимо вимірювані фактори, за допомогою яких підприємство 

зможе впливати на управління трудовим потенціалом персоналу (табл. 2.3). 

Вимірювання факторів різноманітні, а значення впливу факторів 

нижчого рівня не дуже відрізняються один від одного. Отже, маючи 

багатоаспектність вимірюваних факторів управління трудовим потенціалом 

персоналу, при проведенні економічного аналізу можна оцінити вплив 

кожної групи факторів, виявити найбільш значимі для підприємства 

і визначити за рахунок яких факторів можливо досягти найбільшого і 

найефективнішого розвитку трудового потенціалу. 

Таблиця 2.3 
Вимірювані фактори впливу на логістичне управління 

трудовим потенціалом персоналу 

Групи факторів 
Фактори впливу на формування 

трудового потенціалу 
Показники вимірювання % 

Індивідуальні 

рівень освіти % невідповідності 3% 
кваліфікація % невідповідності 3% 
вік % невідповідності 4% 
стан здоров’я % невідповідності 3% 

Внутрішні 
(виробничі) 

оргструктура підприємства % невідповідності 2% 

фінансово-господарська діяльність 

% прибутку, який 
витрачається на 

розвиток трудового 
потенціалу 

2,5% 

організація, нормування праці та 
відпочинку 

% використання 
прогресивних норм 

праці 
3% 

трудова дисципліна 
% порушень трудової 

дисципліни 
2% 

рівень механізації та автоматизації % ручної праці 2% 

складність праці 
% використання 

високих технологій 
2% 
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Закінчення табл. 2.3 
1 2 3  

 

технологічна оснащеність робочого 
місця 

% оснащеності 
прогресивними 
технологіями 

2% 

рівень використання науково-
технічних досягнень 

% впровадження НТД 
у виробництво 

1% 

соціальна політика підприємства % соціальних заходів 2% 
соціальна інфраструктура 
підприємства 

% розвитку соціальної 
інфраструктури 

2% 

якість управління персоналом 
% якісно підібраного 
персоналу 

2% 

задоволеність працівників працею % невідповідності 2% 

Зовнішні 
(суспільні) 

економічна активність населення 
% заохочення 
населення до праці 

1,5% 

рівень розвитку людського потенціалу % освіти населення 1,5% 
інноваційність ділової сфери % невідповідності 1% 
якість системи освіти та рівень 
професійної підготовки кадрів 

% невідповідності 1,5% 

престиж галузі % невідповідності 1% 

трудова мобільність 

% робітників, які 
прибули на 
підприємство з інших 
регіонів 

1% 

прогресивність техніки і технології, 
фондоозброєність у галузі 

% прогресивних 
наукових розробок 
підприємства у 
загальній кількості 
галузі 

1,5% 

ситуація в галузі і динаміка її 
розвитку 

% динаміки розвитку 
галузі за рахунок 
діяльності 
підприємства 

1% 

розвиток теорії і практики управління 
персоналом 

% впровадження 
технологій 
управління 
персоналом у 
загальній практиці 

1,5% 

 

Також слід звернути увагу на те, що більшість факторів 

взаємопов’язані між собою. Так, управління впливом одного фактора (групи 

факторів) може призвести до зміни впливу іншого фактору (групи факторів). 

Наприклад, технологічна оснащеність робочого місця з одного боку 

покращить умови праці, підвищить рівень задоволеності працівників працею, 

але зростуть вимоги до рівня освіти і кваліфікації персоналу підприємства, 
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спонукаючи до змін у якості системи освіти та рівня професійної підготовки 

кадрів. 

Таким чином, вплив на управління трудовим потенціалом персоналу 

через групу внутрішніх (виробничих) факторів прямо впливає на групу 

індивідуальних та зовнішніх (суспільних) факторів. 

Оскільки більшість факторів, які впливають на управління трудовим 

потенціалом персоналу, є вимірюваними, то доцільно сконцентрувати 

насамперед на цій групі факторів. Є різноманітні підходи до осмислення 

факторів впливу на розвиток трудового потенціалу, які залежать від цілей 

підприємства, але важливо враховувати багатоаспектність і різноманітність 

факторів. 

Дослідження причинно-наслідкової діаграми засвідчило, що всі 

перераховані фактори суттєво впливають на управління трудовим 

потенціалом персоналу. На нашу думку, найбільший вплив мають 

насамперед індивідуальні фактори, від них значною мірою залежить 

потенціальний розвиток трудового потенціалу підприємства, на ці фактори 

потрібно звертати особливу увагу при управлінні трудовим потенціалом 

персоналу. На другому місці за значущістю впливу на управління є 

внутрішні фактори, при чому всі одразу, адже групи факторів, які входить до 

структурно-організаційних, техніко-технологічних і соціально-психологічних 

формують систему управління підприємством загалом. Всі внутрішні 

фактори дають прогресивний поштовх до розвитку трудового потенціалу. Із 

зовнішніх факторів, які найбільше впливають на управління трудовим 

потенціалом персоналу, – це фактори з блоку соціально-економічних і 

демографічних факторів. 

Урахування вказаних факторів використання причинно-наслідкової 

діаграми Ісікави дозволить підприємству: обрати оптимальні для 

підприємства загальні принципи, системні підходи, концепцію і стратегію 

управління трудовим потенціалом персоналу на засадах логістичного 

підходу, визначати й оцінювати своє становище у системі управління 
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трудовим потенціалом персоналу; визначати дієві напрями управління 

трудовим потенціалом персоналу відповідно до змін у суспільстві та на 

виробництві. 

Отже, для того, щоб управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства на основі застосування принципів логістики було ефективним, 

потрібне проведення системних соціально-економічних змін, які повинні 

сприяти підтримці активного стану трудового потенціалу як індивідуального, 

так і персоналу підприємства загалом. Передбачувані системні дії можна 

виявити шляхом постійного реагування на зміни, як розглянутих факторів 

управління трудовим потенціалом персоналу, так і в групі факторів, що йдуть 

від підсистеми управління персоналом організації і сукупності взаємодії 

основних середовищ, тим самим забезпечуючи заходи для вирішення 

проблем управління трудовим потенціалом персоналу промислових 

підприємств. 

 

2.2. Підходи до оцінювання трудового потенціалу персоналу 

підприємства 

 

Питаннями оцінювання трудового потенціалу займалися багато 

спеціалістів, зокрема Б. Бачевський [15], Н. Верхоглядова [42], І. Вотякова 

[50], Л. Гармідер [55], І. Джаїн [80], І. Отенко [160], А. Гольдфарб [69], 

В. Смолюк [185], О. Федонін, І. Рєпіна, О. Олексюк [204] та ін., пропонуючи 

різні системи показників та методи оцінювання трудового потенціалу 

підприємства з урахуванням різноманітних факторів для усунення визначеної 

проблеми. Поки що немає єдиного методичного підходу до оцінювання 

трудового потенціалу промислових підприємств. Відсутність такого підходу 

пов’язана, насамперед, з тим, що наявні методики не дозволяють комплексно 

оцінити трудовий потенціал підприємства. 

Більшість науковців пропонують оцінювати трудовий потенціал через 

сукупний потенціальний фонд робочого часу, який характеризується 



104 

множиною загальної чисельності персоналу підприємства, кількістю робочих 

днів та тривалістю робочої зміни. На нашу думку, даний метод враховує 

тільки перебування працівника на робочому місці. Це не відповідає дійсності, 

оскільки трудовий потенціал характеризується якісними характеристиками 

працівника. Для оцінювання трудового потенціалу використовується також 

вартісний метод оцінювання. Так, В. Авдєєнко та В. Котлов у вартість 

трудового потенціалу, крім вартісного вираження витрат праці, включають і 

витрати, пов’язані з навчанням персоналу, перепідготовкою та підвищенням 

їх кваліфікації. Але методика В. Авдєєнка та В. Котлова не передбачає 

виокремлення показника розміру трудового потенціалу. До того ж у даному 

підході не беруться до уваги відмінності в сутності трудових зусиль 

промислово-виробничого (технологічного) персоналу та працівників апарату 

управління [55]. 

І. Джаїн у якості методологічної основи оцінювання трудового 

потенціалу використовує економічну теорію факторів виробництва [80]. 

Науковець визначає не максимально можливий результат (ефект), а тільки ту 

його частину, яка забезпечує компенсацію витрат. Дохід, отриманий 

власниками робочої сили від прикладання праці як одного з факторів 

виробництва, може бути одним з критеріїв вартісного оцінювання трудового 

потенціалу, її нижньою межею, з іншого боку, величина отримуваних 

працівником доходів за свою працю повинна відповідати сумі витрат на 

нього самого, членів його родини. Головною проблемою використання цієї 

методики є складність прогнозування майбутніх витрат на формування, 

підтримку і розвиток трудового потенціалу, а також виділення витрат на 

трудовий потенціал у загальній сумі витрат підприємства. 

Своє визначення оцінювання трудового потенціалу підприємства на 

основі урахування ризиків управління сформулювали Г. Радько та 

О. Феодонін. Зокрема Г. Радько [171] пропонує модель, яка дає змогу, по-

перше, оцінювати трудовий потенціал з розподілом працівників за ступенем 

якості виконуваних ними обов᾿язків, по-друге, порівнювати працівників між 
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собою. До того ж, науковець досить вдало визначає всі необхідні компоненти 

та показники трудового потенціалу підприємства. Натомість О. Феодонін 

описує конкретні способи обчислення трудового потенціалу керівників та 

виробничих працівників, що базуються і на експертному оцінюванні [204]. 

Фахівець зазначає, що «оцінювання трудового потенціалу підприємства має 

будуватися на основі економічних оцінок здібностей людей створювати 

певний дохід». Погоджуємося з цією думкою, адже справді методика має 

відображати саме здатність трудових ресурсів задовольняти потреби 

підприємства. Розроблена О. Феодоніним методика дає змогу оцінити 

вартість працівників підприємства за категоріями, враховуючи перспективні 

тенденції та зміну цінності грошей у часі, але, на нашу думку, не може 

повною мірою оцінити трудовий потенціал підприємства. 

Вітчизняні науковці О. Грішнова [73], В. Приймак [167; 168], 

Л. Шаульська [212; 213] звертають увагу на те, що узагальнене оцінювання 

трудового потенціалу може дати лише універсальний економічний критерій – 

вартісний. Наприклад, Л. Шаульська пропонує визначати й оцінювати 

кадровий потенціал за показниками його формування і реалізації, які вона 

класифікує за демографічною, економічною, соціальною й екологічною 

ознаками, що далі деталізуються в певні види. Однак такий підхід 

призводить до подвійного урахування певних характеристик кадрового 

потенціалу в інтегральному показнику, який ґрунтується на методиці 

розрахунку нормативної середньозваженої та не враховує комплексність 

результатів оцінювання. В. Приймак розробив методику комплексного 

оцінювання величини кадрового потенціалу, засновану на тривимірній 

матриці спостережень (i, j, t – відповідно номер регіону, первинного 

статистичного показника і часового проміжку), елементами якої є значення 

первинних статистичних показників кадрового потенціалу. Але він не 

уточнює, які саме показники кадрового потенціалу мають розглядатися, що є 

суттєвим для визначення й оцінювання його рівня. 
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Отже, оцінювання стану трудового потенціалу персоналу підприємства 

потребує використання таких методологічних засад, які б забезпечили 

обґрунтоване визначення стану трудового потенціалу підприємства, 

об’єктивність порівнянь і висновків. 

Сучасна економічна наука має в розпорядженні широкий набір методів 

оцінювання трудового потенціалу, але, незважаючи на це, процес їх 

модифікації і створення нових варіантів продовжується. Недосконалість 

науково-прикладних розробок у сфері оцінювання трудового потенціалу 

підприємства не дозволяє визначити хоча б декілька альтернативних 

методик, які б стали основою для подальшого вирішення цього складного 

проблемного завдання. 

Трудовий потенціал можна оцінити двома способами: кількісним і 

якісним. Для оцінювання трудового потенціалу кількісним способом 

використовуються наступні показники: чисельність промислово-виробничого 

персоналу та персоналу непромислових підрозділів; статевовікова структура 

персоналу; склад працівників за категоріями; склад за стажем роботи; 

показники руху персоналу (плинності кадрів); показники використання 

робочого часу, ефективності та результативності трудового потенціалу. 

Для оцінювання трудового потенціалу якісним способом 

розраховуються наступні показники: освітньо-кваліфікаційний рівень 

працівників; трудових навиків, знань та вмінь особового складу; показники 

стану здоров’я; особистісні характеристики персоналу [8]. 

Єдиної методики для аналізу й оцінювання трудового потенціалу поки 

що немає. Тому розробка єдиної практичної методики оцінювання трудового 

потенціалу є досить актуальним завданням. 

Узагальнюючи різні джерела, можна виділити наступні методи для 

оцінювання трудового потенціалу: 

– метод бального оцінювання компонентів трудового потенціалу; 

– кластерний метод або метод з використанням еталонів; 

– метод оцінювання трудового потенціалу з кількісного боку; 
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– метод коефіцієнтів; 

– інтегральне оцінювання трудового потенціалу. 

1. Метод бального оцінювання, на думку багатьох вітчизняних 

науковців, є одним з найпростіших і доступних. При цьому методі 

оцінювання окремі компоненти трудового потенціалу виражаються 

відповідним кількісним значенням у балах, індивідуальних для кожного 

компонента. 

Як підтверджує практика, оцінювання трудового потенціалу цим 

методом відбувається тільки за такими основними компонентами: стать, вік, 

стан здоров’я, рівень освіти і творчої активності, виробничий стаж 

тощо [177], що не дає адекватного оцінювання використання трудового 

потенціалу.  

2. Кластерний метод (або метод оцінювання з використанням еталонів) 

також заснований на використанні бального оцінювання, але доповнюється 

ранжуванням балів всередині оціночної шкали на групи з виокремленням 

оптимального, прийнятного, середнього і найгіршого діапазону значень. Має 

такі ж характеристики, що і методи бального оцінювання. 

3. Метод оцінювання кадрового потенціалу з кількісного боку. Ця 

група методик стала спробою оцінити трудовий потенціал за допомогою 

узагальненого об’ємного показника. Так, наприклад, вітчизняні вчені 

О. Грішнова, М. Долішний, А. Калина пропонують для оцінювання величини 

трудового потенціалу підприємства використовувати показник сукупного 

потенційного фонду робочого часу Фп в людино-годинах, що визначається 

наступним чином [73; 107]: 

 

,ТДЧТФФ
змнпкп

      (2.1) 

 

де Фп – сукупний потенційний фонд робочого часу підприємства, год.; 

Фк – величина календарного фонду робочого часу, год.; 

Тнп – час нерезервотвірних неявок та перерв, год.; 
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Ч – чисельність працюючих, осіб; 

Д – кількість днів роботи в періоді, дн.; 

Тзм – тривалість робочого дня (зміни), год. 

К. Труфанов виділяє вартісну оцінювання трудового потенціалу [198]: 

 

пкппн.п.мззп
ВВВФФТП  ,   (2.2) 

 

де Фзп – фонд заробітної плати; 

 Фмз – фонд матеріального заохочення; 

Вн.п. – витрати на навчання персоналу; 

Впп – витрати на перепідготовку; 

Впк – витрати на підвищення кваліфікації. 

М. Бухалков [38] запропонував оцінювати трудовий потенціал 

кількісним способом через акцент на продуктивність праці: 

 

ЧППРЧТП  ,     (2.3) 

 

де ТП – трудовий потенціал підприємства; 

 РЧ – робочий час, година, день, місяць, рік; 

ПП – продуктивність праці у досліджуваному періоді, грн/осіб; 

Ч – чисельність працюючих, осіб. 

Ю. Одегов пропонує більш змістовну формулу для оцінювання 

кадрового потенціалу [220]: 

 

внзт
КККППРЧЧТП  ,   (2.4) 

 

де Кт – коефіцієнт інтенсивності праці; 

Кз – коефіцієнт зайнятості працівників; 

Квн – коефіцієнт виконання норм виробітку. 

Представлені показники прості в розрахунках і можуть бути широко 
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застосовані на практиці, проте вони не відображають якісних характеристик 

трудового потенціалу підприємства. 

4. Для того, щоб оцінити трудовий потенціал працівників якісним 

способом, використовується метод коефіцієнтів, у ході якого 

виокремлюються певні фактори оцінювання і визначаються нормативні 

значення цих факторів для різних груп. Фактичний результат співвідноситься 

з нормативом, який дає можливість проводити зіставлення й оцінювання 

працівників у вигляді коефіцієнтів. 

Коефіцієнтний метод оцінювання трудового потенціалу включає в себе 

оцінювання різних складових трудового потенціалу, як кількісних так і 

якісних. 

Напрямами оцінювання трудового потенціалу за допомогою даного 

методу виступає аналіз коефіцієнтів забезпеченості трудовими ресурсами. 

Аналіз забезпеченості трудовими ресурсами включає в себе: 

– аналіз абсолютних показників у динаміці; 

– діагностика загальної чисельності персоналу та її структура, зміна їх 

у динаміці; 

– розрахунок коефіцієнта забезпеченості трудовими ресурсами, який 

виявляє відношення планової чисельності до фактичної; 

– аналіз руху робочої сили за допомогою відповідних коефіцієнтів 

[197]. 

5) Метод інтегрального оцінювання дає узагальнене оцінювання 

трудового потенціалу. Даний метод оцінювання трудового потенціалу 

відображає сукупність компонентів, які унаочнюють як кількісну складову 

трудового потенціалу, так і якісну складову в одному узагальненому 

показнику. 

Інтегральне оцінювання на основі конкретних показників одним з 

перших запропонував Б. Генкін [62]. Він уводить поняття індексу трудового 

потенціалу і на основі запропонованої ним структури компонентів трудового 

потенціалу пропонує оцінювати його таким чином: 
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





 

рчпросворактпмрздтп
ІІІІІІІІІ f ,  (2.5) 

 

де Ізд, Імр, Ітп, Іак, Іор, Іосв, Іпр, Ірч – індекси здоров’я, моральності, творчого 

потенціалу, активності, організованості, освіти, професіоналізму та ресурсів 

робочого часу; f – функціональна залежність компонентів потенціалу. 

Найбільш достовірним та найменш суб’єктивним методом оцінювання 

трудового потенціалу є метод зваженої суми, який дозволяє регулювати 

важливість параметрів трудового потенціалу. Інтегральний показник 

трудового потенціалу за допомогою цього методу буде визначатися 

наступним чином: 

 

1ТП0таякщо
11

1 



n

і
і

n

і
іі КТП     (2.6) 

 

де Кі – значення показника і-го компонента трудового потенціалу. 

При використанні даного методу особливу роль відіграє визначення 

ступеня важливості компонентів трудового потенціалу, для визначення якого 

можуть бути використані методи експертного оцінювання, метод Делфі, 

метод аналізу ієрархії, метод власних векторів Вея та його модифікації. 

Розглянемо традиційні методики інтегрального оцінювання трудового 

потенціалу. Так, Т. Хлопова пропонує здійснювати інтегральне оцінювання 

трудового потенціалу (далі – ІТП) Iтп, отримане за допомогою середньої 

геометричної, за наступною формулою [207]: 

 

n

n

j

m

i

ij
imn

p
I  

 










1 1 100
  якщо  




m

i 1

1   (2.8) 

 

де n – кількість показників, що враховуються; i = 1; 
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m – порядковий номер ступеня прояву показника; 

j = 1, n – порядковий номер ураховуваного показника;  

Pij – питома вага працівників з i-м проявом j-го показника, %; 

βi – вага ступеня прояву показника, частка. 

Трудовий потенціал тим більший, чим ближче IТП до одиниці. Ця 

формула є зручною і дозволяє враховувати велике число показників. Проте 

розробник не пропонує конкретних показників та залишає їх вибір на розсуд 

представників підприємства. 

Н. Верхоглядова та Ю. Лисенко пропонують здійснювати оцінювання 

трудового потенціалу на основі рейтингового оцінювання, за допомогою 

якого трудовий потенціал працівника визначається на підставі оцінювання 

його істотних трудових якостей за оціночними шкалами, які розробляються 

оцінювачем за певними критеріями (залежно від мети аналізу). Для 

оцінювання діяльності управлінського працівника в цій методиці 

використовується індивідуальний інтегральний показник працівника [43, 

130]: 

 

,654321 паХаКаСХаCПаДаПаКВК     (2.9) 

 

де К – інтегральний показник, що дає змогу оцінити працівника всебічно; 

КВ – кваліфікаційні показники, бал;  

П – рівень професіоналізму (якість виконуваної роботи ), бал;  

Д– дисциплінованість, бал;  

СП – ставлення до підприємства, бал;  

СХ – соціально-психологічна характеристика, бал;  

К – креативність, бал;  

Х – інші характеристики, бал;  

паа 1  – вагові коефіцієнти показників. 

Метод оцінювання трудового потенціалу за допомогою інтегрального 

показника є досить простим і зрозумілим для використання. Порівняно з 
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іншими цей метод дає більш точні дані для комплексного показника 

оцінювання трудового потенціалу за рахунок важливості одиничних 

показників. Однак, на наш погляд, застосування інтегрального показника 

пов’язане з методологічними труднощами його кількісного розрахунку, які 

призводять до широкого застосування експертного оцінювання. Визначення 

експертним способом вагомості кожного показника пов’язано з суб’єктивним 

підходом експертів. 

Цей же підхід використовує І. Новойтенко. В основу розрахунку 

інтегрального коефіцієнту ефективності використання трудового потенціалу 

підприємства фахівець кладе суму добутків коефіцієнтів вагомості кожного 

із показників, визначених експертним методом, на рангове значення [155]: 

 

і

п

і
іінтегр РВК 




1

       (2.10) 

 

де Ві – вагомість і-го показника; Рі – ранг і-го показника; п – кількість 

аналізованих показників. 

 

У якості показників для розрахунку інтегрального коефіцієнта 

ефективності використання трудового потенціалу І. Новойтенко обрав 

показники прибутковості персоналу, рентабельності витрат на оплату праці, 

виробітку, темпів приросту продуктивності праці, трудомісткості, 

коефіцієнта використання робочого часу та плинності персоналу, озброєності 

працівників основними засобами на підприємствах. 

Отже, використання кожної з описаних методик залежить від обраного 

підходу, мети оцінювання, виду і повноти вихідної інформації, специфіки 

оцінюваних складових трудового потенціалу підприємства та інших 

чинників. Як вважають дослідники найбільш ефективним оцінюванням 

трудового потенціалу є рейтингове оцінювання, за допомогою якого 

кадровий потенціал працівника визначається на підставі оцінювання його 



113 

істотних трудових якостей за оціночними шкалами, які розробляються 

оцінювачем за певними критеріями (залежно від мети аналізу) [45]. 

Проаналізувавши методики оцінювання трудового потенціалу 

підприємства (додаток А), вважаємо, що в основі методики оцінювання 

трудового потенціалу повинна лежати саме система показників, які 

відображають повноту використання потенціалу кожної зі складових 

трудового потенціалу підприємства. 

Аналіз методичних підходів до оцінювання трудового потенціалу дає 

підстави стверджувати, що у вітчизняній і зарубіжній економічній науці 

проблема розкриття сутності процесу «внутрішня трудова міграція» ще не 

стала об᾿єктом окремого дослідження. Внутрішня трудова міграція як 

інструмент мобільності трудового потенціалу визначається в економічній 

літературі як рух (переміщення) працівників на нові робочі місця. Є декілька 

видів трудової мобільності: 

1. Внутрішньоорганізаційна мобільність – людина отримує нове робоче 

місце в тій же організації.  

2. Міжорганізаційна мобільність – зміна місця роботи не 

супроводжується переїздом в інший регіон, зміною професії. Або зміна 

роботи супроводжується зміною підприємства і виду діяльності, але не місця 

проживання.  

3. Територіальна мобільність – людина змінює місце проживання з 

метою знайти нову, привабливішу роботу. Можливий варіант: змінюючи 

місце проживання, працівник залишається працювати в тій же організації. 

Усі ці форми не повинні розглядатися відособлено, оскільки одна 

форма може перетворюватися в іншу залежно від конкретних мотивів і 

зусиль [175]. 

Слід зазначити, що міграція помітно впливає на динаміку чисельності і 

структуру населення, стан ринку праці. Висока міграційна мобільність 

населення – це необхідна умова сталого розвитку соціально-економічного 

комплексу. На нашу думку, у регулюванні складу трудового потенціалу 
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вирішальну роль відіграє міграційна складова, яка також впливає на 

оцінювання трудової мобільності населення. Прозорість кордонів, спрощення 

візового режиму уможливили безперешкодне переміщення трудового 

потенціалу між країнами. 

Ми переконані в необхідності врахування оцінювання руху персоналу. 

Це пов’язано насамперед з тим, що передові технології у металургійній 

галузі пов’язані з європейськими науковим досягненнями, що зумовлює 

потребу української металургійної галузі в нових кваліфікованих кадрах, а 

також за рахунок розвитку трудової мобільності персоналу. Трудова 

мобільність на підприємстві представляє собою динамічні процеси трудової 

діяльності персоналу: готовність до переміщення між робочими місцями, 

здатність до професійного навчання і підвищення кваліфікації. 

Крім того, процес переміщення робочої сили між різними видами 

мобільності супроводжується наступними явищами: зміна видів зайнятості 

(професій); зміна території; зміна працедавця.  

Рух трудового потенціалу підприємства як динамічний процес зміни 

потоків кількісних і якісних характеристик трудового потенціалу під 

впливом зовнішніх (суспільних), внутрішніх (виробничих) та індивідуальних 

факторів дозволяє формувати відповідні характеристики трудового 

потенціалу для досягнення стратегічних цілей підприємства. Це обов’язково 

потрібно враховувати, обираючи або розробляючи систему оцінювання 

трудового потенціалу підприємства. 

Першочерговим завданням при оцінюванні трудового потенціалу є 

вибір критеріїв його оцінювання. Характеристику показників оцінювання 

використання та розвитку трудового потенціалу представлено в табл. 2.5. 
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Таблиця 2.5 

Показники оцінювання використання та розвитку трудового потенціалу 

промислового підприємства 

№ п/п Показник Формула Пояснення щодо формул 
1 2 3 4 

Кількісне оцінювання 

1 
Коефіцієнт 
облікового складу обсл

явоч

Ч

Ч
Кос   

Чявоч – явочна чисельність 
працівників; 
Чобл – облікова чисельність 
працівників. 

2 

Одиниця 
оцінювання живої 
праці одного 
працівника (А) 

т

в
т П

Ф
ПА




  

Пт – продуктивність праці 
співробітника 

3 

Трудовий потенціал 
технологічного 
персоналу 
підприємства 
(ТПТЕХ) 

ЕфЧПАТПТЕХ   

ЧП – середньорічна 
чисельність ПВП, осіб; 
Еф – коефіцієнт реалізації 
трудового потенціалу 
технологічного персоналу 
підприємства 

4 Коефіцієнт 
середнього віку Ч

В
В і

 

Ві – вік і-го працівника; 
Ч – загальна чисельність 
працівників 

5 
Коефіцієнт віддачі 
повної заробітної 
плати (КВЗП) МСЗП

ВЗП ФФ

ЧВ
К


  

ЧВ – чиста виручка від 
реалізації, тис. грн; 
ФЗП – фонд заробітної плати 
ПВП, тис. грн; 
ФМС – фонд матеріального 
стимулювання персоналу 
підприємства, тис. грн 

6 
Сукупний 
потенційний фонд 
робочого часу 

змнпкп
ТДЧТФФ 

 

Фп – сукупний потенційний 
фонд робочого часу 
підприємства, год.; 
Фк – величина календарного 
фонду робочого часу, год.; 
Тнп – час нерезервотвірних 
неявок та перерв, год.; 
Ч – чисельність працюючих, 
осіб; 
Д – кількість днів роботи в 
періоді, дн.; 
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Продовження табл. 2.5 

1 2 3 4 
   Тзм – тривалість робочого дня 

(зміни), год 
7 Коефіцієнт 

використання 
робочого часу (%) 

%100
П

ф
ВРЧ Ф

ФРЧ
К  

ФРЧф – фактичний фонд 
робочого часу підприємства, 
год.; 
Фп – сукупний потенційний 
фонд робочого часу 
підприємства, год. 

