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Петренко А. А. Методический подход к определению приоритетности управленческих функций при формировании 
адаптивной системы профессионального обучения персонала

Целью работы является теоретическое обоснование и описание апробации на практике методического подхода к нахождению приоритетности 
функций управления в процессе формирования и развития адаптивной системы профессионального обучения персонала (СПОП). На основе при-
знаков адаптивных систем был сформирован перечень мероприятий для формирования адаптивной СПОП в рамках функционального подхода. 
Использование метода иерархий позволяет получить исходные данные для реализации предложенного методического подхода на практике при 
разделении массива исследуемых предприятий на три группы: с высоким, средним и низким уровнями адаптации СПОП. Расчеты приоритетности 
управленческих функций и отдельных мероприятий в рамках каждой функции выполняются с помощью программы Expert Choice. Экономическая 
интерпретация результатов исследования позволяет сделать выводы о том, что для предприятия с низким уровнем адаптации приоритетными 
являются планирование и организация процесса формирования адаптивной СПОП, а для предприятий со средним и высоким уровнями адаптации 
СПОП повышается приоритетность функции мотивации и контроля. Результаты исследования приоритетности отдельных мероприятий позво-
ляют сформировать расширенные рекомендации для повышения адаптации СПОП для всего массива исследуемых промышленных предприятий.
Ключевые слова: адаптивное управление, профессиональное обучение, функциональный подход, приоритетность функций управления.
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Петренко О. О. Методичний підхід до визначення пріоритетності 

управлінських функцій при формуванні адаптивної системи  
професійного навчання персоналу

Метою роботи є теоретичне обґрунтування та опис апробації на прак-
тиці методичного підходу щодо дослідження пріоритетності функцій 
управління в процесі формування та розвитку адаптивної системи про-
фесійного навчання персоналу (СПНП). На основі ознак адаптивних сис-
тем було сформовано перелік заходів для формування адаптивної СПНП 
у рамках функціонального підходу. Використання методу ієрархій до-
зволяє отримати вихідні дані для реалізації запропонованого методич-
ного підходу на практиці при поділі масиву досліджуваних підприємств 
на три групи: з високим, середнім і низьким рівнями адаптації СПНП. 
Розрахунки пріоритетності управлінських функцій і окремих заходів у 
рамках кожної функції проводяться з використанням програми Expert 
Choice. Економічна інтерпретація результатів дослідження дозволяє 
зробити висновки, що для підприємства з низьким рівнем адаптації 
пріоритетними є планування та організація процесу формування адап-
тивної СПНП, а для підприємств із середнім і високим рівнями адаптації 
СПНП підвищується пріоритетність функції мотивації та контролю. 
Результати дослідження пріоритетності окремих заходів дозволяють 
сформувати розширені рекомендації для підвищення адаптації СПЕП 
для всього масиву досліджуваних промислових підприємств.
Ключові слова: адаптивне управління, професійне навчання, функціо-
нальний підхід, пріоритетність функцій управління.
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Petrenko O. O. A Methodical Approach to Prioritization of Managerial 

Functions in the Formation of Adaptive System  
for Professional Training of Staff

The publication is aimed at a theoretical substantiation and description of ap-
probation in practice of a methodical approach to identifying priority of man-
agement functions in the process of formation and development of the adap-
tive system of professional training of staff (SPTS). On the basis of character-
istics of adaptive systems, a list of measures for the formation of an adaptive 
SPTS within the limits of the functional approach has been composed. Use 
of the method of hierarchies provides for obtaining the baseline data for 
implementation of the proposed methodical approach in practice, when the 
array of the studied companies is split into three groups: with high, medium 
and low levels of the SPTS-adaptation. Calculations of priority of managerial 
functions as well as individual measures within each of the functions are per-
formed by using the software Expert Choice. Economic interpretation of the 
research results allows to draw conclusions about priority of planning and 
organization of the process of formation of an adaptive SPTS for enterprises 
with low level of adaptation, as for enterprises with medium or high level of 
the SPTS-adaptation, the priority of the function of motivation and control 
increases. Results of studying the priority of selected measures allow to gen-
erate advanced recommendations for improving the SPTS-adaptation for the 
entire array of the surveyed industrial enterprises.
Key words: adaptive management, professional training, functional ap-
proach, priority of management functions.
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Ускорение процесса обновления знаний и стре-
мительный научно-технический прогресс тре-
буют от субъектов хозяйствования применения 

гибких моделей управления. При таких условиях одним 
из альтернативных вариантов является использование 
адаптивных систем. Система профессионального обуче-

ния персонала (СПОП) имеет открытый характер, и ей 
могут быть присущи свойства адаптивных систем.

