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ПП
о ста но вка проб ле ми. В умо вах ін тен -
сив них ін тег ра цій них про це сів ве ли -
кою проб ле мою для Ук раї ни є за без пе -
чен ня на леж но го рів ня функ ціо ну ван -
ня со ці аль но�еко но міч ної сис те ми.

Од нією з го лов них при чин склад ної си ту ації в кра -
їні є не ефек тив ність дер жав но го управ лін ня. Це зу -
мов ле но тим, що у будь�якій сфе рі управ лін ська ді -
яль ність здій сню єть ся, як пра ви ло, за умов де фі ци -
ту ре сур сів (люд ських, фі нан со вих, ма те рі аль них,
ча со вих та ін ших), що ус клад нює до сяг нен ня ви зна -
че них ці лей і зав дань. Від по лі ти ки дер жа ви (за со -
бом прак тич но го вті лен ня якої є про цес управ лін -
ня) за ле жить не ли ше ефек тив ність ви ко рис тан ня і
роз вит ку на яв но го ре сурс но го по тен ці алу кра їни, а
й ви рів ню ван ня най більш гос трих со ці аль но�еко но -
міч них дис про пор цій між окре ми ми ре гіо на ми. Осо -
бли во важ ли вою сьо го дні є проб ле ма управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми. Так, че рез від сут ність чіт кої
ком плекс ної кад ро вої по лі ти ки дер жа ви іс нує ре -
аль на за гро за втра ти кад ро во го по тен ці алу у ба га -
тьох га лу зях на ціо наль ної еко но мі ки. То му на да но -
му ета пі вкрай не об хід но ак ти ві зу ва ти тео ре ти -
ко�ме то до ло гіч ні і прак тич ні до слі джен ня пи тань
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми як на за галь но -

дер жав но му, так і ре гіо наль но му рів нях. За зна че ні
проб ле ми част ко во ви вче ні ук ра їн ськи ми та за ру -
біж ни ми на уков ця ми, од нак по тре бу ють більш чіт -
ко го і ком плекс но го об ґрун ту ван ня, що об’ єк тив но
зу мов лює їх ак ту аль ність.

Ме тою до слі джен ня є тео ре тич ний ана ліз со ці -
аль но�еко но міч ної ка те го рії «люд ські ре сур си», ви -
зна чен ня осо бли вос тей і струк ту ри цьо го по нят тя, а
та кож до слі джен ня ево лю ції люд ських ре сур сів
крізь приз му сис тем но�кон цеп ту аль но го під хо ду.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу. Се ма нти ка по нят тя
«люд ські ре сур си» є до сить роз га лу же ною у на уко вих
тлу ма чен нях. Ав тор по ді ляє точ ку зо ру про фе со ра
Г. В. Що кі на, кот рий під крес лює, що ця ка те го рія по -
в’яза на з кіль кіс ни ми та якіс ни ми па ра мет ра ми кад ро -
во го скла ду (пер со на лу) під при єм ства, ус та но ви чи ор -
га ні за ції; ро бо чої си ли або тру до вих ре сур сів га лу зі, те -
ри то рії, ре гіо ну чи кра їни в ці ло му. Ра зом із тра ди цій -
ни ми озна ка ми, які влас ти ві тер мі нам «кад ри», «пер со -
нал», «ро бо ча си ла» і «тру до ві ре сур си», со ці аль но�еко -
но міч на ка те го рія «люд ські ре сур си», на дум ку
Г. В. Що кі на, вклю чає здат ність до твор чо сті і по тен -
цій ні мож ли во сті все біч но го роз вит ку пра ців ни ків, їх
куль ту ру, ефект ко опе ра ції та са мо ор га ні за ції, удо ско -
на лен ня тру до вих взає мо від но син, мо ти ва цію то що1.

1 Тео рия и прак ти ка управ ле ния пер со на лом: учеб.�ме тод. по соб. / авт.�сост. Г. В. Щё кин. — 2�е изд., сте рео тип. — К. : МА УП, 2003. —
С. 273–274.

Сут ність, ге не зис та ево лю ція 
по нят тя «люд ські ре сур си»: 

сис тем но�кон цеп ту аль ний під хід
О. ЛЕ ВИЦЬ КА,

Ін сти тут ре гіо наль них до слі джень НАН Ук раї ни,
Львів ський ін сти тут Між ре гіо наль ної Ака де мії управ лін ня пер со на лом

У стат ті роз гля да ють ся тео ре тич ні пи тан ня управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми на різ них ор га ні за цій них рів -
нях. До слі джує ть ся зміст, струк ту ра та роз ви ток по нят тя «люд ські ре сур си» в кон тек сті управ лін ських кон -
цеп цій, ге не ро ва них віт чиз ня ною і за ру біж ною еко но міч ною на укою, та з по зи ції сис тем но го під хо ду, кот рий, у
свою чер гу, є важ ли вою ме то до ло гіч ною ос но вою управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми.

