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Метою роботи є визначення змістових характеристик системи управління персоналом, розробка методичних засад та оцінювання конкуренто-
спроможності системи управління персоналом банківських установ з використанням інструментарію бенчмаркінгу. Запропоновано здійснювати оці-
нювання конкурентоспроможності системи управління персоналом на основі інструментарію бенчмаркінгу, що передбачає порівняння власних HR-
практик із практиками основних конкурентів і визначення на цій основі кращих практик з управління персоналом. Стаття містить методичні засади 
оцінювання конкурентоспроможності системи управління персоналом з використанням інструментарію бенчмаркінгу, які апробовано на прикладі 
банківських установ. На основі порівняння систем управління персоналом банківської установи – об’єкта дослідження та компаній-лідерів встановле-
но конкурентні позиції досліджуваного банку. За результатами оцінювання окреслено напрями підвищення привабливості банку на ринку праці.
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Цимбалюк С. А., Пинчук В. А. Оценка конкурентоспособности  
системы управления персоналом с использованием  

инструментария бенчмаркинга
Целью работы являются определение содержательных характеристик 
системы управления персоналом, разработка методических положений 
и оценка конкурентоспособности системы управления персоналом бан-
ковских учреждений с использованием инструментария бенчмаркинга. 
Предложено осуществлять оценку конкурентоспособности системы 
управления персоналом на основе инструментария бенчмаркинга, что 
предполагает сравнение собственных HR-практик с практиками основ-
ных конкурентов и определение на этой основе лучших практик по 
управлению персоналом. Статья содержит методические положения 
по оценке конкурентоспособности системы управления персоналом 
с  использованием инструментария бенчмаркинга, которые апробиро-
ваны на примере банковских учреждений. По результатам сравнения 
систем управления персоналом банковского учреждения – объекта ис-
следования и компаний-лидеров определены конкурентные позиции ис-
следуемого банка. По результатам оценки обозначены направления по-
вышения привлекательности банка на рынке труда.
Ключевые слова: управление персоналом, система управления персона-
лом, конкурентоспособность системы управления персоналом, оцени-
вание конкурентоспособности системы управления персоналом, бенч-
маркинг.
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Benchmarking Tools
The aim of the work is to determine the content characteristics of the staff 
management system, develop guidelines, and assess competitiveness of the 
staff management system of banking institutions using benchmarking tools. It 
is proposed to assess competitiveness of the staff management system using 
benchmarking tools, which involves comparing HR practices of an individual 
institution with those of its main competitors and determining on this basis 
the best practices in staff management. The article contains methodological 
guidelines for assessing competitiveness of the personnel management sys-
tem using benchmarking tools, which have been tested using as an example 
banking institutions. According to the results of the comparison of the staff 
management systems of the banking institution ¬– which is the object of the 
study – and of leading companies, the competitive positions of the studied 
bank are determined. Based on the results of the assessment, directions for 
increasing the attractiveness of the bank in the labor market are indicated.
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В умовах становлення інноваційної економіки го-
ловним ресурсом є знання та компетентності. 
У  зв’язку з тим, що персонал є власником знань 

і компетентностей, то управління персоналом виступає 
ефективним інструментом розвитку підприємства та 
створення конкурентних переваг на ринку. Саме тому 
виникає необхідність підвищення ефективності проце-
сів управління персоналом з урахуванням вимог сучас-
ного етапу розвитку економіки.

Сучасному ринку банківських послуг притаман-
ний високий рівень конкуренції, що вимагає ідентифі-
кації факторів конкурентоспроможності підприємств 
банківського сектора. Багато бізнес-процесів, що ви-
значають конкурентоспроможність установи на ринку 
банківських послуг, не є унікальними у зв’язку з доступ-
ністю та відкритістю інформації, зокрема, й унаслідок 
розвитку інформаційно-комунікаційних технологій. 
У зв’язку з цим основним чинником, що забезпечує кон-
курентні переваги банку, є його персонал. 