Профессиональное обучение сотрудников – это 
актуальная тема исследования для ведущих ученых-
экономистов, таких как М. Армстронг, Л. Балабанова,  
О. Босак, Н. Гавкалова, В. Гринева, М. Дрозач, А. Колот,  
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Н. Маркова, В. Савченко, В. Щербак. Многие из указан-
ных ученых рассматривают обучение сотрудников как 
сложную систему, которой необходимо непрерывное 
развитие. Также стоит отметить, что ряд ученых за-
нимаются исследованием теории адаптивных систем:  
Р. Акофф, С. Алексеев, В. Бова, Т. Боровая, В. Денисов,  
Г. Ельникова, Н. Кизим, А. Полякова, Е. Раевнева и др. 

Однако стоит отметить, что в научных трудах ве-
дущих ученых-экономистов недостаточно внимания 
уделяется проблеме определения уровня адаптации при 
использовании экономико-математического модели-
рования; не построен алгоритм формирования именно 
адаптивной системы; достаточно редко используется 
функциональный подход, который бы способствовал 
ускорению принятия управленческих решений, направ-
ленных на повышение уровня адаптации системы.

Целью работы является теоретическое обоснова-
ние и описание апробации на практике методического 
подхода к определению приоритетности функций управ-
ления в процессе формирования и развития адаптивной 
системы профессионального развития работников.

Задачи, которые были решены для реализации по-
ставленной цели:
	 сформирован перечень мероприятий для фор-

мирования адаптивной СПОП в рамках функ-
ционального подхода;

	 обоснованы этапы методического подхода к 
определению приоритетности управленческих 
функций в процессе формирования адаптив-
ной СПОП промышленности.

Процесс формирования СПОП предполагает ак-
тивное участие руководителей, а, следователь-
но, выполнение ими определенных управленче-

ских функций. Обоснование методического подхода к 
определению приоритетности управленческих функций 
при формировании адаптивной СПОП необходимо на-
чать с перечня этих функций, ведь в классической и со-
временной литературе по менеджменту существует не-
сколько их классификаций. 

В рамках традиционного подхода выделяют четы-
ре основные функции: планирование, организацию, мо-
тивацию и контроль. Эффективность управления пред-
приятием и его составляющими, в том числе и процессом 
формирования системы профессионального обучения 
работников, зависит от уровня реализации на практике 
всех четырех функций менеджмента, однако известно, 
что в зависимости от ситуации на предприятии возника-
ет приоритетность отдельных управленческих функций.

Управления при формировании адаптивной СПОП 
промышленности предусматривает использование со-
временных концепций, принципов и методов обучения. 
На основе научного обзора при изучении теории адап-
тивного управления были обоснованы принципы фор-
мирования адаптивной СПОП: непрерывного развития 
и адаптивности; плановости; целеустремленности; си-
стемности обучения; ускоренного движения информа-
ции; индивидуального подхода; справедливости; синер-
гичности; повышение компетентности; наставничества 
и коучинга [1–4]. 

Соотношение принципов формирования адаптив-
ной СПОП и управленческих функций представлено в 
табл. 1. 

Для реализации определенных принципов в рам-
ках функционального подхода необходимо принимать 
управленческие решения, планировать и внедрять кон-
кретные мероприятия. 

Для формирования перечня мероприятий, на-
правленных на формирование адаптивной системы 
профессионального обучения работников, которые ис-
следуются методом анализа иерархий в рамках эксперт-
ного опроса, выбрано по четыре мероприятия из каж-
дой функции менеджмента (табл. 2).

