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тимченко С. О. Системний базис як складова системи розвитку персоналу в організації
Метою статті є дослідження архітектоніки системи розвитку персоналу, зокрема особливостей функціонування її системного базису. У стат-
ті запропоновано розглядати архітектоніку системи розвитку персоналу у вигляді трирівневої конструкції: системного базису (організаційно-
го забезпечення), тіла системи (функціональних підсистем) і системної надбудови (саморозвитку). Обґрунтовано склад системного базису, до 
якого віднесено структурну, ресурсну та процесну складові, системний адаптер та організаційні відносини; детально розглянуто кожну з них і 
визначено їх роль у процесі функціонування системи розвитку персоналу організації. Поряд з цим запропоновано розглядати системний адаптер 
як елемент антикризового механізму, який дозволить зменшити негативний вплив зовнішнього середовища системи. Також у статті визначено 
характер взаємодії системного базису з іншими складовими  системи розвитку персоналу.

Ключові слова: розвиток персоналу, архітектоніка системи, системний базис, системний адаптер, організаційне забезпечення, організаційні 
відносини.
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Тимченко С. А. Системный базис как составляющая системы  

развития персонала в организации
Целью статьи является исследование архитектоники системы раз-
вития персонала, в частности особенностей функционирования ее си-
стемного базиса. В статье предложено рассматривать архитекто-
нику системы развития персонала в виде трехуровневой конструкции: 
системного базиса (организационного обеспечения), тела системы 
(функциональных подсистем) и системной надстройки (саморазвития). 
Обоснован состав системного базиса, к которому отнесена струк-
турная, ресурсная и процессная составляющие,  системный адаптер 
и организационные отношения; подробно рассмотрена каждая из них 
и определена их роль в процессе функционирования системы развития 
персонала организации. Наряду с этим предложено рассматривать си-
стемный адаптер как элемент антикризисного механизма, который 
позволит уменьшить негативное влияние внешней среды системы. 
Также в статье определен характер взаимодействия системного ба-
зиса с другими составляющими системы развития персонала.
Ключевые слова: развитие персонала, архитектоника системы, си-
стемный базис, системный адаптер, организационное обеспечение, 
организационные отношения.
Рис.: 2. Библ.: 22. 
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Tymchenko S. O. The System Basis As Part of the Personnel Development 

Within the Organization
The article is aimed at studying of architectonics of the personnel develop-
ment system, in particular the functioning of its system basis. In the article is 
suggested that the architectonics of the personnel development system can 
be considered in the form of a three-level structure: the system basis (orga-
nizational support), the system body (functional subsystems) and the system 
add-ons (self-development). The contents of the system basis is grounded, 
having structural, resource and process components, the system and organi-
zational relationships; all the components and their role in the operation of 
staff development are reviewed in detail. It is also proposed, that the system 
adapter is considered as an anti-crisis mechanism to decrease the negative 
effects of the external environment of the system. The nature of the interac-
tion of the system basis with other components of the personnel development 
system is defined.
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basis, organizational support, organizational relationships.
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Багатомірність є характерною ознакою сучасних 
організаційних систем, і складність середовища,  
у якому ці організації функціонують, постійно зро-

стає. Стабільне погіршення стану розвитку персоналу на 
промислових підприємствах України звертає на себе ува-
гу як науковців, так і практиків і зумовлює необхідність 
дослідження його розвитку з точки зору сучасних науко-
вих концепцій, а система розвитку персоналу має вивча-
тися як багатомірне динамічне утворення, що потребує 
адаптивного управлінського впливу. З огляду на це, ви-
никає необхідність поглибленого дослідження структури 
системи розвитку персоналу з урахуванням причинно-
наслідкових, управлінських, просторових зв’язків між 
структурними елементами відповідно до виконуваних 
ними функцій у рамках досягнення цілей системи.