Посилення конкурентоспроможності банківських 
установ можна досягти шляхом підвищення якості бан-
ківських продуктів і високої культури обслуговування, 
що насамперед залежить від наявності висококваліфі-
кованого та компетентного персоналу. Це, своєю чер-
гою, обумовлює підвищення рівня вимог до працівників, 
здатних не тільки надавати на високому рівні банківські 
послуги, але і встановити довірчі взаємини з кожним 
клієнтом.

Дослідженням питань, пов’язаних з оцінкою та 
побудовою системи управління персоналом, її місцем в 
системі менеджменту та значенням для створення кон-
курентних переваг підприємства на ринку, займалися 
як зарубіжні, так і вітчизняні вчені, як: Л. Аніщенко [1], 
М. Армстронг [14], Л. Балабанова, О. Сардак [2], М. Ве-
дерніков, Н.  Базалійська [3], В.  Данюк, А.  Колот [12], 
І. Продан [10] та ін.

Незважаючи на значний доробок вчених щодо ви-
значення змістових характеристик, складників системи 
управління персоналом, її взаємозв’язків із зовнішнім 
і  внутрішнім середовищем, а також розробки пропо-
зицій щодо побудови ефективної системи управління 
персоналом, питання розробки інструментарію оціню-
вання ефективності та конкурентоспроможності систе-
ми управління персоналом, залишаються не достатньо 
дослідженими.

Метою роботи є визначення змістових характе-
ристик системи управління персоналом, розробка ме-
тодичних засад та оцінювання конкурентоспроможнос-
ті системи управління персоналом банківських установ 
з використанням інструментарію бенчмаркінгу.

Розробка інструментарію оцінювання конкурен-
тоспроможності системи управління персоналом по-
требує з’ясування сутності та визначення змістових 
характеристик поняття «система управління персо-
налом».

Досліджуючи сутність поняття «система управ-
ління персоналом», учені здебільшого акцентують увагу 
на організаційних і функціональних аспектах управлін-
ня. Л. Балабанова, О. Сардак, Л. Гут, Н. Попович і Л. Са-

вицька розглядають систему управління персоналом як 
комплекс цілей, завдань і основних напрямків діяльнос-
ті, а також різних видів, методів і відповідного механіз-
му управління, спрямованих на підвищення продуктив-
ності та якості роботи [2, с. 22; 5, с. 266].

На думку Т. Погорєлової та Ю. Ігнатьєвої, система 
управління персоналом є реалізатором функцій управ-
ління персоналом, сукупністю пов’язаних, узгоджених 
методів і засобів управління персоналом підприємства, 
які мають на меті упорядкувати, організувати й спря-
мувати діяльність персоналу на досягнення мети [9, 
с. 129].

І. Продан зазначає, що система управління персо-
налом поєднує об’єкт і суб’єкт, а також функції управ-
ління, які реалізуються на основі використання певних 
методів та інструментів [10, с. 64].

На основі узагальнення підходів можемо зробити 
такі теоретико-методологічні висновки, що мають бути 
покладені в основу розробки інструментарію оцінюван-
ня конкурентоспроможності системи управління пер-
соналом.

По-перше, система управління персоналом є 
складним і багатоаспектним поняттям.

По-друге, систему управління персоналом варто 
розглядати як невід’ємну складову системи менеджмен-
ту підприємства та інструмент досягнення організацій-
них цілей.

По-третє, елементами системи управління пер-
соналом виступають цілі, завдання, функції, методи, за-
соби та напрями роботи з людьми.

По-четверте, всі елементи системи управління 
персоналом є взаємозалежними та узгодженими один 
з одним. Це означає, що неналежна увага до будь-якого 
елемента з боку суб’єктів управління персоналом нега-
тивно впливатиме на інші елементи.

По-п’яте, система управління персоналом тісно 
взаємопов’язана із внутрішнім і зовнішнім середови-
щем, а отже, має бути гнучкою і швидко пристосовува-
тися до різноманітних змін.

По-шосте, система управління персоналом має 
сприяти забезпеченню результативності діяльності 
персоналу та конкурентоспроможності підприємства 
на ринку.

