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Постановка проблеми. Сучасна па-
радигма розвитку України на фоні значних 
трансформаційних перетворень та євроін-
теграційного руху потребує переосмис-
лення та перебудови економічних проце-
сів на всіх рівнях національної економіки. 
Останні зміни економічних систем у світ-
лі глобалізаційних викликів свідчать про 
побудову соціально-орієнтованої еконо-
міки, яка враховує інтереси не лише влас-
ників засобів виробництва, а й найманих 
працівників, місцевих громад, спрямова-
на на захист навколишнього середовища 
тощо. Це викликало активне впроваджен-
ня в усі сфери, в тому числі й бізнес-
діяльність, та на всіх рівнях принципів 
соціальної відповідальності, які були ши-
роко підтримані авторитетними міжна-
родними організаціями: ООН, ЄС, ОЕСР. 
Саме соціальна відповідальність виступає 
як концепт сталого розвитку, визнаний у 
багатьох країнах світу та прописаний у 
міжнародних стандартах ведення бізнесу.

Так, у �010 р. введено в дію міжна-
родний стандарт ISO �6000 «Керівниц- 
тво з соціальної відповідальності», роз-
роблений робочою групою ISO/WG SR 
на основі SA 8000, який є орієнтиром для 
бізнес-структур та державного сектора у 
сфері соціальної відповідальності. Згід-
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но з ним [1] соціальна відповідальність є 
відповідальністю організації за вплив сво-
їх рішень та діяльності (продукти, послу-
ги, процеси) на суспільство й навколиш-
нє природне середовище, що реалізуєть-
ся через прозору та етичну поведінку, яка: 
сприяє сталому розвитку, здоров’ю і до-
бробуту суспільства; зважає на очікуван-
ня зацікавлених сторін; не суперечить від-
повідному законодавству й міжнародним 
нормам поведінки та практикується у від-
носинах організації (діяльність у рамках 
сфери впливу підприємства). Становлен-
ня соціально-орієнтованої економіки як 
провідного тренду визначає зміну пара-
дигм управління згідно з концепцією ста-
лого розвитку, базовою дефініцією якого 
є категорія соціальної відповідальності. 
Відповідно до таких перетворень необхід-
не переосмислення ролі людини в про- 
цесі управління та способу управління кад- 
ровим потенціалом підприємств, що й 
доводить актуальність та важливість по-
дальшого наукового пошуку в цій царині.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. З метою вирішення наукового зав-
дання щодо обґрунтування сучасної па- 
радигми управління кадровим потенціа-
лом підприємства на засадах соціальної 
відповідальності виникає необхідність 
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вивчення міжнародних практик ведення 
соціальної відповідальності [1], здобутків 
щодо управління кадровим потенціалом, 
серед яких вирізняються праці Т.В. Біло-
рус [�], В.М. Гриньової [3], Е.К. Онищен- Гриньової [3], Е.К. Онищен-Гриньової [3], Е.К. Онищен- Онищен-Онищен-
ко та М.Є. Рогози [4]; вітчизняних прак- Рогози [4]; вітчизняних прак-Рогози [4]; вітчизняних прак-
тик соціально відповідального управлін-
ня, які представлені в працях Х.Р. Гальчак 
[5], О.В. Степанової [6], Л.П. Артеменко 
та М.С. Клюквіної [7]. Напрацювання цих 
науковців містять важливі положення, які 
стали основою подальшого дослідження та 
дозволили сформувати авторське бачення 
соціально відповідального управління кад- 
ровим потенціалом підприємства.

Виділення невирішених раніше час-
тин загальної проблеми. В той же час, не-
зважаючи на популярність впровадження 
соціально відповідальних практик у діяль-
ність вітчизняних підприємств, зовсім об-
межено висвітлено питання щодо управлін-
ських процесів стосовно кадрового потенці-
алу в контексті соціальної відповідальності.

Формулювання цілей статті. Вка-
зані прогалини вимагають розробки мо-
делі соціально відповідального управлін-
ня кадровим потенціалом.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Категорія «управління» є багато-
гранною та неоднозначною, незважаючи 
на значу кількість досліджень у цій царині. 
Зупинимося на розумінні процесу управ-
ління як впливу керуючої системи на ке-
ровану систему з метою досягнення цілей 
підприємства. Виходячи з мети досліджен-
ня, постає необхідність визначення об’єкта 
дослідження, який буде розглядатися як 
керована система, у ролі якої автором об- 
рано соціально-економічну категорію «кад- 
ровий потенціал». Висока дискусійність 
питання щодо дефініції цієї категорії по-
требує окремого наукового досліджен-
ня. Використовуючи надбання в цій сфері 
як вітчизняних, так і закордонних вчених 
[�–4], під кадровим потенціалом підприєм-
ства автором пропонується розуміти наяв-
ні ресурси та майбутні можливості, якості 
постійного, штатного складу працівників 
щодо досягнення цілей підприємства [8].