В ста тье рас смат ри ва ют ся тео ре ти че ские во про сы управ ле ния че ло ве че ски ми ре сур са ми на раз ных ор га ни -
за ци он ных уров нях. Ис сле ду ет ся со дер жа ние, струк ту ра и раз ви тие по ня тия «че ло ве че ские ре сур сы» в кон тек -
сте управ лен че ских кон цеп ций, ге не ри ро ван ных оте че ствен ной и за ру беж ной эко но ми че ской на укой, а так же с
по зи ции сис тем но го под хо да, ко то рый, в свою оче редь, яв ля ет ся важ ной ме то до ло ги че ской ос но вой управ ле ния
че ло ве че ски ми ре сур са ми.

Theoretical questions of human resources management at different organizational levels are considered in the article.
The essence, structure and development of the category «human resources» is investigated in the context of management
concepts, generated by national and foreign economic science, and also from position of systemic approach, which, in turn,
is an important methodological basis of human resources management.

Клю чо ві сло ва: люд ські ре сур си, по тен ці ал лю ди ни, ево лю ція кон цеп цій, сис те ма управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми.
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На яв ність ба га тьох схо жих ка те го рій зу мов ле на
тим, що у роз ви ну тих ка пі та ліс тич них кра їнах по -
нят тя «кад ри» спо чат ку бу ло за мі не не на «пер со -
нал», а по чи на ючи з 1970�х рр., у роз ви ну тих кра -
їнах по ши рен ня на бу ло по нят тя «люд ські ре сур си»,
змі нив ши вве де ну в 1920�х рр. ака де мі ком
С. Г. Стру ми лі ним ка те го рію «тру до ві ре сур си».
Вар то за зна чи ти, що під по нят тям «кад ри» (від фр.
cadres — осо бо вий склад) біль шість уче них ро зу міє
ос нов ний (штат ний, по стій ний), як пра ви ло, ква лі -
фі ко ва ний склад пра ців ни ків під при єм ства, ус та но -
ви чи ор га ні за ції, кот рі прой шли по пе ред ню про фе -
сій ну під го тов ку, во ло ді ють тру до ви ми на вич ка ми,
до сві дом ро бо ти і спе ці аль ни ми знан ня ми в об ра ній
сфе рі ді яль но сті. Іс нує та кож ін ший під хід, за яким
кад ри роз гля да ють ся як склад пра ців ни ків кон крет -
ної га лу зі еко но мі ки або кон крет но го ре гіо ну чи
дер жа ви в ці ло му (при рів ню ючи та ким чи ном кад ри
до люд ських ре сур сів)2. У свою чер гу, пер со нал (від
лат. persona — осо ба, осо бис тість; personalis — осо бо -
вий, осо бис тий) — це су куп ність усіх пра ців ни ків
(по стій них і тим ча со вих, ква лі фі ко ва них і не ква лі -
фі ко ва них), що пра цю ють за най мом та ма ють тру -
до ві від но си ни з ро бо то дав цем3. Остан нє по нят тя є
шир шим і охоплює пер ше, од нак цей по діл, на дум -
ку ав то ра, є до сить умов ним.

Ка те го рію «тру до ві ре сур си», за твер джен ням ук -
ра їн сько го вче но го С. В. По по ва, ви ко рис то ву ва ли
як пла но во�еко но міч ний по каз ник ви мі рю ван ня ро -
бо чої си ли, ро зу мі ючи під ним пра це здат ну час ти ну
на се лен ня (ак тив ну і по тен цій ну), яка ха рак те ри -
зує ть ся фі зич ни ми та ро зу мо ви ми здіб нос тя ми до
пра ці4. Ос нов ни ми кри те рі ями при на леж но сті лю -
ди ни до тру до вих ре сур сів, як ві до мо, є стан здо -
ров’я та вік. В Ук раї ні до тру до вих ре сур сів на ле -
жить на се лен ня пра це здат но го ві ку (чо ло ві ки
16–59 ро  ків і жін ки 16–54 ро ків) та час ти на на се -
лен ня до� і піс ляп ра цез дат но го ві ку, за ви нят ком не -
пра цю ючих ін ва лі дів пра ці і вій ни І і II груп та не -
пра цю ючих осіб пра це здат но го ві ку, які от ри му ють
пен сію за ста ріс тю на піль го вих умо вах5.