Дослідженням системи розвитку персоналу займа-
ються такі закордонні та вітчизняні науковці: М. Арм-
стронг, Г. Десслер, Д. Торрінгтон, О. Єгоршин, А. Кібанов, 
Л. Балабанов, О. Крушельницька, В. Савченко, М. Колпа-
ков та інші. Частіше за все дослідники обмежуються ви-
вченням функціональних підсистем системи розвитку 
персоналу, то розширюючи їх склад, то звужуючи його, 
що не повністю відображає її сутність та ускладнює про-
цес управління. Тому метою статті є вивчення архітек-
тоніки системи розвитку персоналу, зокрема особли-
востей функціонування її системного базису. 

Слово архітектоніка є давньогрецьким (ἀρχι (archi) – 
головний, τεκτον (tektos) – будувати) і виражає загальний 
принцип будови системи та загальну систему зв’язків 
між її складовими [1]. Ми будемо розглядати систему 
розвитку персоналу зі структурно-функціональної точ-
ки зору, що дозволяє краще зрозуміти систему та про-
аналізувати її окремі елементи. 

Аналітично в системі розвитку персоналу можна 
виділити системний базис, тіло системи та системну 
надбудову (рис. 1).

Загальновідомо, що структурно система розвитку 
персоналу складається з підсистем [2, 3], які мають певні 
функціональні навантаження і зв’язані між собою чис-
ленними зв’язками. Аналізуючи підходи дослідників та 
узагальнюючи їх, у рамках даного дослідження виділено 
підсистему планування розвитку персоналу; професій-
ного розвитку персоналу, до якої входять підготовка, 
перепідготовка, підвищення кваліфікації персоналу та 
його адаптація; підсистему соціального розвитку; під-
систему управління кар’єрою; підсистему оцінки роз-
витку. Тобто, це тіло системи розвитку персоналу, яке 
забезпечує реалізацію основних її функцій. Але роботу 
цих підсистем забезпечує набір елементів з вищою стій-
кістю (базисні елементи).

Поняття системного базису та системної надбу-
дови взяті у К. Маркса, але є лише лінгвістичними фор-
мами, які є зручними для описання відносин між складо-
вими системи [4]. Ідея системного базису та надбудови 
частіше за все використовується у філософії та юриспру-
денції. Більшість дослідників розглядають дворівневу 
структуру: базис і надбудова. Введення тіла системи до-
зволяє більш чітко розмежувати складові системи (три-
рівнева конструкція) за їх функціями та властивостями. 
Системний базис (з англ. substructure) представлений 

організаційним забезпеченням, тіло системи – функціо-
нальними підсистемами, системна надбудова (з англ. 
superstructure) – підсистемою саморозвитку. 

Етимологія поняття системного базису – давньо-
грецька (σύστημα – система та βασις – основа) [1]. У до-
слідженні для наочності системний базис зображений 
схематично горизонтальною основою геометричної 
фігури, так само як його значення розуміли Евклід та 
інші давньогрецькі математики. Специфікація поняття 
«базис» відбулася з гілкуванням науки та її прогресом.  
У математиці базис набуває специфічного значення завдя-
ки Дедекинду [5], філософське значення формують Карл 
Маркс і Фрідріх Енгельс, також своє розуміння базису ви-
діляє хімія, геодезія, військова справа [4, 6]. Економічний 
базис частково розглядається Карлом Марксом у рамках 
концепції діалектичного матеріалізму, потім окреслю-
ється у 20 столітті й розуміється як сукупність ресурсів, 
необхідних для функціонування економічних суб’єктів.

З точки зору системного аналізу, під системним бази-
сом також можна розуміти сукупність законів, за-
кономірностей і принципів, які лежать в основі по-

будови системи [7, 8, 9]. У даному дослідженні викорис-
тано кібернетичне (вужче) значення системного базису 
(системного забезпечення). Саме трактування системно-
го базису як забезпечення допомагає отримати конкретні 
науково-практичні результати дослідження, які будуть 
корисні особам, що приймають управлінські рішення.

Відповідно до Великого тлумачного словника су-
часної української мови слово «забезпечити» означає 
створити надійні умови для здійснення чого-небудь, 
гарантувати щось, захищати, охороняти когось, що-
небудь від небезпеки [10]. Словники російської мови 
під поняттям «забезпечення» розуміють генерування 
повного і достатнього комплексу умов, необхідних для 
здійснення чогось та гарантії будь-чого [11]. 

