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УДК 005.95:33.05
Гавкалова Н. Л., Терещенко Л. В. Методичний підхід до оцінювання ефективності менеджменту персоналу  

на підприємстві
Метою статті є розробка та обґрунтування методичного підходу до оцінювання ефективності менеджменту персоналу на підприємстві. 
Обґрунтовано необхідність використання методу динамічного нормативу для оцінки ефективності менеджменту персоналу. Запропоновано 
методичний підхід до оцінювання ефективності менеджменту персоналу на підприємстві, реалізація якого включає певні етапи: узагальнюю­
чий аналіз існуючих методів та підходів до оцінки ефективності менеджменту персоналу; визначення початкової системи показників аналізу 
менеджменту персоналу, їх обґрунтування за підсистемами забезпечення; формування структури динамічної нормативної моделі; розрахунок 
темпів зростання показників та побудова графа нормативного впорядкування; економічна інтерпретація отриманих результатів. Викорис­
тання даного підходу дозволить обґрунтувати та конкретизувати пріоритетні цілі забезпечення ефективності менеджменту персоналу та 
порівняти різнопланові варіанти стратегічної орієнтації на досягнення запланованих результатів шляхом виявлення внутрішніх резервів підви­
щення результативної роботи персоналу.
Ключові слова: ефективність менеджменту персоналу, оцінювання ефективності менеджменту персоналу, метод динамічного нормативу, 
динамічна нормативна модель, методичний підхід.
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Гавкалова Н. Л., Терещенко Л. В. Методический подход к оценке 

эффективности менеджмента персонала на предприятии
Целью статьи является разработка и обоснование методического 
подхода к оценке эффективности менеджмента персонала на пред­
приятии. Обоснована необходимость использования метода динами­
ческого норматива для оценки эффективности менеджмента персо­
нала. Предложен методический подход к оценке эффективности ме­
неджмента персонала на предприятии, реализация которого вклю­
чает определенные этапы: обобщающий анализ существующих ме­
тодов и подходов к оценке эффективности менеджмента персонала; 
определение начальной системы показателей анализа менеджмента 
персонала, их обоснование по подсистемам обеспечения; формирова­
ние структуры динамической нормативной модели; расчет темпов 
роста показателей и построение графа нормативного упорядочения; 
экономическая интерпретация полученных результатов. Использо­
вание данного подхода позволит обосновать и конкретизировать 
приоритетные цели обеспечения эффективности менеджмента пер­
сонала и сравнить различные варианты стратегической ориентации 
на достижение запланированных результатов путем выявления вну­
тренних резервов повышения результативной работы персонала.
Ключевые слова: эффективность менеджмента персонала, оценка 
эффективности менеджмента персонала, метод динамического нор­
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to Evaluation of the Efficiency of Staff Management at Enterprise
The article is aimed at developing and substantiating of a methodical ap­
proach to evaluation of the efficiency of staff management at enterprise. 
The necessity of using method of dynamic normative for evaluation of the 
efficiency of staff management is substantiated. The methodical approach to 
evaluation of the efficiency of staff management at enterprise is suggested, 
implementation of which includes the following stages: generalizing analysis 
of existing methods and approaches to evaluation of the efficiency of staff 
management; defining the initial system of the indicators of analysis of staff 
management, their substantiation according to the support subsystems; for­
mation of the dynamic normative model structure; calculating the rates of 
growth of indicators and constructing a graph of the normative ordering; eco­
nomic interpretation of the results obtained. Using this approach will provide 
substantiating and concretizing the priority objectives to ensure the efficiency 
of staff management and compare the different options of the strategic ori­
entation to achieve the planned results by identifying internal reserves for 
improvement of the performance of staff.
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Ускладнення умов господарювання висуває 
нові вимоги до організації виробництва про-
мислових підприємств для забезпечення їх 

виживання та стабільного рівня прибутковості. За-
порукою стійкого функціонування сучасного під-
приємства є досягнення належного рівня ефектив-
ності управління виробництвом, який знаходиться 
в прямій залежності від якісного стану менеджменту 
персоналу. Саме персонал, який здатен постійно здій-
снювати розвиток підприємства в умовах конкурент-
ного ринку, сьогодні відіграє все більшу роль. 

Тому в сучасних умовах виключно важливого 
значення набуває проблема оцінювання ефективнос-
ті менеджменту персоналу, яка є актуальною прак-
тично для всіх промислових підприємств, незалежно 
від форми власності, розміру та фінансового стану. 