Спираючись на базові поняття цього 
дослідження, виникає потреба подальшого 

розгляду еволюційного становлення під-
ходів до управління в цілому та конкретно 
людиною, що доцільно розглядати як ціле 
та часткове. Автором монографії [�] було 
виділено цілий ряд підходів, які викорис-
товуються як в управлінні в цілому, так і 
під час управління персоналом (рис. 1).

Сучасні реалії господарюван-
ня, які характеризуються динамічними 
трансформаціям та високою складніс-
тю кількісно-якісних процесів, вимага-
ють поєднання вказаних підходів під час 
їх використання та здійснення управління 
кадровим потенціалом на засадах соціаль-
ної відповідальності. 

Підтвердженням думки щодо враху-
вання соціальної відповідальності в управ-
лінських процесах знаходимо й у праці [5], 
де наведено сучасні вимоги до системи 
управління: відповідність сучасним цін-
ностям суспільства, потребам трудових ко-
лективів та економічним орієнтаціям влас-
ників підприємств. Автор погоджується 
із твердженням щодо відсутності відпові-
дальності в управлінській практиці вітчиз-
няних підприємств та наголошує на актив-
ній практиці впровадження нових методів 
та способів управління саме людськими 
ресурсами, адже роль людини в епоху еко-
номіки знань є визначною. 

Зауважимо, що вітчизняні дослідни-
ки визнають вимоги часу та наголошують 
на перетурбаціях в управлінських діях че-
рез перегляд загальної класичної систе-
ми цінностей кожного підприємства і змі-
щення фокусу на соціально значущі цін-
ності [7]. Це повинно привести до перегля-
ду загальнокорпоративних цілей та відпо-
відних принципів, які й формують систе-
му соціально-відповідального управління 
підприємством. Відповідно, цей процес 
повинен охопити всі системи управління, 
в тому числі й людськими ресурсами, їх-
нім розвитком, оцінкою та формуванням 
кадрового потенціалу. 

У дослідженні [6] вводиться понят-
тя соціально відповідального управлін-
ня підприємством, під яким пропонується 
розуміти процес управління з інтеграцією 
заходів соціальної та екологічної спрямо-
ваності до основної діяльності підприєм-
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ства, що виходять за межі створення при-
бутку та законодавчо встановлених соці-
альних стандартів у контексті підвищення 
добробуту суспільства та локальної гро-
мади зокрема, а також забезпечення ста-
лого розвитку. Це визначення адаптова-
не до рівня підприємства як складної еко-
номічної системи, в той час коли кадро-
вий потенціал є специфічною підсисте-
мою управління підприємства, що не до-
зволяє, під час управління ним враховува-
ти інтереси навколишнього середовища, 
громади, суспільства безпосередньо. 

Все вказане вище дозволяє визначи-
ти ключові умови здійснення соціально 
відповідального управління кадровим по-
тенціалом на підприємствах: відповідаль-
ність за рішення та дії понад встановлені 
обов’язкові зобов’язання; наявність вза-
ємної користі; максимізація позитивного 
та/або мінімізація негативного впливу чи 
результатів від впровадження в діяльність 

принципів соціальної відповідальнос-
ті; синергетичність. Зауважимо, що ка-
дровий потенціал, який уособлений кад- 
рами підприємства, як керована система 
стосовно суб’єкта управління також має 
брати соціальну відповідальність за базис 
своєї поведінки і усвідомлювати це. Соці-
ально відповідальне управління кадровим 
потенціалом базується на аксіомі узгоджен-
ня інтересів власників (керівництва) органі-
зації та безпосередньо працівників. 

Отже, соціально відповідальне управ-
ління кадровим потенціалом має передба-
чати такі управлінські дії, які були б спря-
мовані на розвиток кадрового потенціалу на 
основі синергії для власника (керівництва) 
та працівників підприємства з метою забез-
печення стійкого розвитку всіх учасників 
процесу. 

Це потребує розробки системи мо-
тивації до соціальної відповідальнос-
ті всіх учасників процесу управління. Ба-

Рис. 1. Підходи до управління та управління персоналом (розроблено автором  
на підставі [2])
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зуючись на процесуальному (функціо-
нальному) підході до управління кадро-
вим потенціалом, пропонуємо його здій-
снювати на основі аналітично-планової; 
організаційно-мотиваційної та контроль-
ної функцій. 

Автор пропонує ввести етап мотива-
ції до соціальної відповідальності пра-
цівників та роботодавців (власників) в 
організаційно-мотиваційний блок управ-
ління (рис. �), яке розглядається як класич-
не поєднання функцій: планування, органі-
зація, мотивація, контроль.

