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Дослідження в області мотивації праці показують, 
що серед життєвих цінностей населення України матері-
альний достаток є пріоритетною цінністю. Оплата пра-
ці залишається найважливішим фактором, що визначає 
ставлення людини до неї. Однак рівень оплати праці 
українських робітників досить низький. Згідно з рядом 
процесних теорій (справедливості, очікування), нерів-
нозначність затрачених зусиль і отриманої винагороди 
може призвести до зниження ефективності та якості пра-
ці для досягнення рівноваги між вкладом і результатами. 

Важливими трудовими орієнтаціями більшості 
працівників підприємства також є спрямування діяль-
ності на забезпечення потреб у добрих взаємовідноси-
нах із членами колективу (73% опитаних); у досягненнях 
(65%) і соціальних контактах (57%). Як бачимо, для задо-
волення більшості актуальних потреб підприємства не 
потрібні значні фінансові ресурси, тому підприємство 
має всі можливості для забезпечення ефективної систе-
ми мотивації персоналу.

Таким чином, мотивація повинна базуватися на 
врахуванні усієї сукупності факторів, що впли-
вають на трудову поведінку. Це дозволить реа-

лізувати індивідуальний підхід при розробці механізму 
мотивації персоналу.                     
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Управление персоналом – жизненно обусловленная 
стратегическая функция, сформировавшаяся под 
воздействием множества факторов в самостоя-

тельную структуру. Сложившаяся в Украине государ-
ственная политика в сфере человеческих ресурсов оказа-
лась неэффективной: существенно ослаблена профессио-
нальная школа, отсутствует система развития персонала 
предприятий, разрушены прежние связи между профес-
сиональным образованием и профессиональным трудом. 
Рынок профессий и рынок образовательных услуг Украи-
ны практически не связаны. Поэтому возникла необхо-
димость рассмотреть современные проблемы теории и 
практики управления персоналом в Украине.

В освоении и развитии современных методов 
управления персоналом украинским предприятиям 
пока нечем хвалиться. Мы находимся на переходном 
этапе развития экономики от директивно-плановой к 
рыночной.

Избранный путь перехода Украине к рынку не 
оправдал возлагавшихся на него надежд. Основные ито-
ги нескольких лет проведения радикальной экономиче-
ской реформы более чем хорошо известны: спад произ-
водства, обнищание народа; безработица, забастовки, 
неблагоприятные демографические сдвиги, особенно в 
центральных областях Украине и т. д. Разрыв привычных 
экономических связей, еще больше усиливает проявле-
ние всех перечисленных и других негативных процессов.

Эволюция системы управления, сложившейся на 
первых этапах экономической реформы, происходит в 
специфических условиях переходного периода. Важны-
ми его особенностями являются:

 неустойчивость связей между предприятиями и 
недостаточная координация их деятельности;

 свобода хозяйственной деятельности, обуслов-
ленная существующей правовой системой; не-
стабильность нормативной сферы и экономи-
ческой политики.

Добавим к этому нехватку информации практиче-
ски во всех областях экономической жизни. В результа-
те возникала обстановка неопределенности, когда дея-
тельность предприятий направлена главным образом 
на каждодневное выживание. Поэтому, в этих условиях, 
особенно важным становится эффективное управление 
предприятием и человеческими ресурсами, в частно-
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сти. Чтобы не повторять ошибок прошлого, очень важ-
но провести существенную корректировку экономи-
ческой стратегии и реализовать ряд организационно-
структурных решений [1].

Известно, что успешное развитие производства в 
современных условиях в немалой степени зави-
сит от конкурентоспособности персонала. А она 

достигается постоянной подготовкой персонала, повы-
шением его квалификации и стратегическим определе-
нием его количества, а также профессиональной ори-
ентацией в данный момент и на данном производстве. 
Но сложившаяся в Украине государственная политика 
в сфере человеческих ресурсов оказалась неэффектив-
ной: существенно ослаблена профессиональная школа, 
отсутствует система развития персонала предприятий, 
разрушены прежние связи между профессиональным 
образованием и профессиональным трудом. Рынок про-
фессий и рынок образовательных услуг Украины прак-
тически не связаны.