Науково-теоретичні та прикладні основи оці-
нювання ефективності менеджменту персоналу на 
підприємстві досліджуються як зарубіжними, так 
і вітчизняними вченими-науковцями, серед яких:  
В. Веснін, Н. Гавкалова, А. Дейнека, Г. Дмитренко,  
П. Друкер, О. Захарова, Дж. Іванцевич А. Кібанов, А. Ко- 
лот, В. Колпаков, А. Лобанов, С. Шапіро тощо [1–7]. 

Враховуючи існуючий науково-теоретичний 
доробок з даної проблематики, необхідно відзначи-
ти відсутність достатнього обґрунтування методич-
них засад оцінювання ефективності менеджменту 
персоналу, що пов’язано з неоднозначністю поглядів 
стосовно вибору засобу вимірювання ефективності 
менеджменту персоналу (система показників або уза-
гальнений показник), а також інструментів визначення 
комплексного результату впливу всієї сукупності чин-
ників на ефективність менеджменту персоналу. Така 
ситуація підтверджує важливість даного дослідження, 
тому метою даної статті є розробка та обґрунтування 
методичного підходу щодо оцінювання ефективності 
менеджменту персоналу на підприємстві.

Забезпечення ефективного менеджменту пер-
соналу на підприємстві передбачає вирішення різно-
планових задач, серед яких важливе місце займає оці-
нювання. Досліджуючи питання оцінки ефективності 
менеджменту персоналу слід визнати, що цій про-
блематиці приділено достатньо уваги з боку як тео-
ретиків, так і практиків. Слід зазначити, що існує де-
кілька підходів до оцінки ефективності менеджменту 
персоналу. Так, найпоширенішим і найперспективні-
шим є системний підхід до оцінювання ефективності 
менеджменту персоналу. Відповідно до нього визна-
чається сумарна ефективність усієї системи менедж-
менту персоналу через дослідження результативності 
її підсистем.

Відомий дослідник А. Дейнека розглядає оцінку 
ефективності менеджменту персоналу з точки зору 
оцінювання результатів праці персоналу та аналізу 
витрат на утримання персоналу, тобто шляхом спів-
відношення отриманого ефекту до витрат на його 
здійснення [2]. Тобто, відповідно до цього підходу, 

передбачається оцінка всього персоналу підприєм-
ства, ефективність діяльності якого визначається 
кінцевими результатами роботи підприємства за 
певний період часу. У контексті цільового підходу 
ефективність менеджменту персоналу визначається 
в рамках досягнення цілей підприємства щодо підбо-
ру, розміщення, соціальної адаптації та обліку кадрів, 
а також соціальної політики, розвитку, планування, 
моніторингу, організації тарифікації та нормування 
робіт, збалансованих з оплатою праці [7].

Багатокритеріальний підхід передбачає аналіз 
ефективності використання трудових ресурсів під-
приємства, шляхом застосування критеріальних по-
казників результативності та якості праці. У цьому 
контексті, на думку Дж. Іванцевича та А. Лобано-
ва, оцінка ефективності менеджменту персоналу –  
це чітко формалізований, систематичний процес, 
який спрямований на вимірювання втрат і вигід, 
пов’язаних з програмами діяльності управління пер-
соналом для співвіднесення їх результатів з підсум-
ками базового періоду, з показниками конкурентів і з 
цілями підприємства [4].

Запропонований методичний підхід до управлін-
ня ефективністю менеджменту персоналу в моногра-
фії [1], крім наукового значення, має суттєву приклад-
ну важливість, адже дозволяє менеджерам з персоналу 
постійно проводити оцінку та моніторинг ефектив-
ності за конкретними етапами управління – функціо-
нальними процесами менеджменту персоналу.

Інший підхід [9] передбачає вимірювання ефек-
тивності менеджменту персоналу в контексті аналі-
зу ефективності витрат на персонал (інвестиційний 
підхід).

Отже, існує декілька підходів до оцінки ефек-
тивності менеджменту персоналу, які мають 
як переваги, так і недоліки. Окрім цього, слід 

акцентувати увагу на використанні різнопланового 
методичного інструментарію в контексті цих підхо-
дів. Так, найбільш поширеними є: 
	 статистичні методи (серед яких переважа-

ють методи порівняння, метод угрупувань, 
методи математичної статистики, матричний 
метод, метод факторного аналізу, метод так-
сономічного аналізу); 

	 експертні методи (ранговий метод, рейтин-
говий метод, метод попарних порівнянь, ме-
тод нечіткої логіки, метод нейронних мереж, 
бальна оцінка, метод еталону, матричний, 
біографічний, групова дискусія, тестування); 

	 методи оцінки результатів (ключові показ-
ники ефективності; розрахунок показника 
віддачі на інвестиції в персонал; управління 
за цілями; метод «360 градусів»; ділові ігри; 
бенчмаркінг).

