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Management System

The article deals with the issues of human resource management in Ukraine. 
The aim of the article is to develop a methodological support for the for-
mation of a problem-oriented human resource management system in the 
context of transformational changes. A structural and logical scheme for 
studying the problem of ensuring the effectiveness of human resource man-
agement is proposed. The realities of the modern state of human resource 
management are investigated, and the main problems are identified, which 
is the basis for the development of a methodology for the formation of a 
problem-oriented human resource management system. The structure of the 
problem-oriented human resource management system, including manage-
ment institutions, management levels, functions of the management system, 
external and internal factors, is substantiated. There proved the need to take 
into account the three-level structure in the formation of a problem-oriented 
human resource management system for the implementation of comprehen-
sive system management at the macro, meso and micro levels.
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Лаптев В. И. Формирование проблемно-ориентированной системы 
управления человеческими ресурсами

Статья посвящена проблематике управления человеческими ресур-
сами в Украине. Цель статьи заключается в разработке методоло-
гического обеспечения формирования проблемно-ориентированной 
системы управления человеческими ресурсами в условиях трансфор-
мационных преобразований. Предложена структурно-логическая схе-
ма исследования проблемы обеспечения эффективности управления 
человеческими ресурсами. Исследованы реалии современного состоя-
ния управления человеческими ресурсами, и определены основные про-
блемы, что является основой для разработки методологии формиро-
вания проблемно-ориентированной системы управления человечески-
ми ресурсами. Обоснована структура проблемно-ориентированной 
системы управления человеческими ресурсами, включающая инсти-
туты управления, уровни управления, функции системы управления, 
факторы внешней и внутренней среды. Доказана необходимость 
учета трехуровневой структуры при формировании проблемно-
ориентированной системы управления человеческими ресурсами для 
осуществления комплексного системного управления на макро-, мезо- 
и микроуровнях.
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Формування проблемно-орієнтованої системи управління людськими ресурсами

Статтю присвячено проблематиці управління людськими ресурсами в Україні. Мета статті полягає у розробці методологічного забезпечення фор-
мування проблемно-орієнтованої системи управління людськими ресурсами в умовах трансформаційних перетворень. Запропоновано структурно-
логічну схему дослідження проблеми забезпечення дієвості управління людськими ресурсами. Досліджено реалії сучасного стану управління людськи-
ми ресурсами та визначено основні проблеми, що є підґрунтям для розробки методології формування проблемно-орієнтованої системи управління 
людськими ресурсами. Обґрунтовано структуру проблемно-орієнтованої системи управління людськими ресурсами, що містить інститути управ-
ління, рівні управління, функції системи управління, чинники зовнішнього та внутрішнього середовища. Доведено необхідність врахування трирів-
невої структури під час формування проблемно-орієнтованої системи управління людськими ресурсами для здійснення комплексного системного 
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Постановка проблеми та її зв’язок з науковими 
та практичними завданнями. Сьогодні глобальні транс-
формаційні процеси, які відбуваються у світі, вимагають 
від України також рішучих дій щодо вибору вектора роз-
витку та подальшого йому сприяння. Радянська спадщина 
у вигляді розгалуженої промислової та наукової бази про-
тягом останніх двадцяти п’яти років поступово руйнува-
лась, зводячи наявні доробки нанівець. І зараз перед кра-
їною стає вибір: буди постачальником людських ресурсів 
для всього світу або розвивати креативну економіку і бути 
постачальником рішень, інтелектуального продукту. Вибір 
очевидний, однак процес формування такої економіки є 
складним, адже ключовим елементом є людські ресурси як 
носії унікальних знань, вмінь і навичок, які конвертують-
ся у нестандартні рішення, продукти та послуги. Однак на 
сьогодні в Україні спостерігається значний відтік людських 
ресурсів через відсутність умов, які забезпечували б належ-
ний рівень життя та можливість розвитку. У зв’язку з цим 
актуальною є проблема побудови системи управління люд-
ськими ресурсами, яка передбачатиме три рівня управлін-
ня (мікро-, мезо- та макро-), а також буде орієнтована на 
швидке реагування та подолання різних загроз і проблем, 
що виникають як усередині країни, так і за її межами.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій та виді-
лення невирішених частин загальної проблеми. Аналі-
зом проблем розвитку людських ресурсів на національ-
ному та регіональному рівнях у розрізі демографічних ас-
пектів займаються наукові установи, серед яких: Інститут 
демографічних та соціальних досліджень імені М. В. Пту-
хи НАН України, Науково-дослідний центр індустріаль-
них проблем розвитку НАН Україні та ін., а також значна 
кількість вчених-економістів А. Сміт, Д. Рікардо, В. Петті,  
Дж. Мілль, П. Друкер, які загалом аналізували роль люди-
ни в суспільному прогресі, а також М. Армстронг, Д. Бо-
гиня, О. Грішнова, А. Колот, Е. Лібанова, Л. Лутай, Г. На-
зарова, В. Никифоренко, С. Сардак, У. Трейсі, Т. Шульц, 
які приділяли увагу різним рівням управління людськими 
ресурсами [1–12]. Однак на цей час не існує єдиної системи 
управління людськими ресурсами, яка б була забезпечена 
механізмом управління на національному, регіональному 
та локальному рівнях на основі проблемно-орієнтованого 
підходу. Тому подальших досліджень потребує комплек-
сний підхід до управління людським ресурсами з урахуван-
ням взаємозв’язків та особливостей застосування методів 
управління на макро-, мезо- та мікрорівнях.