Важливим елементом системи управління персо-
налом є її суб’єкти. При цьому суб’єктами виступають 
як співробітники підрозділів управління персоналом 
(служби персоналу, департаменту управління персона-
лом, відділу кадрів тощо), інших функціональних підроз-
ділів, які долучаються до вирішення завдань управління 
персоналом, так і лінійні керівники, зокрема керівники 
вищого рівня.

Аналіз публікацій, присвячених питанням по-
будови системи управління персоналом, пока-
зав, що існують різні підходи до виокремлення 

її функціональних підсистем. З-поміж підсистем, котрі 
виокремлюють різні науковці [1, с. 258; 3, с. 75; 6, с. 228; 
10, с. 63; 11, с. 228–229]: стратегічного управління пер-
соналом; кадрової політики; планування та маркетингу 
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персоналу; добору та наймання; розвитку та навчання 
персоналу; оцінювання працівників; мотивації персона-
лу; кадрового діловодства (адміністрування); умов пра-
ці; трудових відносин; соціального розвитку; управління 
трудовими відносинами; правового й інформаційного 
забезпечення управління персоналом та ін.

Під конкурентоспроможністю системи управ-
ління персоналом необхідно розуміти відмінні від 
компаній-конкурентів управлінські практики, що ство-
рюють конкурентні переваги на ринку праці та дозво-
ляють залучати й закріплювати кращих фахівців, по-
зитивно впливають на їхню мотивацію та лояльність 
до компанії, а отже, сприяють поліпшенню результатів 
праці й створенню конкурентних переваг на ринку то-
варів і послуг.

З метою прийняття правильних кадрових рішень 
у сфері управління персоналом і підвищення 
конкурентоспроможності банківської установи 

актуальним є вивчення та імплементація кращого до-
свіду управління персоналом у банках-конкурентах. 
Визначення кращих практик з управління персоналом 
у банках-лідерах на ринку України, порівняння їх з прак-
тикою у банку – об’єкті дослідження й оцінювання на 
цій основі конкурентоспроможності системи управлін-
ня персоналом запропоновано здійснювати з викорис-
танням інструментарію бенчмаркінгу.

З метою визначення специфічних особливос-
тей застосування інструментарію бенчмаркінгу важ-
ливо з’ясувати його сутність як методу оцінювання та 
інструменту управління. На основі дефініцій терміна 
«бенчмаркінг», запропонованих різними дослідниками, 
Т.  Морщенок виокремлює такі підходи до його тлума-
чення: як засіб пошуку, процес, діяльність і як метод, 
інструмент і спосіб [8, с. 536].

Р.  Рейдер розглядає бенчмаркінг як неперервний 
процес аналізу та порівняльної оцінки способів і мето-
дів реалізації функцій [15].

На думку О. Христенко, бенчмаркінг є систематич-
ною діяльністю підприємства, яка передбачає вивчення 
та використання провідного досвіду підприємств пев-
ної галузі з метою поліпшення діяльності цього підпри-
ємства та завоювання бажаної конкурентної позиції на 
ринку [13, с. 154].

О. Карась тлумачить бенчмаркінг як порівняльний 
аналіз, що передбачає оцінку компанії-конкурента та її 
бізнес-процесів для прийняття і впровадження провід-
ного досвіду, поліпшення продуктивності, пошуку інно-
ваційних ідей та отримання конкурентної переваги [7, 
с. 470].

Ю. Гудзь зазначає, що бенчмаркінг є способом оці-
нювання стратегій та цілей роботи. При цьому автор 
розглядає поняття «бенчмаркінгова стратегія», що, на 
думку автора, є процесом виявлення, дослідження, за-
позичення та адаптації передового досвіду підприємств 
[4, с. 138].

На основі узагальнення наведених підходів може-
мо зробити висновок, що бенчмаркінг є інструментом 
оцінювання конкурентоспроможності певної системи 

(об’єкта, організації, процесів тощо) на основі система-
тичного аналізу кращих практик і досвіду підприємств-
лідерів у відповідній сфері та адаптації їх практик з ура-
хуванням власних можливостей з метою досягнення 
організаційних цілей і створення додаткових конку-
рентних переваг.