Су час не ро зу мін ня тру до вих ре сур сів зво дить ся
до люд ських ре сур сів. Та ка ево лю ція обу мов ле на,
на сам пе ред, фор му лю ван ням тео рії люд сько го ка пі -
та лу, по в’яза ної з ус ві дом лен ням еко но міч ної до -
ціль но сті ін вес ти цій у лю ди ну. Тео рія люд сько го
ка пі та лу, яка за ро ди лась у 60�ті ро ки ХХ ст., ви зна -
чає люд ський ка пі тал як за пас знань, на ви чок, здіб -
нос тей і мо ти вів пра ців ни ків до про дук тив ної ді яль -
но сті, кот рий мо же на гро ма джу ва ти ся вна слі док ін -
вес ту ван ня у фун да мен таль ну осві ту (на вчан ня, що
пе ре дує тру до вій ді яль но сті), сис те му під ви щен ня
ква лі фі ка ції, ме ди ци ну, ви роб ни чу ін фра струк ту ру
в тій її час ти ні, що за без пе чує рух ро бо чої си ли, та
ін ші сфе ри6. Крім то го, ба га то до слід ни ків7 ак цен ту -
ють ува гу на здат но сті пра ців ни ків ство рю ва ти і по -
ши рю ва ти ін но ва ції і вба ча ють у ній го лов не при -
зна чен ня люд сько го ка пі та лу. У свою чер гу, люд ські
ре сур си, на дум ку до цен тів О. В. Кру шель ниць кої та
Д. П. Мель ни чу ка, є знач но шир шою ка те го рією і
вклю ча ють в се бе та кі по нят тя, як тру до вий по тен -
ці ал (тоб то «гра нич на кіль кість і якість за па сів пра -
ці в кон крет них умо вах гео прос то ро во�ча со вих ко -
ор ди нат, яки ми во ло діє лю ди на, гру па лю дей, су -
спіль ство»8), стан здо ров’я, рі вень осві ти, здіб нос тей
і куль ту ри, про фе сій ні знан ня для ро бо ти у сфе рі
су спіль но ко рис ної ді яль но сті9.

За га лом, ши ро ке зна чен ня тер мі на «по тен ці ал»
(від лат. potetia — при хо ва ні мож ли во сті, по туж -
ність, си ла) по ля гає у йо го трак ту ван ні як «дже ре ла
мож ли вос тей, за со бів, за па су, що мо жуть бу ти при -
ве де ні в дію, ви ко рис та ні для ви рі шен ня не об хід но -
го зав дан ня або до сяг нен ня ви зна че ної ме ти. Це по -
нят тя мож ли во сті окре мої осо би, су спіль ства, дер -
жа ви у ви зна че ній га лу зі»10. Вар то та кож за ува жи ти,
що та кі близь кі ка те го рії, як «тру до вий по тен ці ал» і
«кад ро вий по тен ці ал», від різ няю ть ся між со бою
тим, що вра хо ву ють різ ну «по тен цій ну тру до ву діє -
здат ність» (тоб то здіб но сті, знан ня і мож ли во сті лю -
дей). Тру до вий по тен ці ал охоп лює все пра це здат не
на се лен ня, а кад ро вий, як пра ви ло, — тіль ки ту час -
ти ну, що має ви щу осві ту або ви со ку ква лі фі ка цію11,
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хо ча обид ва по нят тя пе ред ба ча ють як кіль кіс ні, так
і якіс ні ха рак те рис ти ки еко но міч но ак тив но го на се -
лен ня, роз гля да ючи при цьо му люд ський фак тор у
ди на мі ці12. У свою чер гу, де які до слід ни ки вва жа -
ють, що роз гля да ючи тру до вий по тен ці ал ли ше як
скла до ву люд ських ре сур сів, ми за над то зву жу ємо
це по нят тя, і за мі ню ють йо го су час ною ка те го рією
«по тен ці ал лю ди ни». У да но му кон тек сті про фе сор
Б. Ген кін про по нує ори гі наль ну ієрар хію по нять
(рис. 1). У пер шу чер гу, це ро бо ча си ла як здат ність
до пра ці на рин ку, да лі — люд ський ка пі тал як су -
куп ність якос тей, що ви зна ча ють про дук тив ність і
до хід, по тім — тру до вий по тен ці ал як кіль кіс -
но�якіс ний кри те рій тру до вої ді яль но сті і, на реш ті,
за галь ний по тен ці ал лю ди ни, що вклю чає тру до вий,
твор чий, фі зич ний та ін те лек ту аль ний по тен ці ал.
При цьо му на фор му ван ня пе ре ра хо ва них скла до -
вих по тен ці алу лю ди ни впли ва ють при род ні здіб но -
сті, на вчан ня, ви хо ван ня і жит тє вий до свід13.

До сить спро ще но тлу ма чить по нят тя люд ських ре -
сур сів про фе сор Л. В. Ба ла ба но ва, а са ме — як «су куп -
ність со ці аль них, пси хо ло гіч них і куль тур них якос тей
пра ців ни ків як най важ ли ві ших скла до вих їх ніх осо -
бис то стей»14. Що сто сує ть ся під хо ду за ру біж них ав то -
рів до трак ту ван ня да ної ка те го рії, то пе ре важ на біль -
шість (У. Трей сі, А. Пі зам, П. Спе роу, К. Брюс тер,
Ю. Пенц та ін.15) ро зу міє під нею всіх лю дей, які пра -
цю ють в ор га ні за ції та/або за кріп ле ні у її струк ту рі,

ро бо чу си лу пев ної га лу зі, ре гіо ну чи дер жа ви за га -
лом, а та кож знан ня, вмін ня, на вич ки, ком пе тен ції,
мо ти ва цій ні та ін ші осо бис ті якос ті лю дей, які ви зна -
ча ють їх при дат ність до кон крет но го ви ду ді яль но сті.
При чо му, на від мі ну від люд сько го ка пі та лу, люд ські
ре сур си є кіль кіс но об ме же ні і ви черп ні, а ка пі тал має
здат ність до на ко пи чен ня за умо ви по стій них ін вес ти -
цій у йо го роз ви ток. Це, у свою чер гу, ви ма гає за про -
ва джен ня ефек тив ної сис те ми управ лін ня.