У суспільних науках поняття «забезпечення» до-
сить часто трактується як статична складова [12]. Автор 
розглядає забезпечення комплексно, погоджуючись з 
думкою Пучкової М. В. [13] та Ігоніна Р. В. [14], у яких 
змістовна конструкція «забезпечення» має статичний 
і динамічний аспекти. Того самого змісту надає забез-
печенню В. В. Іванова, яка розглядає забезпечення як 
ресурс (статика) і як процес (динаміка) [15]. Організа-
ційне забезпечення розуміється в широкому значенні 
і включає складові, які забезпечують функціонування 
організації чи конкретної системи в цілому. Вивченню 
організаційного забезпечення присвячено ряд робіт до-
слідників. Здебільшого вони розглядають його зі струк-
турної, нормативної чи процесної точки зору [16, 17]. 
Ми погоджуємося з думкою Островерхової Г. В. [18], 
Стеценка І. Т. [19], що не слід розглядати організаційне 
забезпечення однобоко і будемо характеризувати його 
за допомогою структурно-процесного підходу. 

Базис системи розвитку персоналу представлений 
організаційним забезпеченням, яке можна зобразити у 
вигляді пентабазису, елементами якого є: ресурсна, про-
цесна, нормативна складові, організаційні відносини та 
системний адаптер. Ресурсна, процесна та нормативні 
складові розмістилися у вершинах трикутника і є основ-
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ПІдсистема
саморозвитку

ПІдсистема
соціального розвитку 

Підсистема
професійного розвитку

Підсистема оцінки розвитку

Системний базис

Тіло системи

Cистемна
надбудова

Організаційні відносини

Процесна складова

Нормативна складова Ресурсна складова

Системний
адаптер

 

ЦІЛЬ СИСТЕМИ

ЦІЛЬ РОЗВИТКУ СИСТЕМИ

 

Підсистема
управління кар’єрою 

ПІдсистема
планування розвитку

Рис. 1. Архітектоніка системи розвитку персоналу

ними елементами системного базису. До нормативної 
складової відносяться сукупність нормативно-правових 
документів, які регулюють діяльність у рамках системи 
розвитку персоналу: стратегія розвитку персоналу, яка 
формується згідно із загальноорганізаційною стратегію 
відповідно до цілей організації, програми, узагальнені 

плани розвитку, індивідуальні плани професійного, со-
ціального та особистісного розвитку, навчальні плани, 
а також ті документи, які є загальними для усієї орга-
нізації, але через своє вагоме значення входять до сис-
темних базисів: колективний договір, положення про 
персонал та положення, розроблені на його основі (про 
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оплату праці, про преміювання та штрафні санкції, про 
правила трудового розпорядку), документи, що регла-
ментують охорону праці, а також ті, що визначають ор-
ганізаційну культуру та етичні норми поведінки (етичні 
кодекси, корпоративні правила, тощо).

Ресурсна складова включає в себе кадрове, мате-
ріально-технічне, фінансове забезпечення. Кадрове за-
безпечення можна розділити на безпосереднє кадрове 
забезпечення (працівники підрозділу, який займається 
розвитком персоналу) та опосередковане (будь-який 
суб’єкт, що сприяв або спричинив розвиток персоналу 
організації). До матеріально-технічного забезпечення 
належить сукупність ресурсів, які забезпечують ви-
конання посадових обов’язків працівників підрозділу 
з розвитку у повному обсязі (офісні приміщення, на-
вчальні центри, транспорт, комп’ютерна техніка, інтер-
нет, тощо). До фінансового забезпечення можна від-
нести фінансові ресурси, які заплановано як на оплату 
праці працівників підрозділу з розвитку персоналу, так 
і на заходи з розвитку персоналу організації згідно з 
бюджетним плануванням чи іншими адміністративни-
ми рішеннями розпорядника(ів) активами організації. 
Нормативна та ресурсна складові є структурними еле-
ментами системного пентабазису.