Використання інструментарію бенчмаркінгу 
в  управлінні персоналом дозволить порівняти влас-
ні HR-практики із практиками основних конкурентів 
і розробити рекомендації щодо вдосконалення системи 
управління персоналом. 

Об’єктом дослідження вибрано систему управ-
ління персоналом банківської установи, яку позначено 
як Банк  1. Базою для порівняння виступили компанії-
лідери на ринку банківських послуг, які позначено як 
Банк 2, Банк 3, Банк 4, Банк 5 та Банк 6.

На основі підходів різних науковців [1, с. 258; 3, с. 75; 
6, с. 228; 10, с. 63; 11, с. 228–229] виокремлено підсистеми 
управління персоналом та критерії у межах кожної під-
системи. На підставі рекомендацій керівників підрозділів 
управління персоналом досліджуваних банківських уста-
нов встановлено коефіцієнти вагомості критеріїв. 

З метою оцінювання системи управління персо-
налом банківських установ розроблено оцінювальну 
форму, яку запропоновано заповнити експертам. Екс-
пертами виступили керівники підрозділів управління 
персоналом досліджуваних банків.

Оцінювання підсистем управління персоналом 
за сформованими критеріями здійснювалося за такою 
шкалою: 1 бал – діяльність не ведеться; 2 – діяльність 
ведеться дуже рідко; 3 – діяльність ведеться періодично; 
4 – діяльність ведеться постійно; 5 – діяльність ведеть-
ся регулярно, приділяється значна увага.

Загальний інтегральний показник для кожної під-
системи управління персоналом запропоновано розра-
ховувати за формулою (1):

	 ,i iZ p w= ⋅∑ 	 (1)

де      Z – загальний інтегральний показник;
pi – оцінка за і-м критерієм;
wi – коефіцієнт вагомості i-о критерію.

Результати оцінювання системи управління пер-
соналом досліджуваних банківських установ наведено 
в табл. 1.

Інтегральні оцінки систем управління персоналом 
досліджуваних банківських установ наведено в табл. 2. 
Результати оцінювання підсистем унаочнено на рис. 1.

Отже, за результатами оцінювання системи 
управління персоналом з використанням ін-
струментарію бенчмаркінгу визначено, що Банк 

1 посідає четверте місце у рейтингу з результатом 3,537. 
Лідерські позиції за інтегральним показником оціню-
вання системи управління персоналом посідає Банк 3 із 
значенням загального інтегрального показника 4,254. Це 
вказує на значне відставання Банку 1 від банка-лідера, 
що свідчить про низьку конкурентоспроможність сис-
теми управління персоналом досліджуваного банку.
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Таблиця 1
Результати оцінювання системи управління персоналом досліджуваних банківських установ 