У на уко вій лі те ра ту рі по нят тя «управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми» по в’язу ють, на сам пе ред, з
управ лін ням на рів ні дер жа ви (ре гіо ну) чи га лу зі.
На рів ні суб’ єк тів гос по да рю ван ня різ них ор га ні за -
цій но�пра во вих форм та різ них форм влас но сті в су -
час них умо вах пе ре важ но ви ко рис то ву ють по нят тя
«управ лін ня пер со на лом», «управ лін ня кад ра ми» чи
«кад ро вий ме не джмент». Як за зна чає В. М. Пе тюх,
тру до ві ре сур си і ро бо ча си ла ви сту па ють за зви чай
об’ єк та ми дер жав но го (ре гіо наль но го) і ви роб ни -
чо�те ри то рі аль но го управ лін ня, а кад ри і пер со -
нал — га лу зе во го і ор га ні за цій но го управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми16. Од нак, в остан ні 10–15 ро ків
по нят тя люд ських ре сур сів по ча ли ви ко рис то ву ва -
ти на всіх рів нях управ лін ня, в то му чис лі й на ор га -
ні за цій но му, під крес лю ючи та ким чи ном роль та
міс це лю ди ни в гос по дар сько му про це сі.

Як різ но вид со ці аль ної ді яль но сті управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми від об ра жає су час ну кон цеп -

Рис. 1. Спів від но шен ня по нять «по тен ці ал лю ди ни», 
«тру до вий по тен ці ал», «люд ський ка пі тал» і «ро бо ча си ла»*

*Дже ре ло: Ген кин Б. М. Эко но ми ка и со цио ло гия тру да: учеб ник для ву зов / Б. М. Ген кин. — 7�е изд., доп. — М. : Нор -
ма, 2007. — С. 97.
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цію (гу ма ніс тич ний під хід) в управ лін ській на уці,
яка прий шла на змі ну кла сич ній (управ лін ня тру -
до ви ми ре сур са ми), за сно ва ній на еко но міч но му
під хо ді. За твер джен ням В. О. Хра мо ва, кон цеп ція
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми від об ра жає сис -
те му тео ре ти ко�ме то до ло гіч них по гля дів на суть і
зна чен ня люд ських ре сур сів, мо ти ва цій ний ме ха -
нізм лю ди ни, роз ви ток і за тре бу ва ність її здіб нос -
тей; своє рід на фі ло со фія управ лін ня пер со на лом17.
Пе ре хід від од нієї кон цеп ції до ін шої від був ся че рез
пе ре ос мис лен ня від но шен ня до лю ди ни, як до най -
цін ні шо го ре сур су, та її зна чен ня для до сяг нен ня
со ці аль ної та еко но міч ної ефек тив но сті ор га ні за ції,
га лу зі чи еко но міч ної сис те ми в ці ло му. Так, Л. Ба -
ла ба но ва і Г. Що кін вио крем лю ють низ ку ха рак тер -
них рис кла сич но го еко но міч но го під хо ду до пер со -
на лу (пред став ни ка ми яко го бу ли Ф. Тей лор,
А. Фа йоль, Г. Емер сон, Л. Ур вік, М. Ве бер та
Г. Форд), а са ме:
Ø сприй нят тя лю ди ни як од но го з фак то рів ви -

роб ниц тва та стат ті ви трат не за леж но від рів ня
управ лін ня (мік ро�, ме зо� чи мак ро рі вень);
Ø від но шен ня до кад ро вої по лі ти ки як до дру го -

ряд ної спра ви, кот ра пе ре важ но ото тож нює ть ся з
об лі ко вою та кон троль ною ро бо тою;
Ø ма те рі аль не сти му лю ван ня як ос нов на фор ма

за охо чен ня до пра ці;
Ø мі ні маль ні ви тра ти на роз ви ток пер со на лу;
Ø ав то ри тар ний стиль управ лін ня людь ми,

жорст ка рег ла мен та ція ви ко нан ня обо в’яз ків та під -
по ряд ку ван ня ін ди ві ду аль них ін те ре сів за галь ній
спра ві18.