Мета статті полягає у розробці методологічного за-
безпечення формування проблемно-орієнтованої системи 
управління людськими ресурсами в умовах трансформацій-
них перетворень для забезпечення гідного рівня життя на-
селення та соціально-економічного розвитку країни, її регі-
онів і конкурентоспроможності вітчизняних підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження з об-
ґрунтуванням отриманих наукових результатів. Важ-
ливість людських ресурсів у досягненні результатів усіх 
трансформаційних процесів, що відбуваються в Україні, 
безперечна. Реалізація реформ за пріоритетними напря-
мами розвитку країни, по-перше, відбувається за рахунок 
людських ресурсів на всіх рівнях державного управління, 
отже, людські ресурси виступають суб’єктом управління 

на всіх його рівнях: макро-, мезо-, мікро. По-друге, саме 
від дієвості методів управління людськими ресурсами за-
лежить формування стійкої конкурентної позиції країни, 
нових конкурентних переваг  національного, регіонально-
го та локального рівнів, а також конкурентоспроможність 
вітчизняних підприємств. Дуальність людських ресурсів 
передбачає розробку методологічного забезпечення фор-
мування системи управління людськими ресурсами на 
основі врахування проблем на всіх рівнях управління.

Поняття «система» у словнику С. Ожегова – це 
«певний порядок у розташуванні і зв'язку дій»; «щось 
ціле, що яляє собою єдність закономірно розташованих 
і знаходяться у взаємному зв'язку частин» [13]. Відповід-
но до [14] система –  «це безліч елементів, що знаходяться 
у відносинах і зв'язках один з одним, що утворює певну 
цілісність, єдність». Під системою управління розуміється 
«сукупність адміністративних органів, методів і технічних 
засобів управління, що забезпечують виконання завдань 
управління» [15].

Такі тлумачення сутності поняття «система» та «сис-
тема управління» дозволяють сформувати сутність поняття  
«проблемно-орієнтована система управління людськими 
ресурсами», що являє собою відкриту динамічну нелінійну 
адаптивну сукупність управлінських дій і впливів, спрямо-
ваних на вирішення теоретичних або практичних завдань 
стосовно ефективного використання людських ресурсів за 
рахунок отримання нового знання та досвіду у сфері їх най-
му, адаптації, розвитку, мотивації, створення сприятливих 
умов, розвитку певної культури та забезпечення лояльнос-
ті за допомогою наукової рефлексії та активних практич-
них дій і досліджень.

Для досягнення мети статті пропонується така 
структурно-логічна схема дослідження питання форму-
вання проблемно-орієнтованої системи управління люд-
ськими ресурсами (рис. 1), яка є орієнтиром для послідов-
ності дій з розробки відповідного методологічного забез-
печення.

Першим етапом виступає ідентифікація проблем 
управління людськими ресурсами. 

По-перше, наявна проблема у відсутності методоло-
гічного та теоретико-методичного забезпечення управлін-
ня людськими ресурсами на всіх рівнях управління. Окре-
мо вчені-економісти досліджують проблеми управління 
персоналом підприємств; окремо досліджуються регіо-
нальні аспекти ринку праці та розвитку трудового потен-
ціалу регіону; окремо досліджуються проблеми трудової 
міграції та забезпечення якості й гідного рівня життя на-
селення; безробіття тощо. 