Узость навыков управленческого корпуса, особен-
но его высшего звена, негативно отразилась на переходе 
к рыночным отношениям с самого начала реформ. Вы-
яснилось, что «многие руководители не сумели органи-
зовать работу подведомственных им учреждений в це-
лом и сориентировать ее на изучение и удовлетворение 
спроса потребителей в частности. Большой сложностью 
для них было и определение направлений использова-
ния ресурсов, в первую очередь, это относится к таким 
важным ресурсам, как персонал, основные фонды, фи-
нансовые ресурсы» [2].

Это дает основание утверждать, что ключевая 
проблема для абсолютного большинства украинских 
предприятий – проблема неэффективного управления 
персоналом. Именно сейчас наступает время, когда не-
обходимо уделять более пристальное внимание плано-
мерной подготовке и, особенно, переподготовке квали-
фицированных специалистов. Это позволит быстрее и 
эффективнее реагировать на изменения в стране, уси-
лить в рыночной деятельности элементы стабильности, 
солидности, репрезентативности, трезвого расчета, от-
каза от чрезмерно рискованной спекулятивной игры.

Тем не менее, пока очень мало украинских ком-
мерческих фирм, которые подготовку и постоянное 
повышение квалификации персонала ставят в ранг 
приоритетных задач. В большинстве случаев в данном 
вопросе предприятия продолжают жить одним днем, 
сосредоточивая все внимание на решении текущих про-
блем. Без сомнения, вопрос о кадрах носит стратегиче-
ский характер, как для крупных преуспевающих, так и 
для мелких фирм.

Рынок образовательных услуг оказался практически 
несбалансированным с реальными потребностями рынка 
квалифицированного труда. Качественный уровень ра-
ботников предприятий существенно уступает требовани-
ям, предъявляемым на международном рынке труда.

Существующая практика работы в области управ-
ления персоналом не обеспечивает качественного об-
новления персонала, специалистов и руководителей. 
Периодичность повышения квалификации практически 

всех категорий персонала продолжает расти и состав-
ляет в настоящее время для руководителей и специали-
стов в среднем 7 – 8 лет, в то время как в странах Запад-
ной Европы и Японии – 3 – 5 лет и 3 – 6 лет. Программы 
обучения работников на предприятиях ориентированы 
в основном на получение первичной квалификации в 
виде упрощенных требований [3].

Набор программ, используемых в процессе обу-
чения и переобучения руководителей, должен соот-
ветствовать изменившимся и возросшим требованиям 
к руководителям. Программы должны ориентировать 
руководителей на оценку эффективности управления 
и, как следствие, повышение конкурентоспособности за 
счет максимального использования в работе человече-
ских ресурсов в противоположность экономическому 
росту, достигаемому за счет дополнительных капита-
ловложений.

Несмотря на наличие во многих фирмах США соб-
ственных служб организации производства, они нередко 
предпочитают приглашать к себе на время консультан-
тов из фирм индустрии деловых услуг, а не решать соот-
ветствующие вопросы своими силами. Для нас подобная 
практика более чем актуальна. Не будет преувеличением 
сказать, что организация производства в любом произ-
водственном звене – на предприятии, в цехе, на участке, 
по существу, остается «белым пятном» [4].

За последние два года безработица приобрела вид 
крупного макроэкономического явления, превратив-
шись в самостоятельный фактор развития экономики. 
Немалый урон безработица наносит и жизненным инте-
ресам людей, не давая им приложить свое умение в том 
роде деятельности, в каком человек может наибольшим 
образом проявить себя, или же лишая их таковой воз-
можности, из-за чего люди переносят серьезный психо-
логический стресс.

Настораживает ситуация, складывающаяся в воз-
растном составе служб управления персоналом, где 20 – 
25% составляют люди, которые в ближайшие пять лет 
вступят или уже имеют пенсионный возраст. Это сви-
детельствует о медленном обновлении и недостаточном 
притоке молодых работников в эти подразделения.

Исходя из вышеизложенного, очевидно, что про-
блема безработицы является ключевым вопро-
сом в условиях экономических реформ, и, не ре-

шив его, невозможно наладить эффективную деятель-
ность экономики. Особенно остро проблема безрабо-
тицы стоит сейчас перед Украиной, что неудивительно, 
т. к. состояние экономики Украине сейчас удручающее. 
Огромный экономический спад, развалив промышлен-
ность, не мог не затронуть рынок труда.