Су час ні кон цеп ції (зок ре ма, управ лін ня люд ськи -
ми ре сур са ми як од на із най по ши ре ні ших), які роз -
ви ва ли у сво їх пра цях ві до мі вче ні А. Мас лоу,
Ф. Герц берг, Д. Мак гре гор, Т. Шульц і Г. Бек кер,
ґрун тую ть ся на таких осо бли вос тях:
Ø від но шен ня до пер со на лу, як до од но го з най -

важ ли ві ших ре сур сів ор га ні за ції (га лу зі чи ці лої
еко но міч ної сис те ми), дже ре ла її до хо дів, кон ку рен -
то спро мож но сті і роз вит ку;
Ø лю ди на як осо бис тість зі сво їми по тре ба ми, мо -

ти ва ми, цін нос тя ми — го лов ний суб’ єкт та об’ єкт
управ лін ня;
Ø ак тив на кад ро ва по лі ти ка з ши ро ким спек тром

функ цій (ор га ні за цій на, ана лі тич на та ін.);
Ø ак цент на якос ті за лу чен ня, без пе ре рвно му на -

вчан ні і роз вит ку пер со на лу з ура ху ван ням мож ли -
вос тей та здіб нос тей кож ної осо бис то сті;

Ø по єд нан ня еко но міч них та мо раль но�пси хо ло -
гіч них сти му лів для пер со на лу;
Ø пе ре важ но де мо кра тич ний стиль управ лін ня з

різ ним сту пе нем сво бо ди в ор га ні за ції пра ці19.
Та ким чи ном, по нят тя «управ лін ня люд ськи ми

ре сур са ми» ак цен тує ува гу на стра те гіч но му ас пек ті
ро бо ти з людь ми, а «управ лін ня пер со на лом» біль -
шою мі рою ха рак те ри зує опе ра тив ну кад ро ву ро бо -
ту і в да но му кон тек сті прак тич но є си но ні мом тер -
мі на «кад ро вий ме не джмент». Од нак ви ко рис тан ня
но вих по нять ще не озна чає прак тич ної ре алі за ції
су час них прин ци пів управ лін ня.

До слі дже на у хро но ло гіч ній по слі дов но сті рет -
рос пек ти ва діа лек ти ки кон цеп цій управ лін ня люд -
ськи ми ре сур са ми та ево лю ція клю чо вих по нять
пред став ле на на рис. 2. Вар то звер ну ти ува гу на те,
що кон крет ні по нят тя (ро бо ча си ла, тру до ві ре сур -
си, люд ський фак тор та ка пі тал, тру до вий по тен ці -
ал, кад ри, пер со нал і люд ські ре сур си) бу ли вве де ні
у на уко вий обіг, як пра ви ло, знач но ра ні ше, ніж ви -
ник ли від по від ні кон цеп ції. Крім то го, іс нує склад -
ність із ви зна чен ням чіт кої кла си фі ка ції кон цеп ту -
аль них під хо дів, які за сто со ву ва ли ся в ро бо ті з пер -
со на лом у дру гій по ло ви ні XX ст., че рез по яву чис -
лен них шкіл кад ро во го ме не джмен ту та об мін до сві -
дом між ни ми. У зв’яз ку з цим ча со ві ме жі різ них
кон цеп цій, що роз ви ва лись в Ук раї ні, бу ли вста нов -
ле ні на ос но ві ана лі зу віт чиз ня них та за ру біж них лі -
те ра тур них дже рел (див. рис. 2).

Та ка ж ево лю ція ба чен ня люд ських ре сур сів з
ана ло гіч ни ми пе ріо да ми роз вит ку управ лін ських
кон цеп цій від бу ва ла ся у біль шо сті кра їн СНД. Зна -
чен ня кон цеп ції управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми в
Ук раї ні по ча ли ус ві дом лю ва ти на при кін ці 90�х рр.
(у роз ви ну тих кра їнах — по чи на ючи із 70�х), а до -
ціль ність її ви ко рис тан ня у різ них сфе рах еко но мі -
ки ли ше об го во рює ть ся. Вті лен ня но вих по гля дів у
жит тя ни ні у пер спек ти ві, ос кіль ки до сить ма ло на -
уко вих праць віт чиз ня них уче них при свя че но тео -
ре ти ко�ме то до ло гіч ним та при клад ним ас пек там
управ лін ня люд ським ре сур сом — най важ ли ві шим
ре сур сом ор га ні за ції, га лу зі, ре гіо ну чи дер жа ви за -
га лом.