Однак, незважаючи на дослідженість та безперечну 
актуальність зазначених проблем, досі відсутній комплек-
сний підхід до формування проблемно-орієнтованої систе-
ми управління людськими ресурсами, що враховує прямі 
та зворотні зв’язки на всіх рівнях управління. 

Також відсутній механізм функціонування проблем-
но-орієнтованої системи управління людськими ресур-
сами з сукупністю методів та інструментів управління на 
макро-, мезо- та мікрорівнях. Методи управління персо-
налом застосовуються розгалужено, іноді дублюються чи 
не відповідають критеріям ефективності залежно від кон-
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кретної проблеми та ситуації. Сучасний стан управління 
людськими ресурсами характеризується  відсутністю сис-
темного й  комплексного застосування методів управління 
людськими ресурсами на всіх рівнях управління. 

По-друге, існує низка проблем у практиці управління 
людськими ресурсами, що проявляється у незадовільних 
тенденціях розвитку людських ресурсів на рівні держави, 
регіонів і вітчизняних підприємств: 

проблеми в інституційному забезпеченні, що про- 
являються у дублюванні функцій державних й не-
державних інститутів, які регулюють різні аспек-
ти управління людськими ресурсами; відсутності 
взаємозв’язків та плідної взаємодії інститутів на 
всіх рівнях управління людськими ресурсами; різ-
носпрямовані  цілі цих інститутів, що є перешко-
дою у досягненні головної мети розвитку люд-

ських ресурсів та підвищення якості життя насе-
лення відповідно до Стратегії розвитку «Україна 
2020» [16];
проблеми нормативно-правового забезпечення  
управління людськими ресурсами. Так, у роботі 
[17] виділено такі проблеми: розгалужена сис-
тема законодавчих, підзаконних і нормативно-
право вих актів, які мають відповідати міжнарод-
ним стандартам, є занадто інертною для того, 
щоб адекватно реагувати на динамічні зміни 
в  соціально-трудовій сфері підприємств та інших 
суб’єктів господарювання; наявні нормативно-
правові документи суперечать один одному, 
створюючи можливості різного трактування тих 
чи інших процесів соціально-трудових відносин, 
що викликає виникнення трудових спорів і кон-
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людським ресурсами  (для вирішення проблеми у практиці)

рис. 1. Структурно-логічна схема дослідження проблеми формування проблемно-орієнтованої системи  
управління людськими ресурсами
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фліктів, які спричиняють негативні наслідки фі-
нансовому стану підприємств, а отже, держави 
загалом; відсутність сучасного Трудового кодексу, 
який би відповідав як міжнародним стандартам 
(найкращій світовій практиці в сфері управління 
працею) та нагальним потребам і особливостям 
вітчизняної економіки та моделі управління люд-
ськими ресурсами [17]. Отже, для формування 
проблемно-орієнтованої системи буде необхідно 
представлення нормативно-правових докумен-
тів як єдиного скоординованого цілого, в якому 
складові елементи не суперечать один одному та 
сприятимуть адаптації системи до мінливих умов 
на основі створення дієвого механізму.

Недосконалість законодавчого й інституційного за-
безпечення управлення людськими ресурсами призводить 
до необґрунтованого вибору системи методів і відповідних 
інструментів управління, і, як наслідок, до  погіршення по-
казників розвитку людських ресурсів. Так, за даними Дер-
жавної служби статистики України, за І півріччя 2017  р. 
спостерігається зниження середньомісячної кількості еко-
номічно активного населення віком 15–70 років на 0,6 %; 
зменшення кількості занятого населення на 118,4 тис. осіб; 
рівень безробіття населення (за методологією МОП) збіль-
шився на 0,2 в.п. та становив 9,6 % економічно активного 
населення зазначеного віку; зростання заборгованості 
з  виплат заробітної плати також має тенденцію до зрос-
тання на 33,6 % [18]; стрімке зростання зовнішньої трудової 
міграції, що досягає 4 млн [19] осіб та має подальші тенден-
ції до збільшення.

На другому етапі досліджується та розвивається кла-
сифікація проблем управління людськими ресурсами на 
макро-, мезо-, мікрорівнях для подальшого вибору методів 
їх подолання. 

Третім етапом дослідження є проведення інтеграль-
ного оцінювання стану розвитку діючої системи управлін-
ня людськими ресурсами за складовими на трьох рівнях 
управління з подальшим виявленням інструментів управ-
ління та формування трирівневої проблемно-орієнтованої 
системи управління людськими ресурсами.