Підсистема Критерій Коефіцієнт 
вагомості

Банк

1 2 3 4 5 6

1. Підсистема плану-
вання і маркетингу 
персоналу

1.1. Розробка кадрової політики та стратегії 0,2 3 4 5 2 3 5

1.2. Аналіз кадрового потенціалу та ринку 
праці 0,2 4 4 4 3 3 3

1.3. Кадрове планування 0,3 4 3 5 5 2 5

1.4. Прогнозування потреби в персоналі 0,3 5 5 4 4 4 4

Інтегральний показник 0,15 4,1 4 4,5 3,7 3 4,3

2. Підсистема кадрово-
го адміністрування 

2.1. Наймання персоналу 0,25 3 4 5 3,5 1 5

2.2. Облік персоналу 0,25 2,5 4 4 2,5 4 4,5

2.3. Раціональне використання персоналу 0,25 2,5 3,5 2 4 3,5 3,5

2.4. Управління зайнятістю персоналу 0,25 4 2,5 4 2 4,5 4

Інтегральний показник 0,15 3 3,5 3,8 3 3,3 4,3

3. Підсистема трудових 
відносин

3.1. Регулювання групових взаємовідносин 0,3 3 4 5 3 2,5 4

3.2. Управління конфліктами і стресами 0,4 4 3 3 2,5 5 4

3.3. Дотримання етичних норм у 
взаємовідносинах 0,2 2,5 4 4 4 3 3

3.4. Соціально-психологічна діагностика 0,1 4 4 4 4 3 5

Інтегральний показник 0,14 3,4 3,6 3,9 3,1 3,7 3,9

4. Підсистема умов 
праці

4.1. Дотримання ергономічних вимог 0,4 4 4 5 4 2 5

4.2. Охорона здоров’я та безпека праці 0,1 3 4 3 5 4 3

4.3. Дотримання вимог технічної естетики 0,2 5 4 4 3 4 3

4.4. Дотримання вимог психофізіології 
праці 0,3 4 4 4 4 3 4

Інтегральний показник 0,16 4,1 4 4,3 3,9 2,9 4,1

5. Підсистема розвитку 
персоналу

5.1. Перепідготовка та підвищення 
кваліфікації 0,25 3,5 4 5 4 4 5

5.2. Адаптація працівників 0,2 2 4 5 2 1 2

5.3. Планування кар’єри 0,25 3,5 2 4 1 2 4

5.4. Організація роботи з кадровим резер-
вом 0,1 3,5 5 2 2 1 4

5.5. Організація навчання персоналу 0,2 2,5 5 3 4 4 4

Інтегральний показник 0,1 3 3,8 4,1 2,7 2,6 3,9

6. Підсистема мотивації 
персоналу

6.1. Управління мотивацією 0,2 2 3 5 3 4 4

6.2. Використання методів матеріальної 
мотивації 0,2 3 3 4 4 4 3

6.3. Використання методів нематеріальної 
мотивації 0,1 1 5 3 2 2 5

6.4. Нормативно-методичне забезпечення 0,5 3 5 4 3 2 5

Інтегральний показник 0,15 2,6 4,2 4,1 3,1 2,8 4,4

7. Підсистема 
соціального розвитку

7.1. Соціальне страхування 0,3 4 5 5 2 2 4

7.2. Організація відпочинку 0,4 4 4 5 3 3 4

7.3. Культурний розвиток і фізичне вихо-
вання 0,3 4 3 5 4 3 4

Інтегральний показник 0,1 4 4 5 3 2,7 4

8. Підсистема забез-
печення

8.1. Правове забезпечення 0,5 5 5 5 3 4 5

8.2. Інформаційне забезпечення 0,5 5 4 5 4 3 5

Інтегральний показник 0,05 5 4,5 5 3,5 3,5 5

Джерело: складено авторами.
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Результати оцінювання конкурентоспроможності 
підсистем управління персоналом досліджуваного бан-
ку наведено в табл. 3.

Як свідчать дані табл. 3, лідерські позиції Банк 1 по-
сідає лише за результатами оцінювання підсисте-
ми організаційного забезпечення. У середньому 

відставання від лідерів за всіма підсистемами управ-
ління персоналом досліджуваного банку становить 0,8 
пунктів. Найменший розрив мають результати оціню-
вання підсистем планування й маркетингу персоналу, 
трудових відносин і умов праці, що свідчить про досить 
високу результативність роботи цих підсистем.

Значні розриви із лідерами простежуються за 
результатами оцінювання підсистем кадрового адміні-
стрування, розвитку персоналу, мотивації персоналу, 

Таблиця 2

Інтегральні оцінки систем управління персоналом 
досліджуваних банківських установ

Банк
Значення загального 

інтегрального  
показника

Місце  
у рейтингу

1 3,537 4

2 3,904 3

3 4,254 1

4 3,273 5

5 3,052 6

6 4,192 2

Джерело: складено авторами.

Банк 1 Банк 2 Банк 3 Банк 4 Банк 5 Банк 6

Підсистема
розвитку

персоналу

Підсистема
трудових
відносин

Підсистема
кадрового 

адміністрування

Підсистема
планування 
і маркетингу 

персоналу
5
4

3

2

1

0
Підсистема
соціального

розвитку

Підсистема
мотивації

персоналу

Підсистема
забезпечення

Підсистема
умов праці

Рис. 1. Результати оцінювання підсистем управління персоналом досліджуваних банківських установ

Джерело: побудовано авторами.

