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Резюме 
Исследованы теоретические вопросы формирования бизнес-лидерства отечественных предприятий на 
мировом рынке. Определена цепь формирования лидерства отечественных предприятий, обусловленная 
состоянием развития рынка рабочей силы в определенный период времени; уровнем обеспечения инфра-
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Summary
The author investigated the theoretical aspects of forming the business leadership of the domestic enterprises in the 
global market. The author defines the chain of leadership forming domestic enterprises, due to the state of develop-
ment of the labor market in a certain period of time; the level of provision of infrastructure; degree of technological 
level of production and level of development of the national innovation system and the institutional environment. 
The author examines the impact of macroeconomic factors on the development of domestic enterprises.
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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ МЕХАНІЗМУ ФОРМУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКОГО ПЕРСОНАЛУ

У статті доведено, що оцінка механізму формування управлінського персоналу буде достовірною та 
об’єктивною лише за умов її комплексного характеру. Процедура формування управлінського персоналу 
має здійснюватися на підставі виявлення та оцінки ефективності усіх аспектів при його впровадженні 
на підприємстві. Тому прийняття управлінських рішень щодо здійснення формування управлінського 
персоналу має виконуватися у певній послідовності.
Ключові слова: планування, управлінський персонал, чисельність, алгоритм, механізм.
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Формування управлінського персоналу є склад-
ним управлінським процесом на підприємстві як з 
точки зору оцінки самого процесу діяльності, так 
і оцінки результативності цієї діяльності. Необ-
хідність комплексної системи оцінки формування 
управлінського персоналу обумовлена такими 
причинами: 1) необхідністю прийняття управлін-

ських рішень на основі об’єктивної та оперативної 
інформації; 2) потребою керівництва підприємства 
в отриманні об’єктивної інформації щодо чисель-
ності, якості та результативності управлінського 
персоналу при розробці планів щодо збалансування 
чисельності управлінського персоналу. Отже, необ-
хідним є визначення та упровадження інструмен-
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тів оцінки результативності та ефективності функ-
ціонування механізму формування управлінського 
персоналу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-
ретичною основою даної роботи послужили нау-
кові праці А. Гастєва, Б. Генкіна, П. Керженцева, 
А. Кібанова, А. Колота, Л. Синяєва, О. Терещенко, 
А. Файоля, Г. Форда, в яких особлива увага при-
ділялася сутності, призначенню й особливостям 
управлінської праці та розробкам питань плану-
вання чисельності персоналу. 

Мета статті полягає у дослідженні показників 
оцінки ефективності механізму формування управ-
лінського персоналу та розробці алгоритму при-
йняття управлінських рішень щодо формування 
управлінського персоналу.

Виклад основного матеріалу. Оцінка механізму 
формування управлінського персоналу буде досто-
вірною та об’єктивною за умов її комплексного 
характеру. Оцінювання має здійснюватися на 
основі визначення, систематизації та застосування 
показників, що характеризують ефективність про-
цесу формування управлінського персоналу. Як 
відзначає Ю.Г. Одегов, найбільш об’єктивна оцінка 
досягається за умови використання системи показ-
ників із різних позицій: економічних та соціаль-
них, кількісних та якісних, поточних та перспек-
тивних [1, с. 181].

Проведення комплексної оцінки має бути засо-
бом впливу на ефективність функціонування меха-
нізму формування управлінського персоналу. Задля 
нівелювання суб’єктивності у визначенні показни-
ків, що характеризують якість формування управ-
лінського персоналу, пропонується система показ-
ників комплексної оцінки ефективності механізму 
формування управлінського персоналу (рис. 1):

–	пока зники економічної ефективності, які 
передбачають оцінку витрат і вигод, пов’язаних 
із програмами формування управлінського персо-
налу;

–	пока зники організаційної ефективності, що 
спрямовані на оцінку якості функціонування сис-
теми формування персоналу;

–	пока зники соціально-психологічної ефек-
тивності, які передбачають оцінку психологічного 
стану управлінського персоналу під час та після 
адаптації на основі моніторингу.

