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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Ринкові умови та мінливість сучасного динамічного

розвитку економіки створюють виклики та завдання для
організацій. Конкуренція між організаціями сьогодні
наявна не тільки в площині конкуренції за доступ до ре(
сурсів, високих вимог до якості продукції та послуг,
стандартів сервісу як обов'язкових вимог, а рівень кон(
куренції визначається ефективністю управління —
ефективністю використання ресурсів, функціонування
механізмів управління організацією та ефективністю
персоналу; своєчасністю, гнучкістю та адаптивністю
організації до внутрішніх і зовнішніх змін. Це зумовле(
но зростанням вимог функціонування економічних си(
стем, що, в свою чергу, призводить до зростання вимог
щодо функціонування та рівня ефективності систем уп(
равління організацією.

У ситуації, коли спостерігається динаміз зовнішніх
чиників — швидкозмінюючі зовнішні умови, нестабіль(
ність і неможливість прогнозування та впливу на ситу(
ацію, трансформується роль внутрішнього середовища
організації, завданням якого має бути стабілізуючим
фактором існування та розвитку організації. Це мож(
ливим при системному та структурному підході до уп(
равління персоналом організації, при оцінці ефектив(
ності його функціонування. Адже ефективність управ(
лінської праці виражається крізь призму ефективності
прийнятих та реалізованих управлінських рішень.

 Управлінські рішення, які пов'язані з реалізацією
функцій і технологій управління персоналом та управ(
лінням ними, впливають на рух персоналу, оскільки їх
реалізація безпосередньо призводить до процесів внут(
рішнього і зовнішнього рухів персоналу. Відповідно
якість, стан та динаміка внутрішнього та зовнішнього
рухів персоналу відображають стан управління персо(
налом організації, будучи одним з основних індикаторів
оцінки його ефективності. Саме тому зростає акту(
альність питання дослідження ефективності оцінки уп(
равлінських рішень з руху персоналу, їх класифікації,
розробки підходів до їх прийняття, показників оцінки
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ефективності, вироблення філософії управлінських
рішень та культури їх прийняття. Це дасть змогу поба(
чити історію прийняття та наслідки вже прийнятих уп(
равлінських рішень, зробити правильні висновки, про(
гнозувати наступні управлінські рішення, уникнути май(
бутніх помилок, використовувати конкретні цифри як
інструмент для аргументації при виборі альтернатив та
проведені переговорів з вищим керівництвом чи акціо(
нерами, бути індикаторм оцінки ефективності діяльності
управлінців, до зони компетентності та відповідальності
яких входить прийняття відповідних рішень.

 Для розкриття даного питання варто з початку роз(
глянути класифікацію управлінських рішень з руху пер(
соналу та підходи до оцінки їх ефективності і на основі
проведеного аналізу, розробити пропозиції по їх допов(
ненню.

АНАЛІЗ ОСТАНІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
У економічній літературі термін "управлінське

рішення" вживається в кількох значеннях. Зокрема:
— обдуманий намір зробити щось, а це передбачає

попереднє усвідомлення мети та способів дії;
— процес вироблення і прийняття найкращого ва(

ріанта (альтернативи) для вирішення проблеми, що ви(
никла, або завдання;

— фіксований управлінський акт [11, с. 102].
Особливістю саме управлінського рішення є те, що

воно безпосередньо спрямоване на організацію колек(
тивної, групової праці. Окрім того, управлінське рішен(
ня приймається не кожним працівником, а лише су(
б'єктом управління: керівником організації (лінійним
менеджером) або колегіальним органом (радою дирек(
торів, колегією тощо) [11, с. 103].