Піс ля ана лі зу ме то до ло гіч но го інст ру мен та рію
до слі джен ня кад ро во го управ лін ня стає зро зу мі лим,
що та ку склад ну со ці аль но�еко но міч ну ка те го рію,
як «управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми» не об хід но
роз гля да ти че рез приз му сис тем но го під хо ду, ос -
кіль ки він від об ра жає взає мо зв’яз ки між окре ми ми

17 Хра мов В. О. Ос но ви управ лін ня пер со на лом: навч.�ме тод. по сіб. / В. О. Хра мов, А. П. Бов трук. — К. : МА УП, 2001. — С. 70.
18 Ба ла ба но ва Л. В. Управ лін ня пер со на лом: навч. по сіб. / Л. В. Ба ла ба но ва, О. В. Сар дак. — К. : ВД «Про фе сіо нал», 2006. — С. 26; Тео рия

и прак ти ка управ ле ния пер со на лом: учеб.�ме тод. по соб. / авт.�сост. Г. В. Щё кин. — 2�е изд., сте рео тип. — К. : МА УП, 2003. — С. 24, 34.
19 Тео рия и прак ти ка управ ле ния пер со на лом: учеб.�ме тод. по соб. / авт.�сост. Г. В. Щё кин. — 2�е изд., сте рео тип. — К. : МА УП, 2003. —

С. 24, 34; Хра мов В. О. Ос но ви управ лін ня пер со на лом: навч.�ме тод. по сіб. / В. О. Хра мов, А. П. Бов трук. — К. : МА УП, 2001. — С. 100;
Ма ка ро ва И. К. Управ ле ние че ло ве че ски ми ре сур са ми: пять уро ков эф фек тив но го НR�ме не джмен та / И. К. Ма ка ро ва. — М. : Де ло,
2007. — С. 9–10.
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ас пек та ми управ лін ня пер со на лом і по в’яза ний із
роз роб кою кін це вої ме ти, ви зна чен ням шля хів її до -
сяг нен ня, ство рен ням від по від но го ме ха ніз му
управ лін ня то що. Кла сич не ви зна чен ня тер мі на
«сис те ма» сфор му лю вав авст рій ський біо лог Карл
Люд віг Фон Бер та лан фі, який ро зу мів під нею ком -
плекс ком по нен тів чи су куп ність еле мен тів, що зна -
хо дять ся у пев них від но си нах один з од ним і з се ре -
до ви щем20. Ба га то на уков ців по в’язу ють цей тер мін
з по нят тям ці лі. Так, ві до мий ро сій ський уче ний і
фі ло соф В. М. Са га тов ський роз гля дає сис те му як
скін чен ну мно жи ну функ ціо наль них еле мен тів і від -
но син між ни ми, ви ді ле ну із се ре до ви ща від по від но
до пев ної ці лі в ме жах кон крет но го ча со во го ін тер -
ва лу. При цьо му всі еле мен ти сис те ми «ут во рю ють
пев ну ці лі сну єд ність»21. Та ким чи ном, сис тем ний
під хід мож на вва жа ти ме то до ло гіч ною ос но вою
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми, вра хо ву ючи ба -
га то гран ність про явів лю ди ни (як со ці аль ної, біо ло -
гіч ної, еко но міч ної і куль тур ної іс то ти), а та кож по -

стій ну взає мо дію лю дей у со ці аль них гру пах. Опи -
ра ючись на те, що управ лін ня — це про цес, а сис те -
ма управ лін ня — ме ха нізм, який за без пе чує цей про -
цес, управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми до ціль но ви -
вча ти як ком плекс ну сис тем ну ді яль ність.

У вузь ко му зна чен ні під сис те мою управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми ро зу мі ють пе ре важ но ба га то -
век тор ну ді яль ність від по від них під роз ді лів (від ді -
лів) ор га ні за цій, ор га нів га лу зе вої ком пе тен ції, міс -
це вих, цен траль них і спе ці аль них ор га нів ви ко нав -
чої вла ди та ін ших суб’ єк тів, пред ме том якої є ре гу -
лю ван ня тру до вих від но син та ці ле спря мо ва ний
вплив на люд ські ре сур си (так зва ний суб’ єкт -
но�об’єкт ний під хід). У ши ро ко му ас пек ті — це сис -
те ма взає мо за леж них ор га ні за цій но�еко но міч них і
со ці аль них за хо дів з ме тою ство рен ня умов для нор -
маль но го функ ціо ну ван ня, роз вит ку й ефек тив но го
ви ко рис тан ня по тен ці алу ро бо чої си ли на ор га ні за -
цій но му, ре гіо наль но му чи за галь но дер жав но му рів -
ні (ор га ні за цій ний під хід)22. Крім то го, да на сис те ма

Рис. 2. Ево лю ція кон цеп ту аль них під хо дів до управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми в Ук раї ні
(по ня тій но�зміс то вий ас пект)*