Процесна складова є динамічним елементом і від-
повідає за створення необхідних умов для системи шля-
хом забезпечення прийняття та реалізації ефективних 
управлінських рішень. З іншого боку, процесна складова 
під впливом управлінських рішень має на меті приводи-
ти у дію структурні елементи (нормативну та ресурсну) у 
визначеному порядку в рамках певного бізнес-процесу.

Вершини трикутника (або основні елементи систем-
ного базису) з’єднані ребрами, на яких розміщу-
ються ті складові, які не можна повністю віднести 

до жодної з вершин. Так, на ребрі процес-норматив зна-
ходиться стратегічне планування розвитку. Наприклад, 
результатом стратегічного планування як фундаменталь-
ного процесу є фундаментальний для організації нор-
мативний документ – стратегія. На ребрі процес-ресурс 
знаходиться комунікація (інформаційне забезпечення). 
Її місцезнаходження можна пояснити тим, що інформа-
ційне забезпечення виступає і як ресурс (безпосередньо 
інформація), і як процес (комунікативні акти). На ребрі 
норматив-ресурс лежить безпека праці, адже норматив-
но закріплені вимоги до безпеки праці обов’язкові для 
виконання кадровим складом і дотримання матеріально-
технічного забезпечення у належному стані.

Окрім основних елементів, до системного бази-
су можна віднести системний адаптер. У англійському, 
українському та російському тлумачних словниках адап-
тер (від латинського adapto – пристосовує) має лише 
технічне значення і формулюється як вид пристроїв, 
що перетворюють чи змінюють електричні сигнали, 
електричну напругу і т. п. одного приладу (частини при-
ладу) до такої величини, яка використовується іншим 
приладом (іншою частиною приладу) [20] або пристрій 
для узгодження параметрів вхідних і вихідних сигналів 
інших пристроїв з метою їх суміщення [21].

Спробу перенести ідею адаптера на живу систе-
му зробив Колпаков М., використавши його в моделі 
самоуправління розвитком персоналу та назвавши її 
службою безпеки особистості, яка спрямована на орган 
стратегічного управління та забезпечує інформацією 
при прийнятті заходів безпеки. Ми використовуємо по-
няття адаптера в розумінні перехідного елемента, який 
просторово знаходиться на вході в будь-яку систему, 
виконує адаптивну функцію до факторів зовнішнього 
середовища, тим самим реалізовуючи другу функцію – 
зберігаючу (рис. 2).

Зважаючи на зростаючу нестабільність зовнішньо-
го середовища систем, особа, яка приймає управ-
лінське рішення, повинна забезпечити її певну 

стійкість. Стійкість може бути забезпечена через сис-
темний адаптер. У реальній управлінській практиці 
адаптер являє собою механізм зв’язку, втілений у соціо-
технологічній управлінській діяльності, яка направлена 
на моніторинг динаміки навколишнього середовища, 
збір інформації, її аналіз та синтез управлінських рішень 
специфічного характеру, які покликані збалансувати 
стан керованої системи та не дати факторам зовнішньо-
го середовища викликати кризові тенденції усередині 
системи. Ця діяльність є неперервною та потребує від 
управлінця знань сучасної теорії систем. 

Організаційні відносини є специфічним елемен-
том системного базису, який інтегрований з усією ор-
ганізаційною системою та створює середовище її функ-
ціонування. Цей елемент зажди присутній в організації, 
організаційні відносини формуються в будь-якому разі, 
адже є органічною характеристикою суспільного буття. 
Від керівника залежить, будуть вони керованими чи не-
керованими. Завдання керівника полягає у формуванні 
таких організаційні відносини, які максимально допо-
магають досягати цілей. 
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Вплив зовнішнього
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Рис. 2. Схематичне зображення системного адаптера
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ВИСНОВКИ
Таким чином, можна зробити висновок, що запро-