Доцільно зауважити, що, враховуючи сильні 
сторони проаналізованих підходів до оцінки ефектив-
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ності менеджменту персоналу, в процесі здійснення 
аналізу результатів діяльності промислових підпри-
ємств залишаються неврахованими та невирішеними 
такі питання: спостерігається різна динаміка галузей 
промисловості, де неостанню роль на значення пев-
них показників відіграють масштаб і розміри підпри-
ємства; обмежений доступ до інформації та фінансо-
вої звітності деяких промислових підприємств не до-
зволяє встановити кінцевий результат дії сукупності 
чинників; різна важливість і вагомість показників, а 
також їх різнорідність ускладнюють завдання визна-
чення узагальнюючого рівня ефективності.

Враховуючи це, а також той факт, що показ-
ники аналізу стану менеджменту персоналу 
змінюються в часі, можуть збільшуватись та 

зменшуватись, влаштовувати або ні різні зацікавлені 
групи, при здійсненні оцінки ефективності менедж-
менту персоналу необхідно критеріям оцінки надати 
динамічний характер інтерпретації та проаналізувати 
ступінь відхилення реальних показників функціону-
вання системи менеджменту персоналу від цих кри-
теріїв. Для вирішення цього завдання запропонова-
но використати теорію динамічного нормативу, яка 
дозволяє оцінити фактичний стан досліджуваного 
об’єкта шляхом формування певної сукупності по-
казників, які є нормативно впорядкованими віднос-
но один одного. Цей підхід вперше застосував і роз-
робив відомий радянський вчений Іван Михайлович 
Сироєжин, який був засновником нового унікального 
напряму в розвитку методології системного підходу 
та методів системного аналізу економічних процесів.

Таким чином, теорія динамічного нормативу за-
снована на принципах динамічної сумісності та спів-
підпорядкованості показників розвитку, тобто несу-
місні в статистиці характеристики господарства по-
рівнюються в динаміці [8]. Це, своєю чергою, нівелює 
проблему складності проведення порівняння неодно-
рідних показників. Більше того, застосування даного 
підходу дозволяє проранжувати і підпорядкувати по-
казники відносно один одного через наявну власти-
вість природного порядку темпових характеристик 
системи в динаміці. Окрім цього, динамічні моделі 
описують підприємство як організацію в розвитку, в 
динаміці, на відміну від статистичних характеристик, 
які фіксують її стан лише на певний момент. 

Необхідно зазначити, що формування системи 
показників для дослідження із застосуванням дина-
мічного нормативу має відбуватися відповідно до 
певних умов [8]:
	 у моделях не використовуються показники, 

що не дозволяють оцінити зміну характерис-
тик системи або її взаємодії із зовнішнім се-
редовищем у динаміці; 

	 у моделях не застосовуються показники, що 
відображають зв’язки системи за межами 

предмета дослідження або не роблять істот-
ного впливу на вирішення поставленого за-
вдання. Ця умова дозволяє позбавити модель 
від надмірної інформаційної завантаженості; 

	 у моделі включаються тільки ті показники, 
методика розрахунку яких була незмінна про-
тягом досить тривалого часу. Ця умова забез-
печує можливість порівняти динаміку роз-
глянутих показників за певний період часу.

Формування динамічних нормативних моде-
лей дозволяє вирішити головні проблеми 
оцінки ефективності менеджменту персона-

лу на підприємстві. Так, на основі багатоаспектності 
концептуальної моделі, яка включає показники, що 
характеризують усі основні параметри діяльності під-
приємства стосовно менеджменту персоналу в умо-
вах проведення змін внаслідок нестабільного ринко-
вого середовища функціонування підприємства, ви-
рішується проблема комплексності оцінки. Завдяки 
універсальності концептуальної моделі її ґрунтуван-
ня на методологічних принципах і показниках, акту-
альних для підприємств промислових галузей країни, 
вирішується проблема галузевої спрямованості оцін-
ки. Шляхом застосування в діагностичних моделях 
динамічних еталонних рядів показників вирішується 
проблема вибору нормативних значень показників 
оцінки. На основі застосування динамічних характе-
ристик, а саме: темпів зростання відповідних параме-
трів, що дозволяє розробити оптимальну траєкторію 
розвитку системи в часі та сформувати узагальнюю-
чий оціночний показник, вирішується проблема кіль-
кісного вираження показників оцінки.