* Роз роб ле но ав то ром на ос но ві: Аши ров Д. А. Управ ле ние пер со на лом: учеб. по со бие. — М. : ТК Вел би, Изд�во «Прос -
пект», 2005. — С. 73; Жу рав лев П. В. и др. Тех но ло гия управ ле ния пер со на лом. На столь ная кни га ме не дже ра / П. В. Жу -
рав лев, С. А. Кар та шов, Н. К. Ма усов, Ю. Г. Оде гов. — М. : Эк за мен, 1999. — С. 24; Ма ка ро ва И. К. Управ ле ние че ло ве че -
ски ми ре сур са ми: пять уро ков эф фек тив но го НR�ме не джмен та / И. К. Ма ка ро ва. — М. : Де ло, 2007. — С. 7; Тео рия и
прак ти ка управ ле ния пер со на лом: учеб.�ме тод. по соб. / авт.�сост. Г. В. Щё кин. — 2�е изд., сте рео тип. — К. : МА УП,
2003. — С. 19, 22; Ба ла ба но ва Л. В. Управ лін ня пер со на лом: навч. по сіб. / Л. В. Ба ла ба но ва, О. В. Сар дак. — К. : ВД «Про -
фе сіо нал», 2006. — С. 26–30; Ва силь чен ко В. С. та ін. Управ лін ня тру до вим по тен ці алом: навч. по сіб. / В. С. Ва силь чен -
ко, А. М. Гри нен ко, О. А. Гріш но ва, Л. П. Керб. — К. : КНЕУ, 2005. — С. 65–66.

20 Сур мин Ю. П. Тео рия сис тем и сис тем ный ана лиз: учеб ное по со бие / Ю. П. Сур мин. — К. : МА УП, 2003. — С. 25, 345.
21 Гор бань О. М. Ос но ви тео рії сис тем і сис тем но го ана лі зу: навч. по сіб. / О. М. Гор бань, В. Є. Бах ру шин. — За по ріж жя : ГУ «ЗІ ДМУ»,

2004. — С. 14–15.
22 Жу рав лев П. В. и др. Тех но ло гия управ ле ния пер со на лом. На столь ная кни га ме не дже ра / П. В. Жу рав лев, С. А. Кар та шов, Н. К. Ма -

усов, Ю. Г. Оде гов. — М. : «Эк за мен», 1999. — С. 27, 89.
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пе ред ба чає єд ність ке рів ної (суб’ єкт управ лін ня) та
ке ро ва ної (об’ єкт управ лін ня) сис тем, на яв ність
зв’яз ків між ни ми; вклю чає фор му ван ня ці лей,
функ цій і зав дань, а та кож роз роб ку кон цеп ції, по лі -
ти ки і стра те гії кад ро вої ро бо ти, прин ци пів і ме то дів
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми.

За твер джен ням про фе со ра Г. В. Що кі на, ком -
плекс на сис те ма управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми
скла дає ть ся, як пра ви ло, з трьох взає мо по в’яза них
під сис тем (сис тем ниж чо го по ряд ку):
Ø ви ко нав ців (міс тить да ні про кіль кіс ні та якіс ні

ха рак те рис ти ки люд ських ре сур сів, за ді яних у сис -
те мі);
Ø ро біт (від по ві дає за різ но ма ніт ні на пря ми ді -

яль но сті з фор му ван ня і ре алі за ції ці лей та зав дань
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми);
Ø ін фор ма цій но го за без пе чен ня управ лін ня (об’ -

єд нує да ні про пер ші дві під сис те ми і за без пе чує
зв’язок між ни ми)23.

Ін ше ба чен ня струк ту ри сис те ми управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми про по ну ють про фе сор
Г. В. Осов ська та до цент О. В. Кру шель ниць ка. На
дум ку ав то рів, да ну сис те му фор мує ве ли ка кіль -
кість суб сис тем, кож на з яких, у свою чер гу, вклю -
чає ба га то еле мен тів і від по ві дає за кон крет ний на -
прям кад ро вої ро бо ти: від тво рен ня, фор му ван ня,
роз по діл і пе ре роз по діл та ви ко рис тан ня люд ських
ре сур сів24. Усі функ ціо наль ні під сис те ми, за про фе -
со ром І. К. Ма ка ро вою, мож на звес ти до трьох ос -
нов них бло ків: фор му ван ня, ви ко рис тан ня та роз -
вит ку люд ських ре сур сів25.

Та ким чи ном, сис те му управ лін ня люд ськи ми ре -
сур са ми до ціль но вва жа ти по лі сис тем ним ком плек -
сом, вра хо ву ючи її склад ну струк ту ру та зрос тан ня
за леж нос тей між її скла до ви ми еле мен та ми. Для
чіт ко го ро зу мін ня сис те ми управ лін ня люд ськи ми
ре сур са ми на будь�яко му ор га ні за цій но му рів ні слід
ма ти мак си маль но пов не уяв лен ня про еле мен ти,
бло ки, їх взає мо зв’яз ки та взає мо дії, що фор му ють
склад ний спе ци фіч ний ком плекс, час ти ною яко го є
да на сис те ма. Тео ре тич не до слі джен ня су ті, ге не зи -
су, ево лю ції та осо бли вос тей люд ських ре сур сів,
про ве де не ав то ром, мо же бу ти ос но вою для роз роб -
лен ня струк тур но�ло гіч ної схе ми сис те ми управ лін -
ня люд ськи ми ре сур са ми у скла ді від по від но го со ці -
аль но го ком плек су. За зна че на схе ма слу гу ва ти ме
орі єн ти ром для по даль ших тео ре ти ко�ме то до ло гіч -
них і прак тич них до слі джень у цій сфе рі.