Моделювання сценаріїв функціонування проблемно-
орієнтованої системи управління людськими ресурсами, 
що здійснюється на шостому етапі, дозволяє обґрунтувати 
параметри та можливість спільного застосування інстру-
ментів управління людськими ресурсами задля відповід-
ності критеріям ефективності.   

На основі прогнозування рівня розвитку людських 
ресурсів формується механізм функціонування проблемно-
орієнтованої системи управління людськими ресурсами, та 
розробляються відповідні зміни у його законодавче забез-
печення.

Така послідовність етапів формування проблемно-
орієнтованої системи управління людськими ресурсами та 
визначення сутності об’єкта дослідження дозволили пред-
ставити її графічно (рис. 2).

Подана на рис. 2 проблемно-орієнтована система 
управління людськими ресурсами являє собою відкриту 
динамічну адаптивну систему, яка передбачає та реагує на 
проблеми, що надходять як з середини так і ззовні, та вра-

ховує управління людськими ресурсами на трьох рівнях: 
мікро-, мезо- та макро.

На мікрорівні відбувається управління персоналом 
підприємства, організації або установи, в якому активну 
участь безпосередньо беруть органи управління цього під-
приємства, організації або установи, а також профспілки 
або інші об’єднання працівників.

На мезорівні управління людськими ресурсами яв-
ляє собою сукупність інститутів, таких як місцеві органи 
влади, галузеві організації (об’єднання роботодавців) та 
об’єднання профспілок, які на регіональному рівні здій-
снюють вплив на розвиток соціально-трудової сфері.

Макрорівень є рівнем держави загалом, на якому 
управління людськими ресурсами здійснюється держав-
ними органами влади під впливом цільових міжнародних 
організацій, громадських об’єднань і організацій, а також 
об’єднань суб’єктів господарювання.

На вході системи є людські ресурси з наявними про-
блемами на всіх трьох рівнях, всередині системи здійсню-
ються процеси управління людськими ресурсами на осно-
ві відповідних функцій, таких як планування, організація, 
мотивація, контроль.

Всі ці рівні формують певне інституційне середови-
ще, яке реалізує функціонування системи за певним по-
рядком і правилами відповідно до нормативно-правового 
забезпечення. Загалом це середовище можна розділити на 
державні, недержавні та неформальні інститути. До остан-
ніх слід віднести релігію, традиції, суспільні норми пове-
дінки та тіньовий ринок праці. 

Виходячи з того, що методологія – це «вчення про 
структуру, методи й засоби діяльності; вчення про прин-
ципи побудови, форми й способи наукового пізнання» [20], 
методологічне забезпечення формування та функціонуван-
ня цієї системи передбачає наявність етапів, завдань, мето-
дів, відповідного методичного забезпечення та результату.

На етапі оцінювання дієвості системи управління 
людськими ресурсами за складовими та рівнями застосо-
вуються методи апріорного ранжування, кореляційного 
аналізу, системного аналізу, метод ентропії, кластерного 
аналізу. При цьому методичним забезпеченням є розробка 
теоретико-методичного підходу до оцінювання рівня роз-
витку людських ресурсів; методичного забезпечення оцін-
ки розвитку людських ресурсів на макрорівні; в регіональ-
ному розрізі; на мікрорівні. Результатом цього аналізу стає 
ідентифікація проблем управління людськими ресурсами, 
групування (країн) регіонів за рівнем розвитку людських 
ресурсів (за компонентами).

Наступним етапом є прогнозування рівня розви-
тку системи управління людськими ресурсами на основі 
моделювання сценаріїв. Методами, які застосовуються 
на цьому етапі методології, є методи прогнозування; імі-
таційне моделювання; системний аналіз, сценарний під-
хід. Методичним забезпеченням є розробка методичного 
підходу до прогнозування сценаріїв розвитку людських 
ресурсів. В результаті дослідження отримуються прогно-
зи розвитку людських ресурсів за складовими, на основі 
яких розробляються сценарії та рекомендації формування 
проблемно-орієнтованої системи управління людськими 
ресурсами.