Якісне оцінювання 

1 Коефіцієнт освіти 60

А
Косв   

 

А – тривалість роботи 
працівника за спеціальністю, 
визначеною у дипломі (за 
аналізований період), місяців;  
60 – максимальна нормативна 
тривалість роботи за 
спеціальністю, визначеною у 
дипломі про вищу освіту, 
місяців 

2 
Коефіцієнт 
підвищення 
кваліфікації 

ПН

Н
Кпквал   

де Н – фактична тривалість 
навчання з підвищення 
кваліфікації за період роботи 
за спеціальністю, місяців; ПН 
– нормативна тривалість 
навчання з підвищення 
кваліфікації (виходячи з 
припущення про необхідність 
щорічного навчання 
тривалістю 0,5 місяця), місяців

3 Коефіцієнт 
раціоналізаторської 
активності 

12
СП
РП

К ра 

 

РП – число 
раціоналізаторських 
пропозицій та винаходів, 
генерованих співробітником 
протягом терміну роботи за 
спеціальністю; 
СП – тривалість роботи 
працівника за спеціальністю, 
місяців; 

 
   



117 

Продовження табл. 2.5 

1 2 3 4 
4 Рівень освіти 

персоналу Ч

ЧЧ
О спово

р




 
Чво – чисельність персоналу з 
вищою освітою; 
Чспо – чисельність персоналу 
з середньо-професійною 
освітою; 
Ч – загальна чисельність 
персоналу 

5 Виробіток 
жТ

Q
В 

 

Q – обсяг виробленої 
продукції; 
Тж – затрати живої праці на 
випуск відповідного обсягу 
продукції. 

6 Коефіцієнт 
посадового досвіду 60

В
Кпдосв 

 
В – досвід роботи на певній 
посаді, місяців; 60 – 
максимальна нормативна 
тривалість роботи на певній 
посаді, місяців. 

Оцінювання руху 
(показники інтенсивності обороту трудового потенціалу) 

1 
Професійна 
мобільність Ч

Ч
ПМ пкр )(  

Чр(пк) – кількість працівників, 
які підвищили (чи отримали) 
кваліфікацію; 
Ч – загальна чисельність 
персоналу. 

2 
Коефіцієнт 
плинності 

%100
Ч

Ч
К зв
пл

 

Чзв – число звільнених за 
власним бажанням, за 
порушення трудової 
дисципліни або з інших 
причин, не пов’язаних з 
виробництвом; 
Ч – середньооблікова 
чисельність за цей період. 

3 Коефіцієнт ротації 
Ч

Ч
К р

р 
 

Чр – кількість робітників, які 
змінили сферу діяльності у 
рамках організації; 
Ч – загальна чисельність 
персоналу. 

4 Мобільність з 
вибуття Ч

Ч
К вибр

вм
)(

.. 
 

Чр(виб) – кількість робітників, 
які вибули на інше 
підприємство галузі; 
Ч – загальна чисельність 
персоналу. 
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Закінчення табл. 2.5 

1 2 3 4 
5 Мобільність з 

прийому Ч

Ч
К прр

вм
)(

.. 
 

Чр(пр) – кількість робітників, 
які прибули на підприємство з 
іншого підприємства галузі; 
Ч – загальна чисельність 
персоналу. 

Джерело: розроблено автором за додатком А. 

 

У запропонованій системі показників оцінювання трудового потенціалу 

персоналу підприємства враховуються кількісні та якісні характеристики 

трудового потенціалу, міграційний потенціал, за рахунок чого створюються 

можливості підприємства щодо його формування, використання і розвитку, 

забезпечення збалансованості стратегій розвитку підприємства та його 

трудового потенціалу за основними ресурсами та компетенціями. 

 

2.3. Оцінювання використання та розвитку трудового потенціалу 

персоналу промислових підприємств на основі методів нечіткої логіки 

 

В описаних у п 2.2 методиках оцінювання не враховується той факт, що 

сучасне підприємство є складною соціально-економічною системою, тому є 

очевидною доцільність і необхідність використання в процесі оцінювання 

системного підходу, що базується на системному аналізі, який передбачає 

поетапну реалізацію. Наявні моделі та підходи характеризуються 

недостатнім спектром аналізованих чинників, обраних для опису впливу на 

рівень використання трудового потенціалу, суб’єктивністю у виборі, 

ранжуванні й оцінюванні досліджуваних параметрів трудового потенціалу, 

що може призвести до суттєвого зниження точності результату, відсутністю 

формалізованих підходів до отримання їх кардинального оцінювання, 

слабкістю динамічної складової аналізу трудового потенціалу та підтримки 

ухвалення конкретних управлінських рішень. 
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Проблема оцінювання трудового потенціалу персоналу підприємства є 

досить непростою через велику кількість роз'єднаних числових даних, у ряді 

випадків неповних, тому занадто складних для аналізу за допомогою 

загальноприйнятих кількісних методів. Крім того, використовуються якісні 

характеристики в лінгвістичному трактуванні, які складно інтерпретувати 

кількісно. Слід звернути увагу і проблему створення універсальної, розумної 

системи оцінювання трудового потенціалу підприємства. Усі наявні зміни і 

доповнення в моделі оцінювання трудового потенціалу підприємства 

спрямовані тільки на зміну і доповнення, спрямовані на модернізацію вже 

наявного принципу дії методик оцінювання, тоді як рішення складних, 

комплексних проблем вимагає застосування більших знань, ніж було 

використано при їх формуванні. При цьому спостерігається поява 

надсистемних протиріч – як, наприклад, протиріччя ефективності макро- і 

мікроекономік. Для їх вирішення використовуються методи інших наук, не 

суміжних з наукою, в якій виникли поточні проблеми. Надзвичайно 

перспективним і багатообіцяючим є застосування теорії нечітких множин. 

Для побудови моделі адекватної реальності, в якій використовується 

велика кількість роз'єднаних числових даних, нечітка логіка забезпечує 

ефективні засоби відображення невизначеностей і неточностей реального 

світу. Наявність математичних засобів відображення нечіткості початкової 

інформації дозволяє побудувати модель, адекватну до реальності. Теорія 

нечітких множин (далі – ТНМ) є узагальненням і переосмисленням 

найважливіших напрямів класичної математики, яка з часів Платона і 

Аристотеля вважала логічно стрункі дедуктивні методи побудови висновків 

єдино науковими. У витоках ТНМ лежать ідеї і досягнення багатозначної 

логіки, яка вказала на можливості переходу від двох до довільного числа 

значень істинності і поставила завдання вирішення проблеми оперування 

властивими системам поняттями зі змінюваним змістом, що важко 

піддаються стрункій дедукції. 
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Теорія нечітких множин застосовується в різних галузях людської 

діяльності (політичні, соціальні і економічні процеси, медицина тощо) [13; 

34]. А. Азарова, О. Мороз, С. Антонюк пропонують застосовувати вказану 

теорію і для оцінювання рівня інтелектуального капіталу [2]. У такому 

аспекті вважаємо доцільним використовувати для оцінювання трудового 

потенціалу лінгвістичні змінні [96], тобто змінні, значеннями яких є не числа, 

а слова на природної чи формальної. Пропонуємо модель визначення рівня 

трудового потенціалу підприємства з використанням апарату нечітких 

множин. 

У загальному випадку механізм логічного висновку включає чотири 

етапи [94]: введення нечіткості (фазифікація), нечітке виведення, композиція 

і приведення до чіткості, або дефазифікація (рис. 2.3). 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.3 Система нечіткого логічного висновку 

 

Оцінювання трудового потенціалу персоналу є досить складним 

процесом, адже вимагає врахування всіх вагомих факторів і встановлення 

правильних функціональних залежностей між ними. Фазифікатор 

перетворить точну множину вхідних даних у нечітку множину, визначену за 

допомогою функції приналежності, а дефазифікатор вирішує зворотне 

завдання – формує однозначне рішення відносно вхідної змінної на підставі 

багатьох нечітких висновків, що продукуються виконавчим модулем нечіткої 

системи. 

Змістовна інтерпретація нечіткої моделі припускає вибір і 

специфікацію вхідних і вихідних змінних відповідної системи нечіткого 
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величина 

Y – нечітка 
величина
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виведення. Розглянемо процес моделювання нечіткого виведення з 

використанням пакету MatLab. Нечітке моделювання в середовищі MatLab 

здійснюється з використанням пакету розширення Fuzzy Logic Toolbox, у 

якому реалізовані десятки функцій нечіткої логіки і нечіткого виведення 

[126] і є найбільш простим засобом для проведення нечіткого моделювання. 

Пропонуємо алгоритм розв’язання завдання оцінювання рівня 

трудового потенціалу промислових підприємств: 

 Крок 1: Операція розмивання/фазифікації (fuzzification) 

 Необхідно формалізувати нечітку інформацію про вхідні дані за 

допомогою функцій належності (ФН) на базі прямих експертних оцінок; 

задати значення терм-множин для опису лінгвістичних змінних. 

 Крок 2: Операція створення нечіткої бази знань 

 Потрібно на основі апріорних знань експертів спроектувати і 

побудувати нечітку базу правил. Для адекватного описування об’єкта 

моделювання визначитися з необхідною та достатньою кількістю логічних 

правил. 

Крок 3: Операція нечіткого логічного виведення 

3.1. Обрати правило нечіткої імплікації. 

3.1. Застосувати один з методів нечіткої композиції. 

Крок 4: Операція приведення до чіткості/дефазифікації (defuzzification 

Привести отриману нечітку множину до чіткого значення, тобто 

визначитися з методом дефазифікації та застосувати його. 

Крок 5. Операція отримання значення функції належності чіткої 

дефазифікованої величини оцінювання трудового потенціалу до нечіткої 

множини. 

На основі запропонованої системи показників (табл. 2.5), вказуємо 

ключові чинники, які визначають рівень трудового потенціалу на 

підприємстві. До моделі внесено відносні показники використання трудового 

потенціалу, для яких існують нормативні та рекомендовані значення в межах 

галуззі та регіону. Це уможливило встановлення функціональних 
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залежностей між ними та факторами впливу на трудовий потенціал у вигляді 

структурно-логічної схеми. Крім того, для визначення чинників необхідно 

уникнути серед них колінеарних, обернених один до одного, корельованих і 

таких, що дублюють один одного. 

З огляду на те, що вхідна інформація має неточний або розмитий 

характер фактично отримуємо нечітку модель оцінювання трудового 

потенціалу. Згідно з поставленим завданням математичну постановку можна 

сформулювати наступним чином. 

Необхідно отримати оцінювання трудового потенціалу: 

)F,F,F(rR 321  – функціонал оцінювання трудового потенціалу, що 

залежить від трьох функцій, а саме: 

)x,x,x(fF 3211   – функція трьох змінних, яка включає групу 

показників кількісного оцінювання: 

1x  – коефіцієнт використання облікового складу; 

2x  – коефіцієнт використання робочого часу; 

3x  – коефіцієнт середнього віку працівників; 

)x,x,x,x(gF 76542   – функція чотирьох змінних, що включає групу 

показників якісного оцінювання: 

4x  – коефіцієнт підвищення кваліфікації; 

5x  – коефіцієнт освіти; 

6x  – коефіцієнт раціоналізаторської активності; 

7x  – коефіцієнт посадового досвіду; 

)x,x,x,x(hF 1110983   – функція чотирьох змінних, яка включає групу 

показників оцінювання інтенсивності обороту: 

8x  – коефіцієнт плинності; 

9x  – коефіцієнт ротації; 

10x  – коефіцієнт обороту з вибуття; 

11x  – коефіцієнт обороту з прийому. 
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Очевидно, що незалежні змінні можуть коливатися в певних 

діапазонах, тоді і значення функцій 321 F,F,F  при таких вхідних покажниках 

будуть нечіткими, і, як наслідок, вихідні дані функціоналу оцінювання 

трудового потенціалу R будуть розмитими.  

Формально нечітку математичну модель оцінювання трудового 

потенціалу можна представити: 
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де ),j(,X
~ j 31  – вхідні нечіткі вектори груп коефіцієнтів; f, g, h – невідомі 

закони, які переводять нечіткі множини вхідних векторів у множини груп 

нечітких показників відповідно 321 F
~

,F
~

,F
~

; r – невідомий закон, який 

переводить множини груп нечітких показників у нечітку множину 

оцінювання трудового потенціалу R
~

. 

Для формалізації нечіткої інформації є різні підходи, які 

використовують математичний апарат теорії нечітких множин або 

інтервального аналізу [100]. Вибір того чи іншого підходу залежить 

виключно від вирішуваного завдання. Застосування інтервального аналізу 

базується на добре розробленому алгоритмічному забезпеченні, але потребує 

аналітичного виду функцій f, g, h та самого закону r функціоналу R. 

Отримання аналітичного їх представлення можливе, але не є завданням цієї 

роботи. Постановником надано лише границі варіювання вхідних даних та 

лінгвістичний опис вихідних. Можливість побудови і завдання аналітичного 

вигляду функцій f, g, h, r та застосування операцій інтервальної арифметики 

не виключається, але такий підхід є досить складним та обчислювально 

затратним. 
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Виходячи з постановки задачі й апріорної експертної інформації 

доцільним є використання математичного апарату теорії нечітких множин, 

зокрема, нечіткої логіки та нечіткого логічного виведення. 

Залежно від операцій імплікації та композиції на основі загального 

нечіткого логічного виведення використовуються алгоритми Мамдані 

(Mamdani), Сугено (Sugeno), Цукамото (Tsukamoto) та Ларсена (Larsen) [218]. 

Застосування того чи іншого з них повністю залежить від проектувальника 

нечіткої системи логічного виведення та від вирішуваного завдання. 

Найбільш популярним є алгоритм Мамдані [218]. 

Для формалізації нечіткої вхідної інформації використовуємо функції 

належності. Є непрямі (з використанням статистичних даних, попарні 

порівняння, рангові оцінювання тощо) та прямі підходи їх побудови. При 

виборі методу слід враховувати складність отримання експертної інформації, 

її достовірність та трудомісткість алгоритму обробки цієї інформації. Якщо є 

можливість застосувати прямі методи, спираючись на експертні дані, то це 

помітно скоротить обчислювальні витрати. Саме його й використовуємо у 

роботі. 

Об’єктом моделювання обрано трудовий потенціал міжнародної 

вертикально-інтегрованої компанії «Інтерпайп» (Дніпро, Україна). До складу 

корпорації «Інтерпайп» входять п᾿ять металургійних підприємств: 

– Інтерпайп НТЗ (Дніпро, Україна); 

– Інтерпайп Ніко Тьюб (Нікополь, Україна); 

– Інтерпайп НМТЗ (Новомосковськ, Україна); 

– Інтерпайп ДС (Дніпро, Україна); 

– Інтерпайп ДВМ (Дніпро, Україна). 

У додатках Б, Г, Д, Е представлено дані, необхідні для побудови моделі 

оцінювання трудового потенціалу досліджуваних металургійних 

підприємств. 

На основі експертної інформації та їх апріорних знань простір вхідних 

даних розбито на три підмножини, які будуть значеннями лінгвістичної 
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змінної [96] для кожного вхідного вектора X  та для функцій 321 F,F,F : 

«низьке» (Н), «середнє» (С), «високе» (В). Один із варіантів вхідної 

інформації у вигляді значень терм-множин представлено в табл. 2.6. 

Таблиця 2.6 

Матриця значень терм-множин вхідних даних 

1x  2x  3x  1F  4x  5x  6x  7x  2F  8x  9x  10x  11x  3F  

В В С 
В 

В В В В 
В 

Н Н Н В 
В В С С С С С С С С Н В 

С В С С В В С Н Н С С 

В В В  

С 

С В С С 

С 

С С С С 

С С С С С С С С С С Н С 

В В Н С С С В С С С В 

Н Н Н 

Н 

Н Н Н Н 

Н 

В В В В 

Н Н Н В С С Н Н В В С С 

С Н Н Н С Н С В В С Н 

 
Для функціоналу оцінювання трудового потенціалу R було прийнято 

рішення розбити множини його нечітких значень на п’ять підмножин: 

«низьке», «нижче середнього» (НС), «середнє», «вище середнього» (ВС) та 

«високе» (табл. 2.7).  

 

Таблиця 2.7 

Матриця значень терм-множин для функціоналу R 

1F   2F   3F   R 
В В В 

В В С В 
В В С 
С В В 

ВС 
С В С 
В С С 

C Н С С 
С С С 
С С Н 

НC 
С Н Н 
С Н  С 

Н Н Н С 
Н Н Н 
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Наступним етапом описаного вище алгоритму є аналітичне завдання 

функцій належності. Необхідно, щоб вони достатньо повно описували змінні 

системи та не мали б великого, так званого, перекриття термів. 

Використовуючи експертне оцінювання, проведено моделювання з 

трапецієподібними та сигмоїдальними ФН. Зауважимо, що отримані 

результати чисельних експериментів суттєво не різняться, тому 

використовуємо тільки трапецієподібні функції та їх варіації (2.11)–(2.13). 
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cxb,

bxa,
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ax

ax,

)d,c,b,a,x(











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




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

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
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

0

1

0

  (2.11)

 
 Формула (2.11) застосовується для значень термів С, НС та ВС, а 

формули (2.12), (2.13) відповідно для термів В та Н. 
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 Тут параметри d,c,b,a  функцій належності задаються окремо для 

кожної змінної згідно з експертною інформацією. 

 Перший крок алгоритму виконано – проведено процес фазифікації – 

нечітку інформацію формалізовано з використанням ФН та самі функції 

задано в аналітичному вигляді. 
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 Наступним досить відповідальним кроком є побудова нечіткої бази 

знань, яка обов’язково повинна мати нечітку базу правил та сховище даних 

про параметри функцій належності. Остання умову алгоритму виконано, 

тому перейдемо до опису побудови правил. 

Згідно з експертною інформацією, кожне правило можна представити 

та задати як ієрархію правил: 

 

 ЯКЩО )Cx&Bx&Bx(  321 , 
ЯКЩО )CBx&Bx&Сx(  7x&654  
ЯКЩО )HHx&Hx&Сx(  11x&1098  

ТО BF 1  

ТО BF 2  

ТО BF 3  

:R )(1  ЯКЩО BF 1 & BF 2 & BF 3 , ТО R=B 

 
Після визначення структури правил перед проектувальником нечіткої 

системи логічного виведення постає питання об’єму бази правил. Очевидно, 

що вона повинна містити всі необхідні правила для адекватного описування 

системи, але й не повинна містити надлишкову інформацію. Тому спочатку 

було створено базу знань згідно з табл. 2.6 та 2.7, яка містила тридцять шість 

та одинадцять правил.  

Результати моделювання дають підстави стверджувати, що база з 

тридцяти шести правил є практично повним перебиранням усіх можливих 

варіантів, що для нечіткої системи виведення є недоцільним, оскільки 

загальна кількість активних правил нечітких продукцій є значно меншою. 

База з одинадцяти правил у результаті проведення експериментів 

засвідчила, що така кількість правил є оптимальною, а база з п’яти правил є 

необхідним її об’ємом. Тому після проведеного аналізу раціональний об’єм 

бази правил скорочено до п’яти (табл. 2.8). 

З огляду на те, що обрано алгоритм нечіткого логічного виведення 

типу Мамдані, питання імплікації та композиції є вирішеним: у якості 

імплікації беремо операцію логічного мінімуму, а у якості операції 

композиції – логічного максимуму. 
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Таблиця 2.8 

Нечітка база правил логічного висновку 
Н

ом
ер

 
пр

ав
ил

а 1x  2x  3x
 

4x  5x  6x  7x  8x  9x  10x
 

11x
 

1F  2F   3F  R 

1 B B C C B B С C H H H B B B B 

2 С С С С С С С С С С С С С С С 

3 H H H H C H H B B C C H H H H 
4 B B C H C H H B B C C C H H HC
5 B B C C B B C C C C C B B C BC

 
 Фактично система нечіткого логічного виведення спроектована та 

побудована, залишається лише останній крок алгоритму – операція 

дефазифікації. Методи отримання з нечіткої множини чіткого значення є 

достатньо відомими, зауважимо, що для визначеності застосовуємо 

центроїдний метод: 

 











u

u

u

u

du)u(

du)u(u

)r(





 , (2.14)

 
де   – функція належності отриманої нечіткої множини в результаті 

операцій імплікації та композиції, u,u  – відповідно ліва та права границі цієї 

нечіткої множини. 

Тепер можна переходити до процесу моделювання системи й аналізу 

отриманих результатів. У табл. 2.9 подано деякі значення вхідних змінних, у 

табл. 2.10 – результати проведених чисельних експериментів. Аналізуючи 

отримані чисельні результати можна стверджувати, що система нечіткого 

логічного виведення працює адекватно та достатньо повно описує об’єкт 

моделювання. Значення функцій належності практично в усіх експериментах 
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близькі або дорівнюють одиниці, що свідчить про достатню кількість значень 

лінгвістичної змінної функціоналу. 

Таблиця 2.9  

Вхідні дані для нечіткої системи логічного виведення 

П/н 1x  2x  3x  4x  5x  6x  7x 8x  9x  10x  11x  

1 0,2313 0,6397 14,71 0,2348 0,7426 17,54 2,91 0,1831 0,15 0,1963 0,236 
2 0,7836 0,9044 51,18 0,2348 0,7426 17,54 2,91 0,15 0,15 0,1963 0,2216 
3 0,7836 0,9044 51,18 0,2348 0,7426 17,54 2,91 0,1301 0,15 0,1963 0,236 
4 0,8134 0,9632 38,24 0,2348 0,7426 28,73 2,91 0,15 0,15 0,1963 0,2216 
5 0,7836 0,9485 32,35 0,2348 0,7426 39,18 2,91 0,08603 0,1037 0,1257 0,236 

 
За даними табл. 2.8 та табл. 2.10 можна зробити певні висновки. 

На всіх досліджуваних підприємствах спостерігається середній рівень 

(С) використання і розвитку трудового потенціалу (R), крім Інтерпайп ДВМ, 

де рівень використання та розвитку нижче середнього (НС) (табл. 2.1; 

рис. 2.6 і табл. 2.7). 

Таблиця 2.10  

Результати чисельних експериментів 

Номер зразка 
Номер правила 
нечіткої бази 

знань 

Значення терму 
для 

функціоналу R 

Дефазифіковане 
значення функціоналу 

R 
1 3 Н 2,45 
2 4 НС 10,9 
3 2 С 12,8 
4 5 ВС 18,0 
5 1 В 22,4 

 
 

Високий рівень (В) використання та розвитку трудового потенціалу (R) 

за кількісними показниками характерний для всіх досліджуваних 

підприємств. Результати аналізу свідчать, що для досліджуваних підприємств 

характерним є високий рівень коефіцієнта використання облікового складу 

(𝑥ଵ) від 0,86 (В) (Інтерпайп Ніко Тьюб) до 0,96 (В) (Інтерпайп НТЗ) (рис. 2.6 

і табл. 2.11). 
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свій трудовий потенціал. Відбувається оновлення спеціалістів за рахунок їх 

переміщення між підприємствами. Трудова мобільність на сьогоднішній день 

є одним із ключових факторів, який дозволяє підприємству швидко реагувати 

на проблеми, які виникають у процесі господарської діяльності. Причини 

ротації в більшості випадків на досліджуваних підприємствах це звичайне 

механічне переміщення кадрів через нестачу кваліфікованих кадрів і 

виробничу необхідність. Таке розуміння ротації, на перший погляд, обіцяє 

просте і швидке вирішення проблем. Проте практика свідчить, що надмірне 

покладання надій на дієвість подібних рішень може призвести не до 

стабілізації колективу, а до плинності кадрів і зниження авторитету 

керівництва, не до локалізації негативних явищ, а до інтеграції їх в інші 

колективи. Тому ротація і спрямована на підвищення професійного рівня 

співробітників, а не на викорінювання негативних тенденцій у структурі 

кадрів. 

Розроблені математична модель та метод її формалізації на основі НЛ 

дозволяють оцінювати рівень трудового потенціалу на підприємстві, що 

уможливлює подальше обґрунтування комплексу заходів для підвищення 

ефективності його використання. Створену систему нечіткого логічного 

виведення можна вважати інтелектуальною, оскільки вона використовує 

елементи обчислювального інтелекту, зокрема, теорію нечітких множин 

[100]. 

Застосування подібної автоматизованої системи оцінювання трудового 

потенціалу персоналу дозволяє стверджувати, що вона дає низку позитивних 

ефектів, які підвищують ефективність використання трудового потенціалу. З 

моделі видно, що параметри моделі типу Мамдані змістовно легко 

інтерпретуються і забезпечують, як правило, достатньо високу точність. 

Отже, для моделювання оцінювання трудового потенціалу персоналу 

зручно й ефективно застосовувати методи теорії нечітких множин. Вони 

дозволяють описувати якісні характеристики, які складно або неможливо 

задати кількісно. Технології нечіткого моделювання дають можливість 
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менеджерам ухвалювати управлінські рішення щодо використання трудового 

потенціалу в умовах невизначеності і на етапі концептуального планування. 

Так, проаналізувавши динаміку показників використання та розвитку 

трудового потенціалу за різні періоди, можна простежити, як змінюється 

ситуація на досліджуваних підприємствах загалом. Найбільш критичною є 

ситуація з показниками інтенсивності обороту, що знижує ефективність 

розвитку трудового потенціалу. Розроблення інструментарію щодо 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства з урахуванням 

ключових факторів руху є наступним етапом дисертаційного дослідження. 

 

Висновки до розділу 2 

 

Важливим аспектом управління трудовим потенціалом персоналу 

промислового підприємства є обґрунтування принципів логістичного 

управління. Нами доведено, що не існує певного набору принципів, що і 

ускладнює управління. У роботі принципи управління трудовим потенціалом 

персоналу систематизовано за ієрархією: концептуальні (системні) принципи 

(принципи, які характеризують роботу системи управління підприємством 

загалом враховуючи всі її елементи); специфічні принципи (принципи, які 

повною мірою повинні відображати специфіку управління розвитком 

трудового потенціалу, його особливості); фундаментальні (основні) 

принципи (базові принципи управління розвитком трудового потенціалу). 

Ієрархічний підхід даю можливість охопити всі принципи у взаємозв’язку, 

побудувати єдину систему методологічних принципів управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства з позиції логістичного підходу та 

найбільш комплексно виявити суттєві види зв'язків і відносин об'єкта 

вивчення як єдиного цілого, а не окремих його компонентів. 

Управління трудовим потенціалом персоналу підприємства на засадах 

логістичного підходу відбувається в результаті дії певних факторів, роль 

яких у різні періоди може бути різною як за силою, так і за тривалістю і 
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напрямом дії. За допомогою Діаграми Ісікави подано характеристику 

основних факторів логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства, що дозволить визначати дієві напрями розвитку 

трудового потенціал відповідно до змін факторів, які відбуваються у 

суспільстві та виробництві. Передбачувані системні дії можна виявити 

шляхом постійного реагування на зміни, як розглянутих факторів 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу, так і в групі 

факторів, що йдуть від підсистеми управління персоналом організації і 

сукупності взаємодії основних середовищ, забезпечуючи заходи для 

вирішення проблем розвитку трудового потенціалу металургійних 

підприємств. 

Узагальнено сучасні теоретичні підходи до оцінювання трудового 

потенціалу персоналу підприємства. Проаналізувавши наявні методики 

оцінювання трудового потенціалу підприємства, ми вважаємо, що в основі 

методики оцінювання трудового потенціалу персоналу має лежати саме 

система показників, які відображають рух характеристик трудового 

потенціалу підприємства. На сучасному етапі розвитку економічної думки і 

реалій сьогодення більшість науковців зосереджують на пошуку 

інтегрованих показників оцінювання трудового потенціалу підприємства. 

Проте можна відзначити відсутність системності й однозначності в методиці 

оцінювання трудового потенціалу персоналу підприємства серед наукової 

спільноти та у практичних сферах діяльності. 

Наявні підходи до оцінювання трудового потенціалу персоналу 

підприємства не відображають сутності процесу мобільності трудового 

потенціалу. Тому пропонуємо своє бачення характеристик оцінювання 

трудового потенціалу персоналу із включенням до цієї системи показників 

руху трудового потенціалу персоналу підприємства. Це уточнення дозволяє 

формувати відповідні характеристики трудового потенціалу персоналу для 

досягнення стратегічних цілей підприємства й обґрунтувати управлінські 

рішення для його зміцнення. 
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Оцінювання використання і розвитку трудового потенціалу персоналу 

підприємства є складним управлінським завданням через необхідність 

урахування великої кількості різноякісних вхідних та вихідних параметрів. 

У результаті дослідження розроблено методичний підхід до оцінювання 

рівня використання і розвитку трудового потенціалу на базі апарату нечіткої 

логіки, що дозволяє враховувати змінювані в часі множини кількісних і 

якісних параметрів, мінімізувати як грошові, так і часові витрати на цей 

процес, точно й якісно оцінювати трудовий потенціал персоналу 

підприємства. Крім того, дана модель дає можливість аналізувати трудовий 

потенціал як багатоелементний об’єкт, тісно пов’язаний зі структурованістю 

функціонування підприємства та його можливостями, розширює вихідну 

базу висновків, що забезпечує більш точне оцінювання трудового потенціалу 

та ухвалення обґрунтованого рішення для підвищення рівня його розвитку. 