Показники економічної ефективності є осно-
вними в оцінці, та в остаточному підсумку в них 
відбиваються економічні результати організацій-
них заходів. Кінцевим результатом впровадження 
системи формування управлінського персоналу має 
бути зниження загальних витрат на управління, 
яке досягається за рахунок оптимізації чисельності 
управлінців та забезпечення зростання ефектив-
ності їх праці. Оскільки управління персоналом 
взагалі та формування персоналу зокрема є скла-
довою частиною діяльності підприємств, то свід-
ченням підвищення його ефективності має бути 
поліпшення економічних показників господарю-
вання за умов економічної доцільності витрат на 
управління.

У теорії і практиці оцінки управлінського пер-
соналу існують методи оцінки ефективності сис-
теми формування персоналу, які ґрунтуються на 
використанні певних техніко-економічних показ-
ників діяльності підприємства. Так, Т. Пітерс, 
Р. Уотерман пропонують визначати ефективність 
системи управління як відношення ефективності 
виробництва до чисельності працівників апарату 
управління  [2]. Ефективність окремих заходів, 
пов’язаних з формуванням управлінського персо-
налу підприємства (зміна структури управління, 
норм управління, забезпеченості кваліфікованими 
кадрами тощо), можна оцінити за допомогою част-
кових показників ефективності праці управлінців. 
Визначати економічну ефективність управлінського 
персоналу за рахунок росту продуктивності праці 
та зниження умовно-змінних витрат у собівартості 
пропонує Г.В. Осовська [3, с. 636]. Для визначення 
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відносної результативності трудової діяльності 
управлінського персоналу А.В. Бойченко [4, с. 55], 
С.Г. Рябухін [5, с. 26] рекомендують використову-
вати показник «рентабельність витрат на управ-
лінський персонал», який визначається шляхом 
співвідношення чистого прибутку підприємства до 
витрат на утримання управлінського персоналу. 
На думку І.М. Герасименко, ефективність діяль-
ності управлінського персоналу доцільно визначати 
співвідношенням виручки від реалізації продук-
ції до чисельності управлінського персоналу  [6]. 
Ф.М. Русінов обґрунтовує доцільність визначення 
економічної ефективності управлінського персо-
налу шляхом розрахунку коефіцієнту ефективності 
витрат на утримання апарату управління як спів-
відношення витрат на утримання управлінського 
персоналу до загальних витрат підприємства [7].

Багатоаспектність організаційної складової фор-
мування управлінського персоналу потребує визна-
чення відповідних показників оцінки ефективності 
цього процесу. Доцільним є використання комп-
лексної системи показників оцінки організаційної 
ефективності формування управлінського персо-
налу, до складу якої можна віднести показники, 
які систематизовано автором в табл. 1.

Оцінку ефективності формування управлін-
ського персоналу доцільно здійснювати шляхом 
визначення структурних показників, а саме кое-
фіцієнту співвідношення управлінського та вироб-
ничого персоналу підприємства, коефіцієнт дублю-
вання функцій в системі управління, і коефіцієнту 
структури персоналу підприємства. Розрахунок 
коефіцієнту співвідношення управлінського та 
виробничого персоналу підприємства дозволяє 
визначити припустиму чисельність промислово-
виробничого персоналу, яка підпорядковуються 
одному управлінцю. В подаль шому в залежності 
від рівня управління доцільно встановити норму 
керованості, яка для управлінця вищого рівня 
має складати 3-6 осіб; для управлінця середньої 
ланки – 7-15 осіб; для нижчого рівня – 20-35 осіб. 
Дослідження структури та встановлення співвід-
ношень за різними категоріями та рівнями управ-
ління дозволяє виявити існуючі диспропорції. Так, 
на думку фахівців, питома вага управлінських 
працівників не має перевищувати 30% загальної 
чисельності персоналу підприємства [8].

Чим вищим є значення коефіцієнту дублювання 
функцій у системі управління, тим загрозливішою 
є ситуація, яка характеризується дублюванням 
однакових функцій декількома підрозділами під-
приємства. Невизначеність розподілу повноважень 
між підрозділами та розбалансованість функціо-

нальних обов’язків свідчить про недоліки у плану-
ванні та підборі персоналу.