Таблиця 3

Оцінювання конкурентоспроможності підсистем управління персоналом досліджуваного банку

Підсистема управління персоналом Показник 
Банку 1

Показник 
лідера Лідер Розрив

Підсистема планування і маркетингу персоналу 4,1 4,5 Банк 3 0,4

Підсистема кадрового адміністрування 3 4,3 Банк 6 1,3

Підсистема трудових відносин 3,4 3,9 Банки 3 і 6 0,5

Підсистема умов праці 4,1 4,3 Банк 3 0,2

Підсистема розвитку персоналу 3 4,1 Банк 3 1,1

Підсистема мотивації персоналу 2,6 4,4 Банк 6 1,8

Підсистема соціального розвитку 4 5 Банк 3 1

Підсистема організаційного забезпечення 5 5 Банки 1, 3 і 6 0

Джерело: складено авторами.
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що вказує на низьку конкурентоспроможність цих під-
систем і наявність низки проблем. Найбільший розрив 
із банком-лідером – у підсистемі мотивації персоналу, 
що пояснюється слабкою системою мотивації. У до-
сліджуваному банку неефективна система матеріальної 
винагороди, яка ґрунтується на преміях, й практично 
відсутня система нематеріальної мотивації, яка сприяла 
б посиленню лояльності працівників та заохочувала б 
працювати результативніше.

Результати оцінювання системи управління пер-
соналом досліджуваного банку вказують на низьку кон-
курентоспроможність системи управління персоналом 
і необхідність вживання дієвих заходів з метою підви-
щення привабливості банку на ринку праці, залучення 
компетентних і кваліфікованих фахівців, посилення їх-
ньої лояльності та мотивації.

Висновки
На основі проведеного дослідження можемо зро-

бити такі теоретико-методологічні та практичні ви-
сновки. В умовах становлення інноваційної економіки 
головним ресурсом є знання та компетентності, що 
обумовлює необхідність підвищення ефективності про-
цесів управління персоналом. На основі узагальнення 
підходів до визначення змістових характеристик понят-
тя «система управління персоналом» встановлено, що 
остання є складним і багатоаспектним поняттям. Сис-
тему управління персоналом варто розглядати як скла-
дову системи менеджменту, елементами якої виступа-
ють цілі, завдання, функції, методи, засоби та напрями 
роботи з людьми. 

Визначення кращих практик з управління персо-
налом й оцінювання конкурентоспроможності системи 
управління персоналом запропоновано здійснювати 
на основі інструментарію бенчмаркінгу, використання 
якого дозволить порівняти власні HR-практики із прак-
тиками основних конкурентів і розробити рекомендації 
щодо вдосконалення системи управління персоналом.

У результаті проведеного дослідження розробле-
но методичні засади оцінювання конкурентоспромож-
ності системи управління персоналом з використанням 
інст-рументарію бенчмаркінгу: виокремлено підсисте-
ми управління персоналом та критерії у межах кожної 
підсистеми, встановлено коефіцієнти вагомості крите-
ріїв, розроблено шкалу оцінювання підсистем управлін-
ня персоналом. 

Сформовані методичні засади оцінювання кон-
курентоспроможності системи управління пер-
соналом апробовано на прикладі банківських 

установ. На основі порівняння системи управління пер-
соналом банківської установи – об’єкта дослідження із 
системами управління персоналом компаній-лідерів 
встановлено конкурентні позиції досліджуваного банку. 
За результатами оцінювання визначено напрями підви-
щення привабливості банку на ринку праці.

Перспективами подальших досліджень є адаптація 
розроблених методичних засад для оцінювання окре-
мих функцій управління персоналом: добору, адаптації, 

розвитку, оцінювання, мотивації персоналу, оплати пра-
ці, розвитку корпоративної культури тощо. Перспектив-
ним є напрацювання рекомендацій щодо використання 
інструментарію бенчмаркінгу для дослідження бренда 
роботодавця на ринку праці. 		                 
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