Дослідження трудового потенціалу персоналу проведено на базі 

металургійних підприємств корпорації «Інтерпайп»: Інтерпайп НТЗ (Дніпро, 

Україна); Інтерпайп Ніко Тьюб (Нікополь, Україна); Інтерпайп НМТЗ 

(Новомосковськ, Україна); Інтерпайп ДС (Дніпро, Україна); Інтерпайп ДВМ 

(Дніпро, Україна). Результати розрахунків використання трудового 

потенціалу персоналу довели, що з п’яти досліджуваних підприємств 

компанії «Інтерпайп», чотири підприємства (Інтерпайп ДС, Інтерпайп НТЗ, 

Інтерпайп Ніко Тьюб, Інтерпайп НМТЗ) мають середній рівень використання 

та розвитку трудового потенціалу; тільки Інтерпайп ДВМ має рівень 

використання та розвитку нижче середнього. Найбільш критичною є ситуація 

з показниками інтенсивності обороту, що знижує ефективність розвитку 

трудового потенціалу досліджуваних підприємств. 

Основні результати розділу оприлюднено в монографії [18], фахових 

виданнях [17; 22], матеріалах тез та конференцій [28; 53; 53]. 
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РОЗДІЛ 3 

НАУКОВО-МЕТОДИЧНІ ПОЛОЖЕННЯ 

ЛОГІСТИЧНОГО УПРАВЛІННЯ ТРУДОВИМ ПОТЕНЦІАЛОМ 

ПЕРСОНАЛУ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 

3.1. Обґрунтування механізму логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства 

 

У практичному сенсі управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства полягає у створенні оптимальних умов для адаптації 

працівників, їх розвитку, службовому просуванні, забезпеченні ефективного 

використання трудового потенціалу і створенні належних умов для його 

відтворення. Результати такої роботи повинні сприяти, по-перше, розвитку 

виробничих здібностей працівника для якнайповнішої відповідності 

вимогам, які пред'являються до якості працівників на займаній посаді, і, по-

друге, забезпечення таких соціально-економічних та техніко-технологічних 

умов на підприємстві, які б уможливили закріплення кадрів і зменшення їх 

плинності. 

У зв’язку з цим одне з центральних місць у нашому дослідженні займає 

необхідність удосконалення форм закріплення кадрів і зменшення їх 

плинності. Однак розроблення нових підходів і методичне забезпечення їх 

реалізації поки що істотно відстають від потреб практики. Науковці 

розглядають плинність як безперервний рух персоналу та намагаються дати 

класифікацію руху, визначити його особливості та різновиди. Вони 

конкретизують поняття плинності персоналу новими визначеннями, а інколи 

використовують їх як тотожні. Такі поняття, як рух персоналу, мобільність 

персоналу, просування кадрів, рухливість, дуже часто використовуються як 

еквівалентні. Плинність персоналу – це втрата людського ресурсу та великі 

витрати сил, умінь і часу для відновлення ефективної роботи колективу, це 

безперервний рух значної кількості особового складу підприємства. Фактори 
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управління трудовим потенціалом персоналу – це умови, які істотно 

впливають на рух трудового потенціалу і викликають необхідність ухвалення 

управлінських рішень. Ключові фактори руху (далі – КФР) трудового 

потенціалу – це фактори, загальні для всіх підприємств галузі. Управління 

якими відкриває для підприємства перспективи зменшення негативного 

впливу цих факторів, унаслідок чого відбувається урівноваження потреб 

організації в заміщенні вакантних робочих місць і потреб у праці відповідної 

якості, службовому просуванні тощо. 

Пропонуємо механізм логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу, що побудований з урахуванням логістичних принципів управління 

трудовим потенціалом персоналу, окреслених дисертантом у розділі 2 та 

відповідно до особливостей використання логістичного підходу (розглянуто в 

розділі 1). 

Запропонований механізм містить такі базові елементи: 

– стратегія логістичного управління трудовим потенціалом персоналу, 

що включає мету, місію і цінності; 

– індикатори оцінювання трудового потенціалу; 

– фактори зовнішнього та внутрішнього середовища, які впливають на 

управління трудовим потенціалом персоналу; 

– фактори, які впливають на рух трудового потенціалу персоналу 

підприємства; 

– структура і величина втрат підприємства від руху трудового 

потенціалу персоналу; 

– організаційна інфраструктура, що складається з організаційно-

функціональної структури управління організацією, процесів і системи їх 

регламентації, а також системи ключових показників ефективності; 

– організаційна культура як середовище формування і розвитку 

трудового потенціалу персоналу; 

– діагностика причин руху трудового потенціалу персоналу на 

підприємстві; 
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– інструменти нівелювання негативних наслідків руху і попередження 

його подальшого зростання. 

Під механізмом управління трудовим потенціалом персоналу 

промислових підприємств з позиції логістичного підходу розуміємо 

сукупність методичних інструментів, які ґрунтуються на визначенні факторів, 

причин, витрат руху трудового потенціалу і дають можливість розробляти 

варіанти ухвалення рішень, спрямованих на забезпечення умов для 

ефективного розвитку трудового потенціалу персоналу підприємства. 

В основу поняття «механізм» нами покладено розуміння сутності 

економічного механізму за O. Брижак як сукупності методичних 

інструментів або послідовність деяких дій або явищ [99]. 

Спираючись на власне визначення механізму, пропонуємо 

концептуальний базис побудови механізму управління трудовим потенціалом 

персоналу підприємства на основі уточнення понятійно-категоріального 

апарату та поглиблення його змістового наповнення з позиції логістичного 

підходу, зокрема шляхом визначення механізму як сукупності методичних 

інструментів, які ґрунтуються на визначенні факторів, причин, витрат руху 

трудового потенціалу і дають можливість розробляти варіанти ухвалення 

рішень, спрямованих на забезпечення умов для ефективного розвитку 

трудового потенціалу підприємства. У розробленій схемі концептуального 

базису побудови механізму управління розвитком трудового потенціалу 

підприємства (рис.3.1) одне з головних місць відведено факторам, які 

впливають на рух трудового потенціалу персоналу підприємства.  

На сучасному етапі фактори впливу на управління персоналом, руху 

робочої сили, плинності та мобільності кадрів вивчали національні та 

зарубіжні автори, зокрема Р. Беннетт [29], О. Вагонова [39], В. Веснін [44], 

Л. Гармідер [60], Є. Голубков [68], А. Долбунов [81], О. Крушельницька, 

Д. Мельничук [124], О. Липлянська [128], У. Лисак [129], В. Свистунов [179], 

Г. Щокін [219] та ін. 
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Рис. 3.1. Механізм логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу промислових підприємств  

Джерело: розроблено автором. 
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Фахівці пропонують класифікувати фактори розвитку трудового 

потенціалу по відношенню до підприємства на екзогенні й ендогенні 

фактори. Таке групування факторів необхідне, оскільки з точки зору 

підприємства саме ендогенні фактори виступають дієвим інструментом 

формування і розвитку трудового потенціалу, тоді як зовнішні фактори в 

більшості випадків мало залежать від підприємства і, деякою мірою, можуть 

бути віднесені до некерованих факторів. Однак це не означає, що можна 

ігнорувати екзогенні фактори. Навпаки, вплив екзогенних факторів дуже 

помітний і в деяких випадках є визначальним для підприємства. Тому, 

створюючи і реалізовуючи систему формування трудового потенціалу, 

підприємство повинно використовувати насамперед ендогенні фактори як 

інструмент управління розвитком трудового потенціалу з урахуванням 

екзогенних факторів [221]. Р. Грифін та В. Яцура виділяють загальне, робоче 

та внутрішнє середовище підприємства [72]. Л. Гармідер вважає, що 

зовнішні, внутрісистемні, внутрішньоорганізаційні та індивідуальні фактори 

глибоку впливають на розвиток як компанії загалом, так і на систему 

персоналу і включають великий перелік економічних, соціальних, технічних 

та багатьох інших критеріїв розвитку. До них належать стан економіки 

держави й окремих галузей, науково-технічний прогрес, рівень розвитку 

трудового законодавства, розвиток суспільства, стан регіонального ринку 

праці, конкуренція, цілі і стратегія підприємства, галузева специфіка 

виробництва, етап життєвого циклу компанії, її розмір, соціальна політика, 

корпоративна культура, характер соціально-трудових відносин [60]. 

Аналіз наукових даних дозволив оцінити проблему, що стоїть перед 

керівництвом підприємств стосовно руху персоналу підприємства, його 

вплив на економічний розвиток підприємства. Надав можливість виявити 

основні фактори, що впливають на рішення працівників щодо звільнення чи 

зміни місця роботи. Більшість спеціалістів розділяють усі фактори руху 

персоналу на три групи: які виникають на самому підприємстві, зовнішні по 

відношенню до підприємства та особистісні [28, 41, 44, 73, 87, 140, 147, 148, 
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216, 220]. До факторів, які виникають на самому підприємстві, належать 

величина заробітної плати, умови праці, рівень автоматизації праці, 

перспективи професійного зростання тощо. Особистісними факторами 

можуть бути вік працівників, рівень їх освіти, досвід роботи тощо. Зовнішні 

по відношенню до підприємства фактори – економічна ситуація в регіоні, 

сімейні обставини, поява нових підприємств, інше. 

Обставини, що зумовлюють рух трудового потенціалу, можуть бути 

повністю керованими. До числа керованих факторів належать умови праці та 

побуту. Частково керованою може бути задоволеність колективом, 

взаєминами, формами мотивації. Некерованими є природно-кліматичні 

чинники. Цілеспрямовано впливаючи на ці фактори, можна істотно 

зменшити плинність. Для цього застосовуються різні заходи: технічні, 

організаційні, соціально-психологічні, культурно-побутові. Основою 

управління рухом трудового потенціалу є встановлення закономірностей 

процесу плинності кадрів. Знання цих закономірностей уможливлює 

визначення найбільш ефективних управлінських впливів. Нині плинність 

кадрів є однією з багатьох проблем, з якими стикаються сучасні 

підприємства. 

О. Крушельницька, Д. Мельничук фактори плинності кадрів 

пропонують згрупувати за такими напрямами: пов’язані з сімейно-

побутовими обставинами, незадоволеністю умовами праці, порушенням 

трудової дисципліни. Як правило, причини звільнення працівників з 

підприємства тісно пов’язані з факторами, що впливають на ці причини. 

Зокрема до них належать зміст та організація праці; система морального і 

матеріального стимулювання працівників; організація виробництва й 

управління; стиль керівництва, взаємостосунки в колективі; система 

професійного просування [124]. 

Серед вирішальних факторів руху трудового потенціалу Е. Голубков, 

А. Долбунов називають такі [68, 81]: 
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– відсутність обов'язкового соцпакету, гарантованого законодавством 

(відрахування до пенсійного фонду, соціальне страхування, оплата щорічної 

відпустки, оплата лікарняних листів; невисока і нестабільна оплата праці; 

неконкурентоспроможні посадові оклади і годинні тарифні ставки; 

некоректна структура оплати праці; тривалі або незручні години роботи); 

– відсутність конкурентного соцпакету (додавання компанією до 

зарплати співробітників за їх власним бажанням пільгового або 

безкоштовного харчування, оплати спортивних заходів, надання 

корпоративних автомобілів, пільгових путівок; видача безвідсоткових 

зворотних позик (позик) підприємством, часткова оплата іпотечних кредитів 

тощо); 

– відсутність компенсаційного соцпакету – повернення працівнику 

особистих коштів, витрачених ним при виконанні своїх посадових обов'язків 

(оплата мобільного зв'язку, компенсація амортизації при використанні 

особистого автомобіля, часткове або повне повернення витрат на навчання); 

– некомфортні, антисанітарні, що не відповідають нормам, умови 

праці; труднощі з добиранням до місця роботи і назад; відсутність умов для 

службового просування; несплата навчальних відпусток; відсутність 

можливості підвищення рівня кваліфікації; неефективність процедур відбору 

й оцінювання кандидатів; неадекватність заходів уведення в посаду з 

безконтрольною адаптацією; застосування принципу «жорсткої структури» в 

роботі з персоналом; прецеденти різкого (без попередження співробітників) 

звільнення і набирання нового персоналу, що в остаточному підсумку 

впливають на стабільність компанії. 

В. Веснін, С. Шекшня вважають, що ступінь мобільності персоналу 

обумовлений наступними факторами: необхідністю зміни роботи, яка 

визначається, наприклад, незадоволеністю заробітною платою, умовами і 

режимом праці, кліматом; вкладеннями коштів, пов'язаними з роботою і 

умовами життя (наявність свого господарства, специфіка професії; 

бажаністю нового місця роботи, що забезпечує поліпшення умов життя і 
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праці; легкістю адаптації в нових умовах, яка визначається пов'язаними з нею 

витратами, кваліфікацією, досвідом, віком; володіння інформацією про 

вакансії і ступенем її достовірності [44, 216]. 

О. Вагонова підкреслює, що найбільш суттєвим фактором плинності є 

низька заробітна плата, незадовільні відносини з керівництвом, у зв’язку з 

власними обставинами, відсутність перспектив зростання, незручне 

місцезнаходження роботи [39]. 

Ураховуючи результати наявних наукових здобутків, пропонуємо 

розділити фактори руху трудового потенціалу промислових підприємств на 

два блоки (рис. 3.2): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.2. Фактори руху трудового потенціалу персоналу промислових 

підприємств 

Джерело: розроблено автором. 

 

Фактори руху трудового потенціалу 

Кадрові Організаційні 

негнучка система 
стимулювання; 
 знецінення кадрів; 
невідповідність очікувань 
працівників щодо 
соціально-психологічного 
клімату в колективі; 
обов'язкове підвищення 
кваліфікації персоналу 
основного виробництва; 
недосконала технологія 
підбирання і розстановки 
кадрів тощо 

висока централізованість ухвалення 
оперативних управлінських рішень 
за виробничими підрозділами; 
незлагодженість процедур взаємодії 
між різними структурними 
підрозділами при виконанні 
виробничих завдань; наднормативне 
навантаження на керівників 
підрозділів при виконанні 
виробничих завдань і посадових 
обов'язків;  
практика «безкінечного» 
коригування виробничих завдань;  
несумісність вимог, що 
пред'являються до якості продукції 
або послуг;  
 зайве лімітування матеріалів, 
необхідних для безперебійного 
виробничого процесу тощо 
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БЛОК 1 Кадрові фактори: негнучка система стимулювання, яка не 

відповідає сучасним реаліям; знецінення кадрів з кількох причин; 

невідповідність очікувань працівників від соціально-психологічного клімату 

в колективі; обов'язкове підвищення кваліфікації персоналу основного 

виробництва; недосконала технологія підбирання і розстановки кадрів. 

БЛОК 2 Організаційні фактори: висока централізованість ухвалення 

оперативних управлінських рішень за виробничими підрозділами; 

незлагодженість процедур взаємодії між різними структурними підрозділами 

при виконанні ними своїх виробничих завдань; наднормативне навантаження 

на керівників підрозділів при виконанні ними виробничих завдань і своїх 

посадових обов'язків; практика «безкінечного» коригування виробничих 

завдань; несумісність вимог, що пред'являються до якості продукції, що 

випускається, послуг, що надаються з плановими показниками; зайве 

лімітування матеріалів, необхідних для безперебійного виробничого процесу. 

Для визначення ключових факторів руху трудового потенціалу 

персоналу на підприємстві, що впливають на ухвалення управлінських 

рішень щодо управління трудовим потенціалом персоналу, нами 

запропоновано методику експертного оцінювання факторів руху (п. 3.2). 

 

3.2. Методичний підхід до визначення й оцінювання факторів 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу промислових 

підприємств 

 

Для визначення ключових факторів руху трудового потенціалу 

персоналу на підприємстві, що впливають на ухвалення управлінських 

рішень щодо управління трудовим потенціалом персоналу, пропонуємо 

методику експертно-статистичного оцінювання факторів логістичного 

управління трудовим потенціалом персоналу (рис. 3.3). 

Методика оцінювання включає такі основні етапи: 

ЕТАП 1 Формування експертної групи.  
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Рис. 3.3. Етапи експертно-статистичного оцінювання факторів 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу промислових 

підприємств 

Джерело: розроблено автором. 

ЕТАП 1 Формування експертної групи 

 Визначення кількості експертів 

 Розрахунок коефіцієнта компетенції кожного експерта: , де бi – бал самооцінки з проблеми i за 10-

бальною шкалою; x – число перелічених питань анкети 
 Розподіл варійованих параметрів між експертами для оцінювання 

ЕТАП 2 Ідентифікація факторів, за якими буде проводитися оцінювання руху трудового потенціалу 

 назвати (визначити) фактори (ФР), що впливають на рух трудового потенціалу(на основі анкетування); 
 оцінити ступінь їх впливу, або за 10-бальною шкалою, або у відсотках; 
 обробити отриману інформацію. 

ЕТАП 3 Експертне оцінювання факторів руху

 Заповнення індивідуальних опитувальних форм експертами 
 Заповнення підсумкової опитувальної форми  

 Узгодження індивідуальних оцінок: визначення експертами оцінок значущості показників: 
; 

визначення групових 

експертних оцінок значущості показників:  

визначення експертами абсолютного значення показника з урахуванням коефіцієнта компетенції експерта:  

ЕТАП 4Визначення діапазону основних зон впливу на рух трудового потенціалу підприємства 

 Розроблення матриці значення факторів руху трудового потенціалу за зонами впливу: 
Фактори руху 

 
Експерти 

ФР1 ФР2 ФРj 

1 O1фр1 О1фр2 … О1фрj 
2 O2фр1 O2фр2 … О2фрj 
…   …  
i Oiфр1 Oiфр2 … Оiфрj 

Зони «слабких» місць ФРі1 ФРі2 ФРij 
Примітка: 
1, 2, …, i – номер експерта; 
ФР1, ФР2, …, ФРj – номер фактора руху трудового потнеціалу; 
Oiфрj – оцінка ФР j-го фактора руху трудових ресурсів і-им експертом; 

ФРij – оцінка фактора ФРj і-им експертом. 

ЕТАП 5 Визначення ключових факторів руху

 Розрахунок середніх арифметичних значень за кожним фактором руху; 
 Визначення ключових факторів руху (КФР) за трьома зонами впливу на рух трудового потенціалу:  

 значення 0-4 – фактори повільного впливу; 
  значення 4–7– фактори помірного впливу;  
 значення 7–10- «ключові» фактори (або фактори сильного впливу). 

ЕТАП 6 Ранжування ключових факторів руху

ЕТАП 7 Аналіз отриманих результатів та ухвалення управлінських рішень
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Для проведення оцінювання залучаються спеціально підібрані експерти 

і компетентні фахівці підприємства за напрямами діяльності, до яких мають 

стосунок оцінювані ними фактори. Основними критеріями при формуванні 

експертної групи є компетентність її членів у розглянутих питаннях 

(оцінюваних факторах) і їх обізнаність у реальному стані справ на 

підприємстві за оцінюваною проблемою. Для визначення кількості експертів 

та оцінювання їх компетентності доцільно використовувати вже наявні 

методи. Розрахунок коефіцієнта компетенції кожного експерта: 

 

x

б
k

n

i
i

j


 11,0      (3.1) 

 

де ib  – бал самооцінювання з проблеми i за 10-бальною шкалою; 

x  – число перелічених питань анкети. 

Різні варійовані параметри можуть оцінюватися різними членами 

експертної групи. Також кожен параметр може оцінюватися незалежно 

кількома експертами, після чого проводиться процедура погодження 

виставлених оцінок за даним параметром: 

Визначення експертами оцінок значущості показників: eq  

Визначення групових експертних оцінок значущості показників: 





17

1j

eqG   

Визначення експертами абсолютного значення показника з 

урахуванням коефіцієнта компетенції експерта: )(
1 10
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

 

де n  – число експертів, у даному випадку дорівнює 10. 

Після формування складу експертної групи необхідно чітко 

розподілити обов'язки її членів – хто, і які фактори оцінюватиме, і як будуть 

погоджуватися думки різних експертів. У процесі цієї роботи може з'явитися 
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необхідність змінити або збільшити склад експертної групи. Якщо кілька 

експертів оцінюють один критерій або одну складову незалежно, то вибір 

цих експертів повинен проводитися з особливою ретельністю, щоб 

забезпечити репрезентативність вибірки суджень експертів. 

ЕТАП 2 Важливим завданням, що стоїть перед експертами, є 

визначення факторів, що впливають на рух трудового потенціалу персоналу 

підприємства та за якими буде проводитися оцінювання руху трудового 

потенціалу підприємства. Експертам повинні назвати (визначити) фактори 

(ФР), що впливають на рух трудового потенціалу (на основі анкетування), 

оцінити ступінь їх впливу, або за 10-бальною шкалою, або у відсотках, 

обробити отриману інформацію Визначені й оцінені фактори є 

інформаційною базою нашого методологічного підходу. 

ЕТАП 3 На основі індивідуальних опитувальних форм для факторів 

заповнюються підсумкові форми, у які заносяться значення погоджених 

оцінок для кожного фактора. 

ЕТАП 4 Визначити межі позитивного і негативного впливу кожного 

фактора, що дає можливість встановити межі проблемних факторів. 

Незалежно від підприємства або групи однотипних підприємств набір цих 

факторів руху трудового потенціалу персоналу можна використовувати як 

для галузевих, технологічних, організаційних, так і соціальних, регіональних 

та інших особливостей цих підприємств. 

Метою аналізу для визначення значень факторів руху трудового 

потенціалу на підприємстві експертам пропонується обрати зі списку 

факторів руху найменш значущі для них і найбільш значущі. 1 бал 

присвоюється фактору руху трудового потенціалу, який, на думку експерта, 

найменшим чином впливає на нього; 10 балів відповідно присвоюється 

фактору, який максимально впливає на рух трудового потенціалу персоналу. 

ЕТАП 5 Оцінки, що виставляються експертами за кожним з 

аналізованих факторів, застосовуються в методі у вигляді середнього 

арифметичного. 
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Середньоарифметичне значення кожного фактора руху трудового 

потенціалу визначається за формулою: 

 

𝑋ФР௝ ൌ  
∑ ை௜ ФР௝

௡
      (3.2) 

 

де: 𝑋ФР௝ - середньоарифметичне значення ФР௝ -того фактору руху трудового 

потенціалу; 

∑ 𝑂𝑖 ФР𝑗 - середньоарифметичне сума значень ФР௝ -того фактора руху 

трудового потенціалу; 

n  – кількість підрозділів підприємства. 

У результаті отриманих середньоарифметичних значень виявляються 

основні зони впливу на рух трудового потенціалу: значення 0–4 – фактори 

повільного впливу; значення 4,1–7 – фактори помірного впливу; значення 

7,1–10 – «ключові» фактори (або фактори значного впливу). 

ЕТАП 6 Ранжуються відібрані на попередній стадії КФР. 

ЕТАП 7 Узагальнення отриманої інформації й ухвалення відповідних 

управлінських рішень. 

Відзначимо, фактори, що викликають рух трудового потенціалу, 

різноманітні, мають різні джерела, їх вплив різний, мінливий і найчастіше 

важко піддається кількісному оцінюванні. 

Запропонований методичний підхід розроблено для практичного 

застосування на промислових підприємствах, які можуть використовувати 

його з метою зменшення плинності кадрів на всіх рівнях ієрархії галузі – цех, 

дільниця, виробництво, завод, об'єднання, підгалузь / галузь. 

Методом розрахунку обрано оцінювання факторів руху трудового 

потенціалу за 10-бальною системою кожним із експертів за допомогою 

проведення анкетування, виявлення основних зон впливу на рух трудового 

потенціалу: факторів повільного впливу, факторів помірного впливу, 

«ключових» факторів (або факторів значного впливу), виявлення 
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«проблемних» блоків на підприємстві, джерел виникнення і можливих 

шляхів вирішення труднощів. Одним з найбільш простих і доступних методів 

аналітичної статистики, що застосовується для порівняння КФР, є 

ранжування. Для аналізу факторів руху трудового потенціалу на 

підприємстві використовуються показники, що характеризують причини 

вибуття з організації і розраховані на підставі присвоєння балів. 

Отже, впровадження на підприємстві методики визначення КФР 

трудового потенціалу сприяє своєчасному виявленню та кількісного 

оцінювання можливих факторів впливу на рух трудового потенціалу 

підприємства, що дозволить запобігти їх негативному впливу на загальний 

рівень результативності діяльності підприємства. Подальше використання 

запропонованого методичного підходу з визначення КФР трудового 

потенціалу на підприємстві дозволить створити умови для забезпечення 

підприємству на перспективу очікуваного рівня ефективності управління 

персоналом. Проблему плинності кадрів на підприємствах можна 

безпосередньо вирішити шляхом вдосконалення кадрової політики, 

впровадження передових, сучасних і перегляду наявних систем мотивації 

персоналу. 

На основі запропонованого методичного підходу визначення КФР 

трудового потенціалу підприємства (п.3.1) проведено аналіз на 

металургійних підприємствах. У розділі 2 визначено фактори логістичного 

управління трудовим потенціалом підприємства, які впливають на його рух. 

Серед цих факторів експертами для аналізу було виділено 31 фактор, що 

впливає на рух трудового потенціалу досліджуваних промислових 

підприємств, а саме: ФР1 – рівень освіти; ФР2 – кваліфікація; ФР3 – вік; ФР4 – 

стан здоров’я; ФР5 – організаційна структура підприємства; ФР6 – фінансово-

господарська діяльність; ФР7 – організація, нормування праці та відпочинку; 

ФР8 – трудова дисципліна; ФР9 – рівень механізації та автоматизації; ФР10 – 

складність праці; ФР11 – технологічна оснащеність робочого місця; ФР12 – 

рівень використання науково-технічних досягнень; ФР13 – соціальна політика 
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підприємства; ФР14 – соціальна інфраструктура підприємства; ФР15 – якість 

управління персоналом; ФР16 – задоволеність працівників працею; ФР17 – 

організація роботи з персоналом; ФР18 – висока корпоративна культура; ФР19 

– моральний клімат у колективі; ФР20 – перспективи кар’єрного росту; ФР21 – 

моральне та матеріальне стимулювання; ФР22 – ступінь освоєння території; 

ФР23 – економічна активність населення; ФР24 – рівень розвитку людського 

потенціалу; ФР25 – інноваційність ділової сфери; ФР26 – якість системи освіти 

та рівень професійної підготовки кадрів; ФР27 – престиж галузі; ФР28 – 

трудова мобільність; ФР29 – прогресивність техніки і технології, 

фондоозброєність у галузі; ФР30 – ситуація в галузі і динаміка її розвитку; 

ФР31 – розвиток теорії і практики управління персоналом. 

Для визначення значень впливу факторів на рух трудового потенціалу 

на досліджуваних підприємствах було запропоновано опитуваним 

співробітникам вибрати із списку факторів руху трудового потенціалу: 

найменш значимі для них – 1 бал; найбільш значимі – 10 балів. Оцінки 

виставлялися персоналом за кожним із аналізованих факторів згідно з 

запропонованим методологічним підходом у вигляді арифметичного 

середнього (табл. 3.1). 

У результаті отриманих середньоарифметичних значень за рядками 

табл. 3.1 виокремлюються три зони впливу на рух трудового потенціалу 

підприємства: 

– значення 0-4 – фактори повільного впливу; 

– значення 4,1–7 – фактори помірного впливу; 

– значення 7,1–10 – «ключові» фактори (або фактори сильного впливу). 

Результати досліджень заносяться до таблиць додатку Ж відповідно до 

отриманих результатів окремо за кожним досліджуваним металургійним 

підприємством. Для наочності результати представлено у вигляді графіків за 

кожним досліджуваним металургійним підприємством (додаток Ж). 