Отже, беручи до уваги важливість врахування 
умов динамічності бізнес-середовища в контексті за-
безпечення ефективного менеджменту персоналу на 
підприємстві, враховуючи відповідні організаційні 
зміни, що стосуються його діяльності та з метою комп-
лексного аналізу адекватності поведінки досліджува-
ної системи, запропоновано застосувати для оцінки 
ефективності менеджменту персоналу метод дина-
мічного нормативу. Даний метод належить до апара-
ту теорії графів та передбачає застосування методу 
рангової оцінки ефективності. Отже, з метою забез-
печення комплексного характеру оцінки ефективності 
менеджменту персоналу запропоновано методичний 
підхід, схему якого наведено на рис. 1. Особливістю 
даного підходу є застосування комплексу методів до-
слідження, серед яких особливе місце займає метод 
динамічного нормативу, та його концептуальний, фор-
малізований та операціоналізований характер.

Узагальнюючий аналіз існуючих підходів та ме-
тодів до оцінки ефективності менеджменту персона-
лу є першим етапом. Його головним результатом є 
вибір та обґрунтування методу оцінки ефективності 
менеджменту персоналу, яким визначено вище метод 
динамічного нормативу.
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Етапи  Методи 
дослідження  

Результати  

 
 

 
 

 

 

 

 

  

Систематизація, 
експертне 

оцінювання 

Методи системного
аналізу (багато-

рівнева класифікація,
декомпозиція), 

експертне 
оцінювання  

 

Метод
динамічного
нормативу  

 

 

Порівняння,
узагальнення

 

 

1. Узагальнюючий аналіз існуючих
підходів та методів до оцінки 
ефективності менеджменту 

персоналу

2. Визначення початкової системи 
показників аналізу менеджменту 

персоналу, їх обґрунтування 
за підсистемами забезпечення

3. Формування структури 
динамічної нормативної моделі 

(встановлення ієрархічного зв’язку 
між показниками, впорядкування 

показників за ієрархією)

4. Розрахунок темпів зростання 
показників та побудова графа 
нормативного впорядкування

5. Економічна інтерпретація 
отриманих результатів

Аналіз, синтез, 
індукція, дедукція, 

теоретичне 
узагальнення

Вибір 
та обґрунтування методу 

оцінки ефективності 
менеджменту 

персоналу

Система показників 
аналізу менеджменту 

персоналу за підсистемами 
забезпечення

Матриця графа (бажана 
модель співвідношень 
між показниками стану 

менеджменту персоналу, 
їх економічна 
інтерпретація)

Формування 
та розрахунок 
динамічного 

нормативу

Висновки щодо рівня 
ефективності 

менеджменту персоналу 
на підприємстві

Рис. 1. Схема методичного підходу щодо оцінювання ефективності менеджменту персоналу на підприємстві
Джерело: авторська розробка.

Важливий другий етап запропонованого ме-
тодичного підходу полягає у визначенні початкової 
системи показників для ідентифікації стану менедж-
менту персоналу на підприємстві, яка при цьому має 
відповідати таким принципам:
	 числова інтерпретація показників (важлива 

для розрахунку темпу зростання);
	 мала кількість показників (необхідна для 

спрощення розрахунків);
	 логічне та зрозуміле співвідношення динамі-

ки показників, що пов’язане з ефективністю 
менеджменту персоналу.

Зазначимо також, що формування та вибір по-
казників відбувається в контексті таких підсистем 
забезпечення системи менеджменту персоналу: ка-
дрове, діловодне, інформаційне, технічне, норматив-
но-методичне, правове.

Необхідним завданням даного етапу в контек-
сті визначення ефективності менеджменту персоналу 
шляхом побудови динамічного нормативу є розгляд 
усього набору наявних звітних, статистичних і розра-
хункових показників. Після цього важливо виявити 
в цьому наборі найбільш інформативні показники, 
рух яких відображає найбільш чітко окреслене коло 
параметрів з мінімальним шансом на подвійність ін-
терпретації.

На третьому етапі запропонованого мето-
дичного підходу «Формування структури динамічної 
нормативної моделі» відбувається: встановлення іє-
рархічного зв’язка між показниками (тобто виявлені 
параметри необхідно пов’язати з динамікою резуль-
татів, урахованих в теоретичній моделі); оцінювання 
співвідношення показників динаміки з точки зору 
позитивності чи негативності на динаміку дослі-
джуваного об’єкта (важливо встановити відношення 
зростання цих величин, що моделює найбільш ре-
зультативний (еталонний) режим роботи досліджу-
ваної системи); побудова алгоритму оцінки дійсного 
режиму роботи в порівнянні з еталонним.