понована архітектоніка системи розвитку персоналу 
дозволяє детальніше вивчати особливості її функціо-
нування. Цілком логічно, що зв’язки між базисом, тілом 
і надбудовою мають множинний характер і зворотній 
зв'язок; системний базис визначає, як на практиці ви-
глядатиме тіло системи та надбудова, які, зі свого боку, 
не просто відбивають і закріплюють базис, а й стриму-
ють його розвиток, адже є його просторовим втіленням 
і не можуть бути змінені миттєво у відповідь на зміни в 
базисі; зміни у цілях системи мають бути гармонізовані 
з базисом з метою цілісного функціонування системи; 
будь-які зміни стратегічних цілей розвитку повинні су-
проводжуватися корективами базису в той час, як зміна 
оперативних цілей (завдань) може обмежитися змінами 
на рівні тіла системи.

Отже, у результаті виокремлення системного бази-
су в рамках дослідження архітектоніки системи 
розвитку персоналу його подальше дослідження 

набуває нового змісту і ставить перед дослідником нові 
науково-практичні завдання. Ці дослідження можуть по-
лягати у проведенні експертного оцінювання стану сис-
темного базису за усіма її складовими. Особливу увагу 
варто приділити впливу чинників зовнішнього середови-
ща з огляду на його зростаючу нестабільність.                  
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Денисюк О. В. теоретичні засади формування та розвитку стратегічних компетенцій підприємства

У статті узагальнено визначення компетенцій, що стосуються професійної діяльності суб’єктів – носіїв компетенцій, описано структуру ком-
петенції  залежно від базової ознаки її визначення. Виділено різноманіття поведінки менеджерів, що засновується на індивідуальних моделях 
компетенцій, які у сукупності створюють управлінську компетенцію, безпосередньо пов’язану з управлінням знаннями, а саме – знаннями щодо 
прийняття та реалізації стратегічних рішень. Доведено, що джерелом створення стратегічних компетенцій та активом, що відображає певні 
напрями їх формування та розвитку, є знання підприємства. На основі аналізу теорії менеджменту щодо управління знаннями узагальнено  осно-
вні процеси формування компетенцій підприємства та умови для їх формування.
Ключові слова: стратегічні компетенції, управлінські знання, стратегічні рішення, ресурси, підхід
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стратегических компетенций предприятия
В статье обобщено определение компетенций, касающихся профес-
сиональной деятельности субъектов – носителей компетенций, опи-
сана структура компетенции в зависимости от базового признака 
ее определения. Выделено многообразие поведения менеджеров, осно-
вывающееся на индивидуальных моделях компетенций, которые в со-
вокупности создают управленческую компетенцию, непосредственно 
связанную с управлением знаниями, а именно – знаниями относительно 
принятия и реализации стратегических решений. Установлено, что ис-
точником создания стратегических компетенций и активом, который 
отображает определенные направления их формирования и развития, 
являются знания предприятия. В результате анализа теорий менед-
жмента относительно управления знаниями сделаны обобщения на 
основе выделения объекта исследования – основных процессов форми-
рования компетенций предприятия и условий для их формирования.
Ключевые слова: стратегические компетенции, управленческие зна-
ния, стратегические решения, ресурсы, подход.
Рис.: 2. Табл.: 4. Библ.: 9. 
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Denysiuk O. V. Theoretical Bases of Formation and Development  

of Strategic Competences of the Enterprise
The article summarizes the definition of competences relating to the profes-
sional activities of the subjects –  carriers of the competence, the structure 
of competency depending on certain basic characteristic of the competency 
definition is described. The article highlights the diversity in activities of a 
manager, based on the individual competency models that combine to cre-
ate a managerial competence directly related to knowledge management, 
specifically knowledge concerning the making and materialization of stra-
tegic decisions. It is found that the source of strategic skills and the asset, 
which displays certain directions of their formation and development, is the 
enterprise knowledge. As a result of the analysis of management theories 
regarding knowledge management and based on the selection of the object 
of the research, are generalized the main processes of forming the enterprise 
competences and the conditions for their formation.

Key words: strategic competences, management skills, strategic decisions, 
resources, approach.
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