Перша, зазначена на рис. �, функція 
реалізується через ряд складних дій: про-
гнозування факторів зовнішнього середо-
вища; оцінку кадрового потенціалу; пла-
нування факторів внутрішнього середо-
вища, які забезпечують аналітичну базу 
прийняття управлінського рішення та до-
стовірність планових показників.

Здійснення прогнозу зовнішнього се-
редовища базується на визначенні тенден-
цій зовнішнього ринку праці та попиту на 
продукцію підприємства. Рекомендова-
ний період прогнозу – 5 років [4]. Враху-
вання попиту на продукцію підприємства 
викликано тим, що саме цей фактор буде 
визначати потребу підприємства у відпо-
відному кількісному та якісному складі 
кадрового потенціалу. В той же час тен-
денції ринку праці дозволять передбачити 
очікувану ціну на необхідну робочу силу, 
наявність необхідних кадрів тощо.

Паралельно або послідовно викону-
ється етап діагностики та оцінки наявного 
кадрового потенціалу підприємства. Цей 
процес включає дослідження відповід-
ності кадрового потенціалу цілям та зав- 
данням підприємства і може проводити-
ся за професійно-кваліфікаційними, віко-
вими групами тощо з використанням ме-

Рис. 2. Модель соціально відповідального управління  
кадровим потенціалом підприємства (розроблено автором)
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тодів вертикального та горизонтального 
аналізів та розрахунку відповідних коефі-
цієнтів. Розгляд наукових джерел у цари-
ні управління кадровим потенціалом свід-
чить про наявність трьох основних мето-
дик оцінки з урахуванням синергетичного 
ефекту: витратні, порівняльні та резуль-
татні методики [9]. 

На основі прогнозних показників зов- 
нішнього середовища та наявного стану 
кадрового потенціалу визначаються пла-
нові показники кадрового потенціалу та 
внутрішнього середовища.

На цьому аналітично-планова функ-
ція вважається виконаною, і необхідно пе-
реходити до організаційно-мотиваційної. 
Принциповим під час соціально відпові-
дального управління кадровим потенціа-
лом є формування системи мотивації до 
соціальної відповідальності працівників 
та роботодавців (власників). Слід наголо- 
сити, що соціальна відповідальність повин- 
на проявлятися не лише з боку власни-
ків (керівництва) підприємства, а й з боку 
працівників. Це важливо, бо досить часто 
вважається, що лише керівництво (влас-
ники) повинно здійснювати свою діяль-
ність на принципах соціальної відпові-
дальності. Тому необхідно створити умо-
ви, які б зацікавили працівників – керова-
ну систему – до соціально відповідально-
го виконання функціональних обов’язків 
як відповідної реакції на управлінський 
вплив керуючої системи, при цьому дії ке-
руючої системи також повинні ґрунтува-
тися на соціально відповідальному базисі. 
Соціальна відповідальність працівників 
підприємства, які уособлюють у собі кад- 
ровий потенціал підприємства, базується 
на особистій відповідальності особи, що 
формується етично-моральною, духов- 
ною, правовою відповідальністю. Автор 
вважає за необхідне додати до цього пе-
реліку професійну відповідальність, яка 
ґрунтується на професійній етиці.

Для цього можна використовувати 
ряд методів: адміністративних – шляхом 
розробки положення про корпоративну 
культуру, формування посадових інструк-
цій; юридично-правових – укладання ко-
лективного та трудового договорів як 

обов’язкової складової взаємної соціаль-
ної відповідальності; фінансових – над-
бавки та доплати за соціально відпові-
дальну поведінку працівників. Для керів-
ництва (власників) підприємства фінан-
сові методи проявляються через штрафи, 
витрати на судові позови з боку працівни-
ків, втрату репутації і, як наслідок, погір-
шення фінансових результатів через соці-
ально невідповідальну поведінку.

Лише наявність такої мотиваційної 
системи дозволить соціально відповідаль-
но підійти до формування організаційної 
структури; формування кадрового потен-
ціалу; формування відповідної системи 
мотивації та, за необхідності, розвитку кад- 
рового потенціалу.

Організаційна структура повинна 
відповідати за кадровий потенціал і забез-
печувати його необхідний склад, а також 
здійснювати оптимальну взаємодію всіх 
структурних підрозділів підприємства, 
тобто ефективно забезпечувати соціально 
відповідальне управління кадровим по-
тенціалом підприємства.

На основі визначених планових по-
казників кадрового потенціалу здійсню-
ється його формування та розвиток.