Слід акцентувати увагу, що в роботі [10] пропо-
нується така умова ефективності менеджмен-
ту на підприємстві: індекс зростання прибут-

ку ≥ індексу зростання обсягу виробництва продукції 
≥ індексу зростання собівартості продукції ≥ індексу 
зростання фонду оплати праці ≥ індексу зростання 
чисельності працівників. Тобто зростання прибут-
ку підприємства досягається не завдяки здійсненню 
інвестування у професійний розвиток працівників, 
а виключно через постійне нарощування чисель-
ності працівників. Для нівелювання цього недоліку  
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О. Захарова запропонувала розширену інтерпрета-
цію даної умови: індекс зростання прибутку ≥ індексу 
зростання обсягу виробництва продукції ≥ індексу 
зростання обсягів інвестування в людський капітал; 
індекс зростання обсягів інвестування в основний 
капітал ≥ індексу зростання собівартості продукції ≥ 
індексу зростання фонду оплати праці ≥ індексу зрос-
тання загальних витрат на персонал [3, с. 278]. Тобто 
визначальною вимогою досягнення підприємством 
ефективності є активізація процесів інвестування 
в людський капітал при одночасному інтенсивному 
оновленні та модернізації основного капіталу під-
приємства. При розробці динамічної моделі ці умови 
було частково враховано в контексті оцінки ефектив-
ності менеджменту персоналу.

Результатом даного етапу завдяки використан-
ню методів системного аналізу, а саме: багаторівневої 
класифікації та декомпозиції, й експертного оціню-
вання є формування матриці графа, тобто бажаної 
моделі співвідношень між показниками стану ме-
неджменту персоналу та їх економічна інтерпретація.

Четвертий етап даного підходу передбачає 
розрахунок темпів зростання показників та власне 
побудову графів нормативного впорядкування з ви-
користанням методу динамічного нормативу.

На останньому етапі отримані результати мо-
делювання шляхом узагальнення та порівняння під-
лягають економічній інтерпретації та формулюванню 
висновків. Об’єктивна й актуальна інформація сто-
совно персоналу, стану менеджменту персоналу та 
рівня його ефективності є найбільш значущим чин-
ником для забезпечення конкурентоспроможності 
сучасних підприємств.

Отже, застосування запропонованого методич-
ного підходу дозволяє: 
	 обґрунтувати та конкретизувати пріоритетні 

цілі забезпечення ефективності менеджмен-
ту персоналу і зафіксувати оптимальний ре-
жим їх досягнення; 

	 порівняти різнопланові варіанти стратегіч-
ної орієнтації на досягнення запланованих 
результатів; 

	 виявити внутрішні резерви підвищення ре-
зультативної роботи персоналу.

ВИСНОВКИ
Таким чином, запропоновано методичний під-

хід щодо оцінки ефективності менеджменту персона-
лу, який нівелює головні недоліки існуючих підходів 
до оцінювання та передбачає послідовну реалізацію 
таких етапів: 

1) узагальнюючий аналіз існуючих підходів та 
методів до оцінки ефективності менеджменту персо-
налу; 

2) визначення початкової системи показників 
аналізу менеджменту персоналу, їх обґрунтування за 
підсистемами забезпечення; 

3) формування структури динамічної норматив-
ної моделі (встановлення ієрархічного зв’язку між по-
казниками, впорядкування показників за ієрархією); 

4) розрахунок темпів зростання показників та 
побудова графа нормативного впорядкування; 

5) економічна інтерпретація отриманих резуль-
татів. 

Окрім цього, даний підхід, на відміну від існу-
ючих, передбачає використання достатньо великої 
кількості методів: аналіз, синтез, індукція, дедукція, 
теоретичне узагальнення, порівняння, узагальнен-
ня, систематизація, експертне оцінювання, методи 
системного аналізу (багаторівнева класифікація, де-
композиція) та власне метод динамічного нормати-
ву. Особливістю побудови динамічного нормативу є 
його властивість впорядковувати різноманітні показ-
ники аналізу менеджменту персоналу підприємства 
шляхом ранжування темпів їх зростання та виявляти 
проблемні питання в менеджменті персоналу з метою 
їх своєчасного вирішення.

Використання методу динамічного нормативу 
дозволяє отримати комплексний та інформа-
тивний показник, який сприяє вирішенню про-

блем, що виникають при застосуванні традиційних 
методів аналізу (необхідність урахування специфіки 
галузі та розмірів підприємства, несумісність різно-
рідних показників, суттєві відмінності в тенденціях 
окремих характеристик діяльності підприємства, об-
межена доступність інформації).		                  
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