Оцінку ефективності організаційної структури 
та виявлення невідповідності чисельності управлін-
ського персоналу за категоріями та структурними 
підрозділами може бути здійснено із використан-
ням коефіцієнта структури персоналу підприєм-
ства. Так, на думку Р. Нікіфорова, використання 
цього показника дозволить підвищити рівень 
обґрунтованості результатів аналізу структури 
управління, обсягу та відповідальності управлін-
ської діяльності [9].

Оцінка ефективності формування управлінського 
персоналу також може бути здійснена на підставі 
дослідження динаміки плинності управлінського 
персоналу та коефіцієнту укомплектованості управ-
лінськими кадрами. Високий рівень плинності 
управлінських кадрів свідчить про певні недоліки 
в системі управління персоналом, у тому числі при 
формуванні персоналу. При визначенні коефіцієнту 
укомплектованості управлінськими кадрами необ-
хідно приділяти увагу таким чинникам, що харак-
теризують як дефіцит у працівниках, так і надли-
шок, який може спричинити збільшення витрат по 
фонду оплати праці, зниження мотивації управлін-
ців в якісній і висококваліфікованій праці.

Рівень забезпеченості підприємства високок-
валіфікованими працівниками може бути оцінено 
шляхом визначення коефіцієнту відповідності 
кваліфікації персоналу. Ризик невідповідності 
кваліфікації управлінського персоналу зазвичай 
пов’язаний з можливими втратами внаслідок при-
йняття некомпетентних рішень за рахунок невід-
повідності рівня освіти та практичного досвіду 
працівника кваліфікаційним вимогам посади, яку 
він обіймає. Кількісна оцінка відповідності по 
кожній посаді визначається шляхом одночасного 
врахування двох характеристик: відповідності за 
рівнем освіти та відповідності за профілем освіти. 
Якщо фактична характеристика працівника, який 
займає посаду, відповідає кваліфікаційним вимо-
гам, то кількісна її оцінка прирівнюється до оди-
ниці, якщо не відповідає – то 0,5 [10, с. 56].

Кожен із вище розглянутих показників може 
бути використаним для оцінки ефективності функ-
ціонування механізму формування управлінського 
персоналу. Систематичний моніторинг динаміки 
показників дозволяє оцінити якість процесів фор-
мування, а саме планування, маркетингу та адап-
тації управлінського персоналу.

Для забезпечення високої якості формування 
управлінського персоналу необхідним та доцільним 
є застосування ряду показників його соціально-пси-

Таблиця 1
Показники оцінки організаційної ефективності формування управлінського персоналу

Показники Формула розрахунку Умовні позначення

Коефіцієнт співвідношення управ-
лінського та виробничого персоналу К

сп
 = 1 – (Ч

уп 
/Ч

вир
) Чуп – чисельність управлінського персоналу;

Чвир. – чисельність виробничого персоналу.

Коефіцієнт структури персоналу 
підприємства К

стр
 = Ч

с.г 
/ Ч

обл
, Чуп – чисельність структурної групи персоналу;

Чобл – середньооблікова чисельність персоналу.

Коефіцієнт дублювання функцій в 
системі управління К

д.ф
 = F

дубл
 / F

Fдубл – кількість дубльованих функцій в апараті управ-
ління;
F – загальна кількість функцій в апараті управління.

Коефіцієнт плинності управлін-
ського персоналу К

пл
 = (Ч

зв
 – Ч

н.зв
)/Ч

обл

Чзв – чисельність працівників, які звільнилися з протягом 
певного періоду;
Чн.зв – неминуче звільнені працівники.

Коефіцієнт укомплектованості 
управлінськими кадрами К

стр
 = Ч

з.п 
/ Ч

шт
, Чзв – чисельність працівників на зайнятих посадах;

Чшт – штатна кількості зазначених посад на підприємстві.