На думку [4], формування кадрового 
потенціалу являє собою процес планомір-
ного та цілеспрямованого забезпечення 
підприємств і організацій держави кад- 
рами в необхідній кількості і необхід- 
ними професійними здібностями. Крім 
того, до процесу формування вказані до-
слідники відносять також розвиток і під-
вищення кваліфікації кадрів згідно з  
потребами суспільного виробництва. 

На думку автора, це визначення є 
широким розумінням вказаної еконо-
мічної категорії. В той же час в еконо-
мічних дослідженнях цього напряму іс-
нує думка щодо розмежування процесів 
формування та розвитку кадрового по-
тенціалу. Відмінність базується на розу-
мінні формування кадрового потенціалу 
як диверсифікованого залучення кадрів 
із зовнішнього ринку праці та форму-
ванні кадрового резерву. Під час форму-
вання кадрового потенціалу в праці [4] 
пропонується вирішувати такі завдан-
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ня: встановлення критеріїв формування 
кадрової структури; систематизація на-
прямів та методів формування кадрово-
го потенціалу; визначення та вибір ме-
тодики формування кадрового резерву 
підприємства; наведення особливостей 
відбору персоналу серед складових внут- 
рішнього ринку праці підприємства;  
подання послідовності етапів залучення 
та відбору кадрів із зовнішнього ринку 
праці підприємства.

Розвиток же кадрового потенціалу 
передбачає покращання якісних та кіль-
кісних характеристик кадрів підприєм-
ства. До його основних складових відно-
сять [4]: вибір форм та методів навчання 
та підвищення кваліфікації кадрів підпри-
ємства; організацію процесу навчання та 
підвищення кваліфікації кадрів підпри-
ємства; вибір форм та методів підготов-
ки кадрового резерву; організацію проце-
су підготовки кадрового резерву.

Авторське бачення процесів фор-
мування та розвитку кадрового потенці-
алу полягає в їх розмежуванні та відпо-
відає баченню авторів [4]. Таке розумін-
ня обґрунтовується тим, що формування 
здійснюється із залученням зовнішнього 
ринку праці, крім того, соціально відпові-
дальне управління кадровим потенціалом 
передбачає розвиток наявних кадрів як 
елемента соціальної відповідальності під-
приємства перед його працівниками.

У той же час процеси формування та 
розвитку кадрового потенціалу підприєм-
ства є взаємопов’язаними та взаємообу-
мовленими. Саме їх поєднання є основою 
концепції та механізму соціально відпові-

дального управління кадровим потенціа-
лом підприємства.

Функціональний підхід до управлін-
ня кадровим потенціалом передбачає ви-
конання контрольної функції, яка поля-
гає в оцінці отриманих результатів та їх 
зіставленні з цілями працівників та ке-
рівництва (власників), а також відповід-
ності досягнутих результатів критері-
ям стійкого розвитку підприємства, що 
передбачає концепція соціальної від- 
повідальності.

Висновки з проведеного дослі-
дження і перспективи подальших роз-
робок. Євроінтеграційні та глобалізацій-
ні процеси національної економіки спри-
чинили суттєві соціальні перетворення у 
всіх сферах життя, в тому числі й у сфері 
праці. Формування соціально орієнтова-
ної економіки стає нагальною потребою 
на всіх рівнях управління та господарю-
вання. Трансформації, що відбуваються, 
спричинили певні зміни в управлінські 
процеси стосовно кадрового потенціалу 
підприємства, що спонукало до управ-
ління на засадах соціальної відповідаль-
ності та дозволило запропонувати від-
повідну модель менеджменту. Модель 
соціально відповідального управління кад- 
ровим потенціалом підприємства ґрун-
тується на запровадженні мотиваційно-
го блоку до соціальної відповідальнос-
ті як працівників, так і власників, задля 
синергетичного досягнення поставлених 
цілей. Вказана модель може стати осно-
вою для розробки концептуальних засад 
соціально відповідального управління 
кадровим потенціалом. 
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Определена необходимость изменения парадигмы управления социально-экономическими 
системами в соответствии с ведущими трендами построения социально-ориентированной 
экономики в аспекте глобализационных вызовов. Обоснована необходимость учета концепта 
социальной ответственности при управлении кадровым потенциалом предприятия. Доказана 
необходимость внедрения в процесс управления блока по мотивации к взаимной социальной 
ответственности носителей кадрового потенциала и руководителей (владельцев).

Ключевые слова: социальная ответственность, кадровый потенциал, управление.

The necessity of the paradigm shift in management of social and economic systems in accordance 
with the leading trends of construction of socially-oriented economy in terms of globalization chal-
lenges has been determined. The necessity of taking into account the concept of social responsibility in 
the management of human resources of the enterprise has been proved. The necessity of introduction 
of the management unit of the motivation for mutual social responsibility of media personnel potential 
and managers (owners) has been argued.

Key words: social responsibility, human resources, management.
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