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Наукова школа управління, почи-
наючи з Адама Сміта й дотепер, завжди 
спрямовувала свої зусилля на пошук 
шляхів підвищення ефективності органі-
зації. Предметом наукового дослідження 
часто є організаційна структура, в осно-
ві побудови якої лежить теорія бюро-
кратії М. Вебера. Але принципи бюро-
кратії стають гальмом при розширенні 
меж бізнесу, і, починаючи із середини 
XX ст., організації стали впроваджува-
ти нові, більш гнучкі органічні струк-
тури – матричні, проектні [1, 2]. Однак 
побудова органічних структур потребує 
нового ставлення до такого ресурсу ор-
ганізації як персонал. Управління люд-
ським ресурсом (персоналом) – це ке-
рування складною системою відносин 

усередині організації. Тому в цій статті 
пропонується розглядати організацію як 
сукупність економічної й соціальної під-
систем, модель якої наведено на рис. 1.

Одним із сучасних підходів до 
управління організацією як соціосисте-
мою, що використовується на практиці, 
є концепція Пітера Друкера «Управління 
за цілями» (Management by Objectives – 
MBO) [3]. 

Центральна ідея цієї концепції по-
лягає у множинності цілей організації. 
Завдання керівника – збалансувати ці 
цілі. Важливою перевагою цієї концепції 
є об’єднання цілей і завдань, що стоять 
перед окремим менеджером, із загаль-
ними цілями компанії. Оскільки скла-
довою частиною управління за цілями 
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Рис. 1. Модель організації як соціосистеми
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компетенції персоналу та їх розвиток, 

створення мотиваційного клімату, мотивація, 
стилі управління, лідерство, делегування, 
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є широка участь у ньому працівників; 
вищі керівники повинні підтримувати 
співробітництво з ними і їхню участь у 
прийнятті рішень щодо стратегії розви-
тку організації. Друкер визначив набір 
цілей, що забезпечують довгостроко-
вий успіх, до яких входять: показники 
стану компанії на ринку, продуктив-
ність праці, показники прибутковості, 
інноваційна активність, показники, що 
характеризують матеріальні та фінан-
сові ресурси, діяльність керівників, ді-
яльність працівників і ставлення їх до 
праці, відповідальності компанії перед 
суспільством [3] .

Ідеї Друкера досить привабливі для 
керівників українських підприємств. По-
будова системи цілей підрозділів, груп, 
кожного співробітника, орієнтованих як 
на досягнення загальних цілей органі-
зації, так і на досягнення персональних 
цілей співробітників, – це сьогоденне 
зав дання багатьох українських компаній. 
Практичний досвід застосування цього 
підходу й побудови системи цілей для 
конкретної організації показує, що існу-
ють значні труднощі у визначенні ключо-
вих показників ефективності діяльності 
організації та методів їх оцінок. 

Отже, основними завданнями дослід
ження є розробка методики визначення по
казників ефективності діяльності організа
ції як соціосистеми та методів їх оцінок. 

Дослідження проблеми показує, 
що показники ефективності організації 
безпосередньо пов’язані з показниками 
ефективності персоналу. На нашу дум-
ку, для аналізу цього зв’язку можна ско-
ристатися моделлю консалтингової ком-
панії Мак Кінсі «7S», за умови переходу 
організації від ієрархічної до органічної 
структури [4]. Модель Мак Кінсі не пре-
тендує на те, щоб дати чітку настано-
ву щодо розвитку бізнесу чи розробки 
стратегії, ця модель являє собою ціліс-
ний погляд на розвиток компанії, в якій 
враховуються такі фактори: стратегія 
(strategy), навички (skill), загальновиз-
нані цінності (shared values), структури 
(structure), системи (system), персонал 
(staff) і стиль (style).

Модель управління «7S» дозволяє 
розробити систему показників ефектив-
ності, яка включає показники ефектив-
ності для всіх складових організації, як 
показано в табл. 1.