Аналіз значень факторів руху потребує визначення «проблемних» 

факторів за кожним досліджуваним промисловим підприємством (табл. 3.2). 
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Таблиця 3.2 

Ранг «проблемних» факторів руху досліджуваних 

промислових підприємств 

Підпри-
ємство 

«Проблемний
» фактор 

Назва «проблемного» фактора Середньо-
арифметичне 

значення фактора 

Ранг 

1 2 3 4 5 

Ін
те

рп
ай

п 
Н

Т
З 

ФР6 фінансово-господарська 
діяльність 

8,1 3 

ФР7 організація, нормування праці 
та відпочинку 

7,4 5 

ФР10 складність праці 7 7 
ФР12 рівень використання науково-

технічних досягнень 
7,3 6 

ФР16 задоволеність працівників 
працею  

8,2 2 

ФР17 організація роботи з 
персоналом 

7,3 6 

ФР20 перспективи кар’єрного росту 7,8 4 
ФР21 моральне та матеріальне 

стимулювання 
10 1 

ФР30 ситуація в галузі і динаміка її 
розвитку 

7,4 5 

Ін
те

рп
ай

п 
Н

ік
о 

Т
ью

б 

ФР6 фінансово-господарська 
діяльність 

9,3 1 

ФР10 складність праці 9,2 2 
ФР13 соціальна політика 

підприємства 
7,1 6 

ФР16 задоволеність працівників 
працею  

7 7 

ФР17 організація роботи з 
персоналом 

7,2 5 

ФР20 перспективи кар’єрного 
зростання 

7,5 4 

ФР21 моральне та матеріальне 
стимулювання 

9,2 2 

ФР26 якість системи освіти та рівень 
професійної підготовки кадрів 

7,2 5 

ФР30 ситуація в галузі і динаміка її 
розвитку 

8,5 3 

Ін
те

рп
ай

п 
Н

М
Т

З 

ФР6 фінансово-господарська 
діяльність 

7,3 7 

ФР10 складність праці 8,2 3 
ФР14 соціальна інфраструктура 

підприємства 
7,3 7 

ФР16 задоволеність працівників 
працею 

7 8 

ФР17 організація роботи з  7,4 6 
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Продовження табл. 3.2 

1 2 3 4 5 
  персоналом   
 ФР20 перспективи кар’єрного зростання 7,6 5 

 

Н
М

Т
З 

ФР21 моральне та матеріальне 
стимулювання 

10 1 

ФР28 трудова мобільність 7,8 4 
ФР30 ситуація в галузі і динаміка її 

розвитку 
9,2 2 

Ін
те

рп
ай

п 
Д

С
 

ФР10 складність праці 8,9 2 
ФР15 якість управління персоналом 7,6 5 
ФР16 задоволеність працівників працею 8,6 3 
ФР17 організація роботи з персоналом 8,1 4 
ФР20 перспективи кар’єрного зростання 7,4 6 
ФР21 моральне та матеріальне 

стимулювання 
7,6 5 

ФР30 ситуація в галузі і динаміка її 
розвитку 

9,3 1 

Ін
те

рп
ай

п 
Д

В
М

 

ФР10 складність праці 7,6 4 
ФР15 якість управління персоналом 8 3 
ФР16 задоволеність працівників працею  7,5 5 
ФР17 організація роботи з персоналом 9 1 
ФР20 перспективи кар’єрного росту 7,2 7 
ФР21 моральне та матеріальне 

стимулювання 
7,3 6 

ФР30 ситуація в галузі і динаміка її 
розвитку 

8,2 2 

Джерело: розроблено автором. 

 

За даними табл. 3.2 визначено ранг «проблемних» факторів руху за 

кожним досліджуваним промисловим підприємством. На основі цього 

визначено їх місце, виявлено «проблемні» зони. 

Отже, «проблемні зони» на досліджуваних металургійних 

підприємствах – це організаційні фактори (КФР5–КФР22 – 269,2 бали): 

«фінансово-господарська діяльність», «складність праці», «якість управління 

персоналом», «задоволеність працею», «організація роботи з персоналом», 

«перспективи кар’єрного зростання», «моральне та матеріальне 

стимулювання» тощо. 

Наступним етапом аналізу за розробленою методикою є визначення 

КФР на досліджуваних металургійних підприємствах, наведених у 

додатку Ж. Визначення ключових факторів, які впливають на рух трудового 
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потенціалу, починається з виділення факторів, значення яких найбільше 

впливає на рух. Дуже часто буває так, що на досліджуваних металургійних 

підприємствах ключові фактори є однотипними. У цьому випадку 

коригувальні заходи будуть включати більш широкий спектр методів 

управління рухом трудового потенціалу. 

Головним фактором для усіх досліджуваних металургійних 

підприємств є «моральне та матеріальне стимулювання» (94 % респондентів), 

тобто всі співробітники потребують матеріального заохочення, та 

прив’язування заробітної плати до результатів праці. На підприємствах 

«Інтерпайп НТЗ», «Інтерпайп Ніко Тьюб», «Інтерпайп НМТЗ» цей фактор 

займає 1 ранг (100 % респондентів), а на підприємствах «Інтерпайп ДС» та 

«Інтерпайп ДВМ» 5 та 6 відповідно (76 %). Для того, щоб співробітник 

добросовісно виконував свої обов’язки, необхідно ув’язати систему оплати 

праці з результатами виконаної роботи. 

Крім цього слід звернути увагу на наступні фактори, які обрали 

респонденти, – це фактор «складність праці» (КФР10) (70 % респондентів), 

цей фактор дуже тісно зв’язаний з фактором «моральне та матеріальне 

стимулювання». Адже складність праці і визначає рівень заробітної плати та 

моральне і матеріальне стимулювання за результати праці (складність). 

Вагоме значення для респондентів (68 %) має фактор «організація 

роботи з персоналом». Цей ключовий фактор присутній на всіх 

досліджуваних промислових підприємствах. Більшість респондентів 

головною причиною назвали розбіжність між словами керівництва та його 

справами, керівники не враховують відносини у колективі, які склалися на 

даний час і не стараються їх покращити. Рідко визнають заслуги своїх 

підлеглих, більшість керівництва часто забувають про дієвість простої 

словесної подяки, почесної грамоти або дошки пошани. 

Наступним ключовим фактором більшість респондентів обрали фактор 

«задоволеність працівників працею». Співробітники особливо цінують у 

роботі її змістовність, наявність цікавих та складних завдань, а також участь 
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у значущих для компанії проектах. Але реалізувати повністю свій потенціал 

у рамках трудової діяльності не можливо. Досягти покращення даного 

фактора можливо за рахунок залучення співробітників до серйозної 

проектної роботи. Також, можна надати можливість здійснити переміщення 

на посади на інші підприємства компанії. Це дасть можливість кар’єрного 

зростання та підвищення рівня кваліфікації за рахунок трудової мобільності. 

«Перспективи кар’єрного зростання» та «трудова мобільність» майже всі 

респонденти досліджуваних підприємств назвали ключовим фактором. 

Отже, у результаті аналізу була розроблена та запропонована блокова 

структура ключових факторів впливу на рух трудового потенціалу 

промислових підприємств, яка містить чотири блоки: Блок 1 Соціально- 

економічні фактори; Блок 2 Управлінські фактори; Блок 3 Організаційні 

фактори; Блок 4 Техніко-економічні фактори (табл. 3.3). 

Таблиця 3.3 

Блокова структура ключових факторів руху трудового потенціалу 

промислових підприємств 

Назва блоку Фактори блоку 
1 2 

Блок 1 
Соціально- економічні 
фактори 

КФР1 – трудова дисципліна; 
КФР2 – моральне стимулювання; 
КФР3 – задоволеність працею; 
КФР4 – корпоративна культура і мікроклімат у 
колективі. 

Блок 2 
Управлінські фактори 

КФР5 – суб’єктивне оцінювання персоналу; 
КФР6 – відсутність уваги, схвалення з боку 
керівництва; 
КФР7 – перспективи кар’єрного зростання; 
КФР8 – організація роботи з персоналом; 
КФР9 – стиль і методи керівництва. 

Блок 3 
Організаційні фактори 

КФР10 – складність праці; 
КФР11 – організація, нормування праці; 
КФР12 – рівень механізації, автоматизації; 
КФР13 – умови праці; 
КФР14 – технологічна оснащеність робочих місць. 
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Продовження таблиці 3.3 

1 2 
Блок 4 
Техніко-економічні 
фактори 

КФР15 – фінансово-господарська діяльність; 
КФР16 – матеріальне заохочення; 
КФР17 – рівень використання науково-технічних 
досягнень. 

Джерело: розроблено автором.  

 

Отримані процентні значення кожного ключового фактора першого 

блоку руху трудового потенціалу підприємства і відповідний ранг 

представлено в табл. 3.4. 

Таблиця 3.4 

КФР першого блоку «Соціально-економічні фактори» 

№ фактора Найменування 
Значення 

фактора (%) 
Ранг 

КФР1 Трудова дисципліна  60 4 
КФР2  Моральне стимулювання 90 1 
КФР3 Задоволеність працею 76 3 

КФР4 
Корпоративна культура та мікроклімат 
у колективі 

88 2 

Джерело: складено автором за результатами опитування співробітників 
підприємства. 

 

Аналіз результатів опитування співробітників досліджуваних 

металургійних підприємств показав, що головним ключовим фактором є 

«Моральне стимулювання» (90% респондентів система морального 

стимулювання не задовольняє або частково задовольняє). 

«Корпоративна культура та мікроклімат у колективі» (2 ранг) обрали як 

ключовий фактор 88% співробітників. Реалізація соціальних потреб 

допомагає встановленню доброзичливих особистих відносин з колегами по 

роботі. Корпоративні заходи компанії, спрямовані на формування 

корпоративного духу і встановлення теплих дружніх взаємовідносин 

сьогодні мають велике значення для підприємств України. 

Крім того, важливим фактором є «відсутність уваги, схвалення з боку 

керівництва» (68% респондентів), досягнення комфорту якої призведе до 
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формування групи, що буде сприяти досягненню тактичних цілей 

підприємства. На підприємстві «Інтерпайп Ніко Тьюб» (73%), «Інтерпайп 

НТЗ», «Інтерпайп НМТЗ» (75%) – 2 ранг, «Інтерпайп ДВМ» (86%) – 3 ранг, 

«Інтерпайп ДС» (90%) – 4 ранг. 

За таких умов необхідно звернути увагу на стаж роботи співробітників 

організації, якщо він складає від 1 року до 3 років – це пояснює виникнення 

ключового фактора встановлення міжособистісних зв’язків у колективі. 

Сприятливі відносини між працівниками не виникають самі по собі, їх 

необхідно формувати. Тому заходи необхідно спрямовувати, насамперед, на 

зближення співробітників з колективом. Необхідним в цьому випадку буде 

використання системи наставництва й адаптації, у рамках якої новий 

співробітник переймається цілями організації і починає відчувати 

відповідальність за їх досягнення, а з допомогою наставника усвідомлює, що 

успіх чи невдача організації залежать від кожного співробітника, який 

обіймає ту чи іншу позаду. Крім того, часто супутнім заходом для 

формування сприятливого клімату є знайомство співробітників незалежно від 

тривалості їх спільної співпраці. Воно дозволяє співробітникам краще 

пізнати одне одного, поставити запитання, на які не завжди вистачає часу на 

роботі, зняти напруженість у відносинах. Доцільно також залучати 

співробітників до підготовки й організації корпоративних заходів. 

На жаль, цього всього не вистачає, так 24% респондентів вказали 

відсутність корпоративних заходів ключовим фактором (4 ранг). Потрібно 

розробити низку заходів, спрямованих на підтримку корпоративної культури 

та, як наслідок, створення сприятливого клімату в колективі. Наприклад, 

популярними є організовані підприємством спільно з профспілковим 

комітетом екскурсії для співробітників і членів їх сімей пам’ятними місцями 

України. 

Отримані процентні значення кожного ключового фактора другого 

блоку руху трудового потенціалу представлено в табл. 3.5. 
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Таблиця 3.5 

КФР другого блоку «Управлінські фактори» 

№ фактора Найменування 
Значення 

фактора (%) 
Ранг 

КФР5 Суб’єктивне оцінювання персоналу 46 1 

КФР6 
Відсутність уваги, схвалення з боку 
керівництва 

36 3 

КФР7 Перспективи кар’єрного зростання 43 2 

КФР8 Організація роботи з персоналом 10 5 

КФР9 Стиль та методи керівництва 19 4 

Джерело: складено автором за результатами опитування співробітників 
підприємства. 

 

Ключовим виявився такий фактор як «суб’єктивне оцінювання 

персоналу»(46% респондентів). Так майже всі респонденти досліджуваних 

підприємств у цьому питанні були солідарні. На підприємствах введена в дію 

оцінювання персоналу за результати праці. Всі респонденти вказали на 

недоліки у розробці методики оцінювання. Таким чином, керівництву слід 

звернути уваги на методику оцінювання, переглянути її та виключити ті 

критерії, які мають найбільш суб’єктивний характер. 

На другому місці по значущості виявився ключовий фактор 

«перспектива кар’єрного росту». Кількість людей виявляють бажання в 

кар’єрному зростанні і здобутті пов’язаних з цим додаткових благ (як 

матеріальних, так і нематеріальних) набагато менша доля працівників 

компанії, які не виявляють зацікавленості до більш високооплачуваної та 

престижної посади. Тут можна використати такі заходи: визначити план 

індивідуального професійного розвитку кожного співробітника; переглянути 

строки підвищення кваліфікації і визначити можливості відряджень по 

обміну досвідом. Формування кар’єрних сходин є вигідним для 

співробітника, для керівника і для всіх досліджуваних підприємств. Для 

співробітника – це можливість «побачити» шляхи кар’єрного росту і 
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побудувати свою кар’єру на підприємстві; для керівника – засіб керівництва 

кадровим потенціалом і ресурсом підрозділу; для компанії загалом 

запровадження даної технології дозволить виявити майбутніх лідерів і 

подолати кадровий дефіцит за рахунок оптимального використання 

внутрішніх ресурсів. Створення кар’єрних сходин і планів індивідуального 

розвитку робить критерії переходу між позиціями в організації більш 

зрозумілими і об’єктивними. Потужним ефектом також у даному випадку 

будуть мати також стажування у на інших підприємствах і підрозділах 

компанії. Враховуючи вік і стаж співробітників, молодим співробітникам, у 

кого невеликий стаж роботи на підприємстві, можна застосувати систему 

наставництва, коли більш досвідчений і кваліфікований співробітник 

організації передасть свої навички та досвід, які необхідні для ефективного 

виконання професійних обов’язків і розвитку прикладних компетенцій 

людини. Наставництво можна розглядати як одну з форм навчання на 

робочому місці. 

Виходячи з результатів опитування ключовим фактором є КФР8 – 

«відсутність уваги, схвалення з боку керівництва» (36% респондентів). 

Найбільш «проблемним» є блок 2 «Управлінські фактори». Необ’єктивне 

керівництво є основним ключовим фактором для всіх досліджуваних 

підприємств КФР6 – відсутність уваги, схвалення з боку керівництва» (36% 

респондентів).  

Отримати високі результати в управлінні організацією можна тільки в 

тому випадку, якщо співробітники компанії мають знання, вміння і належний 

настрій, необхідний для того, щоб їхні зусилля були ефективними і 

результативними. Підвищення кваліфікації серед всіх видів навчання посідає 

особливе місце як основний спосіб забезпечення відповідності кваліфікації 

робітників сучасному рівню розвитку науки, техніки, економіки. 

Третій рівень ідентифікації факторів базується на незадоволеності 

працівників організаційною політикою на підприємстві. Отримані процентні 

значення кожного ключового фактора третього блоку руху трудового 
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потенціалу досліджуваних підприємств і відповідного рангу представлено в 

табл. 3.6. 

Таблиця 3.6 

КФР третього блоку «Організаційні фактори» 

№ фактора Найменування 
Значення 

фактора (%) 
Ранг 

КФР10 Складність праці 68 1 

КФР11 Організація, нормування праці 30 2 

КФР12 Рівень механізації, автоматизації 25 3 

КФР13 Умови праці 24 4 

КФР14 

Технологічна оснащеність робочих 

місць 
20 5 

Джерело: складено автором за результатами опитування співробітників 
підприємства. 

 

Всі респонденти поставили на перше місце фактор «складність праці». 

Співробітники особливо цінують у роботі її зміст, наявність цікавих і 

складних завдань, а також участь у значущих для компанії проектах. Однак 

повністю реалізувати свої можливості в рамках трудової діяльності не 

вдається. «Складність праці» характеризується функціями, які виконують 

працівники у виробничому процесі. Чим складніша праця, тим більшої 

спеціальної підготовки (професійної) і кращих здібностей вона потребує. Цей 

фактор пов’язаний з фактором КФР16 «матеріальне заохочення». Небезпека 

домінування тільки цього фактора полягає в тому, що співробітник може з 

легкістю перейти на іншу роботу з більш високою оплатою праці. Якщо 

матеріальний інтерес співробітника не задовольняється, це призводить до 

зниження інтересу до роботи, що позначається на його продуктивності праці. 

Другим за рангом співробітники компанії обрали фактор – 

«організація, нормування праці». У процесі трудової діяльності важливо 

також мати достатньо часу для відпочинку і відновлення сил. У цьому сенсі 

правильна організація робочого процесу, нормування праці, передбачене 
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законодавством України, поєднання робочих і вихідних днів, надають 

благотворний вплив на працездатність співробітників. 

Фактори «умови праці», «технологічна оснащеність робочих місць» та 

«рівень механізації, автоматизації» у більшості респондентів розподілилися 

між 3–5 рангом, при цьому незначне коливання процентів прихильності (від 

20% до 25%). Незадовільне облаштування робочого місця негативно впливає 

на весь робочий процес. Застаріле обладнання й інструменти негативно 

позначається на якості виготовленої продукції. Незадовільний стан будівель, 

споруд, погані побутові приміщення та їх санітарний стан негативно 

позначається на морально-психологічному кліматі, і в підсумку впливає 

продуктивність праці, та взагалі на умови праці. 

Отримані процентні значення кожного фактора руху четвертого блоку 

«техніко-економічні фактори» і відповідний ранг представлені в табл. 3.7. 

 

Таблиця 3.7 

КФР четвертого блоку «Техніко-економічні фактори» 

№ фактора Найменування 
Значення 

фактора (%) 
Ранг 

КФР15 Фінансово-господарська діяльність 68  2 

КФР16 Матеріальне заохочення 98 1 

КФР17 
Рівень використання науково-технічних 
досягнень 

50 3 

Джерело: складено автором за результатами опитування співробітників 
підприємства. 

 

Важливо відзначити, що більшість респондентів зазначали значення не 

стільки рівня заробітної плати, скільки сприйняття її співробітником як 

справедливої або несправедливої в співвідношенні з витраченими зусиллями 

і результатами праці. Провідним фактором для всіх досліджуваних 

підприємств є КФР16 «матеріальне заохочення» (94% респондентів), а саме 

заробітна плата не нижче ринкової по галузі і можливість прив’язування 
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рівня заробітної плати до результатів праці. На підприємствах «Інтерпайп 

НТЗ», «Інтерпайп НМТЗ», «Інтерпайп Ніко Тьюб» фактор займає 1 ранг 

(100% респондентів), а на підприємствах «Інтерпайп ДВМ» і «Інтерпайп ДС» 

– 2 ранг (76%). 

Підводячи підсумки щодо ключових факторів руху трудового 

потенціалу досліджуваних металургійних підприємств можна зробити такий 

висновок: набір заходів щодо зменшення негативного впливу факторів на рух 

трудового потенціалу підприємства не може обмежуватися стандартними 

процедурами – вибір буде залежати від конкретних цілей співробітника і 

підприємства. Крім того, запропонований у дисертації теоретико-

методологічний підхід визначення КФР трудового потенціалу за допомогою 

ранжування з використанням методу експертно-статистичного оцінювання є 

універсальним для промислових підприємств і має міжгалузевий характер, 

базується на принципах логістичного підходу, так як важко переоцінити роль 

руху трудового потенціалу в діяльності підприємств, а фактори, що 

впливають на нього, ідентичні при аналогічних дослідженнях. 

 

3.3. Науково-методичний підхід щодо визначення методів 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу промислових 

підприємств 

 
Сучасна парадигма наукової думки спрямована переважно на те, що 

нині управління трудовим потенціалом персоналу необхідно розглядати в 

контексті комплексного підходу, що враховує динамічність всіх його 

складових та передбачає управління його рухом. Для високорозвиненого 

підприємства трудовий потенціал персоналу становить його базис, головну 

цінність, виступає джерелом формування високої ринкової вартості. 

Дослідження, проведені на вітчизняних промислових підприємствах дали 

змогу сформувати низку проблемних аспектів з управління розвитком 
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трудового потенціалу, актуальних на сьогоднішній день (п. 3.2). Таким 

проблемами є: 

– незадоволеність працівниками рівнем своєї заробітної плати; 

– низький рівень кваліфікації працівників через так звані «пільгові» 

умови прийому на роботу (знайомство, родинні зв'язки й інші фактори); 

– гендерна незіставність та нерівність, що викликає дисбаланси в 

трудовому колективі; 

– сезонність праці, що призводить до збільшення рівня бідності та 

ускладнює процес кар’єрного планування; 

– високий рівень плинності персоналу тощо. 

Ураховуючи узагальнені проблемні аспекти з управління розвитком 

трудового потенціалу сучасних суб’єктів господарювання, а також 

індивідуальні властиві конкретних підприємств, слід зазначити, що 

ефективна система управління розвитком трудового потенціалу на 

підприємстві повинна включати: періодичні інноваційні та капітальні 

вкладення в розвиток трудового потенціалу працівників для максимізації їх 

продуктивності праці й особистісної інтелектуальної реалізації. 

Сучасний стан підприємств потребує перегляду, оновлення, 

удосконалення підходів і методів щодо управління розвитком трудового 

потенціалу підприємства. Як зазначає А. Кібанов, концепція управління 

персоналом – це система теоретико-методологічних поглядів на розуміння і 

визначення сутності, змісту, цілей, завдань, критеріїв, принципів і методів 

управління персоналом, а також організаційно-практичних підходів до 

формування механізму її реалізації в конкретних умовах функціонування 

організацій [111; 112]. Одним з таких механізмів управління і дії на персонал 

організації є регулювання руху трудового потенціалу персоналу. Рух 

трудового потенціалу персоналу є індикатором адекватності управління 

підприємством. 

Незбіжність очікувань і реалій виробничого життя призводить до 

незадоволення і, як наслідок, до звільнення працівників, яке фіксується в 
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звітах як «плинність кадрів». Ось це явище і буде предметом розгляду в 

цьому розділі, тому що воно може бути використане як інтегральний 

показник стану справ на підприємстві, організації праці і виробництва, через 

призму сприйняття працівниками цього підприємства. 

Вважаємо, що управління рухом трудового потенціалу персоналу – це 

сукупність управлінських дій, спрямованих, по-перше, на формування 

задоволеності працівником організації загалом і конкретним робочим місцем, 

а по-друге, на цільову організацію і раціональне регулювання 

внутрішньовиробничого руху персоналу. Основою управління рухом 

персоналу є встановлення закономірностей процесу плинності кадрів і 

залежності інтенсивності плинності від соціально-демографічних 

характеристик працівників. Знання цих закономірностей дозволяє знаходити 

шляхи пом'якшення негативної дії названих факторів. 

Явище плинності кадрів активно розробляється вітчизняними 

дослідниками. Зокрема, питанням теорії та практики аналізу плинності кадрів 

присвячено роботи Л. Балабанової [12], Н. Єлисєєва [92], О. Сардака [178], 

С. Коцалап, В. Уласевича [119]. Дослідженням чинників та мотивів 

плинності займалися О. Вагонова [39], Г. П’ятницька [161]. Проблеми 

оцінювання плинності персоналу та вдосконалення підходів до її управління 

були в центрі уваги В. Никифоренка [154], Л. Берднікової, 

Г. Ситдикової [30], А. Скавітіна [184]. Разом із тим питання цілісної системи 

управління плинністю кадрів залишається відкритим і потребує більш 

глибокого вивчення з погляду визначення системи заходів, спрямованих на 

нормалізацію процесу руху персоналу підприємства. 

Складні причинно-наслідкові зв'язки цього явища змушують 

реалізовувати багатопланові дослідження. Вивчається сила впливу різних 

предикторів на рівень плинності кадрів [30, 31, 39]. 

Накопичені дані дозволяють відстежити зміни в силі впливу 

предикторів плинності в різних умовах ведення бізнесу; оцінити відмінності 

в дії факторів на співробітників, диференційованих за критеріями 
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(наприклад, вік, категорія, професійна підготовка, посада, стаж роботи). 

Знання факторів-детермінант явища теоретично дозволяє вводити 

превентивне управління, але багатокомпонентність дії предикторів 

ускладнює його практичну реалізацію. Тому в розвитку теоретико-

прикладного підходу до управління плинністю кадрів діагностується напрям, 

зосереджений на процесній дії. 

Основою ухвалення рішення про звільнення за власним бажанням (як 

ключової основи плинності кадрів) є накопичене незадоволення різними 

аспектами роботи на підприємстві. Накопичення негативного оцінювання 

відбувається поступово у міру реалізації процесів найму і закріплення. 

Представники цього напряму [68] акцентують прямий вплив організації 

процесів управління персоналом на задоволеність і, як наслідок, 

інтенсивнішу рухливість кадрів. Тому рекомендації з нівелювання 

негативних наслідків плинності кадрів ґрунтуються на корекції поточних 

процесів управління персоналом, зокрема, вдосконалення системи мотивації і 

оплати праці, програм адаптації, введенні кар'є́роорієнтованих траєкторій 

розвитку. 

Системне бачення причинно-наслідкових зв'язків плинності 

концентрується в роботах, спрямованих на обґрунтування обумовленості 

підсумкової результативності процесів регулювання плинності кадрів. 

Результуючими традиційно є формування і розподіл трудових ресурсів [81], 

стабільність (стійкість) трудового колективу [92], зростання продуктивності 

праці [128]. У цьому напрямі відстежується вплив корекційних дій, 

спрямованих на попередження зайвого рівня плинності кадрів і нівелювання 

її негативних наслідків, на системотвірні процеси, що описують кадрове 

забезпечення.  

Виходячи зі схеми концептуального базису побудови механізму 

логістичного управління трудовим потенціалом персоналу підприємства 

(рис. 3.1), пропонуємо певну послідовність етапів методики вибору методів 

управління трудовим потенціалом персоналу з урахуванням факторів руху, 
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що дозволяє в результаті провести обґрунтування економічної ефективності 

управлінської дії: 

Етап 1. Оцінювання трудового потенціалу персоналу. При аналізі 

трудового потенціалу вирішуються такі завдання: оцінюється трудовий 

потенціал персоналу підприємства і його підрозділів; визначається ступінь 

відповідності загальноосвітнього та кваліфікаційного складу кадрів і їх 

структури до сучасного науково-технічного рівня виробництва, його 

організації; встановлюється забезпеченість виробництва кадрами; 

визначається ступінь обґрунтованості завдань з підвищення продуктивності 

праці та зниження трудомісткості продукції; виявляються резерви 

підвищення продуктивності праці [167]. 

Аналіз забезпеченості підприємства робочою силою здійснюється за 

допомогою порівняння фактичної чисельності працівників за категоріями із 

розрахунковими (плановими) показниками і з показниками, досягнутими в 

минулому періоді. Це дає можливість визначити рівень виконання плану 

(завдання), а також динаміку показників. 

Для аналізу трудових ресурсів використовується інформація звітних 

форм 2–ПВ «Звіт із праці», 1–п «Звіт підприємства з продукції», 6–ПВ 

«Чисельність окремих категорій працівників підприємства і підготовка 

кадрів», а також дані планово-нормативної, облікової й оперативної 

інформації зі звітів підрозділів підприємства, інші оперативні дані. 

Етап 2. Аналіз балансу руху трудового потенціалу персоналу. Вивчення 

процесів руху і плинності кадрів доцільно розпочинати з їх кількісної 

характеристики. При цьому визначається кількісний показник рівня 

плинності кадрів і встановлюється його значення і відхилення від середнього. 

Виявляється вірогідність необґрунтованих економічних втрат. Прийнято 

вважати нормативним рівень у межах 3–5%. Але він не повинен сприйматися 

як деякий індикатор, оскільки рух кадрів на конкретному підприємстві 

здійснюється під впливом сукупності чинників: галузевої приналежності, 

технології виробництва, трудомісткості робіт, наявності або відсутності 
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чинника сезонності у виробничому циклі, стилю керівництва, рівня і 

принципів корпоративної культури. Тому при визначенні рівня плинності 

кадрів слід провести аналіз динаміки трудових показників підприємства за 

якомога більший відрізок часу, виявити наявність і величину сезонних 

коливань плинності. 

Етап 3. Встановити рівень, величину економічних втрат, до яких 

призведе плинність кадрів. Це один з найбільш трудомістких, але дуже 

важливих етапів. Для його здійснення потрібно додаткові розрахунки. Ці дані 

складаються з аналізу збитків і додаткових витрат, пов'язаних з наступними 

чинниками: втрата часу в роботі; витрати на навчання і перенавчання нових 

працівників; падіння виробітку у працівників перед звільненням; низький 

рівень виробітку знову прийнятих працівників; витрати на підбирання нового 

персоналу замість того, що звільнився; брак, викликаний недостатньою 

професійною адаптацією нових працівників. 