У науковій літературі зустрічаються два підходи до
розуміння управлінського рішення — вузький та роз(
шириней підхід. У вузькому розумінні управлінське
рішення розглядається лише як фіксований управлінсь(
кий акт, вибір кращого рішення з чисельних альтерна(
тив. Наприклад, П. Друкер визначив, що "управлінське
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рішення — це оформлений у вигляді документа вольо(
вий акт особи, яка приймає рішення" [2, c. 110]. Академік
М.Г. Чумаченко визначив, що "управлінське рішення —
це сукупний результат творчого процесу об'єкта і дій
об'єкта управління для розв'язаня конкретної ситуації,
що виникає у зв'язку з функціонуванням системи управ(
ління". Професор А.О. Дайнеко формує поняття, в яко(
му дається визначення, що "рішення в процесі управлін(
ня являє собою розгорнутий в часі логіко(мислений,
емоційно(психологічний, організаційно(правовий акт,
яий виконує керівник у межах своїх повноважень од(
ноосібно або із залученням інших осіб (колегіальне
рішення)" [9, c. 210]. Стадник В.В. запропонував таке
визначення: "управлінське рішення — це процес який
починається з констатації виникнення проблемної си(
туації та завершується вибором рішення, тобто вибо(
ром дії, яка спрямована на усунення проблемної ситу(
ації" [7, c. 12]. Фатхутдінов Р.А. вивів наступне визна(
чення "управлінське рішення — це результат аналізу,
прогнозування, оптимізації, економічного обгрунтуван(
ня та вибору альтернатив з багатьох варіантів для до(
сягнення конкретної цілі системи менеджменту" [8, c.
17]. Проте у процесі аналізу вузького розуміння необх(
ідно враховувати, що альтернативні варіанти не вини(
кають самі по собі. Адже процес прийняття управлінсь(
кого рішень складається не тільки з вибору кращого
варіанта, але й з пошуку альтернатив, вибору способу
їх оцінки, встановлення критеріїв оцінки ефективності
прийнятого рішення.

 У 50—60(ті роки двадцятого століття в Англії за ре(
зультатам досліджень групи вчених відбулось переос(
мислення існуючих на той час підходів до розуміння уп(
равлінських рішень, це стало поштовхом для винекнен(
ня та подальшого поширення розширеного підходу до
розуміня управлінських рішень. Даний підхід ототож(
нює управлінське рішення з усіма процесами його прий(
няття. Розширене розуміння охоплює не тільки процес
прийняття рішення, але і його виконання, контроль та
оцінку результатів його реалізації. Відповідно кінцевим
результатом є не прийняття самого управлінського
рішення, а оцінка ефективності його прийняття [5].

 Це розширює теоретичні напрацювання з розумін(
ня управлінського рішення, які здебільшого зводились
до вибору альтернатив. Вибір найкращої альтернативи
при прийнятті управлінського рішення не може гаран(
тувати найкращий результат, оскільки процеси реалі(
зації, контролю та оцінки управлінського рішення є не
менш важливими стадіями. Підтримуючи саме розши(
риний підхід, вважаю правильним його використовува(
ти і для оцінки ефективності управлінських рішень.
Слідуючи вузькому підходу, відповідно до якого є дві
основні стадії процесу прийняття управлінського рішен(
ня, поняття "ефективність управлінського рішення" роз(
глядається як ефективність розробки та ефективність
його реалізації, при цьому до кожної стадії можуть за(
стосовуватись свої підходи та показники оцінки ефек(
тивності [10, с. 250]. При вузькому підході оцінка ефек(
тивності управлінського рішення не враховує ефект та
результати від його прийняття, тобто наслідки, до яких
призвело рішення. Адже управлінське рішення прий(
мається для отримання певних результатів, відповідно
ефективність визначається не тільки ефективністю про(
цесів його розробки та реалізації, адже це звужує ефек(
тивність управлінського рішень та не може бути повно(
ціним критерієм його ефективності. Саме тому більш до(
цільним є слідування розшириному підхі, відповідно до
якого кінцевою метою управлінського рішення є не сама
дія чи акт його прийняття, а його ефективність. Відпо(
відно до даного підходу, управлінське рішення розпо(
діляється на декілька процесів та стадій (підготовка уп(
равлінського рішення, вибір з альтернатив, прийняття,
та реалізація, оцінка ефективності управлінського
рішення), оцінка ефективності управлінського рішення
має відбуватись як оцінка ефекту від його прийняття та

реалізації. Це є більш правильним та доцільним — оці(
нювати саме загальну ефективність управлінського
рішення, яка і виражає правильність та коректність всіх
попередніх стадій та процесів його прийняття та ріалі(
зації.