Из наиболее острых проблем следует также отме-
тить такие как: уход квалифицированных специалистов, 
низкая исполнительская и трудовая дисциплина персо-
нала, недостаточная квалификация персонала и отдель-
ных руководителей, неудовлетворительный морально-
психологический климат, низкий уровень мотивации 
работников, и как следствие, недостаточная инициатив-
ность работников при решении производственных про-
блем, конфронтация администрации и персонала [5].
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Структура служб управления персоналом, каче-
ственный состав и уровень оплаты труда их работников 
не соответствуют задачам повышения эффективности 
управления персоналом. Ощущается явная нехватка про-
фессионалов, а занятые работники не имеют высокого 
престижа и соответствующего стимулирования труда.

Отсутствует на предприятиях и единая система 
работы с кадрами, прежде всего система научно обосно-
ванного изучения способностей и склонностей, профес-
сионального и должностного продвижения работников. 
Функции управления персоналом рассредоточены меж-
ду различными службами, отделами и подразделениями 
предприятия, так или иначе участвующих в решении ка-
дровых вопросов. Отсутствие необходимой координа-
ции не позволяет эффективно управлять персоналом.

Существует, таким образом, серьезное противоре-
чие между растущей объективной потребностью в обе-
спечении функций управления персоналом и реальным 
состоянием служб, отвечающих за это. Реальное состоя-
ние служб управления персоналом у нас сегодня вряд ли 
дает основание для оптимизма. И здесь недостаточно 
лишь изменить положение об отделе управления пер-
соналом – необходима радикальная перестройка, за-
трагивающая изменение функций, структуры и состава 
данной службы.

Все эти проблемы приходится решать на фоне по-
литической нестабильности и масштабной безработи-
цы, которые оказывают все возрастающее давление на 
трудовые коллективы.

Переходя к вопросу об отношении к инновациям 
персонала, можно сказать, что причины, которые 
побуждают нас к осторожности, вызывают опасе-

ния, провоцируют к неприятию и сопротивлению, сплошь 
и рядом при столкновении с чем-то новым, вносящим из-
менения в привычный жизненный стереотип [6].

При пересмотре методов управления персоналом, 
не отвечающих состоянию внешней среды, руководство 
может столкнуться с конфликтом, порождаемым непри-
ятием новых методов организационной культурой фир-
мы из-за консерватизма и инертности некоторой части 
коллектива. Такой конфликт может быть достаточно бо-
лезненным и разрушительным по своим последствиям.

Для устранения такого рода недостатков необхо-
димо планирование развития персонала. Прежде всего, 
это планирование естественного движения персона-
ла – выход на пенсию, увольнения по болезни, в связи 
с учебой, службой в армии и т. п. Делать это несложно, 
но важно, чтобы своевременно подготавливать равно-
ценную замену. Труднее другое – усилить потенциал 
коллектива, повысить его конкурентоспособность.

Для этого существует несколько путей, среди ко-
торых: тщательный подбор персонала, систематическое 
повышение их квалификации, создание условий для 
максимально эффективного проявления их способно-
стей и наработка методики оценки собственно эффек-
тивности работы коллектива.

Многие коммерческие структуры в Украине сей-
час идут по другому пути. Вместо того чтобы усилить 
работу по адаптации коллективов к условиям эконо-

мических реформ, позаботиться об обеспечении без-
болезненной психологической перестройки каждого 
человека, тем более опытных специалистов, работников 
порой безжалостно увольняют как не приспособивших-
ся к новым требованиям. Такой подход – проявление 
недальновидной политики. Ведь любая замена работ-
ника – экономически дорогостоящее мероприятие. При 
этом наносится ущерб репутации фирмы.

В стремлении к повышению эффективности 
управления персоналом небесполезно обращение к 
опыту других стран, изучение и обобщение достижений 
зарубежной научной мысли и хозяйственной практи-
ки. Украине жизненно важно обобщить опыт западных 
фирм в области управления персоналом, обеспечить 
отечественным менеджерам условия для получения 
ими управленческих знаний высокого уровня. Но не-
состоятельность попыток механического копирования 
зарубежного опыта отмечается и самими зарубежными 
исследователями, иначе говоря, они не совсем подходят 
к украинским условиям.

Надо отметить, что в последнее время в нашей 
стране проводится определенная работа по под-
готовке управленческих кадров высокого клас-

са, организуются различные школы, бизнеса, издается 
много специальной, хотя и разной по своему качеству 
литературы отечественных и зарубежных авторов.