Етап 4. З'ясування причин звільнення працівників взагалі, у тому числі, 

з причин плинності кадрів. Плинність кадрів може бути викликана галузевою 

особливістю діяльності підприємства або недосконалістю системи 

управління ним. Потім необхідно визначити структуру мотивів плинності 

кадрів. Вона повинна ґрунтуватися на реальних причинах, що викликають у 

працівника бажання звільнитися з підприємства. 

Не менш важливим для дослідження передумов плинності є вивчення її 

причин, що необхідно для розроблення конкретних заходів зі зниження 

плинності. Під причинами плинності розуміємо найбільш поширені підстави 

звільнень працівників. Загалом причини звільнень працівників з 

підприємства можна аналізувати за двома аспектами. 

Перший аспект ґрунтується на формальному критерії, що виділяє 

законодавчі підстави звільнень відповідно до КЗпП України. У цьому разі 

перелік причин буде загальним, оскільки відповідні норми Кодексу не 

передбачають принципово інших підстав для розірвання трудових стосунків. 

Кадрова статистика підприємства з питань звільнень переважно складається з 
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таких причин: за власним бажанням, тимчасові працівники, прогул без 

поважних причин, по догляду за дитиною, за появу на роботі в нетверезому 

стані, скорочення штату, смерть, вихід на пенсію тощо. Другий аспект 

пов’язаний із визначенням мотиваційної структури плинності персоналу. 

Вона ґрунтується на реальних причинах, які спонукають працівника 

залишити підприємство. У цьому разі статистика кадрової служби лише 

частково допоможе з’ясувати мотив звільнення працівника, адже причина «за 

власним бажанням» може бути зумовлена такими мотивами, як 

незадоволення рівнем оплати праці, затримка виплати заробітної плати, важкі 

й небезпечні умови праці, неприйнятний режим роботи, незадовільний 

соціально-психологічний клімат у колективі, причини особистого характеру 

тощо. Для виявлення причин плинності в рамках даного підходу необхідно 

провести соціологічне дослідження, зокрема шляхом анкетування 

працівників підприємства. 

Етап 5. Визначення системи заходів, спрямованих на стабілізацію 

колективу. Наступний етап побудови цілісної системи управління плинністю 

кадрів передбачає визначення системи заходів, спрямованих на нормалізацію 

процесу руху трудового потенціалу підприємства. Успішні управлінські 

практики щодо запобігання негативного руху трудового потенціалу залежно 

від причин, що їх зумовлюють, представлено в табл. 3.8. 

Етап 6. Розрахунок показників ефективності від впровадження 

розроблених заходів (проведення моніторингу). Окрім того, варто пам’ятати, 

що під час розроблення програми усунення надмірної плинності необхідно 

провести порівняльний аналіз витрат на проведення заходів і втрат через 

зайвий рівень плинності. Якщо витрати на вирішення проблеми плинності 

перевищать економічний ефект від її зниження, можливий пошук інших, 

більш «дешевих» та доцільних варіантів удосконалення роботи з персоналом 

Специфіка діяльності, розмір підприємства, стадія його життєвого 

циклу і рівень фінансової стійкості, чинник сезонності і навіть посадова 

позиція – усе це істотно впливає на нормативні значення коефіцієнта 
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плинності. Тому не є достатньою орієнтація на рекомендовану науковцями 

виделку нормативних значень 7–15% [111]. Практика фіксує інші прийнятні 

для підприємств значення. У нашому випадку коефіцієнт плинності кадрів 

для виробничих підприємств 10–15% [30, 158]. 

Діагностика нормативних значень коефіцієнта плинності ґрунтується 

на накопиченій на підприємстві регулярній статистиці балансу руху 

персоналу. Дані, що характеризують рухливість, співвідносяться з мірою 

стійкості кадрового забезпечення і сукупними витратами на оновлення 

кадрового складу. Зіставлення витрат є основою рішення про необхідність 

введення заходів для регулювання плинності кадрів до прийнятних для 

стійкості функціонування підприємства нормативних значень. Наприклад, 

підприємству може бути вигідніше (у вартісному вираженні) вести політику 

економії фонду оплати праці співробітників, що знаходяться на 

випробувальному терміні, тоді і більш високі значення коефіцієнта плинності 

за цією категорією будуть прийнятними для організації, навіть у разі 

значного перевищення нормативних значень в 10–15%. 

Таким чином, ведення і аналіз балансу руху трудового потенціалу 

персоналу дозволяє встановлювати нормативні значення коефіцієнта 

плинності, прийнятного для конкретного підприємства. Негативні наслідки 

зайвого рівня плинності кадрів підлягають економічному оцінюванню, яке 

здійснюється через аналіз структури і величини соціально-економічних 

збитків підприємства. 
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Як правило, збирання даних для аналізу економічних збитків вимагає 

залучення і погодження інформації з різних структурних підрозділів, 

організації і проведення ресурсовитратного заходу – фотографії робочого 

дня, розробки і регулювання трудових норм. У той же час в організаціях з 

високим рівнем кадрового менеджменту багато перерахованих операцій 

відпрацьовано і вбудовано в управлінський процес. Нормування трудової 

діяльності, погодженість потоків інформації – це ключові процедури, 

результативність реалізації яких характеризує систему управління 

персоналом, у тому числі й політику попередження плинності кадрів. 

У структуру економічних збитків підприємства внаслідок плинності 

кадрів можуть входити чинники і види витрат, подані в табл. 3.8. 

Включення цих витрат у структуру збитків залежить від організації 

робіт з управління кадровим забезпеченням і вжитих на підприємстві заходів 

соціально-економічної захищеності персоналу. Наприклад, згідно з низкою 

колективних договорів величини виплат на різних підставах звільнення 

можуть значно збільшувати фінансове навантаження на заміну кадрового 

складу. Обсяг виплат за трудовими спорами (у т.ч. відновлення на робочому 

місці через незаконне звільнення) має динаміку зростання. Щорічно 

збільшується число звернень співробітників у судові органи і в комісії з 

трудових зборів. У структурі збитків частка втрат внаслідок динаміки 

продуктивності праці є істотною. Але в традиційній практиці оцінювання 

економічних наслідків плинності кадрів через складність збирання даних 

відбувається в обмеженому форматі, що спотворює оцінювання економічного 

ефекту вкладень у регулювання кадрового забезпечення [33]. 

Таким чином, в структуру економічних збитків внаслідок плинності 

кадрів включаються витрати на формування кадрового забезпечення і 

запобігання втрат, пов'язаних зі зниженням продуктивності праці фахівців у 

ході рухливості кадрового складу. Величина збитків детермінується 

практикою організації робіт з управління персоналом. Сумарна величина 
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економічних збитків є орієнтиром при розробленні й обґрунтуванні бюджету 

проекту заходів регулювання. 

Результатом використання діагностичної таблиці (табл. 3.8) є матриця 

вибору методів управління рухом трудового потенціалу персоналу 

промислових підприємств, у якій позиція підприємства визначається за 

трьома параметрами: ключові фактори руху, причини руху, витрати від 

негативного руху (рис. 3.4). 

Матриця вибору дозволяє ідентифікувати тенденції руху трудового 

потенціалу персоналу промислового підприємства для вибору відповідних 

організаційно-управлінських рішень спрямованих на забезпечення умов для 

ефективної реалізації творчого, фізичного і трудового потенціалу кадрів. 

При побудові матриці вибору були враховані результати попередніх 

досліджень. Як було зазначено у попередніх розділах дисертаційного 

дослідження, при відповідному «накладенні» факторів руху трудового 

потенціалу промислових підприємств (визначено за результатами 

експертного оцінювання); з'ясованим причинам руху трудового потенціалу; 

встановлюваній величині економічних витрат, до яких призведе рух 

трудового потенціалу, обираються відповідні методи управління рухом, які є 

системою заходів щодо запобігання негативного руху трудового потенціалу 

персоналу залежно від причин, що його зумовлюють, та спрямованих на 

нормалізацію процесу руху трудового потенціалу підприємства. Перевагою 

цієї матриці є наявність конкретних рекомендацій залежно від окремого 

ключового фактора руху трудового потенціалу. 
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Ключові фактори руху (КФР): 1 – трудова дисципліна; 2 – моральне 

стимулювання; 3 – задоволеність працею; 4 – корпоративна культура та 

мікроклімат у колективі; 5 – суб’єктивне оцінювання персоналу; 6 –

відсутність уваги, схвалення з боку керівництва; 7 – перспективи кар’єрного 

зростання; 8 – організація роботи з персоналом; 9 – стиль та методи 

керівництва; 10 – складність праці; 11 – організація, нормування праці; 12 – 

рівень механізації, автоматизації; 13 – умови праці; 14 – технологічна 

оснащеність робочих місць; 15 – фінансово-господарська діяльність; 16 – 

матеріальне заохочення; 17 – рівень використання науково-технічних 

досягнень. 

Методи управління рухом (М): 1 – ведення статистики звільнень за 

підрозділами, категоріями персоналу, віком, досвідом роботи тощо; 2 – 

виявлення причин звільнення персоналу і ведення статистики цих причин; 3 

–інформування працівників про ситуацію, що склалася, з проханням 

висловлювати ідеї та пропозиції щодо зміни ситуації на краще; 4 – заходи, 

спрямовані на поліпшення умов праці; 5 – пошук і запровадження 

ефективних механізмів стимулювання праці у важких умовах; уведення 

пакета пільг; 6 – розроблення заходів оперативного вирішення проблем, 

пов’язаних з економічною нестабільністю; 7 – інформування працівників про 

план стабілізації стану підприємства на ринку з проханням підтримки у його 

реалізації; 8 – пошук резервів для забезпечення стабільних та своєчасних 

виплат заробітних плат; 9 – розроблення та впровадження системи мотивації 

і стимулювання праці у кризових ситуаціях; 10 – поліпшення умов праці на 

підприємстві; 11 – вдосконалення системи оплати праці і мотивації 

персоналу; 12 – збагачення праці, участь персоналу в управлінні 

підприємством; 13 – розвиток корпоративної культури, підтримка здорової 

морально-психологічної атмосфери в колективі, управління конфліктами; 14 

– вдосконалення правил кар'єрного просування і ротації персоналу; 15 – 

тренінги для керівників; 16 – внесення коректив у стиль управління; 17 –

заміна топ-менеджерів; 18 – розроблення спеціальних програм мотивації, 



183 

поліпшення стимулювання праці для утримання цінних працівників; 19 – 

вдосконалення організації праці і системи управління; 20 – вдосконалення 

процедур пошуку, підбирання й адаптації персоналу; 21 – удосконалення 

кадрової служби, зокрема заміна відповідальної особи за підбирання 

персоналу; запровадження прогресивних та успішних методів оцінювання 

персоналу; 22 – модифікація системи підбирання персоналу; 23 – 

розроблення плану дій щодо мінімізації негативних наслідків і поліпшення 

іміджу із залученням до його реалізації всіх зацікавлених сторін; 24 – 

вдосконалення системи професійного навчання і розвитку персоналу; 25 –

тренінги (у т. ч. із залученням психолога); 26 – розвиток програм мотивації 

праці, що мають бути спрямованими на відкриту демонстрацію 

зацікавленості у працівниках, підкреслення їх значущості для організації; 

ротації персоналу. 

Причини руху: 1 – порушення трудової дисципліни, недобросовісна 

поведінка на робочому місці (у т. ч. крадіжки); 2 – важкі умови праці або їх 

погіршення; 3 – відсутність економічної стабільності в роботі підприємства; 

4 – неконструктивний стиль управління; 5 – недосконала система оцінювання 

персоналу; 6 – відсутність можливостей для кар’єрного зростання; 7 – низька 

заробітна плата та непрозорість установлення винагороди; 8 – непрофесійне 

підбирання персоналу на вакантні позиції; 9 – погіршення іміджу та ділової 

репутації підприємства; 10 – незадовільний соціально-психологічний клімат 

у колективі; керівництво «недружньо» ставиться до співробітників. 

Витрати від негативного руху: 1 – звільнення персоналу за власним 

бажанням і порушення трудової дисципліни (виплати вихідної допомоги; 

виплати у зв'язку з незаконним звільненням, подальшим відновленням і 

оплатою часу вимушеного простоювання; втрати, викликані оформленням 

процедури звільнення); 2 – продуктивність праці співробітників, 

простоювання робочих місць (втрати від часу відсутності співробітника на 

робочому місці; втрати в продуктивності праці співробітників перед 

звільненням; продуктивності праці співробітників у період навчання з 
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відривом від виробництва; втрати в продуктивності праці співробітників у 

період адаптації; збитки від браку у знову прийнятого співробітника; втрати 

викликані перервами в роботі з причин плинності); 3 – пошук, залучення і 

наймання нових співробітників (витрати на аналіз змісту робіт і розроблення 

моделей посад; витрати на розроблення діагностичного інструментарію для 

визначення профпридатності претендентів; витрати на пошук та відбирання 

потенційних кандидатів на вакантні посади; витрати на співбесіду й інші 

діагностичні заходи; витрати на оформлення прийнятих співробітників); 4 – 

введення і адаптація нових співробітників (витрать на організацію навчання 

на робочому місці і наставництво; витрати на навчання і перенавчання нових 

працівників). 

Крім того, вона наочна і не вимагає обчислень. Запропонована модель 

дозволяє аналізувати характер змін, що становлять профіль руху трудового 

потенціалу персоналу, і враховувати їх взаємодії для ухвалення 

управлінських рішень. 

Особливістю запропонованої матриці вибору методів управління рухом 

є те, що вона не тільки дуже проста у використанні, а й існує можливість 

надбудувати й адаптувати її до умов конкретного підприємства шляхом 

унесення уточнених рекомендацій з урахуванням додаткового застосування 

інших факторів руху, які фахівці підприємства вважають важливими та 

необхідними на певному етапі економічного розвитку підприємства. 

Запропоновані в роботі фактори є, на нашу думку, прийнятними для кожного 

підприємства незалежно від його організаційно-правової форми. 

Розглянемо особливості застосування запропонованої діагностичної 

таблиці (табл. 3.8) та на її підставі визначення методів управління рухом 

трудового потенціалу досліджуваних промислових підприємств. Результати 

взаємозв'язку між факторами, причинами, витратами та методами управління 

рухом трудового потенціалу за досліджуваними промисловими 

підприємствами наведено в додатку З. На основі цих результатів та за 

допомогою використання матриці вибору методів управління рухом 
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трудового потенціалу промислових підприємств (рис. 3.4) визначаємо методи 

управління рухом для досліджуваних промислових підприємств (додаток К). 

Аналіз діагностичної таблиці дозволяє зробити висновок, що всі 

досліджувані промислові підприємства знаходяться в типовій ситуації, що 

уможливлює застосування однотипних методів управління рухом трудового 

потенціалу. 

З урахуванням причин негативного руху на основі експертного 

оцінювання отримано прогнозні дані щодо коефіцієнта плинності 

(додаток Л). Прогнозне зменшення коефіцієнта плинності є наслідком 

впровадження рекомендованих методів управління рухом трудового 

потенціалу. Як було зазначено вище, негативний рух трудового потенціалу 

завдає підприємству чималі збитки. Сьогодні, за оцінками вітчизняних і 

зарубіжних фахівців, витрати на заміну робітника складають 7–20% його 

річної заробітної плати, фахівця – 18–30%, управлінця – 70–100%. На 

витратах суттєва позначається і втрата часу, адже на пошук відповідної 

заміни витрачається до двох місяців і місяць на оформлення нового 

співробітника на роботу, перепідготовку й адаптацію. Тобто при високому 

значенні рівня плинності підприємство може зазнати істотних витрат, не 

завжди очевидних на перший погляд. Тому наступним кроком дослідження є 

визначення рівня економічних втрат, викликаних негативним рухом. Це дуже 

важливий крок і в той же час один з найбільш трудомістких, оскільки для 

його проведення потрібні спеціальні дані. Результати розрахунку 

середньорічних витрат, завданих підприємству негативним рухом трудового 

потенціалу подано в додатку М. 

На досліджуваних підприємствах є працівники, які працюють достаньо 

довго на підприємстві, мають високу кваліфікацію, стаж і досвід роботи. 

Проблема полягає в тому, що новонайняті працівники не мають достатнього 

досвіду і кваліфікації, що вимагає їх навчання, яке займає значний час і 

кошти, негативно впливаючи на результати діяльності. І ця проблема 

загострюється негативним рухом. 
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Економічний результат від зниження негативного руху трудового 

потенціалу персоналу на досліджуваних підприємствах унаочнено в табл. 3.9. 

Очевидно, що до плинності кадрів не можна підходити однозначно. Нині 

плинність вже не вважається суто негативним явищем, з яким слід боротися 

аж до повної ліквідації (як це відбувалося в період планової, командної 

економіки). Навпаки, трудова мобільність працівників розглядається, як 

умова здійснення процесу виробництва. Проблема управління полягає в 

реорганізації неорганізованого переміщення трудящих з одного підприємства 

на інше в організоване, регульоване. 

Таблиця 3.9 

Розрахунок економічного результату від зниження негативного руху 

трудового потенціалу персоналу 

Підприємство Сумарні 
середньорічні 

витрати від 
негативного 
руху (В), грн 

Фактичний 
коефіцієнт 
плинності 

(К1) 

Очікуваний 
коефіцієнт 
плинності 

(К2) 

Економічний 
результат 
(Е), грн 

Інтерпайп Ніко 

Тьюб 

4961006 16,76 13,05 1098170,18 

Інтерпайп НМТЗ 3484799 12,22 9,67 727188,007 

Інтерпайп ДВМ 1807677 21,97 17,36 379307,736 

Інтерпайп ДС 3032473 25,24 20,63 553870,861 

Інтерпайп НТЗ 5209632 9,78 6,21 1901675,48 

Джерело: розраховано автором за даними додатка Л і додатка М. 

 

Кінцевою метою аналізу плинності кадрів є пошук методів 

регулювання й управління цим процесом у бажаному напрямі. 

При такому підході оцінювання економічної ролі плинності може бути 

суперечливим. З одного боку, можна говорити, що плинність кадрів 

спричиняє низку негативних наслідків, таких як: 

– збої у виробничому механізмі підприємства, що призводять до 

економічних втрат;  
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– зниження якості його трудових ресурсів; 

– втрати, викликані простоюванням устаткування; 

– зайві витрати на підбирання кадрів і адаптацію працівників;  

–матеріальні і психологічні втрати працівників, відірваних від звичної 

роботи;  

– зниження ефективності витрат на навчання персоналу, оскільки в разі 

їх звільнення виграш від навчання отримує або інше підприємство, або 

взагалі ніхто, якщо звільнення пов'язане зі зміною професії. 

З іншого боку, плинність кадрів можна розглядати в якості позитивної 

тенденції, оскільки цей процес виконує низку важливих позитивних функцій, 

сприяючи: 

– міжгалузевому і територіальному перерозподілу робочої сили;  

– кваліфікаційно-професійному просуванню кадрів; 

– підвищенню добробуту і розвитку людей, якщо переміщення 

зумовлене кар᾿єрним зростанням. 

Крім того, повна відсутність трудових переміщень в організації 

призводить до «окостеніння» структури колективу. За результатами 

дослідження, використовуючи принцип «зворотне перенесення на вхід 

завдання», можна сформулювати наступні висновки і рекомендації: 

1. Необхідно удосконалювати оплату праці. У багатьох випадках 

йдеться не стільки про розмір заробітку, скільки про справедливість 

розподілу і можливості заробляння змінної частини доходу (премії, бонуси, 

індивідуальні виплати за заслугами та ін.). 

2. «Зміна місця проживання» – це причина демонструє приховане 

незадоволення соціальними аспектами мотивації трудової активності. Склад і 

структура соціального пакету може змінюватися залежно від можливостей 

підприємства і структури потреб його працівників. 

3. Взаємовідносини в колективі на підприємствах з бюрократичним 

принципом організаційної культури вирішуються методами розроблення 

корпоративних програм і правил поведінки працівників підприємства. 
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Вирішення цих проблем сприятиме стабілізації колективу. Визначимо 

основні методи управління і мінімізації плинності кадрів: 

– ведення статистики звільнень за підрозділами, категоріями 

персоналу, віком, досвідом роботи і так далі; 

– виявлення причин звільнення персоналу і ведення статистики цих 

причин; 

– поліпшення умов праці на підприємстві; 

– вдосконалення системи оплати праці і мотивації персоналу; 

– збагачення праці, участь персоналу в управлінні підприємством; 

– вдосконалення організації праці і системи управління; 

– підтримка позитивного іміджу компанії на ринку праці; 

– вдосконалення процедур пошуку, підбирання й адаптації персоналу; 

– вдосконалення системи професійного навчання і розвитку персоналу; 

– вдосконалення правил кар'єрного просування і ротації персоналу; 

– розвиток корпоративної культури, підтримка здорової морально-

психологічної атмосфери в колективі, управління конфліктами тощо. 

 

Висновки до розділу 3 

 

Осмислено логістичне управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства крізь призму регулювання його руху, що дозволило оцінити 

проблему, яка стоїть перед керівництвом підприємств стосовно руху 

трудового потенціалу персоналу підприємства, його вплив на економічний 

розвиток підприємства, точніше ідентифікувати фактори логістичного 

управління трудовим потенціалом персоналу підприємства. 

Фактори логістичного управління трудовим потенціалом персоналу 

промислових підприємств згруповано у два блоки: блок 1 – кадрові фактори 

(негнучка система стимулювання, яка не відповідає сучасним реаліям; 

знецінення кадрів з кількох причин; невідповідність очікувань працівників 

соціально-психологічного клімату в колективі тощо); блок 2 – організаційні 
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фактори (висока централізованість ухвалення оперативних управлінських 

рішень за виробничими підрозділами; наднормативне навантаження на 

керівників підрозділів зайве лімітування матеріалів, необхідних для 

безперебійного ведення виробничого процесу та ін.). 

Для визначення ключових факторів руху трудового потенціалу 

персоналу на підприємстві, що впливають на ухвалення управлінських 

рішень у сфері логістичного управління трудовим потенціалом персоналу, 

запропоновано методику оцінювання факторів руху. У якості діагностичного 

інструментарію дослідження факторів руху трудового потенціалу персоналу 

використано експертно-аналітичний підхід (за допомогою комп'ютерної 

програми в середовищі Microsoft Excel). Оцінювання проводилося поетапно: 

формування експертної групи; ідентифікація факторів для оцінювання руху 

трудового потенціалу; експертне оцінювання факторів руху; визначення 

діапазону основних зон впливу на рух трудового потенціалу підприємства; 

визначення ключових факторів руху; ранжування ключових факторів руху; 

аналіз отриманих результатів та ухвалення управлінських рішень. 

На основі використання методики оцінювання факторів руху розроблено 

класифікацію ключових факторів руху трудового потенціалу промислових 

підприємств за чотирма блоками: Блок 1 Соціально-економічні фактори; 

Блок 2 Управлінські фактори; Блок 3 Організаційні фактори; Блок 4 Техніко-

економічні фактори. З використанням економіко-математичних методів 

визначено ступінь впливу ключових факторів на рух трудового потенціалу 

персоналу досліджуваних металургійних підприємств. 

Обґрунтовано, що управління трудовим потенціалом персоналу – це 

сукупність управлінських дій, спрямованих, по-перше, на формування 

задоволеності працівником організації загалом і конкретним робочим місцем, 

а по-друге, на цільову організацію і раціональне регулювання 

внутрішньовиробничого руху персоналу. Основою управління трудовим 

потенціалом персоналу є встановлення закономірностей процесу плинності 

кадрів і залежності інтенсивності плинності від соціально-демографічних 
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характеристик працівників. Знання цих закономірностей дозволяє знаходити 

шляхи пом'якшення негативної дії названих факторів. 

Запропоновано механізм логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства, який містить такі базові елементи: 

стратегія логістичного управління трудовим потенціалом персоналу, що 

включає цілі, місію і цінності; індикатори оцінювання трудового потенціалу; 

фактори зовнішнього та внутрішнього середовища, які впливають на 

логістичне управління трудовим потенціалом; фактори, які впливають на рух 

трудового потенціалу персоналу підприємства; структури і величини витрат 

підприємства від руху трудового потенціалу; організаційна інфраструктура, 

що складається з організаційно-функціональної структури управління 

організацією, процесів і системи їх регламентації, а також системи ключових 

показників ефективності; організаційна культура як середовище формування 

і розвитку трудового потенціалу; діагностика причин руху трудового 

потенціалу персоналу на підприємстві; інструменти нівелювання негативних 

наслідків руху і попередження його подальшого зростання. 

Елементи запропонованого механізму (фактори, причини, витрати та 

методи управління) перебувають у певній залежності і відповідному 

взаємозв’язку, що обумовлює їх впорядкованість і закономірність розвитку 

та дозволяє виявляти тенденції руху трудового потенціалу персоналу 

промислового підприємства для вибору відповідних організаційно-

управлінських рішень  спрямованих на забезпечення умов для ефективної 

реалізації творчого, фізичного і трудового потенціалу кадрів. 

Основні результати розділу опубліковано в монографії [18], фахових 

виданнях [16; 20; 226], матеріалах тез та конференцій [26; 27]. 
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ВИСНОВКИ 

 

У дисертаційній роботі здійснено теоретичне узагальнення та 

запропоновано вирішення актуальної науково-прикладної проблеми – 

обґрунтування теоретичних основ, методичних підходів та практичних 

рекомендацій щодо логістичного управління трудовим потенціалом 

персоналу промислових підприємств. Результати дослідження дозволили 

сформулювати висновки теоретичного, науково-методичного та практичного 

спрямування: 

1. В роботі структурно представлена класифікація трудових потоків в 

двох вимірах: елементарна компонента (кваліфікаційні, демографічні, 

соціальні, культурні та інші ознаки) та динамічна компонента (відображена 

видами рухів усередині кадрового потоку і поза ним). Поділ потоків на 

елементарні і динамічні дозволяють розглядати цілісність трудового 

потенціалу персоналу як системи та виділяти його сутнісні характеристики, 

врахування яких забезпечує обґрунтування заходів щодо регулювання руху 

трудового потенціалу персоналу на основі аналізу їх властивостей і 

показників. 

2. Дослідження понять «управління трудовим потенціалом», «трудова 

логістика», «управління трудовими ресурсами», «логістичний менеджмент» 

та «логістична система» дозволило виділити особливості характеристик та 

специфіку логістичного управління трудовим потенціалом персоналу 

підприємства. Визначено сутність логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства як системний, планомірно-

організований вплив на вхідні, вихідні та внутрішні потоки кількісних і 

якісних характеристик персоналу, що дозволяє забезпечувати ефективне 

використання можливостей персоналу у процесі руху відповідно до потреб 

підприємства. 

3. Запропоновано концептуальний підхід до логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу підприємства, сутність якого полягає в 
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забезпеченні взаємопов’язаного управління трудовим потенціалом 

персоналу, в формі вхідних, вихідних та внутрішніх трудових потоків. Даний 

підхід включає виділення об’єкта управління (потоків); суб’єктів, цілей, 

завдань, принципів, функцій за об’єктами управління і визначення факторів, 

методів, інструментів управлінського впливу, що забезпечить ефективне 

управління використанням та розвитком трудового потенціалу персоналу 

підприємства.  

4. Визначено, що найбільш прийнятним діагностичним 

інструментарієм оцінки факторів логістичного управління трудовим 

потенціалом персоналу підприємства є діаграма Ісікави. Запропоновані 

методичний підхід дозволяє провести факторний аналіз, в результаті якого 

визначається місце і роль кожного фактора в управлінні трудовим 

потенціалом персоналу підприємства, що дозволяє виявляти істотні 

причинно-наслідкові взаємозв’язки між факторами логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу, наслідками їх впливу та обґрунтовувати 

управлінські рішення щодо структурних зрушень трудового потенціалу 

персоналу. 

5. Для оцінки рівня використання та розвитку трудового потенціалу 

персоналу промислових підприємств застосований апарат нечіткої логіки, 

який дозволяє враховувати змінювані в часі множини кількісних і якісних 

параметрів, мінімізувати як грошові, так і часові витрати на цей процес, 

точно та якісно оцінювати трудовий потенціал персоналу підприємств, а 

також розширює вихідну базу висновків, що забезпечує більш точне 

оцінювання трудового потенціалу персоналу та прийняття обґрунтованого 

рішення щодо підвищення рівня його використання та розвитку. 