Як видно з табл. 1, майже всі показ-
ники ефективності організації пов’язані 

Таблиця 1
Показники ефективності організації та персоналу 

Елемент 
системи

Групи 
показників 

ефективності 
Показники ефективності

Категорії персоналу, що впливають на 
показники ефективності

Стратегія

Інтегровані 
показники 
ефективності 
підприємства

Прибуток організації Керівники вищої і середньої ланки
Витрати на 1 грн продукції Керівники виробничого підрозділу
Рівень рентабельності Керівники вищої ланки
Обсяг товарної продукції Керівники виробничого підрозділу
Обсяг реалізованої продукції Керівники збутового і маркетингового 

підрозділу
Дивіденди на 1 акцію Відповідно до кадрової політики

Структура

Ефективність 
організації 
трудової 
діяльності

Продуктивність праці Керівники середньої ланки
Темпи зростання продуктив-
ності праці й заробітної плати

Керівники середньої ланки і керівник 
служби персоналу

Питома вага заробітної плати 
в собівартості продукції

Керівник фінансово-економічної 
служби

Відсоток виконання норм 
виробітку

Керівники нижньої ланки 

Відсоток браку Керівники нижньої ланки 
Рівень травматизму Керівники нижньої ланки 
Оптимізація чисельності 
персоналу

Керівники середньої ланки і керівник 
служби персоналу
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з показниками ефективності персоналу. 
Таким чином, визначивши показни-
ки ефективності діяльності персоналу, 
можна отримати рекомендації щодо 
шляхів підвищення ефективності орга-
нізації. 

Важливою особливістю табл. 1 є те, 
що до неї включено всі складові систе-
ми управління організацією – стратегія, 
структура, системи, персонал, навички, 
стилі управління, організаційні ціннос-
ті. Для кожної з цих категорій визна-

Продовження табл. 1

Елемент 
системи

Групи 
показників 

ефективності 
Показники ефективності

Категорії персоналу, що впливають на 
показники ефективності

Системи

Ефективність 
систем та 
бізнес-
процесів

Ефективність бізнес-процесів Керівник організації, відповідальний 
за бізнес-процес 

Стандарти й задокументовані 
процедури

Відповідальний за систему управлін-
ня якістю

Ефективність проектів Керівник проекту
Ефективність системи 
контролю

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, відповідальний за 
систему управління якістю

Ефективність інформаційних 
систем

Керівник організації, керівник 
служби інформаційних технологій

Персонал

Ефективність 
системи 
управління 
персоналом

Добір персоналу: відповід-
ність кваліфікаційним 
вимогам

Керівник служби персоналу, 
керівник підрозділу

Адаптація персоналу: число 
нових робітників, що витри-
мали випробувальний термін

Керівник служби персоналу, 
керівник підрозділу

Показники плинності й 
укомплектованості персоналу

Керівник служби персоналу, 
керівник підрозділу

Навички

Ефективність 
системи 
розвитку 
персоналу

Показники професійних і 
управлінських компетенцій 
персоналу

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Показники ефективності 
навчання й розвитку

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Показники ефективності 
використання кадрового 
резерву

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Стилі 
управлін-

ня

Розвиток 
школи 
лідерства

Визначення методів 
управління і прийняття 
рішень 

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Визначення стилів управління 
керівників

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Визначення типології 
керівника

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Визначення морально-
психологічного клімату в 
колективі

Керівники вищої, середньої, 
нижньої ланки, керівник служби 
персоналу

Корпора-
тивні 

цінності

Розвиток 
довготривалих 
відносин: 
«праця – для 
життя»

Ефективність корпоративних 
цінностей: етичного кодексу, 
лояльності, сприйняття місії 
та цілей

Усі співробітники компанії
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чено групи показників ефективності та 
їх складові. У табл. 1 також наводяться 
категорії персоналу, які впливають на 
відповідні показники ефективності ор-
ганізації. 

Наступним кроком, пов’язаним з 
підвищенням ефективності організації, є 
визначення ключових показників діяль-
ності персоналу, що підвищують його 
мотивацію і, як наслідок, підвищують 
як ефективність його трудової діяльнос-
ті, так і організації в цілому. 

У табл. 2 запропоновано підхід 
до розробки ключових показників ді-
яльності персоналу, залежно від рівня 
управління і складності роботи. Суть 
цього підходу в таких кроках:

Крок 1. Персонал ранжується за рів-
нем повноважень та відповідальності.

Крок 2. Визначається складність 
роботи кожної посади.

Крок 3. Визначається зв’язок з по-
казниками ефективності та ключовими 
показниками діяльності, що є основою 
мотивації робітника.