НЕВИРІШЕНІ ЧАСТИНИ ПРОБЛЕМИ
Проаналізувавши існуючий на сьогоднішній день

обшир досліджень з даного питання, можна стверджу(
вати, що існуючі напрацювання ведуться в контексті
дослідження загального поняття "управлінське рішен(
ння". Методичні підходи до оцінки ефективності управ(
лінських рішень, пов'язаних з управлінням персоналом
та з його рухом, розроблені не достатньо. Серед при(
чин такого стану можна виділити наступні: відсутність
тісної співпраці між теоретиками та практиками управ(
ління, недостатня компетентність практиків(уп(
равлінців. Питання розширення теорії, опираючись на
здобутки практиків, управління з оцінки ефективності
управлінських рішень є актуальним в контексті розвит(
ку як теорії, так і практики управління.

Метою дослідження є доповнення існуючих мето(
дичних підходів оцінки ефективності управлінських
рішень з руху персоналу організації.

ОСНОВНІ РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Особливістю сучасної практики з прийняття управ(

лінських рішень з руху персоналу є те, що в більшості
випадків до оцінки їх ефективності підходять з позиції
практики. При цьому управлінцями найчастіше викори(
стовуються методи особистої експертизи та політичної
доцільності, виходячи з власного розуміння та досвіду
при прийнятті рішень з руху персоналу. Відповідно на
сьогоднішній день актуальність даного питання поля(
гає не тільки в розробці та доповненні існуючих теоре(
тичних та практичних напрацювань, а і їх реальній прак(
тичності, адаптивності та впровадженні в щодену прак(
тику управління персоналом. Адже за відсутності спец(
іальних вузьконаправлених інструментів з оцінки ефек(
тивності управлінських рішень з руху персоналу рідко
використовуються і існуючі заганьноуправлінські мето(
дичні підходи. Це, на жаль, є досить частим явищим у
сьогоденій практиці управління. В результаті, наприк(
лад, поширена думка, що до деяких методів існує ост(
рах користувачів, адже часто рівень методів перевищує
рівень знань та навичок осіб, що приймають відповідні
управлінські рішення. Очивидним є і те, що з часом
складнсіть, наприклад, практичного використання еко(
номіко(математичних методів, втратила свою вагу у
зв'язку з широкою автоматизацією та комп'ютиризацією
управління персоналом [10, с. 251]. З іншого боку, ви(
користання інструментарію оцінки ефективності управ(
лінських рішень з руху персоналу потребує наявності
системи збору статистичних даних, які необхідні для її
розрахунку; вимагає затрат часу для проведння розра(
хунків альтернатив та їх оцінки; наявності відповідних
компетенцій у фахівців служби управління персоналом
та директора з управління персоналом. У цьому кон(
тексті, насамперед, доцільно розглянути види рішень з
руху персоналу організації та існуючі підходи щодо оц(
інки їх ефективності.

 Розуміємо, що управлінські рішення з руху перос(
налу — це рішення, пов'язані з процесами залучення,
управління та вивільнення персоналу в мажах зовніш(
нього та внутрішнього руху персоналу організації.
Відповідно рішення з руху персоналу можна поділити
на 3 групи:

— відповідно до процесів руху персоналу (залучен(
ня, управління, вивільнення);

— відповідно до видів руху персоналу (внутрішньо(
го та зовнішнього);

— за природою кированості (на які організація впли(
ває безпосередньо та попосередковано).

Пропоную класифікацію управлінських рішень з
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руху персоналу у відповідності до трьох основних про(
цесів та видів руху персоналу організації в табл. 1.

Якщо говорити про розподіл за природою керова(
ності, управлінські рішення з руху персоналу розподі(
ляються на управлінські рішення, на які впливає орган(
ізація безпосередньо, та на управлінські рішення на які
організація може впливати опосередковано, це рішен(
ня, які пов'язані з рухом населення (природнім, соціаль(
ним, економічним та механічним). У цьому контексті
кінцеві цілі даних управлінських рішень будуть відрізня(
тись. Метою управлінських рішень першої категорії
буде отримання позитивного ефекту від результатів їх
прийняття, зменшення затрат на їх розробку та реалі(
зацію, відсутність втрачених можливостей. Щодо дру(
гої категорії, то метою таких рішень буде їх прогнозу(
вання, попередження та зменшення негативного ефек(
ту від їх настаня. Через продуману соціальну політику
та підвищення соціальних стандартів організації це при(
зведе до зменшення негативних ефектів соціальних чин(
ників (наприклад, надання медичного обслуговування
(медичного страхування) працівникам призводить до
зменшення кількості лікарняних). Відповідно підходи до
оцінки ефективності управлінських рішеннь з руху пер(
соналу будуть відрізнятись за кожною групою та за
кожним видом даних рішень.