6. В результаті проведеного аналізу управління трудовим потенціалом 

персоналу доведено, що з п’яти досліджуваних підприємств компанії 

«Інтерпайп», чотири підприємства (Інтерпайп ДС, Інтерпайп НТЗ, Інтерпайп 

Ніко Тьюб, Інтерпайп НМТЗ) мають середній рівень використання та 

розвитку трудового потенціалу; лише підприємство Інтерпайп ДВМ має 
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рівень використання нижче середнього. Аналіз показників дозволяє зробити 

висновок, що найбільш критичною є ситуація з показниками інтенсивності 

обороту, що знижує ефективність використання та розвитку трудового 

потенціалу персоналу досліджуваних підприємств. 

7. Запропоновано теоретико-методичний підхід визначення ключових 

факторів руху (КФР) трудового потенціалу персоналу за допомогою 

ранжування з використанням експертно-статистичного методу, що надає 

можливість ідентифікувати набір заходів для усунення негативного впливу 

цих факторів. Удосконалена класифікаційна структура ключових факторів 

руху трудового потенціалу персоналу підприємств, яка містить чотири 

взаємозв’язаних блоків. Використання такої блочної структури дозволяє 

проводити діагностику руху трудового потенціалу промислового 

підприємства та обґрунтувати організаційно-управлінські рішення. 

8. Запропоновано та обґрунтовано механізм логістичного управління 

трудовим потенціалом персоналу підприємства, який ґрунтується на 

визначенні факторів, причин, витрат руху трудового потенціалу персоналу та 

дає можливість розробляти альтернативні рішення, спрямовані на 

забезпечення умов для ефективного використання та розвитку трудового 

потенціалу персоналу підприємства. 
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ДОДАТОК А 

Методики оцінювання трудового потенціалу 

Найменування 
показника/методу 

Формула для розрахунку Позначення 

1 2 3 
1. Оцінювання трудового потенціалу на основі живої праці 

Одиниця 
оцінювання живої 
праці одного 
робітника (А) 

т

в
т П

Ф
ПА




  Пт – продуктивність 
праці співробітника 

Трудовий потенціал 
технологічного 
персоналу 
підприємства 
(ТПТЕХ) 

ЕфЧПАТПТЕХ   

ЧП – середньорічна 
чисельність ПВП, осіб; 
Еф – коефіцієнт 
реалізації трудового 
потенціалу 
технологічного 
персоналу 
підприємства. 

Управлінський 
потенціал у 
вартісному 

вираженні (УП) 

Визначається на основі частки витрат на адміністративно-
управлінський апарат у загальній структурі витрат 

підприємства 

Загальний трудовий 
потенціал 

підприємства  

Визначається додаванням вартості трудового потенціалу 
технологічного персоналу і вартості управлінського 

потенціалу 
2. Витратні методики оцінювання трудового потенціалу підприємства (враховують 

витрати на підготовку, поточне утримання та майбутній розвиток трудового 
потенціалу) 

Продуктивність 
праці промислово-

виробничого 
персоналу (ПП) 

сЧП

АМВЕМВЧВ
ПП


  

ЧВ – чиста виручка від 
реалізації, тис. грн; 
МВ – матеріальні 
витрати, пов’язані з 
виробництвом та 
реалізацією певного 
обсягу продукції, 
тис. грн; 
ВЕ – вартість 
енергоносіїв спожитих 
у процесі виробництва 
та реалізації продукції, 
тис. грн; 
АМ – сума 
амортизаційних 
відрахувань на повне 
відновлення основних 
фондів підприємства,  
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Продовження дод. А 
1 2 3 

  

тис. грн; 
ЧПс – 
середньоспискова 
чисельність 
промислово-
виробничого 
персоналу (ПВП), осіб

Коефіцієнт змінності 
робочої сили (КЗР) Н

Д
ЗР Д

Ф
К   

ФД – кількість людино-
днів, фактично 
відпрацьованих 
працівниками у всіх 
змінах (чи за планом) 
протягом аналізові-
ного періоду; 
ДН – кількість людино-
днів, відпра-цьованих у 
найбільш завантажену 
зміну протягом 
аналізованого періоду. 

Коефіцієнт змінності 
роботи робочого 

місця (КЗМ) 

 
ргодч

ААм
зм ЧПФТ

ЛВЧЧЧБВ
К





)1(1

БВ – балансова 
вартість обладнання, 
розміщеного на 
робочому місці, 
тис. грн; 
Чм – частка витрат на 
модернізацію 
обладнання, 
встановленого на 
робочому місці, за 
весь строк служби у 
його загальній 
балансовій вартості; 
ЧА – частка 
амортизаційних 
відрахувань на 
реновацію 
обладнання; 
ЛВ – ліквідаційна 
вартість обладнання 
робочого місця, 
тис. грн; 
Т – тривалість 
амортизаційного 
терміну, роки; 
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Продовження дод. А 
1 2 3 

Фч – 
середньодобовий 
ефективний фонд 
часу роботи 
обладнання 

Пгод – продуктивність робочого 
місця у розрахунку на одну годину 
виробів; 

Чр – частка прибутку, 
яка спрямовується на 
розвиток 
підприємства. 

Коефіцієнт віддачі 
повної заробітної 

плати (КВЗП) МСЗП
ВЗП ФФ

ЧВ
К


  

ЧВ – чиста виручка від 
реалізації, тис. грн; 

ФЗП – фонд заробітної 
плати ПВП, тис. грн; 

ФМС – фонд матеріаль-
ного стимулювання 
персоналу, тис. грн 

Коефіцієнт творчої 
активності 

працівника (КТА) А
ТА В

ЕкП
К

)(
  

П(Ек) – чистий 
прибуток (економія 
витрат) отриманий від 
використання 
винаходів і 
раціоналізаторських 
пропозицій протягом 
аналізованого 
періоду, тис. грн; 
ВА – витрати, 
пов’язані з розроб-
ленням, апробацією та 
впровадженням 
винаходів і раціоналі-
заторських 
пропозицій протягом 
аналізованого 
періоду, тис. грн 

3. Методи оцінювання трудового потенціалу на основі порівняльних підходів  
(дана методика передбачає наявність еталону (реального чи уявного)), наведемо 

найбільш поширені і яскраві 

1. Метод 
анкетування  

Трудовий потенціал працівника оцінюється на основі 
заповнених ним самим анкет, розроблених оцінювачем, де 
фіксуються всі істотні позитивні та негативні характеристики 

2. Описовий метод  
Оцінювач самостійно визначає й описує позитивні та 
негативні характеристики працівника, які зумовлюють розмір 
його трудового потенціалу  

3. Метод 
класифікації  

Трудовий потенціал окремого працівника визначається на 
основі ранжирування всіх працівників підприємства, за 
визначеним критерієм, а також вибір трудових характеристик 
найкращого з них як еталонного значення  
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Продовження дод. А 
1 2 3 

4. Рейтинговий 
метод  

Трудовий потенціал працівника визначається на підставі 
оцінювання його істотних трудових якостей за оціночними 
шкалами, які розробляються оцінювачем за певними 
критеріями (залежно від мети аналізу)  

5. Метод інтерв’ю  

Трудовий потенціал працівника визначається на основі його 
усних відповідей на запитання компетентних експертів-
оцінювачів, які виносять суб’єктивні судження щодо 
коректності чи некоректності відповідей на 
вузькоспеціалізовані запитання  

6. Метод 
«360 градусів»  

Трудовий потенціал працівника оцінюється на основі суд-
жень його професійно-трудового оточення (співробітниками) 

7. Тестування  
Трудовий потенціал працівника визначається за 
результатами вирішення психологічних, фізіологічних та 
кваліфікаційно-освітніх завдань (тестів)  

8. Метод ділових 
ігор  

Трудовий потенціал працівника визначається на основі
спостережень та результатів його участі в імітаційних
(ситуаційних) іграх, змодельованих під конкретну організацію 

9. Метод 
оцінювання на базі 
моделей 
компетентності  

Трудовий потенціал працівника визначається за допомогою 
формалізованих (математичних) моделей компетентності, 
які являють собою системну оцінювання інтелектуальних, 
професійних та інших характеристик, суттєвих у рамках 
конкретної організації  

4. Коефіцієнтна методика оцінювання трудового потенціалу 
(це гібрид витратних та порівняльних методик оцінювання) 

Коефіцієнт освіти 
60

А
Косв   

А – тривалість роботи 
працівника за 
спеціальністю, 
визначеною у дипломі (за 
аналізований період), 
місяців; 
60 – максимальна 
нормативна тривалість 
роботи за спеціальністю, 
визначеною у дипломі про 
вищу освіту, місяців. 

Коефіцієнт 
посадового досвіду 60

В
Кпдосв   

В – досвід роботи на 
певній посаді, місяців; 60 
– максимальна 
нормативна тривалість 
роботи на певній посаді, 
місяців. 

Коефіцієнт 
підвищення 
кваліфікації ПН

Н
Кпквал   

де Н – фактична тривалість 
навчання з підвищення  
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Закінчення дод. А 
1 2 3 

  

кваліфікації за період 
роботи за спеціаль-
ністю, місяців; ПН – 
нормативна 
тривалість навчання з 
підвищення 
кваліфікації 
(виходячи з припуще-
ння щодо 
необхідності щорічно-
го навчання 
тривалістю 0,5 
місяця), місяців. 

Коефіцієнт 
раціоналізаторської 

активності 12
СП
РП

К ра   

РП – число 
раціоналізаторських 
пропозицій та винахо-
дів, генерованих 
особою протягом 
терміну роботи за 
спеціальністю;  
СП – тривалість 
роботи працівника за 
спеціальністю, 
місяців. 

Коефіцієнт 
оперативності 

виконання робіт Р

М
Коперат   

М – фактична 
кількість робіт, 
виконаних у 
встановлені строки;  
Р – кількість робіт, 
фактично виконаних 
за аналізований 
період. 

Джерело: складено за [8; 15; 42; 43; 50; 69; 54; 73; 80; 107; 130; 155; 160; 167; 168; 
171; 177; 185; 198; 204; 207; 212; 213; 220]. 
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ДОДАТОК Г 

Рекомендації щодо оцінювання кількісних показників використання та 

розвитку трудового потенціалу 

Таблиця Г.1 
Рекомендації щодо оцінювання кількісних показників використання та розвитку 
трудового потенціалу (коефіцієнт використання облікового складу та коефіцієнт 

використання робочого часу)* 

Показник Рівень оцінювання показника 
Низький 

(Inadequate) 
Середній 

(Good) 
Високий 

(Excellent) 
𝑥ଵ  коефіцієнт використання 

облікового складу 
0-0,7 0,71–0,77 >0,77 

𝑥ଶ  коефіцієнт використання 
робочого часу 

0-0,89 0,90-0,94 >0,94 

 
Таблиця Г.2 

Рекомендації щодо оцінювання кількісних показників використання та розвитку 
трудового потенціалу (коефіцієнт середнього віку працівників)* 

Показник Рівень оцінювання показника 
Низький (Н1) 
(Inadequate) 

Середній 
(Good) 

Низький (Н2) 
(Inadequate) 

𝑥ଷ  коефіцієнт середнього 
віку працівників 

18–24 25–45 >45 

 
Таблиця Г.3 

Рекомендації щодо оцінювання якісних показників використання та розвитку 
трудового потенціалу*  

Показник Рівень оцінювання показника 
Низький 

(Inadequate) 
Середній 

(Good) 
Високий 

(Excellent) 
𝑥ସ коефіцієнт підвищення 

кваліфікації 
0-0,2 0,3–0,7 >0,7 

𝑥ହ  коефіцієнт освіти 0-0,5 0,5–0,7 >0,7 

𝑥଺ коефіцієнт 
раціоналізаторської 
активності 

0-15 15–30 >30 

𝑥଻  коефіцієнт посадового 
досвіду 

0-3 3–5 >5 

 
Таблиця Г.4 

Рекомендації щодо оцінювання показників руху трудового потенціалу 
(коефіцієнт плинності та коефіцієнт ротації)* 

Показник Рівень оцінювання показника 
Природний (П) 

(Excellent) 
Середній 

(Good) 
Високий 

(Inadequate) 
𝑥଼  коефіцієнт плинності 0-0,10 0,10-0,15 >0,15 

𝑥ଽ  коефіцієнт ротації 0-0,10 0,10-0,15 >0,15 
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Таблиця Г.5 
Рекомендації щодо оцінювання показників руху трудового потенціалу 

(коефіцієнт обороту з вибуття)* 

 
Показник Рівень оцінювання показника 

Низький 
(Excellent) 

Середній 
(Good) 

Високий 
(Inadequate) 

𝑥ଵ଴  коефіцієнт обороту з 
вибуття 

0-0,20 0,21–0,24 >0,24 

 
Таблиця Г.6 

Рекомендації щодо оцінювання показників руху трудового потенціалу 
(коефіцієнт обороту з вибуття)* 

 
Показник Рівень оцінювання показника 

Низький 
(Inadequate) 

Середній 
(Good) 

Високий 
(Excellent) 

𝑥ଵଵ   коефіцієнт обороту з 
прийому 

0-0,12 0,13–0,19 >0,19 

 
Таблиця Г.7 

Рекомендації щодо підсумкового оцінювання використання 
та розвитку трудового потенціалу*  

 
Показник Рівень оцінювання показника 

Низький  Нижче 
середнього 

Середній  Високий  Вище за 
середній 

R підсумкове 
оцінювання 

1–5 6–10 11–15 16–20 >20 

 
Таблиця Г.8 

Рекомендації щодо бази знань для функції 𝑭𝟏 ൌ 𝒇ሺ𝒙𝟏, 𝒙𝟐, 𝒙𝟑ሻ, яка включає групу 
показників кількісного оцінювання використання та розвитку трудового потенціалу 

 
X1 

 
X2 

 
X3 

 
F1 

В В В В 
(високий) В С С 

С В С 
В В Н2 С 

(середній) В Н В 
В В Н1 
Н Н Н1 Н 

(низький) Н Н Н2 
С Н Н1 
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Таблиця Г.9 
Рекомендації щодо бази знань для функції 𝑭𝟐 ൌ 𝒈ሺ𝒙𝟒, 𝒙𝟓, 𝒙𝟔, 𝒙𝟕ሻ, яка включає 

групу показників якісного оцінювання використання 
та розвитку трудового потенціалу 

X4 X5 X6 X7 F2 
В В В В В 

(високий) С С С С 
С В В С 
С В С С С 

(середній)В С С Н 
С В Н С 
Н Н Н Н Н 

(низький) В С Н Н 
С В Н Н 

 

Таблиця Г.10 
Рекомендації щодо бази знань для функції 𝑭𝟑 ൌ 𝒉ሺ𝒙𝟖, 𝒙𝟗, 𝒙𝟏𝟎, 𝒙𝟏𝟏ሻ , яка включає 

групу показників оцінювання руху трудового потенціалу 
X8 X9 X10 X11 F3 

Н(П) Н(П) Н В В 
(високий) С С Н В 

Н(П) Н(П) С С 
С Н С Н С 

(середній) В С Н С 
В С Н Н 
В В В В Н 

(низький) В В С В 
В В С Н 

 

Таблиця Г.11 
Рекомендації щодо бази знань для функціоналу оцінювання трудового потенціалу: 

)F,F,F(rR 321  

F1 F2 F3 R 

В В В В 
(високий) В ВС В 

В В ВС 
ВС В В ВС 

(вище за середній) В В С 
В ВС С 

НС ВС С С 
(середній) В В Н 

НС ВС С 
С НС НС НC 

(нижче середнього) С С Н 
НС Н НС 
С НС С Н 

(низький) Н Н НС 
Н Н Н 

* – значення рівнів оцінювання показників розроблено за [5; 166; 174]. 
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Таблиця Ж.2 
Визначення «проблемних» факторів руху трудового потенціалу на підприємстві 

«Інтерпайп ДС» 
№ фактору Значення 

0-3,9 4–6,9 7–10 
КФР1 2  

КФР2 0,7  

КФР3 1,2  

КФР4 2,7  

КФР5 2,5  

КФР6 2,7  

КФР7 0,3  

КФР8 2,2  

КФР9 2  

КФР10 8,9 («проблемні» фактори)  

КФР11 2,5  

КФР12 3,5  

КФР13 3,4  

КФР14 3,1  

КФР15 7,6 («проблемні» фактори)  

КФР16 8,6 («проблемні» фактори)  

КФР17 8,1 («проблемні» фактори)  

КФР18 2,5  

КФР19 1,8  

КФР20 7,4 («проблемні» фактори)  

КФР21 7,6 («проблемні» фактори)  

КФР22 0,5  

КФР23 2,7  

КФР24 0,5  

КФР25 3,5  

КФР26 0,6  

КФР27 3,4  

КФР28 3,4  

КФР29 0,8  

КФР30 9,3 («проблемні» фактори)  

КФР31 3,3  
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Таблиця Ж.4  
Визначення «проблемних» факторів руху трудового потенціалу на підприємстві 

«Інтерпайп НТЗ» 
№ фактору Значення 

0-3,9 4–6,9 7–10 
КФР1 2,5  

КФР2 0,6  

КФР3 0,9  

КФР4 2,5  

КФР5 6,5  

КФР6 8,1 («проблемні» фактори)  

КФР7 7,4 («проблемні» фактори)  

КФР8 4,2  

КФР9 3,3  

КФР10 7 («проблемні» фактори)  

КФР11 2  

КФР12 7,3 («проблемні» фактори)  

КФР13 3,6  

КФР14 4,8  

КФР15 6,4  

КФР16 8,2 («проблемні» фактори)  

КФР17 7,3 («проблемні» фактори)  

КФР18 3,5  

КФР19 2  

КФР20 7,8 («проблемні» фактори)  

КФР21 10 («проблемні» фактори) 

КФР22 0,7  

КФР23 2,6  

КФР24 3,3  

КФР25 3,7  

КФР26 0,8  

КФР27 3,6  

КФР28 3,9  

КФР29 3,4  

КФР30 7,4 («проблемні» фактори)  

КФР31 3,3  

Джерело: складено автором. 
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Таблиця Ж.6  
Визначення «проблемних» факторів руху трудового потенціалу на підприємстві 

«Інтерпайп Ніко Тьюб» 
№ фактору Значення 

0-3,9 4–6,9 7–10 
КФР1 2,4  

КФР2 0,6  

КФР3 0,8  

КФР4 2,6  

КФР5 3,7  

КФР6 9,3 («проблемні» фактори)  

КФР7 5,4  

КФР8 3,8  

КФР9 3,1  

КФР10 9,2 («проблемні» фактори)  

КФР11 2,9  

КФР12 3,6  

КФР13 7,1 («проблемні» фактори)  

КФР14 5,6  

КФР15 6,3  

КФР16 7 («проблемні» фактори)  

КФР17 7,2 («проблемні» фактори)  

КФР18 3,6  

КФР19 2  

КФР20 7,5 («проблемні» фактори)  

КФР21 9,2 («проблемні» фактори)  

КФР22 0,9  

КФР23 3,3  

КФР24 2,7  

КФР25 3,8  

КФР26 7,2 («проблемні» фактори)  

КФР27 3,7  

КФР28 4,8  

КФР29 3,5  

КФР30 8,5 («проблемні» фактори)  

КФР31 3,8  

Джерело: складено автором. 
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Таблиця Ж.8 
Визначення «проблемних» факторів руху трудового потенціалу на підприємстві 

«Інтерпайп НМТЗ» 
№ фактору Значення 

0-3,9 4–6,9 7–10 
КФР1 3  

КФР2 0,6  

КФР3 1,2  

КФР4 1,9  

КФР5 4  

КФР6 7,3 («проблемні» фактори)  

КФР7 6,3  

КФР8 3,5  

КФР9 2,9  

КФР10 8,2 («проблемні» фактори)  

КФР11 3,5  

КФР12 3,7  

КФР13 6,4  

КФР14 7,3 («проблемні» фактори)  

КФР15 6,5  

КФР16 7 («проблемні» фактори)  

КФР17 7,4 («проблемні» фактори)  

КФР18 3,4  

КФР19 0,6  

КФР20 7,6 («проблемні» фактори)  

КФР21 10 («проблемні» фактори) 

КФР22 0,9  

КФР23 2,7  

КФР24 2,3  

КФР25 2,9  

КФР26 1,2  

КФР27 3,3  

КФР28 7,8 («проблемні» фактори)  

КФР29 3,6  

КФР30 9,2 («проблемні» фактори)  

КФР31 5,3  

Джерело: складено автором. 
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Таблиця Ж.10 
Визначення «проблемних» факторів руху трудового потенціалу на підприємстві 

«Інтерпайп ДВМ» 
№ фактора Значення 

0-3,9 4–6,9 7–10 
КФР1 3,2  

КФР2 0,6  

КФР3 1,5  

КФР4 2,2  

КФР5 3,6  

КФР6 3,5  

КФР7 3  

КФР8 3,6  

КФР9 2,5  

КФР10 7,6 («проблемні» фактори)  

КФР11 3,2  

КФР12 3,5  

КФР13 3,5  

КФР14 3  

КФР15 8 («проблемні» фактори)  

КФР16 7,5 («проблемні» фактори)  

КФР17 9 («проблемні» фактори)  

КФР18 2,4  

КФР19 2  

КФР20 7,2 («проблемні» фактори)  

КФР21 7,3 («проблемні» фактори)  

КФР22 0,6  

КФР23 2,3  

КФР24 1,6  

КФР25 3,6  

КФР26 2,5  

КФР27 3,5  

КФР28 3,6  

КФР29 3,3  

КФР30 8,2 («проблемні» фактори)  

КФР31 4  
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 (

та
бл

. 
3.

12
) 

і м
ат

ри
ці

 в
иб

ор
у 

м
ет

од
ів

 у
пр

ав
лі

нн
я 

ру
хо

м
 т

ру
до

во
го

 п
от

ен
ці

ал
у 

пр
ом

ис
ло

ви
х 

пі
дп

ри
єм

ст
в 

(р
ис

. 3
.4

).
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Т
аб
ли
ця

 З
.5

 

В
за

єм
оз

в'
яз

ок
 м

іж
 ф

ак
то

р
ам

и
, п

р
и

ч
и

н
ам

и
, в

и
тр

ат
ам

и
 т

а 
м

ет
од

ам
и

 у
п

р
ав

л
ін

н
я 

р
ух

ом
 т

р
уд

ов
ог

о 
п

от
ен

ц
іа

л
у 

п
ід

п
р

и
єм

ст
ва

 «
Ін

те
р

п
ай

п
 Д

С
» 

К
лю

чо
ві

 ф
ак

то
ри

 р
ух

у 
П

ри
чи

ни
 р

ух
у 

С
та

тт
і в

ит
ра

т 
В

ид
и 

ви
тр

ат
 

П
ок

аз
ни

ки
 (

гр
н.

) 
М

ет
од

и 
уп

ра
вл

ін
ня

 р
ух

ом
 

1 
2 

3 
4 

5 
6 

Ф
Р

10
 

ск
ла

дн
іс

ть
 п

ра
ці

 
1.

П
ор

уш
ен

н
я 

тр
уд

ов
ої

 
ди

сц
и

п
лі

н
и

, 
н

ед
об

ро
со

ві
сн

а 
п

ов
ед

ін
ка

 
н

а 
ро

бо
чо

м
у 

м
іс

ц
і 

(і
н

іц
іа

ти
ва

 к
ер

ів
н

и
ка

) 

1.
 

Зв
іл

ьн
ен

н
я 

п
ер

со
н

ал
у 

за
 в

ла
сн

и
м

 
ба

ж
ан

н
ям

 
та

 
п

ор
уш

ен
н

ям
 т

ру
до

во
ї 

ди
сц

и
п

лі
н

и
 

В
и

п
ла

ти
 

ви
хі

дн
ої

 
до

п
ом

ог
и

 

(з
ар

об
іт

н
а 

п
ла

та
 

за
 

ф
ак

ти
чн

о 
ві

дп
ра

ц
ьо

ва
н

і 
вп

ро
до

вж
 

дв
ох

 
м

іс
яц

ів
 

ро
бо

чі
 

дн
і 

/ч
и

сл
о 

ві
дп

ра
ц

ьо
ва

н
и

х 
ро

бо
чи

х 
дн

ів
) 

х 
(с

ум
ар

н
е 

чи
сл

о 
ро

бо
чи

х 
дн

ів
 з

а 
ос

та
н

н
і 

дв
а 

ка
ле

н
да

рн
і 

м
іс

яц
і 

зг
ід

н
о 

з 
гр

аф
ік

ом
 р

об
от

и
 

п
ід

п
ри

єм
ст

ва
 /

2 
) 

4)
 з

ах
од

и,
 

сп
ря

м
ов

ан
і 

на
 

по
лі

пш
ен

ня
 

ум
ов

 
пр

ац
і; 

5.
по

ш
ук

 
і 

за
пр

ов
ад

ж
ен

ня
 

еф
ек

ти
вн

их
 

м
ех

ан
із

м
ів

 
ст

им
ул

ю
ва

нн
я 

пр
ац

і 
у 

ва
ж

ки
х 

ум
ов

ах
; 

ув
ед

ен
ня

 
па

ке
та

 п
іл

ьг
 

Ф
Р

17
 

ор
га

ні
за

ці
я 

ро
бо

ти
 з

 
пе

рс
он

ал
ом

 

2.
 В

аж
кі

 у
м

ов
и

 п
ра

ц
і 

аб
о 

їх
 

п
ог

ір
ш

ен
н

я 
(у

м
ов

и
 

п
ра

ц
і,

 
гр

аф
ік

 
ро

бо
ти

, 
ін

те
н

си
вн

іс
ть

 п
ра

ц
і)

 

3)
 і

н
ф

ор
м

ув
ан

н
я 

п
ра

ц
ів

н
и

кі
в 

п
ро

 с
и

ту
ац

ію
, 

щ
о 

ск
ла

ла
ся

, 
з 

п
ро

ха
н

н
ям

 
ви

сл
ов

лю
ва

ти
 

ід
еї

 
та

 
п

ро
п

оз
и

ц
ії

 
щ

од
о 

зм
ін

и
 

си
ту

ац
ії

 н
а 

кр
ащ

е;
  

9)
 р

оз
ро

бл
ен

н
я 

та
 

вп
ро

ва
дж

ен
н

я 
си

ст
ем

и
 

м
от

и
ва

ц
ії

 і
 с

ти
м

ул
ю

ва
н

н
я 

п
ра

ц
і 

у 
кр

и
зо

ви
х 

си
ту

ац
ія

х.
  

Ф
Р

15
 

як
іс

ть
 

уп
ра

вл
ін

ня
 

пе
рс

он
ал

ом
 

3.
 

В
ід

су
тн

іс
ть

 
ек

он
ом

іч
н

ої
 

ст
аб

іл
ьн

ос
ті

 
в 

ро
бо

ті
 

п
ід

п
ри

єм
ст

ва
 

(с
ім

ей
н

і 
об

ст
ав

и
н

и
, 

ро
бо

та
 з

ак
ор

до
н

ом
) 

В
тр

ат
и

, 
ви

кл
и

ка
н

і 
оф

ор
м

ле
н

н
ям

 
п

ро
ц

ед
ур

и
 

зв
іл

ьн
ен

н
я 

ро
бо

чи
й

 
ча

с 
ад

м
ін

іс
тр

ац
ії

 
х 

ок
ла

д 
+

 
ро

бо
чи

й
 

ча
с 

ке
рі

вн
и

ка
 

ви
ро

бн
и

чо
го

 
п

ід
ро

зд
іл

у 
х 

ок
ла

д 
+

 
вт

ра
ти

 
п

ро
ду

кт
и

вн
ос

ті
 

3)
 І

н
ф

ор
м

ув
ан

н
я 

п
ра

ц
ів

н
и

кі
в 

п
ро

 с
и

ту
ац

ію
, 

щ
о 

ск
ла

ла
ся

, 
з 

п
ро

ха
н

н
ям

 
ви

сл
ов

лю
ва

ти
 

ід
еї

 
та

 
п

ро
п

оз
и

ц
ії

 
щ

од
о 

зм
ін

и
 

си
ту

ац
ії

 
н

а 
кр

ащ
е;

 
6)

 р
оз

ро
бл

ен
н

я 
за

хо
ді

в 
ви

рі
ш

ен
н

я 
п

ро
бл

ем
, 

п
ов

’я
за

н
и

х 
з 

ек
он

ом
іч

н
ою

 
н

ес
та

бі
ль

н
іс

тю
; 

7)
 і

н
ф

ор
м

ув
ан

н
я 

п
ра

ц
ів

н
и

кі
в 

п
ро

 
п

ла
н

 
ст

аб
іл

із
ац

ії
 

ст
ан

у 
п

ід
п

ри
єм

ст
ва

 
н

а 
ри

н
ку

 
з 

п
ро

ха
н

н
ям

 
п

ід
тр

и
м

ки
 

у 
й

ог
о 

ре
ал

із
ац

ії
; 

8.
 п

ош
ук
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П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 З
.5

 

1 
2 

3 
4 

5 
6 

 
 

 
 

 
ре

зе
рв

ів
 д

ля
 з

аб
ез

п
еч

ен
н

я 
ст

аб
іл

ьн
и

х 
та

 
св

оє
ча

сн
и

х 
ви

п
ла

т 
за

ро
бі

тн
и

х 
п

ла
т 

Ф
Р

16
 

за
до

во
ле

ні
ст

ь 
пр

ац
ів

ни
кі

в 
пр

ац
ею

  

6.
 