Крок 4. Визначаються критерії клю-
чових показників діяльності персоналу: 
норми, стандарти, правила тощо.

Крок 5. Визначається відповідність 
результатів праці критеріям ключових 
показників діяльності.

Крок 6. Розробляються і впроваджу-
ються заходи щодо підвищення ключо-
вих показників ефективності персоналу 
і показників ефективності організації.

За результатами проведених дослі-
джень визначення критеріїв рекоменду-
ється робити на підставі спостережень 
за робочими процесами, хронометражів, 
нормування, аналізу цілей і завдань пра-
цівника і підрозділу в цілому. Критерії 
оцінки, як правило, вносяться в контр-
акт, посадову інструкцію, систему мо-
тивації, програму адаптації, програму 
розвитку; співробітник з ними ознайом-
люється, а керівник, служба персоналу, 
спеціально створена комісія проводять 
оцінку результатів діяльності персоналу.

Методики оцінки персоналу
На відміну від поширеної точки 

зору стосовно того, що достатньо вне-
сти показники ефективності в посадо-
ву інструкцію і цього буде досить для 
робітника, вважаємо такий підхід фор-
мальним і неефективним. Як показу-
ють дослідження, найбільш ефективною 
формою оцінки є проведення комп-
лексної оцінки та розробка документу 
«Профіль посади» для кожної посади 
згідно з штатним розкладом. На відміну 
від посадової інструкції, профіль посади 
включає в себе перелік компетенцій та їх 
характеристики і дозволяє оцінювати не 
тільки кількісні показники ефективності 
діяльності, але й якісні та застосовувати 
сучасні технології оцінки персоналу: ме-
тод «360˚», метод зваженої оцінки, рей-
тинговий метод.

Найбільш поширений сьогодні ме-
тод оцінки – метод «360˚» [5]. Оцінка 

Таблиця 2
Класифікація персоналу і розробка критеріїв показників ефективності діяльності

№ 
з/п

Рівні персоналу
Складність 

роботи 
висока

Складність 
роботи 

нормальна

Показники ефективності організації /
Критерії показників ефективності діяльності, що 
підвищують мотивацію та покращують результати

1 Керівники 
вищого рівня

+ Загальні результати роботи організації / % від 
прибутку 

2 Керівники 
середнього рівня

+ Загальні результати роботи організації, результати 
роботи підрозділу / % від прибутку з прив’язкою 
до результатів досягнення цілей підрозділу

3 Керівники 
нижнього рівня

+ Результати роботи підрозділу / критерії оцінки 
діяльності цілей відділу, цеху, сектора

4 Фахівці + + Результати роботи фахівця / критерії оцінки 
діяльності фахівця

5 Робітники + Виконання завдань 
6 Допоміжний 

персонал
+ Виконання завдань
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«360˚» – це систематичний збір даних 
про показники праці окремого робітни-
ка або групи, що отримані від зацікав-
лених осіб та використання зворотного 
зв’язку (рис. 3).

Таким чином, концепція «Управ-
ління з цілей» рекомендується для 
впровадження українськими компанія-
ми при умові застосування розглянутих 
методів визначення показників ефек-
тивності діяльності, їх критеріїв та ме-
тодів їх оцінки. 

Впровадження концепції управлін-
ня з цілей створює умови переходу орга-
нізації від жорстких ієрархічних структур 
до більш гнучких та конкурентоспро-
можних органічних структур.
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Отримано 5.10.09

Логічним обґрунтуванням засто-
сування цього методу є те, що оцінка 
«360˚»:

– дозволяє організації усвідомити, 
наскільки важлива узгодженість між по-
ведінкою керівника, поведінкою праців-
ника, результатами діяльності підрозділу 
та очікуванням споживача;

– визнає складність управління і 
цінність інформації, що надходить із 
різних джерел, при цьому оцінюються 
не тільки професіональні, але й лідер-
ські якості працівника;

– дозволяє розробити план розвит-
ку працівника щодо його професійних, 
управлінських та лідерських компетен-
цій, його максимальної інтеграції в ор-
ганізацію, що, безперечно, впливає на 
підвищення як задоволеності працівни-
ка, так і ефективності діяльності компа-
нії.

Рис. 3. Модель оцінки «360˚»
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