 Наступним кроком є ефективність управлінських
рішень та рішень з руху персоналу, зокрема і підходи
до оцінки ефективності таких рішень. У класичній теорії
поняття "ефективність" — це співідношення між витра(
тами та результатом. В економіці та менеджменті ефек(

тивність визначається як макси(
мальний результат при мінімальних
витратах [3, c. 89]. У теорії прийнят(
тя управлінських рішень ефек(
тивність — найбільш загальна вла(
стивість будь(яких цілеспрямова(
них процесів, яка об'єктовно вира(
жається мірою досягнення мети з
урахуванням витрат ресурсів і часу.
В.М. Приймак визначає, що ефек(
тивність управлінських рішень — це
сукупна результативність, отрима(
на за підсумками підготовки, роз(
робки і реалізації управлінського
рішення, яка визначається як відно(
шення результату рішення до вит(
рат, що зумовили його отримання.
Розглядаючи ефективність управл(
інських рішень у двох аспектах:
цільовий — відображає міру досяг(
нення цілей організації ("стратегі(
чна ефективнсіть"); витратний —
економічність способів перетво(
рення ресурсів на результати ("так(
тична ефективність") [6, c. 195—
199]. Ефективність управліснських
рішень поділяється на наступні
види: економічна, організаційна,
соціальна, технологічна, психоло(

гічна, правова, екологічна, етична, політична. При цьо(
му в залежності від міри впливу різноманітних чинників:
цілі прийняття управлінського рішення, наявних ре(
сурсів, компетентності управлінців, що приймають
відповідне рішення, ситуація, в якій рішення приймаєть(
ся, — і визначається той вид чи комбінація видів ефек(
тивності управлінського рішення, який/кі є прйнятни(
ми у певних умовах. Відповідно і методи оцінки ефек(
тивності для кожного виду ефективнсоті будуть власні.
Методичні підходи оцінування ефективнсоті управлін(
ських рішень достатьньо повно та наглядно зообразив
В.М. Приймак [6, c. 195—199].

Поряд з кількісними методами використовуються
методи, які дозволяють отримувати та аналізувати які(
сну (не кількісну) інформацію. Це методи експертної
оцінки, метод узагальнення незалежних характеристик,
багатокритерієвного аналізу, змістовного аналізу та
інші [5]. Разом з тим, вважаю, що найбільш правильним
є підхід коли оцінка ефективності управлінського рішен(
ня визначається не тільки за видом ефективності, а і за
наслідками, які наявні в результаті прийняття управлі(
нського рішення, та можливостями, які створюються за
результатми його прийняття. В такому випадку ми мо(
жемо оцінити кінцевий результат і наслідки прийняття
управлінсього рішення та їх вплив на подальші процеси
управління та діяльність організації. Говорячи про уп(
равлінські рішення з руху персоналу, ми підтримуємо
підхід щодо оцінки ефективності управлінського рішен(
ня за безпоспосереднім результатом та за умовами і
можливостями, які управлінське рішення створює, та,
як впливає на подальші процеси управління. Наприкладі

рішень з руху персоналу це
можна прослідкувати в наступ(
ному: рішення із залучення пер(
соналу впливають на управлін(
ня та на вивільнення персоналу.
Оскільки в залежності від рівня
залученого персоналу та якості
проведих процедур із залучен(
ня персоналу залежать на(
ступні дії, рішення та витрати,
пов'язані з персоналом. Тому
доцільно оцінювати ефек(
тивність рішень з руху персона(
лу в ключі оцінки ефекту від їх
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Рис. 1. Методи оцінювання ефективнсоті управлінських рішень [6, c. 199]

Таблиця 1. Види управлінських рішень з руху персоналу організації
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прийняття — вплив на на(
ступні процеси рух персона(
лу, тобто те, до яких
наслідків призвело відповід(
не рішення та до яких на(
ступних процесів руху пер(
соналу воно спонукало. Ро(
зуміючи при цьому, що ефет(
кивне управлінське рішення з
руху персоналу — це сума
ефекту, який отримується, та
можливостей, які створились
у результаті його прийняття
у відношені до всіх видів зат(
рат, пов'язанх з його розроб(
кою, прийняттям та реаліза(
цією. Відповідно до видів
рішень з руху персоналу, які
визначені вище автором, коє(
фіцієнти оцінки ефектив(
ності управлінських рішень з
руху персоналу та ефекти від
їх прийняття наведені в табл. 2.