В
ід

су
тн

іс
ть

 
м

ож
ли

во
ст

ей
 

дл
я 

ка
р’

єр
н

ог
о 

зр
ос

та
н

н
я 

2.
 П

ро
ду

кт
и

вн
іс

ть
 

п
ра

ц
і 

 
сп

ів
ро

бі
тн

и
кі

в,
 

п
ро

ст
ої

  
ро

бо
чи

х 
м

іс
ць

 

В
тр

ат
и

 
в 

п
ро

ду
кт

и
вн

ос
ті

 
п

ра
ц

і 
сп

ів
ро

бі
тн

и
кі

в 
п

ер
ед

 з
ві

ль
н

ен
н

ям
 

се
ре

дн
ій

 
ви

ро
бі

то
к 

за
 

де
н

ь 
х 

ві
дс

от
ок

 
зн

и
ж

ен
н

я 
х 

ча
с 

п
ер

ед
 

зв
іл

ьн
ен

н
ям

 
х 

ц
ін

а 
п

ро
ду

кц
ії

 

14
) 

вд
ос

ко
на

ле
нн

я 
пр

ав
ил

 
ка

р'
єр

но
го

 
пр

ос
ув

ан
ня

 
і 

ро
та

ці
ї п

ер
со

на
лу

;  
16

) 
вн

ес
ен

ня
 

ко
ре

кт
ив

 
у 

ст
ил

ь 
уп

ра
вл

ін
ня

 
19

) 
вд

ос
ко

на
ле

нн
я 

ор
га

ні
за

ці
ї 

пр
ац

і 
і 

си
ст

ем
и 

уп
ра

вл
ін

ня
  

7.
 Н

и
зь

ка
 з

ар
об

іт
н

а 
п

ла
та

 
та

 
н

еп
ро

зо
рі

ст
ь 

ус
та

н
ов

ле
н

н
я 

ви
н

аг
ор

од
и

 
(з

ар
об

іт
н

а 
п

ла
та

) 
В

тр
ат

и
, 

ви
кл

и
ка

н
і 

п
ер

ер
ва

м
и

 в
 р

об
от

і 
че

ре
з 

п
ли

н
н

іс
ть

 

се
ре

дн
ьо

де
н

н
и

й
 

ви
ро

бі
то

к 
н

а 
од

н
ог

о 
п

ра
ц

ів
н

и
ка

 
х 

се
ре

дн
я 

тр
и

ва
лі

ст
ь 

п
ер

ер
ви

 
в 

ро
бо

ті
, 

зу
м

ов
ле

н
ої

 
зв

іл
ьн

ен
н

ям
 

з 
п

ри
чи

н
 

п
ли

н
н

ос
ті

 
х 

чи
се

ль
н

іс
ть

 
зв

іл
ьн

ен
и

х 
п

ра
ц

ів
н

и
кі

в 
із

 п
ри

чи
н

 п
ли

н
н

ос
ті

 

18
) 

ро
зр

об
ле

нн
я 

сп
ец

іа
ль

ни
х 

пр
ог

ра
м

 
м

от
ив

ац
ії,

 
по

лі
пш

ен
ня

 
ст

им
ул

ю
ва

нн
я 

пр
ац

і 
дл

я 
ут

ри
м

ан
ня

 
ці

нн
их

 
пр

ац
ів

ни
кі

в;
 

19
) 

вд
ос

ко
на

ле
нн

я 
ор

га
ні

за
ці

ї 
ор

га
ні

за
ці

ї 
пр

ац
і 

і с
ис

те
м

и 
уп

ра
вл

ін
ня

.  
 

Ф
Р

17
 

ор
га

ні
за

ці
я 

ро
бо

ти
 з

 
пе

рс
он

ал
ом

 
 

10
. 

Н
ез

ад
ов

іл
ьн

и
й

 
со

ц
іа

ль
н

о-
п

си
хо

ло
гі

чн
и

й
 

кл
ім

ат
 

у 
ко

ле
кт

и
ві

; 
ке

рі
вн

и
ц

тв
о 

«н
ед

ру
ж

н
ьо

» 
ст

ав
и

ть
ся

 
до

 с
п

ів
ро

бі
тн

и
кі

в 

4.
 

В
ве

де
н

н
я 

і 
ад

ап
та

ц
ія

 
н

ов
и

х 
сп

ів
ро

бі
тн

и
кі

в 
В

и
тр

ат
и

 
н

а 
н

ав
ча

н
н

я 
і 

п
ер

ен
ав

ча
н

н
я 

н
ов

и
х 

п
ра

ц
ів

н
и

кі
в 

ви
тр

ат
и

 
н

а 
н

ав
ча

н
н

я 
і 

п
ер

ен
ав

ча
н

н
я 

од
н

ог
о 

п
ра

ц
ів

н
и

ка
 х

 ч
и

се
ль

н
іс

ть
 

п
ри

й
н

ят
и

х 
п

ра
ц

ів
н

и
кі

в 

26
) 

ро
зв

ит
ок

 
пр

ог
ра

м
 

м
от

ив
ац

ії 
пр

ац
і, 

щ
о 

м
аю

ть
 

бу
ти

 
сп

ря
м

ов
ан

им
и 

на
 

ві
дк

ри
ту

 
де

м
он

ст
ра

ці
ю

 
за

ці
ка

вл
ен

ос
ті

 
у 

пр
ац

ів
ни

ка
х,

 
пі

дк
ре

сл
ен

ня
 

їх
 

зн
ач

ущ
ос

ті
 

дл
я 

ор
га

ні
за

ці
ї; 

ро
та

ці
ї 

пе
рс

он
ал

у.
  

Д
ж

ер
ел

о:
 с

кл
ад

ен
о 

ав
то

ро
м

 з
а 

да
ни

м
и 

пі
дп

ри
єм

ст
в 

та
 р

ез
ул

ьт
ат

им
и 

ек
сп

ер
тн

ог
о 

оц
ін

ю
ва

нн
я 

з 
ви

ко
ри

ст
ан

ня
м

 д
іа

гн
ос

ти
чн

ої
 т

аб
ли

ці
 (

та
бл

. 
3.

12
) 

і м
ат

ри
ці

 в
иб

ор
у 

м
ет

од
ів

 у
пр

ав
лі

нн
я 

ру
хо

м
 т

ру
до

во
го

 п
от

ен
ці

ал
у 

пр
ом

ис
ло

ви
х 

пі
дп

ри
єм

ст
в 

(р
ис

. 3
.4

).
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Д
О

Д
А

Т
О

К
 К

 

Р
ек

ом
ен

до
ва

н
і м

ет
од

и
 у

п
р

ав
л

ін
н

я 
р

ух
ом

 т
р

уд
ов

ог
о 

п
от

ен
ц

іа
л

у 
дл

я 
до

сл
ід

ж
ув

ан
и

х 
п

р
ом

и
сл

ов
и

х 
п

ід
п

р
и

єм
ст

в 

М
ет

од
 

Н
аз

ва
 м

ет
од

у 
За

хо
ди

  
1 

2 
3 

М
3 

ін
ф

ор
м

ув
ан

н
я 

п
ра

ц
ів

н
и

кі
в 

п
ро

 с
и

ту
ац

ію
 з

 п
ро

ха
н

н
ям

 
ви

сл
ов

лю
ва

ти
 і

де
ї 

та
 

п
ро

п
оз

и
ц

ії
 щ

од
о 

зм
ін

и
 

си
ту

ац
ії

 н
а 

кр
ащ

е 

– 
по

бу
до

ва
 

еф
ек

ти
вн

ої
 

си
ст

ем
и 

ін
ф

ор
м

ув
ан

ня
 

(п
ра

ви
ль

не
 

ви
зн

ач
ен

ня
 

зм
іс

ту
 

й 
об

ся
гу

 
ін

ф
ор

м
ац

ії
; 

пр
ав

ил
ьн

е 
ви

зн
ач

ен
ня

 
ко

нк
ре

тн
их

 
од

ер
ж

ув
ач

ів
 

ін
ф

ор
м

ац
ії

; 
ча

с,
 

те
рм

ін
и 

от
ри

м
ан

ня
 

ін
ф

ор
м

ац
ії

, 
пе

рі
од

ич
ні

ст
ь;

 
ад

ек
ва

тн
і 

м
ет

од
и 

до
не

се
нн

я 
ін

ф
ор

м
ац

ії
 

до
 

ко
нк

ре
тн

их
 

ви
ко

на
вц

ів
; 

ф
ор

м
и 

на
да

нн
я 

ін
ф

ор
м

ац
ії

 
ві

д 
сп

ів
ро

бі
тн

ик
ів

 
ке

рі
вн

иц
тв

у)
; 

– 
пр

ов
ед

ен
ня

 з
бо

рі
в 

тр
уд

ов
ог

о 
ко

ле
кт

ив
у 

за
 у

ча
ст

ю
 в

ищ
ог

о 
ке

рі
вн

иц
тв

а,
 н

а 
як

их
 к

ер
ів

ни
ки

 о
св

іт
лю

ю
ть

 т
ак

і 
пи

та
нн

я,
 я

к:
 к

ол
и 

і 
ко

го
 п

ла
ну

ю
ть

 з
ві

ль
ни

ти
; 

як
 ж

ит
им

е 
і 

ви
ж

ив
ат

им
е 

ко
м

па
ні

я 
в 

кр
из

у;
 щ

о 
м

ож
е 

зр
об

ит
и 

ко
ж

ен
 

сп
ів

ро
бі

тн
ик

 д
ля

 п
ол

іп
ш

ен
ня

 с
ит

уа
ці

ї з
аг

ал
ом

 (
і, 

ві
дп

ов
ід

но
, с

во
го

 п
ол

ож
ен

ня
) 

то
щ

о;
 

– 
ін

ф
ор

м
ац

ій
не

 р
оз

си
ла

нн
я 

пр
о 

си
ту

ац
ію

 н
а 

ри
нк

у,
 д

е 
ро

зт
аш

ов
ан

ий
 б

із
не

с 
ко

м
па

ні
ї 

(щ
о 

до
зв

ол
ит

ь 
пе

рс
он

ал
у 

чі
тк

іш
е 

пр
ед

ст
ав

ля
ти

 н
ай

ва
ж

ли
ві

ш
і з

ав
да

нн
я 

ор
га

ні
за

ці
ї н

а 
на

йб
ли

ж
чу

 п
ер

сп
ек

ти
ву

);
 

– 
по

ш
ир

ен
ня

 і
нф

ор
м

ац
ії

 п
ро

 с
ит

уа
ці

ю
 у

 к
он

ку
ре

нт
ів

 (
дл

я 
ут

ри
м

ан
ня

 н
ай

бі
ль

ш
 ц

ін
ни

х 
ф

ах
ів

ці
в,

 я
ки

м
 д

оц
іл

ьн
о 

пр
од

ем
он

ст
ру

ва
ти

, щ
о 

ві
д 

кр
из

и 
ст

ра
ж

да
ю

ть
 у

сі
, у

 т
ом

у 
чи

сл
і і

 н
ай

бл
иж

чі
 к

он
ку

ре
нт

и)
; 

– 
ві

дк
ри

ті
ш

і 
ат

ес
та

ці
ї 

і 
ан

ал
із

 ї
х 

ре
зу

ль
та

ті
в,

 в
ід

кр
ит

е 
об

го
во

ре
нн

я 
зв

іл
ьн

ен
ь 

(н
ов

і 
кр

ит
ер

ії
 о

ці
ню

ва
нн

я 
ус

пі
ш

но
ст

і, 
як

 с
лі

д 
пр

ац
ю

ва
ти

, щ
об

 м
ін

ім
із

ув
ат

и 
ри

зи
к 

св
ог

о 
зв

іл
ьн

ен
ня

);
 

М
4 

за
хо

ди
, 

сп
ря

м
ов

ан
і 

н
а 

п
ол

іп
ш

ен
н

я 
ум

ов
 п

ра
ц

і 
 

–
до

да
тк

ов
их

 г
ар

ан
ті

й 
у 

за
лу

зі
 о

хо
ро

ни
 п

ра
ці

 і
 з

до
ро

в'
я 

на
 п

ід
ст

ав
і 

ко
ле

кт
ив

но
го

 д
ог

ов
ор

у,
 о

кр
ім

 п
ер

ед
ба

че
ни

х 
за

ко
но

да
вс

тв
ом

 к
ом

пе
нс

ац
ій

 і 
пі

ль
г;

 
– 

ш
ир

ок
е 

ви
ко

ри
ст

ан
ня

 с
пе

ці
ал

ьн
их

 а
вт

ом
ат

ич
ни

х 
пр

ис
тр

ої
в,

 п
ри

ла
ді

в 
і м

ех
ан

із
м

ів
;  

– 
ус

та
но

вк
а 

це
нт

ра
лі

зо
ва

но
го

 х
ол

од
оп

ос
та

ча
нн

я 
з 

м
ет

ою
 ш

ир
ок

ог
о 

ви
ко

ри
ст

ан
ня

 х
ол

од
у 

дл
я 

ох
ол

од
ж

ен
ня

 п
ов

іт
ря

, 
щ

о 
по

да
єт

ьс
я 

на
 р

об
оч

і 
м

іс
ця

, 
і 

дл
я 

зн
иж

ен
ня

, 
те

м
пе

ра
ту

ри
 с

ті
н,

 п
ід

ло
ги

 і
 і

нш
их

 о
бг

ор
од

ж
ув

ан
ь 

на
 с

та
ці

он
ар

но
 

ро
зт

аш
ов

ан
их

 
по

ст
ах

 
і 

пу
ль

та
х 

уп
ра

вл
ін

ня
 

рі
зн

им
и 

м
ех

ан
із

м
ам

и 
(п

ро
ка

тн
і 

ст
ан

и,
 

пі
дй

ом
ні

 
м

ех
ан

із
м

и,
 

за
ва

нт
аж

ув
ал

ьн
і п

ри
ст

ро
ї т

ощ
о)

;  
– 

ул
ов

лю
ва

нн
я 

зо
ли

, 
щ

о 
ви

ки
да

єт
ьс

я 
з 

ко
те

ль
ни

х 
ел

ек
тр

ос
та

нц
ій

 і
 п

ар
ос

ил
ов

их
 с

та
нц

ій
, 

і 
ви

да
ле

нн
я 

це
 з

 т
ер

ит
ор

ії
 

пі
дп

ри
єм

ст
в;

 
– 

оз
ел

ен
ен

ня
 т

ер
ит

ор
ії

 п
ід

пр
иє

м
ст

в,
 о

со
бл

ив
о 

по
бл

из
у 

це
хі

в;
  

– 
об

ла
ш

ту
ва

нн
я 

зр
уч

ни
х 

ш
ля

хі
в 

пе
ре

су
ва

нн
я 

як
 д

ля
 л

ю
де

й,
 т

ак
 і 

дл
я 

тр
ан

сп
ор

ту
; 

М
5 

п
ош

ук
 і

 з
ап

ро
ва

дж
ен

н
я 

еф
ек

ти
вн

и
х 

м
ех

ан
із

м
ів

 
ст

и
м

ул
ю

ва
н

н
я 

п
ра

ц
і 

у 
ва

ж
ки

х 
ум

ов
ах

; 
ув

ед
ен

н
я 

п
ак

ет
у 

п
іл

ьг
  

– 
ув

ед
ен

ня
 с

ис
те

м
и 

ви
пл

ат
 м

іс
яч

ни
х 

аб
о 

щ
ок

ва
рт

ал
ьн

их
 п

ре
м

ій
 у

 в
ід

со
тк

ах
 в

ід
 в

ар
то

ст
і р

еа
лі

зо
ва

но
ї п

ро
ду

кц
ії

 (
дл

я 
сп

ів
ро

бі
тн

ик
ів

, з
да

тн
их

 в
пл

ив
ат

и 
на

 о
бс

яг
 п

ро
да

ж
у)

;  
– 

ви
пл

ат
а 

бо
ну

сі
в 

(р
іч

ни
х 

ви
на

го
ро

д 
за

 р
ез

ул
ьт

ат
ам

и 
ро

бо
ти

, з
 у

ра
ху

ва
нн

ям
 з

м
ін

и 
об

ся
гу

 п
ро

да
ж

ів
);

  
– 

на
да

нн
я 

як
іс

но
го

 м
ед

ич
но

го
 о

бс
лу

го
ву

ва
нн

я,
 п

ут
ів

ок
 д

о 
бу

ди
нк

и 
ві

дп
оч

ин
ку

 я
к 

сп
ів

ро
бі

тн
ик

ам
, 

та
к 

і 
чл

ен
ам

 ї
х 

сі
м

ей
, н

ал
аг

од
ж

ен
ня

 р
об

от
и 

в 
ку

ль
ту

рн
ій

 с
ф

ер
і;

 
– 

на
да

нн
я 

со
ці

ал
ьн

их
 п

ро
гр

ам
 с

ан
ат

ор
но

-к
ур

ор
тн

ог
о 

лі
ку

ва
нн

я 
пр

ац
ів

ни
кі

в 
та

 їх
 д

іт
ей

 у
 л

іт
ні

 к
ан

ік
ул

и;
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П
ро
до
вж

ен
ня

 д
од

. К
 

1 
2 

3 
 

 
– 

ви
пл

ат
а 

щ
ок

ва
рт

ал
ьн

их
 п

ре
м

ій
 з

а 
ві

дс
ут

ні
ст

ь 
зб

ої
в 

в 
ро

бо
ті

 т
ощ

о;
  

– 
ви

ко
ри

ст
ан

ня
 

си
ст

ем
и 

ш
тр

аф
ів

 
і 

ві
дм

ін
и 

пр
ем

іа
ль

ни
х 

ви
пл

ат
 

з 
м

ет
ою

 
за

бе
зп

еч
ен

ня
 

ек
он

ом
іч

но
ї 

бе
зп

ек
и,

 
ві

дш
ко

ду
ва

нн
я 

за
по

ді
ян

ог
о 

зб
ит

ку
 п

ід
пр

иє
м

ст
ву

 в
 р

ез
ул

ьт
ат

і р
оз

кр
ад

ан
ь,

 п
ро

гу
лі

в;
 

– 
по

лі
пш

ен
ня

 п
об

ут
ов

ог
о 

об
сл

уг
ов

ув
ан

ня
 (

ха
рч

ув
ан

ня
, к

ул
ьт

ур
но

- 
м

ас
ов

ої
 і 

сп
ор

ти
вн

ої
 р

об
от

и)
; 

М
6 

ро
зр

об
ле

нн
я 

за
хо

ді
в 

оп
ер

ат
ив

но
го

 в
ир

іш
ен

ня
 

пр
об

ле
м

, п
ов

’я
за

ни
х 

з 
ек

он
ом

іч
но

ю
 н

ес
та

бі
ль

ні
ст

ю
 

– 
за

бе
зп

еч
ен

ня
 с

пі
вр

об
іт

ни
кі

в 
ак

ту
ал

ьн
ою

 с
во

єч
ас

но
ю

, п
ра

вд
ив

ою
 ін

ф
ор

м
ац

іє
ю

;  
– 

м
от

ив
ац

ія
 с

пі
вр

об
іт

ни
кі

в 
до

 т
во

рч
ог

о 
м

ис
ле

нн
я,

 к
ре

ат
ив

но
ст

і в
 р

об
от

і;
  

– 
га

ра
нт

ув
ат

и 
пр

ав
а 

сп
ів

ро
бі

тн
ик

а 
на

 р
ез

ул
ьт

ат
и 

св
оє

ї і
нт

ел
ек

ту
ал

ьн
ої

 д
ія

ль
но

ст
і;

  
– 

за
бе

зп
еч

ен
ня

 п
ра

в 
і і

нт
ер

ес
ів

 п
ід

пр
иє

м
ст

ва
 я

к 
ек

он
ом

іч
но

ї с
ис

те
м

и,
 щ

о 
на

ді
ли

ла
 с

пі
вр

об
іт

ни
ко

м
 н

ео
бх

ід
ни

м
и 

ре
су

рс
ам

и 
дл

я 
зд

ій
сн

ен
ня

 к
ре

ат
ив

но
го

 у
пр

ав
лі

нн
я;

  
– 

ре
гу

ля
рн

ий
 о

пе
ра

ти
вн

ий
 к

он
тр

ол
ь 

до
ся

гн
ен

ня
 п

ер
со

на
ло

м
 п

ос
та

вл
ен

их
 ц

іл
ей

 у
 в

иг
ля

ді
 з

ві
ті

в,
 з

аг
ал

ьн
их

 н
ар

ад
 

то
щ

о;
 

– 
вп

ро
ва

дж
ен

ня
 к

ом
пл

ек
сн

ог
о 

ст
ра

те
гі

чн
ог

о 
пл

ан
ув

ан
ня

 н
а 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

х;
  

– 
ак

ти
ві

за
ці

я 
і н

ар
ощ

ув
ан

ня
 п

от
ен

ці
ал

у 
пі

дп
ри

єм
ст

ва
 п

ри
 о

дн
оч

ас
но

м
у 

по
до

ла
нн

і х
ао

ти
чн

ос
ті

 в
ну

тр
іш

нь
ог

о 
ст

ан
у 

і 
зо

вн
іш

нь
ої

 д
ія

ль
но

ст
і, 

пі
дв

ищ
ен

ні
 п

ер
ед

ба
чу

ва
но

ст
і ф

ун
кц

іо
ну

ва
нн

я 
пі

дп
ри

єм
ст

ва
;  

М
7 

ін
ф

ор
м

ув
ан

ня
 п

ра
ці

вн
ик

ів
 

пр
о 

пл
ан

 с
та

бі
лі

за
ці

ї с
та

ну
 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

 н
а 

ри
нк

у 
з 

пр
ох

ан
ня

м
 п

ід
тр

им
ки

 у
 й

ог
о 

ре
ал

із
ац

ії
  

–о
со

би
ст

е 
зв

ер
не

нн
я 

ке
рі

вн
ик

а 
пі

д 
ча

с 
за

га
ль

ни
х 

зб
ор

ів
 т

ру
до

во
го

 к
ол

ек
ти

ву
 а

бо
 п

ід
 ч

ас
 о

со
би

ст
ог

о 
ко

нт
ак

ту
; 

– 
ре

гу
ля

рн
ий

 х
ар

ак
те

р 
сп

іл
ку

ва
нн

я 
ке

рі
вн

иц
тв

а 
та

 п
ер

со
на

лу
; 

– 
ро

з'
яс

ню
ва

ль
на

 р
об

от
а 

се
ре

д 
пе

рс
он

ал
у 

(х
ар

ак
те

ри
ст

ик
а 

си
ту

ац
ії

 щ
од

о 
ст

ан
у 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

; н
ай

бі
ль

ш
 в

ір
ог

ід
ни

й 
ва

рі
ан

т 
ро

зв
ит

ку
 п

ід
пр

иє
м

ст
ва

, я
кщ

о 
не

 б
уд

ут
ь 

вж
ит

і а
нт

ик
ри

зо
ві

 з
ах

од
и;

 з
ап

ла
но

ва
ні

 з
ах

од
и 

дл
я 

за
по

бі
га

нн
я 

по
гі

рш
ен

ню
 с

та
ну

 п
ід

пр
иє

м
ст

ва
; п

ро
гр

ам
а 

ви
хо

ду
 п

ід
пр

иє
м

ст
ва

 із
 к

ри
зо

во
го

 с
та

ну
 т

а 
ро

ль
 п

ер
со

на
лу

 в
 її

 у
сп

іш
ні

й 
ре

ал
із

ац
ії

);
 

М
8 

по
ш

ук
 р

ез
ер

ві
в 

дл
я 

за
бе

зп
еч

ен
ня

 с
та

бі
ль

ни
х 

та
 

св
оє

ча
сн

их
 в

ип
ла

т 
за

ро
бі

тн
их

 п
ла

т 

– 
ро

зр
об

ит
и 

пр
ог

ра
м

у 
оп

ла
ти

 п
ра

ці
 т

а 
пр

ем
ію

ва
нн

я 
на

 о
сн

ов
і д

иф
ер

ен
ці

йн
ог

о 
пі

дх
од

у 
до

 р
із

ни
х 

ка
те

го
рі

й 
пе

рс
он

ал
у;

  
– 

ро
зр

об
ит

и 
та

 р
еа

лі
зу

ва
ти

 п
ак

ет
 п

ол
ож

ен
ь 

з 
ці

ль
ов

ог
о 

ст
им

ул
ю

ва
нн

я 
ін

іц
іа

ти
в 

у 
го

сп
од

ар
сь

кі
й 

ді
ял

ьн
ос

ті
 

пі
дп

ри
єм

ст
ва

 (
на

пр
ик

ла
д,

 п
ош

ук
 с

то
ро

нн
іх

 з
ам

ов
ле

нь
 н

а 
ре

ал
із

ац
ію

 д
од

ат
ко

ви
х 

по
сл

уг
, з

ал
уч

ен
ня

 н
ов

их
 к

лі
єн

ті
в)

;  
– 

за
бе

зп
еч

ит
и 

ви
ві

ль
не

нн
я 

на
дл

иш
ко

ви
х 

ро
бі

тн
ик

ів
 (

до
ці

ль
но

 с
кл

ад
ат

и 
гр

аф
ік

и 
ви

хо
ду

 н
а 

ро
бо

ту
 з

ал
еж

но
 в

ід
 ч

ас
у 

за
ва

нт
аж

ен
ос

ті
 п

ід
пр

иє
м

ст
ва

, п
ід

ви
щ

ит
и 

ко
нт

ро
ль

 з
а 

тр
уд

ов
ою

 д
ис

ци
пл

ін
ою

;  
– 

не
об

хі
дн

о 
пр

ов
од

ит
и 

св
оє

ча
сн

у 
ка

ль
ку

ля
ці

ю
 з

ар
об

іт
но

ї п
ла

ти
 з

 у
ра

ху
ва

нн
ям

 т
ем

пі
в 

ін
ф

ля
ці

ї;
 

М
9 

 р
оз

ро
бл

ен
ня

 т
а 

вп
ро

ва
дж

ен
ня

 с
ис

те
м

и 
м

от
ив

ац
ії

 і 
ст

им
ул

ю
ва

нн
я 

пр
ац

і у
 к

ри
зо

ви
х 

си
ту

ац
ія

х 

– 
оп

ла
та

 
пр

ац
і 

по
ви

нн
а 

по
вн

іс
тю

 
ві

дп
ов

ід
ат

и 
кі

нц
ев

им
 

ре
зу

ль
та

та
м

 
пр

ац
і 

і 
кі

ль
ко

ст
і 

і 
як

ос
ті

 
ви

ро
бл

ю
ва

но
ї 

пр
од

ук
ці

ї а
бо

 з
ро

бл
ен

их
 п

ос
лу

г;
  

– 
на

м
аг

ат
ис

я 
не

 д
оп

ус
ка

ти
 е

ко
но

м
іч

но
 н

ео
бґ

ру
нт

ов
ан

их
 р

оз
ри

ві
в 

м
іж

 р
оз

м
ір

ам
и 

оп
ла

ти
 п

ра
ці

 п
ра

ці
вн

ик
ів

;  
– 

пр
и 

зм
ен

ш
ен

ні
 

ф
ік

со
ва

но
ї 

ча
ст

ин
и 

за
ро

бі
тн

ої
 

пл
ат

и 
на

да
ва

ти
 

м
ож

ли
ві

ст
ь 

от
ри

м
ан

ня
 

до
хо

ду
 

за
 

ра
ху

но
к 

зб
іл

ьш
ен

ня
 з

м
ін

но
ї ч

ас
ти

ни
, я

ку
 з

в'
яз

ув
ат

и 
з 

вк
ла

до
м

 с
пі

вр
об

іт
ни

ка
 в

 д
ос

яг
не

нн
я 

ст
ра

те
гі

чн
их

 ц
іл

ей
 к

ом
па

ні
ї;

  
– 

ро
з'