214 Проблеми економіки № 3 (37), 2018

Соціальна економіка, політика та демографія

Ф
ун

кц
ії 

уп
ра

вл
ін

ня

не
де

рж
ав

ні
 ін

ст
ит

ут
и

Н
еф

ор
м

ал
ьн

і і
нс

ти
ту

ти

пл
ан

ув
ан

ня

Людські ресурси

Проблеми

ор
га

ни
 д

ер
ж

ав
но

ї 
вл

ад
и

но
рм

ат
ив

но
-

пр
ав

ов
і

де
мо

гр
аф

іч
ні

со
ці

о-
ку

ль
ту

рн
і

ек
он

ом
іч

ні

те
хн

ол
ог

іч
ні

ко
мб

ін
ов

ан
і

ла
те

нт
ні

об
’є

дн
ан

ня
 

пр
оф

сп
іл

ок

мезорівень мікрорівеньмакрорівень

ці
ль

ов
і м

іж
на

ро
дн

і 
ор

га
ні

за
ці

ї

гр
ом

ад
сь

кі
 о

б’
єд

на
нн

я 
та

 о
рг

ан
іза

ці
ї

об
’є

дн
ан

ня
 с

уб
’єк

тів
 

го
сп

од
ар

ю
ва

нн
я

мі
сц

ев
і о

рг
ан

и 
вл

ад
и

ор
га

ни
 у

пр
ав

лі
нн

я 
пі

дп
ри

єм
ст

ва
Пр

оф
сп

іл
ки

 а
бо

 ін
ш

і 
об

’є
дн

ан
ня

 п
ра

ці
вн

ик
ів

га
лу

зе
ві

 
ор

га
ні

за
ці

ї

ор
га

ні
за

ці
я

мо
ти

ва
ці

я
ко

нт
ро

ль

тін
ьо

ви
й 

ри
но

к 
 п

ра
ці

ре
лі

гія
тр

ад
иц

ії
су

сп
іл

ьн
і н

ор
ми

 п
ов

ед
ін

ки
 

державні інститути          
        

       
      

      
      

     
     

     
     

     
     

     
     

     
    

    
    

    
    

    
    

    
    

    
    

    
     

     
     

     
     

     
     

     
     

     
      

      
       

       
         

   недержавні інститути

ри
с. 

2.
 п

ро
бл

ем
но

-о
рі

єн
то

ва
на

 си
ст

ем
а 

уп
ра

вл
ін

ня
 л

ю
дс

ьк
им

и 
ре

су
рс

ам
и 



215Проблеми економіки № 3 (37), 2018

Соціальна економіка, політика та демографія

Заключним етапом методологічного забезпечен-
ня виступає визначення сукупності методів і відповідних 
інструментів і розробка практичних рекомендацій та за-
конодавчих змін щодо формування та функціонування 
трирівневої проблемно-орієнтованої системи управління 
людськими ресурсами. Науковими методами дослідження 
при цьому виступають аналіз, синтез, порівняння, узагаль-
нення, метод аналізу ієрархій, системний підхід. Результа-
том цьго етапу дослідження є розробка механізму функ-
ціонування проблемно-орієнтованої системи управління 
людськими ресурсами; визначення пріоритетних напрям-
ків державної підтримки розвитку людських ресурсів; вне-
сення змін до нормативно-правових актів сфери управлін-
ня людськими ресурсами.

Висновки та перспективи подальших досліджень. 
Таким чином, проведені дослідження щодо формуван-
ня системи управління людськими ресурсами на основі 
проблемно-орієнтованого підходу дозволили розробити 
структурно-логічну схему аналізу проблеми забезпечення 
дієвості управління людськими ресурсами та визначити 
сутність поняття «проблемно-орієнтована система управ-
ління людськими ресурсами» як відкритої динамічної 
адаптивної  системи управління людськими ресурсами на 
макро-, мезо-, мікрорівнях за рахунок отримання ново-
го знання та досвіду в сфері їх найму, адаптації, розвитку, 
мотивації, створенні сприятливих умов, розвитку певної 
культури та забезпеченні лояльності за допомогою науко-
вої рефлексії та активних практичних дій і досліджень.

Дослідження реалій сучасного стану управління 
людськими ресурсами дозволили ідентифікувати основні 
проблеми у розвитку людських ресурсів в Україні та про-
блеми процесу управління ними, що виступають підґрун-
тям для розробки методології формування проблемно-
орієнтованої системи управління людськими ресурсами. 

В результаті обґрунтовано структуру проблемно-
орієнтованої системи управління людськими ресурсами, 
що включає інститути управління, рівні управління, функції 
системи управління, чинники зовнішнього та внутрішнього 
середовища. Доведено необхідність врахування трирівне-
вої структури під час формування проблемно-орієнтованої 
системи управління людськими ресурсами для здійснення 
комплексного системного управління на макро-, мезо- та 
мікрорівнях.

Подальші дослідження лежать у площині удоскона-
лення законодавчого забезпечення функціонування проб-
лемно-орієнтованої системи управління людськими ресур-
сами.
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