Коефіцієнт відповідності кваліфіка-
ції персоналу К

в.кв
 = К

кв.ф 
/ К

кв.н

Ккв.ф, Ккв.н – середньозважена кваліфікація управлінського 
персоналу фактична і нормативна відповідно.
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хологічної ефективності, які дозволяють здійснити 
оцінку стану рівня професійного та емоційного 
навантаження управлінського персоналу. До складу 
показників соціально-психологічного блоку слід від-
нести показники, що спрямовані на оцінку працез-
датності управлінського персоналу, яка є важливим 
чинником підвищення ефективності управлінської 
праці. Працездатність управлінського персоналу 
взаємопов’язана із професійним навантаженням. 
Для оцінки працездатності доцільною є оцінка сту-
пеню адаптованості працівників до трудових наван-
тажень шляхом визначення коефіцієнту стомлення, 
коефіцієнту трудового навантаження та коефіцієнту 
соціально-психологічної адаптованості працівника.

Наведений перелік показників оцінки забезпе-
чення формування управлінського персоналу слід 
розглядати як базовий, який може бути доповнено 
при необхідності іншими показниками із врахуван-
ням умов конкретного підприємства.

Процедура формування управлінського персо-
налу має здійснюватися на підставі виявлення та 

оцінки ефективності всіх аспектів 
при його впровадженні на підпри-
ємстві. Тому прийняття управлін-
ських рішень щодо здійснення фор-
мування управлінського персоналу 
має виконуватися в певній послідов-
ності. Необхідним є впровадження 
алгоритму прийняття управлінських 
рішень щодо формування управ-
лінського персоналу, використання 
якого дозволить здійснювати обґрун-
товані дії з планування, пошуку, 
підбору й адаптації персоналу, а 
також буде сприяти забезпеченню 
соціально-економічної ефективності 
процесу формування управлінського 
персоналу.

Процедура прийняття управ-
лінських рішень щодо формування 
управлінського персоналу має перед-
бачати певні взаємопов’язані етапи 
та бути узгодженою зі стратегією 
управління персоналом підприєм-
ства (рис. 2).

На підставі встановлення невід-
повідності чисельності управлін-
ського персоналу мають визначатися 
та обґрунтовуватися складові про-
грами по збалансуванню чисельності 
управлінців. Особливу увагу при 
прийнятті управлінських рішень 
щодо формування управлінського 
персоналу має бути приділено комп-
лексному оцінюванню ефективності 
заходів з формування персоналу з 

метою своєчасного коригування певних процедур.
Отже, процес прийняття управлінських рішень 

щодо формування управлінського персоналу має 
охоплювати всі етапи здійснення формування пер-
соналу на підприємстві, починаючи з обґрунтування 
цілей формування персоналу та закінчуючи встанов-
ленням результативності впроваджених заходів 

Висновки. Запропонований алгоритм прийняття 
управлінських рішень щодо формування управлін-
ського персоналу на підприємстві, який передбачає 
обґрунтування цілей та визначення потреб форму-
вання персоналу, вибір і обґрунтування складових 
програми по збалансуванню чисельності управлін-
ців та здійснення моніторингу поточних результатів 
і оцінки результативності здійснених заходів щодо 
формування управлінського персоналу. Послідовне 
здійснення зазначених етапів прийняття управлін-
ських рішень щодо формування управлінського 
персоналу дозволить своєчасно виявляти невідпо-
відність чисельності управлінського персоналу та 
впроваджувати заходи щодо її збалансування.
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Розробка програми формування управлінського персоналу 

Відповідність програми 
економічним критеріям 

ефективності 

Затвердження програми та заходів формування  
управлінського персоналу 

+ − 

Розробка стратегії управління персоналом підприємства 

Визначення цілей формування управлінського персоналу 

Відповідність стратегії 
розвитку підприємства 

Визначення відповідності чисельності  
управлінського персоналу 

+ − 

Коригування процедур 
формування управлінського 

персоналу 

Реалізація заходів  
щодо формування 

управлінського персоналу 

Моніторинг поточних результатів 

Оцінки ефективності 
формування 

управлінського персоналу 

+ − 

Рис. 2. Блок-схема алгоритму прийняття управлінських рішень 
щодо формування управлінського персоналу
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕХАНИЗМА ФОРМИРОВАНИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА

Резюме 
В статье доказано, что оценка механизма формирования управленческого персонала будет достоверной 
и объективной только при условии ее комплексного характера. Процедура формирования управленчес-
кого персонала должна быть проведена путем выявления и оценки эффективности всех аспектов при ее 
внедрении на предприятии. Поэтому принятие управленческих решений относительно формирования 
управленческого персонала должно выполняться в определенной последовательности 
Ключевые слова: планирование, управленческий персонал, численность, алгоритм, механизм.
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EVALUATION OF PERSONNEL MANAGEMENT FORMATION MECHANISM

Summary
The article is proving that mechanism of evaluation is accurate and objective if only comprehensive approach 
is used. The procedure should be based on the identification and evaluation of all aspects of its implementation 
in the enterprise. So making decisions in management staff formation should be performed in certain sequence.
Keywords: planning, managerial staff, strength, algorithm, mechanism.
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ПРИНЦИПИ ІНТЕГРАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ВІДКРИТИХ 
ТЕХНОЛОГІЧНИХ ЦИКЛІВ (НА ПРИКЛАДІ АВІАБУДУВАННЯ)

Досліджено теоретичні аспекти зміни парадигми розвитку відкритої економіки. Виявлено нові законо-
мірності інтеграційних процесів у високотехнологічному виробництві, зокрема, в авіабудуванні. Сформу-
льовано репрезентативні принципи економічної інтеграції підприємств у рамках формування відкритих 
технологічних циклів.
Ключові слова: закономірності та принципи економічної інтеграції, високотехнологічні підприємства, 
відкритий технологічний цикл, авіабудування.
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Постановка проблеми. Нові закономірності 
економічної інтеграції у глобальній високотехно-
логічній сфері пов’язані з формуванням трансна-
ціональних відтворювальних комплексів, а також 
розгалуженої мережі взаємодоповнюваних парт-
нерських зв’язків і гнучких коопераційних тех-
нологічних ланцюгів при збереженні відмінностей 
між рівноправними і незалежними партнерами і 
різноманітності ресурсів, які використовується при 
єдності цілей, стратегії, колективних цінностей, 
специфічних і багатьох нематеріальних активів 
при виробництві узгодженої продукції. У цих умо-
вах виникає необхідність поглиблення методологіч-
них підходів до питань економічної інтеграції висо-
котехнологічних підприємств на основі визначення 
принципів, згідно з якими формуються стратегія, 
сутність, зміст, напрям і якість інтеграції в умовах 
відкритих технологічних циклів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоре-
тико-методичні підходи, а також практичні аспекти 
економічної інтеграції у високотехнологічніому 
виробництві розроблено у працях українських 
вчених та їх зарубіжних колег, зокрема: Н. Голо-
ванової, І.  Грозного В.  Дементьєва, І.  Сильниць-
кого, С.  Соколенко, М. Ки зима, Д.  Лук’яненка, 
Є.  Попова, А.  Пилипенка тощо. При цьому на 
методологічному рівні потребують досліджень нові 
закономірності і форми економічної інтеграції, які 

з’явилися останнім часом у глобальному високо-
технологічному виробництві.

Метою статті є поглиблення методологічних 
положень щодо економічної інтеграції високотех-
нологічних підприємств в умовах відкритих техно-
логічних циклів на основі формулювання репрезен-
тативних принципів, згідно з якими визначаються 
стратегія, сутність, зміст, вектор і якість інтеграції.

Виклад основного матеріалу. Дослідження теоре-
тичних питань розвитку відкритої економіки [1; 5;  
6; 7; 10] показало, що рух більше половини сві-
тового валового продукту по ланцюжку дода-
ної вартості та його реалізація відбуваються не в 
структурі ринкових, а в структурі інтегративних 
зв’язків, що підтверджує формування у глобаль-
ному світі нового етапу мережевої економічної 
інтеграції у вигляді простору товарних і техно-
логічних ланцюгів різного масштабу. При цьому 
зміна сучасної парадигми світового економічного 
розвитку, в рамках якої трансформується органі-
заційний код економічних систем на всіх рівнях 
соціально-економічних взаємодій, відбувається 
під впливом інформаційних технологій і масових 
онлайн-контактів, що забезпечує появу нових гнуч-
ких організаційних моделей, які адекватно реагу-
ють на інтенсифікацію та ускладнення конкурент-
ного середовища, та формування набагато гнучкої 
моделі організації виробництва і управління, ніж 