Так, коефіцієнти оцінки ефективності управлінсь(
ких рішень з руху персоналу можуть бути як і більш де(
тальними, так і більш загальними — залежно від цілей
та завдань які ставить організація чи управлінці. Також,
кожна організація може напрацювувати власну практи(
ку оцінки ефективності управлінських рішень з руху
персоналу, при цьому доповнюючи запропоновані по(
казники власними в залежності від потреб, цим самим
напрацьовуючи власні інструменти оцінки руху персо(
налу організації. Збір та аналіз статистичних даних має
відбуватись постійно, для відслідковування їх динаміки
та аналізу. Загальна оцінка ефективності даних рішень
може здійснюватись в різні часові проміжки та з різним
інтервалом залежно від потреб організації та динаміки
даних показників. При цьому важливим є проведення
аналізу динаміки показників не тільки в межах органі(
зації, порівнюючи дані в різні часові проміжки, а і зістав(
ляти з аналогічними даними інших організацій, які пра(
цюють на тому самому чи подібних ринках у подібних
економічних умовах. Це дозволить напрацювати єдині
підходи та стандарти оцінки ефективності даних рішень,
розуміти тенденції ринку, фактори впливу на них, прак(
тику інших організацій, що, в свою чергу, дасть змогу
зрозуміти власний стан речей та знаходити шляхи по(
кращення та вдосконалення процесів руху персоналу.

ВИСНОВКИ
На основі проведеного дослідження можна зроби(

ти наступні висновки. По(перше, для успішного управ(
ління рухом персоналу організації потрібно чітко зна(
ти та вміти управляти його механізмами та закономірно(
стями. Володіти сучасними технологіями управління
рухом персоналу, оцінювати його ефективність, вико(
ристовуючи не тільки показники оцінки руху персона(
лу, а і оцінювати ефективнсіть рішень з руху персоналу.
Оскільки показники руху персоналу відображають ре(
зультат управління його процесами та є наслідками
прийнятих управлінських рішень стосовно руху персо(
налу. По(друге, для упорядкування та підвищення ефек(
тивності процесу прийняття відповідних управлінських
рішень, аналізу та вироблення інструментарію їх оцін(
ки, потрібно ввести у обов'язкове виконання збір ста(
тистичних даних з руху персоналу організації, прово(
дити аналіз їх динаміки з певною періодичністю (1—2
рази в рік), відслідковувати закономірності. По(третє,
апробовувати нові інструменти оцінки ефективності у
відповідно до потреб організаціх та розвитку ринку.
Напрацьовувати власну практику та проводити періо(
дичне порівняння з іншими аналогічними організація(
ми. Це призведе до зростання продуктивності праці, збе(
реження коштів, використання можливостей та отри(

мання позитивного соціально ефекту. Управління
організацією стане більш системним та ефективним.

Разом з цим, потрібно розвивати як практику, так і
теорію управління персоналом, розробляти політику та
процедури управління рухом персоналу організації,
напрацьовувати інструментарій управління та оцінки
його ефективності. Покращення системи збирання
інформації дасть змогу проводити обгрунтовану аналі(
тику, буде основою для здійснення розрахунків віддачі,
затрат та ризиків від процесів руху персоналу, створить
можливість прогнозувати та приймати більш правильні
управльнські рішення, з метою уникнення управлінсь(
ких помилок. Зменшуючи при цьому кількість та маш(
табність наслідків від неефективних управлінських
рішень з руху персоналу, підвищуючи навички прийнят(
тя управлінських рішень управлінців, тим самим збіль(
шуючи додану вартість організації.
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Таблиця 2. Коефіцієнти оцінки ефективності управлінських рішень з руху персоналу
організації та ефекти від їх реалізації
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