яс
ню

ва
ти

 п
ра

ці
вн

ик
ам

, з
а 

як
им

и 
пр

ин
ци

па
м

и 
ф

ор
м

ує
ть

ся
 їх

 з
ар

об
іт

на
 п

ла
та

, я
кі

 с
по

со
би

 о
тр

им
ан

ня
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П
ро
до
вж

ен
ня

 д
од

. К
 

1 
2 

3 
 

 
ви

на
го

ро
ди

 
во

ни
 

м
ож

ут
ь 

ре
ал

із
ув

ат
и 

в 
си

ту
ац

ії
, 

щ
о 

ск
ла

ла
ся

, 
як

 
ро

зр
ах

ов
ує

ть
ся

 
ве

ли
чи

на
 

пр
ем

ії
, 

те
рм

ін
и 

зд
ій

сн
ю

ва
ни

х 
ви

пл
ат

;  
– 

ор
га

ні
за

ці
йн

е 
ст

им
ул

ю
ва

нн
я 

(т
во

рч
а 

ро
бо

та
, ч

ас
тк

а 
в 

уп
ра

вл
ін

ні
, т

во
рч

і в
ід

ря
дж

ен
ня

) 
то

щ
о;

М
12

 
зб

аг
ач

ен
ня

 п
ра

ці
, у

ча
ст

ь 
пе

рс
он

ал
у 

в 
уп

ра
вл

ін
ні

 
пі

дп
ри

єм
ст

во
м

 

– 
ре

гу
ля

рн
іс

ть
 в

ип
ла

т 
пі

дв
ищ

ен
их

 в
ід

со
тк

ів
 п

ра
ці

вн
ик

ам
 –

 у
тр

им
ув

ач
ам

 а
кц

ій
; 

 –
 н

ад
ан

ня
 п

ра
ці

вн
ик

ам
 п

ра
ва

 с
ам

ос
ті

йн
ог

о 
ух

ва
ле

нн
я 

рі
ш

ен
ь;

  
– 

за
лу

че
нн

я 
пр

ац
ів

ни
кі

в 
до

 
пр

оц
ес

у 
ух

ва
ле

нн
я 

рі
ш

ен
ь 

(з
бі

р 
не

об
хі

дн
ої

 
ін

ф
ор

м
ац

ії
 

дл
я 

ух
ва

ле
нн

я 
рі

ш
ен

ня
, 

ви
зн

ач
ен

ня
 п

ри
йо

м
ів

 і 
сп

ос
об

ів
 в

ик
он

ан
ня

 п
ри

йн
ят

ог
о 

рі
ш

ен
ня

, о
рг

ан
із

ац
ія

 р
об

іт
 т

ощ
о)

;  
– 

на
да

нн
я 

пр
ац

ів
ни

ка
м

 п
ра

ва
 к

он
тр

ол
ю

 з
а 

як
іс

тю
 і 

кі
ль

кі
ст

ю
 в

ик
он

ан
ої

 н
им

и 
ро

бо
ти

;  
– 

уч
ас

ть
 п

ра
ці

вн
ик

ів
 в

 у
до

ск
он

ал
ен

ні
 д

ія
ль

но
ст

і я
к 

за
га

ло
м

 о
рг

ан
із

ац
ії

, т
ак

 і 
ок

ре
м

их
 її

 п
ід

ро
зд

іл
ів

;  
– 

уч
ас

ть
 р

об
іт

ни
кі

в 
в 

уп
ра

вл
ін

ні
 п

ра
це

ю
 і 

як
іс

тю
 п

ро
ду

кц
ії

 н
а 

рі
вн

і ц
ех

у;
  

– 
ст

во
ре

нн
я 

ро
бо

чи
х 

ра
д 

(с
пі

ль
ни

х 
ко

м
іт

ет
ів

) 
ро

бі
тн

ик
ів

 і 
ке

рі
вн

ик
ів

;  
– 

ро
зр

об
ка

 с
ис

те
м

 у
ча

ст
і в

 п
ри

бу
тк

у;
  

– 
за

лу
че

нн
я 

пр
ед

ст
ав

ни
кі

в 
ро

бо
чи

х 
в 

ра
ди

 д
ир

ек
то

рі
в 

ко
рп

ор
ац

ій
; 

М
14

 
вд

ос
ко

на
ле

нн
я 

пр
ав

ил
 

ка
р'

єр
но

го
 п

ро
су

ва
нн

я 
і 

ро
та

ці
ї п

ер
со

на
лу

  

– 
до

сл
ід

ж
ен

ня
 п

ро
бл

ем
, п

ов
'я

за
ни

х 
з 

ви
яв

ле
нн

ям
 п

от
ре

б 
в 

уп
ра

вл
ін

сь
ки

х 
ка

др
ах

, з
 їх

 р
оз

ви
тк

ом
 і 

пр
ос

ув
ан

ня
м

;  
– 

пр
ог

но
зу

ва
нн

я 
пе

ре
м

іщ
ен

ь 
на

 к
лю

чо
ви

х 
ке

рі
вн

их
 п

ос
ад

ах
;  

– 
пл

ан
ув

ан
ня

 п
ро

ф
ес

ій
но

го
 р

оз
ви

тк
у 

(н
ав

ча
нн

я,
 с

та
ж

ув
ан

ня
 т

ощ
о)

, п
ро

це
ду

р 
оц

ін
ю

ва
нн

я 
і п

ос
ад

ов
ог

о 
пе

ре
м

іщ
ен

ня
 

(п
ід

ви
щ

ен
ня

, р
от

ац
ії

) 
м

ен
ед

ж
ер

ів
; 

– 
пл

ан
ув

ан
ня

 
ка

р'
єр

но
го

 
пр

оц
ес

у 
по

 
пі

дп
ри

єм
ст

ву
 

за
га

ло
м

, 
у 

то
м

у 
чи

сл
і 

ро
зр

об
ка

 
ор

га
ні

за
ці

йн
ог

о 
пр

ос
то

ру
 

ві
дп

ов
ід

но
 д

о 
ці

ле
й 

і м
ож

ли
во

ст
ей

 п
ід

пр
иє

м
ст

ва
, п

от
ре

б 
і з

ді
бн

ос
те

й 
пе

рс
он

ал
у;

  
– 

ор
га

ні
за

ці
я 

пр
оц

ес
ів

 н
ав

ча
нн

я,
 о

ці
ню

ва
нн

я,
 а

да
пт

ац
ії

 і
 п

ро
ф

ес
ій

но
ї 

ор
іє

нт
ац

ії
, 

ко
нк

ур
сі

в 
на

 з
ам

іщ
ен

ня
 в

ак
ан

сі
й 

м
ен

ед
ж

ер
ів

;  
– 

ак
ти

ві
за

ці
я 

ка
р'

єр
ни

х 
сп

ря
м

ув
ан

ь 
ке

рі
вн

ик
ів

, 
ст

во
ре

нн
я 

сп
ри

ят
ли

ви
х 

ум
ов

 
дл

я 
уп

ра
вл

ін
ня

 
ка

р'
єр

ою
: 

са
м

ом
ар

ке
ти

нг
у 

(с
ам

оп
ре

зе
нт

ац
ії

, с
ам

ор
ек

ла
м

и)
, с

ам
ом

ен
ед

ж
м

ен
ту

; 
– 

ре
гу

лю
ва

нн
я 

пр
от

ік
ан

ня
 к

ар
'є

рн
их

 п
ро

це
сі

в,
 п

оп
ер

ед
ж

ен
ня

 і
 п

ро
ф

іл
ак

ти
ка

 к
ри

зо
ви

х 
яв

ищ
, в

ід
хи

ле
нь

 в
ід

 н
ор

м
и,

 у
 

то
м

у 
чи

сл
і п

оя
ви

 к
ар

'є
ри

зм
у;

  
– 

ко
ор

ди
на

ці
я 

і п
ог

од
ж

ен
ня

 д
ій

 р
із

ни
х 

ла
но

к 
си

ст
ем

и 
уп

ра
вл

ін
ня

 к
ар

'є
ро

ю
;  

– 
ко

нт
ро

ль
 з

а 
ви

ко
на

нн
ям

 ф
ун

кц
ій

, 
оц

ін
ю

ва
нн

я 
еф

ек
ти

вн
ос

ті
 у

пр
ав

лі
нн

я 
ка

р'
єр

ни
м

 п
ро

це
со

м
 н

а 
ос

но
ві

 п
ев

но
ї 

си
ст

ем
и 

по
ка

зн
ик

ів
.  

– 
по

єд
на

нн
я 

ро
та

ці
ї к

ад
рі

в 
зі

 с
та

ж
ув

ан
ня

м
 і 

на
ст

ав
ни

цт
во

м
,  

– 
вд

ос
ко

на
ле

нн
я 

ф
ін

ан
со

ви
х 

ск
ла

до
ви

х 
со

ці
ал

ьн
ог

о 
м

ех
ан

із
м

у 
ро

та
ці

ї 
з 

об
лі

ко
м

 н
е 

ли
ш

е 
ре

ал
ьн

их
 п

от
ре

б 
в 

ко
м

пе
нс

ац
ії

 в
ит

ра
т 

на
 п

ер
еї

зд
 і

 о
бл

аш
ту

ва
нн

я 
сп

ів
ро

бі
тн

ик
ів

, 
щ

о 
пі

дл
яг

аю
ть

 р
от

ац
ії

, 
ал

е 
і 

до
да

тк
ов

их
 з

ах
од

ів
 

ст
им

ул
ю

ю
чо

го
 х

ар
ак

те
ру

, п
ов

'я
за

ни
х 

з 
ад

ап
та

ці
єю

 п
ра

ці
вн

ик
ів

 і 
чл

ен
ів

 їх
 с

ім
ей

 н
а 

но
во

м
у 

м
іс

ці
 р

об
от

и;
  

– 
ро

зв
ит

ок
 п

ро
ф

ес
ій

но
-о

со
бо

ви
х 

як
ос

те
й 

пр
ац

ів
ни

кі
в 

за
 р

ах
ун

ок
 о

пт
им

із
ац

ії
 б

ез
пе

ре
рв

но
ї 

ос
ві

ти
 в

пр
од

ов
ж

 у
сь

ог
о 

пе
рі

од
у 

ро
бо

ти
, р

оз
ви

то
к 

ко
рп

ор
ат

ив
но

ї к
ул

ьт
ур

и;
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П
ро
до
вж

ен
ня

 д
од

. К
 

1 
2 

3 
 

 
– 

ор
га

ні
за

ці
я 

св
оє

ча
сн

ої
 м

ет
од

ич
но

ї і
 ін

ф
ор

м
ац

ій
но

ї п
ід

тр
им

ки
 п

ро
це

сі
в 

ро
та

ці
ї з

 у
ра

ху
ва

нн
ям

 д
ан

их
 м

он
іт

ор
ин

гу
 і 

ан
ал

із
у 

ре
зу

ль
та

ті
в 

ро
та

ці
ї к

ад
рі

в 
пр

ом
ис

ло
во

ст
і. 

М
16

 
вн

ес
ен

ня
 к

ор
ек

ти
в 

у 
ст

ил
ь 

уп
ра

вл
ін

ня
  

– 
ви

ко
ри

ст
ан

ня
 н

а 
пі

дп
ри

єм
ст

ва
х 

си
ту

ац
ій

но
го

 і 
ці

ль
ов

ог
о 

ст
ил

ю
 у

пр
ав

лн
ия

; 
(С

ит
уа

ці
йн

а 
те

хн
ол

ог
ія

 
аб

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 
пе

рс
он

ал
ом

 
по

 
си

ту
ац

ії
: 

за
ст

ос
ов

ує
ть

ся
 

пе
ре

ва
ж

но
 

в 
ни

зо
ві

й 
ла

нц
і 

уп
ра

вл
ін

ня
; 

по
ля

га
є 

в 
ух

ва
ле

нн
і о

пе
ра

ти
вн

их
 р

іш
ен

ь 
на

 о
сн

ов
і п

ос
ті

йн
ог

о 
сп

ос
те

ре
ж

ен
ня

 з
а 

си
ту

ац
іє

ю
 в

 т
ру

до
во

м
у 

ко
ле

кт
ив

і 
і 

в 
зо

вн
іш

нь
ом

у 
се

ре
до

ви
щ

і, 
ан

ал
із

і 
ре

зу
ль

та
ті

в 
ді

ял
ьн

ос
ті

 
пе

рс
он

ал
у 

і 
ре

ак
ці

ї 
на

 
ст

ан
 

ре
ал

ьн
ої

 
об

ст
ан

ов
ки

 н
а 

ри
нк

у.
 

Ц
іл

ьо
ва

 
те

хн
ол

ог
ія

 
аб

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 
пе

рс
он

ал
ом

 
за

 
ці

ля
м

и:
 

за
бе

зп
еч

ує
ть

ся
 

оп
ор

ою
 

на
 

пі
дп

ри
єм

ни
ць

ки
й 

ст
ил

ь 
ке

рі
вн

иц
тв

а,
 і

де
я 

як
ог

о 
по

ля
га

є 
в 

гл
иб

ок
ом

у 
ро

зу
м

ін
ні

 і
 п

ід
тр

им
ці

 с
пі

вр
об

іт
ни

ка
м

и 
ці

ле
й 

ор
га

ні
за

ці
ї;

 з
во

ди
ть

ся
 д

о 
м

об
іл

із
ац

ії
 

тв
ор

чи
х 

зу
си

ль
 

пе
рс

он
ал

у 
за

 
ра

ху
но

к 
м

ак
си

м
ал

ьн
ог

о 
зб

ли
ж

ен
ня

 
ін

ди
ві

ду
ал

ьн
их

, 
гр

уп
ов

их
 

і 
ко

ле
кт

ив
ни

х 
ін

те
ре

сі
в 

ш
ля

хо
м

 р
оз

ро
бк

и 
ке

рі
вн

иц
тв

ом
 м

іс
ії

 (
ф

іл
ос

оф
ії

, п
ол

іт
ик

и)
; с

тв
ор

ен
ня

 н
а 

пі
дп

ри
єм

ст
ві

 т
ак

ог
о 

ек
он

ом
іч

но
го

 с
ер

ед
ов

ищ
а,

 я
ке

 д
оз

во
ли

ло
 б

 п
ра

ці
вн

ик
ам

 р
еа

лі
зу

ва
ти

 н
ая

вн
ий

 у
 н

их
 п

от
ен

ці
ал

);
 

М
18

 
ро

зр
об

ле
нн

я 
сп

ец
іа

ль
ни

х 
пр

ог
ра

м
 м

от
ив

ац
ії

, 
по

лі
пш

ен
ня

 с
ти

м
ул

ю
ва

нн
я 

пр
ац

і д
ля

 у
тр

им
ан

ня
 ц

ін
ни

х 
пр

ац
ів

ни
кі

в 

– 
од

но
ра

зо
ві

 в
ип

ла
ти

 з
а 

уч
ас

ть
 у

 р
оз

ви
тк

у 
ор

га
ні

за
ці

ї 
(п

ро
по

зи
ці

ї 
щ

од
о 

вп
ро

ва
дж

ен
ня

 н
ов

их
 с

ис
те

м
 о

бл
ік

у,
 

пл
ан

ув
ан

ня
 т

ощ
о)

; 
– 

ст
им

ул
ю

ва
нн

я 
ві

ль
ни

м
 ч

ас
ом

 (
ві

дг
ул

и,
 д

од
ат

ко
ві

 в
их

ід
ні

);
 

– 
на

да
нн

я 
м

ож
ли

во
ст

і 
сп

ів
ро

бі
тн

ик
ам

 
до

да
тк

ов
ог

о 
на

вч
ан

ня
, 

пі
дв

ищ
ен

ня
 

кв
ал

іф
ік

ац
ії

, 
ви

пл
ат

а 
ст

ип
ен

ді
й 

«в
ід

м
ін

ни
ка

м
»;

  
– 

за
лу

че
нн

я 
ко

ш
ті

в 
пе

рс
он

ал
у 

пі
д 

ві
дс

от
ки

;  
– 

на
да

нн
я 

по
во

ро
тн

их
 б

ез
ві

дс
от

ко
ви

х 
аб

о 
м

ал
оп

ро
це

нт
ни

х 
по

зи
к;

  
– 

ча
ст

ко
ва

 (
ві

д 
10

–5
0 

%
) 

оп
ла

та
 іп

от
ек

и 
на

 п
ол

іп
ш

ен
ня

 ж
ит

ло
ви

х 
ум

ов
 с

пі
вр

об
іт

ни
кі

в;
  

– 
на

дб
ав

ки
 з

а 
зд

ор
ов

ий
 с

по
сі

б 
ж

ит
тя

 (
ві

д 
5–

30
 %

 в
ід

 з
ар

об
іт

но
ї п

ла
ти

);
  

– 
ча

ст
ко

ва
 а

бо
 п

ов
на

 о
пл

ат
а 

оз
до

ро
вч

ог
о 

лі
ку

ва
нн

я 
в 

са
на

то
рі

ях
 і 

на
 к

ур
ор

та
х;

  
– 

на
дб

ав
ка

 з
а 

ст
аж

 р
об

от
и 

на
 п

ід
пр

иє
м

ст
ві

;  
– 

ко
м

пе
нс

ац
ія

 в
ит

ра
т 

за
 в

ик
ор

ис
та

нн
я 

ос
об

ис
то

го
 а

вт
ом

об
іл

я 
в 

сл
уж

бо
ви

х 
по

тр
еб

ах
;  

– 
оп

ла
та

 к
ор

ис
ту

ва
нн

я 
м

об
іл

ьн
им

 т
ощ

о;
 

М
19

 
вд

ос
ко

н
ал

ен
н

я 
ор

га
н

із
ац

ії
 

п
ра

ц
і 

і 
си

ст
ем

и
 

уп
ра

вл
ін

н
я 

– 
де

ле
гу

ва
нн

я 
по

вн
ов

аж
ен

ь,
 в

их
од

яч
и 

з 
м

ож
ли

во
ст

ей
 і 

зд
іб

но
ст

ей
 с

во
їх

 с
пі

вр
об

іт
ни

кі
в 

і з
 у

ра
ху

ва
нн

ям
 н

ео
бх

ід
но

ст
і 

їх
 м

от
ив

ац
ії

 і 
ст

им
ул

ю
ва

нн
я;

  
– 

за
бе

зп
еч

ен
ня

 
ко

нт
ро

лю
 

ос
та

то
чн

их
 

ре
зу

ль
та

ті
в 

до
ру

че
но

ї 
сп

ра
ви

 
і 

не
га

йн
е 

ін
ф

ор
м

ув
ан

ня
 

пі
дл

ег
ли

х 
пр

о 
ре

зу
ль

та
ти

 к
он

тр
ол

ю
; 

– 
ви

вч
ен

ня
 о

рг
ан

ам
и 

уп
ра

вл
ін

ня
 е

ко
но

м
іч

но
ї 

ді
ї 

ум
ов

 п
ра

ці
 й

 у
до

ск
он

ал
ен

ня
 ф

ін
ан

со
ви

х 
ст

им
ул

ів
 д

о 
по

лі
пш

ен
ня

 
ви

ро
бн

ич
ог

о 
се

ре
до

ви
щ

а;
 

– 
на

вч
ан

ня
, п

ід
тр

им
ка

 і 
ро

зв
ит

ок
 з

на
нь

, у
м

ін
ня

 п
ра

ці
вн

ик
ів

 п
ід

 ч
ас

 о
бо

в'
яз

ко
во

ї а
те

ст
ац

ії
 р

об
оч

их
 м

іс
ць

; 
– 

уд
ос

ко
на

ле
нн

я 
ор

га
ні

за
ці

ї р
об

оч
их

 м
іс

ць
;  
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П
ро
до
вж

ен
ня

 д
од

. К
 

1 
2 

3 
 

 
– 

ор
га

ні
за

ці
я 

пр
ий

ом
ів

 і 
м

ет
од

ів
 п

ра
ці

;  
– 

оп
ти

м
із

ац
ія

 т
ем

пу
 р

об
от

и;
  

– 
оп

ти
м

із
ац

ія
 р

еж
им

у 
пр

ац
і і

 в
ід

по
чи

нк
у;

 
– 

по
пе

ре
дж

ен
ня

 і 
зн

иж
ен

ня
 м

он
от

он
но

ст
і п

ра
ці

 ш
ля

хо
м

 п
ід

ви
щ

ен
ня

 з
м

іс
то

вн
ос

ті
 п

ра
ці

;  
– 

ри
тм

із
ац

ія
 п

ра
ці

 (
ро

бо
та

 з
а 

гр
аф

ік
ом

 з
і 

зн
иж

ен
ою

 н
а 

10
-1

5%
 н

ав
ан

та
ж

ен
ня

м
 в

 п
ер

ш
ий

 і
 о

ст
ан

ні
й 

го
ди

ні
 р

об
оч

ог
о 

ча
су

);
  

– 
ко

м
п'

ю
те

ри
за

ці
я 

об
чи

сл
ю

ва
ль

ни
х 

і а
на

лі
ти

чн
их

 р
об

іт
, в

ик
ор

ис
та

нн
я 

су
ча

сн
ог

о 
пр

ог
ра

м
но

го
 з

аб
ез

пе
че

нн
я;

  
– 

за
ст

ос
ов

ув
ат

и 
но

ві
 д

ля
 п

ід
пр

иє
м

ст
ва

 м
ет

од
и 

вн
ут

рі
ф

ір
м

ов
ог

о 
на

вч
ан

ня
 п

ер
со

на
лу

;  
– 

вп
ро

ва
ди

ти
 н

ов
і м

ет
од

и 
м

от
ив

ац
ії

 ф
ах

ів
ці

в 
в 

ці
ля

х 
ун

ик
не

нн
я 

пр
об

ле
м

и 
ви

то
ку

 к
ад

рі
в 

в 
м

ай
бу

тн
ьо

м
у 

то
щ

о;
 

М
26

 
ро

зв
ит

ок
 п

ро
гр

ам
 м

от
ив

ац
ії

 
пр

ац
і, 

щ
о 

м
аю

ть
 б

ут
и 

сп
ря

м
ов

ан
им

и 
на

 в
ід

кр
ит

у 
де

м
он

ст
ра

ці
ю

 з
ац

ік
ав

ле
но

ст
і 

у 
пр

ац
ів

ни
ка

х,
 п

ід
кр

ес
ле

нн
я 

їх
 з

на
чу

щ
ос

ті
 д

ля
 

ор
га

ні
за

ці
ї;

 р
от
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ДОДАТОК Л 

Коефіцієнт плинності до та після впровадження методів управління рухом 

на підприємстві «Інтерпайп ДВМ» 

Таблиця Л.1 
Причини руху К1 (2017 рік)* К2 (прогнозний рік)**

1 2 3 
Важкі умови праці або їх погіршення (умови 
праці, графік роботи) 

5,89 4,15 

Відсутність економічної стабільності в роботі 
підприємства (сімейні обставини) 

4,48 4,01 

Низька заробітна плата та непрозорість 
установлення винагороди (заробітна плата)  

11,6 9,2 

Разом 21,97 17,36 
* – за даними підприємства; **– за даними експертного оцінювання. 
 

Таблиця Л.2 
Коефіцієнт плинності до та після впровадження методів управління рухом на 

підприємстві «Інтерпайп НТЗ» 
Причини руху К1 (2017 рік)* К2 (прогнозний рік)**

1 2 3 
Порушення трудової дисципліни, недобросовісна 
поведінка на робочому місці (ініціатива керівника) 

0,78 0,34 

Важкі умови праці або їх погіршення (умови праці, 
графік роботи, інтенсивність праці, стан здоров'я)) 

1,42 0,98 

Відсутність економічної стабільності в роботі 
підприємства (ротація, сімейні обставини, робота 
закордоном)  

2,92 1,19 

Відсутність можливостей для кар’єрного 
зростання  

0,36 0,24 

Низька заробітна плата та непрозорість 
установлення винагороди (заробітна плата)  

4,19 3,38 

Незадовільний соціально-психологічний клімат у 
колективі; керівництво «недружньо» ставиться до 
співробітників  

 
0,11 

 
0,08 

Разом 9,78 6,21 
* – за даними підприємства; **– за даними експертного оцінювання. 
 

Таблиця Л.3 
Коефіцієнт плинності до та після впровадження методів управління рухом на 

підприємстві «Інтерпайп Ніко Тьюб» 
Причини руху К1 (2017 рік)* К2 (прогнозний рік)**

1 2 3 
Порушення трудової дисципліни, недобросовісна 
поведінка на робочому місці (ініціатива керівника) 

4,41 3,38 

Важкі умови праці або їх погіршення (умови праці, 
графік роботи, інтенсивність праці, стан здоров'я)) 

0,54 0,43 

Відсутність економічної стабільності в роботі 
підприємства (сімейні обставини, робота за 
кордоном)  

5,39 4,94 
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Продовження табл. Л.3 
1 2 3 

Низька заробітна плата та непрозорість 
установлення винагороди (заробітна плата)  

6,38 4,29 

Незадовільний соціально-психологічний клімат у 
колективі; керівництво «недружньо» ставиться до 
співробітників 

0,04 0,01 

Разом 16,76 13,05 
* – за даними підприємства; **– за даними експертного оцінювання. 
 

Таблиця Л.4 
Коефіцієнт плинності до та після впровадження методів управління рухом на 

підприємстві «Інтерпайп НМТЗ» 
Причини руху К1 (2017 рік)* К2 (прогнозний рік)**

1 2 3 
Порушення трудової дисципліни, 
недобросовісна поведінка на робочому місці 
(ініціатива керівника)  

4,41 3,85 

 Важкі умови праці або їх погіршення (стан 
здоров'я)) 

0,3 0,17 

Відсутність економічної стабільності в роботі 
підприємства (сімейні обставини, робота 
закордоном)  

1,9 1,67 

Низька заробітна плата та непрозорість 
установлення винагороди (заробітна плата)  

5,61 4,07 

Разом 12,22 9,67 
*– за даними підприємства; **– за даними експертного оцінювання. 
 

Таблиця Л.5 
Коефіцієнт плинності до та після впровадження методів управління рухом на 

підприємстві «Інтерпайп ДС» 
Причини руху К1 (2017 рік)* К2 (прогнозний рік)**

1 2 3 
Порушення трудової дисципліни, 
недобросовісна поведінка на робочому місці 
(ініціатива керівника)  

3,71 2,64 

Важкі умови праці або їх погіршення (умови 
праці, графік роботи, інтенсивність праці)  

1,86 1,13 

Відсутність економічної стабільності в роботі 
підприємства (сімейні обставини, робота 
закордоном)  

7,24 6,67 

Відсутність можливостей для кар’єрного 
зростання 

0,19 0,08 

Низька заробітна плата та непрозорість 
установлення винагороди (заробітна плата)  

12,24 10,05 

Незадовільний соціально-психологічний клімат у 
колективі; керівництво «недружньо» ставитьсядо 
співробітників 

0,19 0,06 

Разом 25,24 20,63 
* – за даними підприємства; **– за даними експертного оцінювання. 
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ДОДАТОК М 

Розрахунок середньорічних витрат, які завдає підприємству негативний 

рух трудового потенціалу 

Категорії персоналу Річна заробітна 
плата (2017 рік)* 

(грн) 

Кількість 
звільнених 

за 2017 
рік*(осіб) 

Частка втрат 
від річної 
заробітної 

плати** 

Сумарні 
середньорічні 

втрати від 
негативного 
руху (грн) 

Інтерпайп Ніко Тьюб 

робітники 52320 316 0,2 3306624
інженерно-технічний 112114,3 25 0,24 672685,8
управлінський 149485,7 9 0,7 941759,9
допоміжний 57051,43 10 0,07 39936
Разом 370971,4 360  4961006

Інтерпайп НМТЗ

робітники 48000 149 0,2 1430400
інженерно-технічний 102857,1 70 0,24 1727999
управлінський 137142,9 3 0,7 288000,1
допоміжний 54857,14 10 0,07 38400
Разом 342857,1 232  3484799

Інтерпайп ДВМ
робітники 54420 95 0,2 1033980
інженерно-технічний 116614,3 11 0,24 307861,8
управлінський 155485,7 4 0,7 435360
допоміжний 62194,29 7 0,07 30475,2
Разом 388714,3 117  1807677

Інтерпайп ДС
робітники 82764 124 0,2 2052547
інженерно-технічний 177351,4 14 0,24 595900,7
управлінський 236468,6 2 0,7 331056
допоміжний 94587,43 8 0,07 52968,96
Разом 591171,4 148  3032473

Інтерпайп НТЗ
робітники 50400 411 0,2 4142880
інженерно-технічний 108000 20 0,24 518400
управлінський 144000 5 0,7 504000
допоміжний 57600 11 0,07 44352
Разом 360000 447  5209632

* – за звітними даними підприємств; 
**– за експертними оцінюваннями втрати від плинності робочого складають 20% його 

річної заробітної плати, фахівця – 24%, управлінця – 70 %, допоміжного персоналу – 7%. 
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