Вис нов ки. Роз гля да ючи сис те му управ лін ня
люд ськи ми ре сур са ми будь�яко го рів ня, не об хід но
ро зу мі ти суть та осо бли во сті її клю чо вих по нять: ро -

бо ча си ла, тру до ві ре сур си, тру до вий по тен ці ал,
люд ський фак тор, люд ський ка пі тал, кад ри і пер со -
нал. Пе ре лі че ні ка те го рії від об ра жа ють ево лю цію
по нят тя «люд ські ре сур си», яке на бу ло по ши рен ня
у роз ви ну тих кра їнах сві ту з 1970�х рр., а в Ук раї -
ні — про тя гом остан ніх 10–15 ро ків. Ана ліз ук ра їн -
ських та за ру біж них на уко вих дже рел дає мож ли -
вість уза галь ни ти по гля ди різ них ав то рів і за про по -
ну ва ти най більш опти маль не ви зна чен ня люд ських
ре сур сів, а са ме — як су куп но сті кіль кіс них та якіс -
них па ра мет рів (зок ре ма, по тен ці ал лю ди ни, стан
здо ров’я, рі вень осві ти, здіб нос тей і куль ту ри, про -
фе сій ні знан ня, мо ти ва цій ні та ін ші осо бис ті якос ті)
кад ро во го скла ду ор га ні за ції, ро бо чої си ли або тру -
до вих ре сур сів га лу зі, те ри то рії, ре гіо ну чи кра їни в
ці ло му. Ця де фі ні ція вка зує на те, що по нят тя люд -
ських ре сур сів до ціль но ви ко рис то ву ва ти на усіх
рів нях управ лін ня, під крес лю ючи та ким чи ном роль
та міс це лю ди ни в гос по дар сько му про це сі.

У ре зуль та ті пе ре ос мис лен ня від но шен ня до лю -
ди ни, як до най цін ні шо го ре сур су, та її зна чен ня для
до сяг нен ня со ці аль но�еко но міч ної ефек тив но сті ор -
га ні за ції, га лу зі чи еко но міч ної сис те ми за га лом,
від бу ла ся кар ди наль на змі на управ лін ських кон цеп -
цій, тоб то сис те ми тео ре ти ко�ме то до ло гіч них по -
гля дів на суть і зна чен ня люд ських ре сур сів, мо ти -
ва цій ний ме ха нізм лю ди ни, роз ви ток і за тре бу ва -
ність її здіб нос тей. Су час ну кон цеп цію (гу ма ніс тич -
ний під хід) від об ра жає управ лін ня люд ськи ми ре -
сур са ми. Во на прий шла на змі ну кла сич ній кон цеп -
ції (управ лін ня тру до ви ми ре сур са ми), за сно ва ній
на еко но міч но му під хо ді, що мен шою мі рою від по ві -
дав су час ним умо вам су спіль но го роз вит ку. Біль ше
то го, но ві гу ма ніс тич ні кон цеп ції роз гля да ють
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми як ком плекс ну
сис тем ну ді яль ність, ос кіль ки управ лін ня — це про -
цес, а сис те ма управ лін ня — ме ха нізм, який за без пе -
чує цей про цес.

Од нак вті лен ня но вих по гля дів в Ук раї ні ни ні ли -
ше у пер спек ти ві, ос кіль ки до сить ма ло на уко вих
праць віт чиз ня них уче них при свя че но тео ре ти -
ко�ме то до ло гіч ним та при клад ним ас пек там управ -
лін ня люд ським ре сур сом як най важ ли ві шим ре сур -
сом га лу зі, ре гіо ну чи дер жа ви за га лом.

Пер спек ти ви по даль ших до слі джень по в’яза ні з
де таль ним об ґрун ту ван ням су ті і струк ту ри люд -
ських ре сур сів, ком плекс ним ви вчен ням сис те ми
управ лін ня люд ськи ми ре сур са ми на різ них ор га ні -
за цій них рів нях, фор му ван ням ме то до ло гії оцін ки
со ці аль но�еко но міч ної ефек тив но сті да ної сис те ми
та окре мих її скла до вих.

23 Тео рия и прак ти ка управ ле ния пер со на лом: учеб.�ме тод. по соб. / авт.�сост. Г. В. Щё кин. — 2�е изд., сте рео тип. — К. : МА УП, 2003. — С. 51.
24 Осов ська Г. В. Управ лін ня тру до ви ми ре сур са ми: навч. по сіб. / Г. В. Осов ська, О. В. Кру шель ниць ка. — К. : Кон дор, 2003. — С. 15.
25 Ма ка ро ва И. К. Управ ле ние че ло ве че ски ми ре сур са ми: пять уро ков эф фек тив но го НR�ме не джмен та / И. К. Ма ка ро ва. — М. : Де ло,

2007. — С. 39.