Говоря об экономических реформах, следует 
иметь в виду не только общую тенденцию развития си-
туации, но и те конкретные условия и особенности, ко-
торые свойственны нынешним условиям деятельности 
украинских предприятий на данном конкретном этапе. 
Игнорирование конкретно-исторических условий мо-
жет привести к принятию стратегических управленче-
ских решений, которые могут не только оказаться неэф-
фективными, но и иметь отрицательные последствия, 
о чем неоднократно предупреждали ведущие ученые-
экономисты.

В последнее время много говорится о том, что 
корни проблем большинства украинских предприятий 
кроются в неэффективном управлении. Что же такое 
эффективное управление, каждое из предприятий, су-
мевших адаптироваться к новым условиям, понимает 
по-своему. Каждый находит свои рычаги управления, 
реализует свои принципы менеджмента. Но до сих пор 
ценный опыт, выработанный каждым из предприятий, 
оставался только его опытом.

В то же время есть и положительный опыт, кото-
рый надо изучать, дорабатывать и рекомендовать к вне-
дрению. Результаты деятельности многих предприятий 
и накопленный опыт их работы с кадрами показывают, 
что формирование производственных коллективов, 
обеспечение высокого качества кадрового потенциала 
являются решающими факторами эффективности про-
изводства и конкурентоспособности продукции.

ВыВОДы
Проблемы в области управления персоналом и по-

вседневная работа с кадрами, по оценке специалистов 
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в ближайшей перспективе будут постоянно находиться 
в центре внимания руководства. В будущем с развитием 
научно-технического прогресса, содержание и условия 
труда приобретут большее значение, чем материальная 
заинтересованность.                    
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Поняття «зміна» буквально трактується як ви-
правлення, перетворення; змінити – означає 
зробити іншим; процес, що змінює що-небудь 

колишнє [1, с. 202]. З філософської точки зору [2], ка-
тегорія «зміни» характеризує перехід з одного стану 
об’єкта в інший та передбачають певні його перетво-
рення. Для змін є характерним динамічний стан влас-
тивостей об`єкта. Стан системи характеризують як без-
ліч властивостей й функцій системи в даний проміжок 
часу [3]. Тому для пізнання сутності стану підприємства 
необхідно дослідження процесів його функціонування, 
адаптивності та виживання, розвитку. З точки зору фі-
лософії, стан об’єкта є його фундаментальною власти-
вістю, визначається як вихідний 
для усвідомлення розвитку [2, с. 
473] і характеризується такими 
формами: стан – стихія – ситу-
ація – подія.

Стан будь-якого об`єкта 
є єдність, нерозділеність то-
тожності та розходжень; стихія 
– природний стан некерованих 
об`єктів; ситуація – сформова-
ний стан об`єкта, що характе-
ризується багатофакторністю; 
подія – ситуація у часі або сте-
реотипна ситуація, яка певним 
образом розвивається у часі. 
Кладограма зазначених по-
нять, як діалектична модель 
форм стану об`єктів, виглядає 

таким образом (рис. 1). Протилежною змінам чистою 
та простою формою стану є спокій. Спокій є сталим, 
стабільним станом об`єктів. Безумовно, спокій слід 
враховувати як гіпотетичну та відносну форму стану, 
для якої є характерною статична або динамічна не-
змінність властивостей об`єкта. Спокій є історичним 
явищем, нестійким й обумовленим перетворенням у 
зміну – більш складну форму стану об`єктів. Тому для 
змін їх чистими формами є рух, переміщення, потоки,  
а більш розвинутою формою – процеси.

Процеси мають різну направленість та характе-
ризуються ритмічністю, періодичністю та циклічністю. 
Економічний словник трактує розвиток як «процес за-
кономірної зміни, переходу з одного стану в інший, 
більш досконалий, перехід від старого якісного стану 
до нового, від простого до складного, від низького до 
вищого» [1, с. 474]. Крім того, розвиток трактується як 
«необоротна, виразно спрямована й закономірна зміна 
матеріальних і ідеальних об'єктів, що призводить до ви-
никнення нової якості» [3, с. 159]. При цьому важливим 
є те, що під розвитком варто розуміти не такі зміни, що 
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Рис. 1. Кладограма форм стану об`єктів
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