Выявление приоритетности функций управления 
системой профессионального обучения персонала в 
данной статье выполняется с использованием метода 
иерархий. Данный метод является сложным математи-
ческим инструментом, который позволяет через приме-
нение показателей, полученных экспертным методом, 
делать выводы о состоянии и возможных направлениях 
развития сложных экономических систем. 

Таблица 1

Принадлежность принципов формирования адаптивной СПОП к функциям управления

Принцип
Функция управления

Планирова-
ние Организация Мотивация Контроль

Непрерывного развития и адаптивности + + + +

Плановости +

Целенаправленности + +

Системности обучения +

Ускоренного движения информации +

Индивидуального подхода + + + +

Справедливости +

Синергичности + +

Повышения компетентности + + +

Наставничества и коучинга +

http://www.business-inform.net
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Реализация метода анализа иерархий может про-
исходить по следующим этапам:

1) построение иерархии модели проблемы в виде 
альтернативных вариантов достижения цели и критери-
ев для оценки качества альтернатив;

2) попарное сравнение всех элементов иерархии;
3) выполнение математических расчетов с целью 

синтеза глобальных приоритетов альтернатив с исполь-
зованием линейного свертывания приоритетов;

4) проверка суждений и согласованности;
5) экономические интерпретации, принятие реше-

ний на основе результатов исследования.
Иерархия модели проблем для анализа приоритет-

ности функций управления в процессе формирования 
адаптивной СПОП: целью исследования выступает опре-
деление приоритетности функций управления; уровни-
критерии (мероприятия, которые положены для реализа-
ции функций управления); альтернативы – это функции: 
планирование, организация, контроль, мотивация.

Данный анализ приоритетности функций управ-
ления выполнялся параллельно с исследованием уровня 
адаптации СПОП на десяти промышленных предприя-
тиях Харькова [5]. Условное разделение предприятий на 
три группы по уровню адаптации (с низким, средним и 
высоким уровнем адаптации) служит дополнительной 

информацией, без которой невозможно проведение 
комплексного метода МАІ. 

Результаты в ходе парных сравнений могут быть 
представлены в виде симметричной матрицы. Элемен-
том матрицы а (і, j) является интенсивность проявления 
элемента иерархии і относительно элемента иерархии j, 
оценка которой устанавливается по шкале интенсивно-
сти Саати от 1 до 9 [6] (табл. 3).

По результатам проведенного сравнения исчи
сляются коэффициенты важности соответст
вующих элементов иерархического уровня: 

функций и мероприятий, которые положены в основу 
реализации функции. Этапы определения приоритета 
функции управления для предприятий с разным уров-
нем адаптации СПОП приведены на рис. 1.

Проведение анализа методом иерархий в совре-
менных условиях целесообразно выполнять с исполь-
зованием программного продукта Expert Choice. Основ-
ным массивом данных для проведения исследования яв-
ляются результаты попарного сравнения сначала в рам-
ках отдельных управленческих функций СПОП, а так- 
же сравнение значимости мероприятий.

На рис. 2 приведены результаты попарного срав-
нения мероприятий, которые положены в основу реа-

Таблица 2

Функции управления и мероприятия, направленные на формирование адаптивной СПОП промышленности 

Функция Мероприятия, которые способствуют реализации функции 

Планирование

Определение потребности в обучении  
Утверждение планов обучения и постановка целей обучения  
Планирование бюджета обучения  
Учет влияния внешней среды (рынок труда, деятельность конкурентов, изменения законодательства)

Организация

Состояние материально-технической базы для проведения обучения на предприятии  
Выбор форм и методов обучения (учет баланса между внешним и внутренним обучением)  
Организация самообразования работников  
Организация наставничества, коучинга и ротации

Мотивация

Стимулирование работников с учетом результатов обучения  
Реализация системы стимулирования наставников, коучей  
Повышение лояльности работников  
Повышение средней заработной платы работников

Контроль

Определение экономической эффективности от обучения  
Контроль над уровнем компетентности персонала (соответствие текущим требованиям производства 
и рынка)  
Контроль над процессом самообразования работников  
Контроль над процессом наставничества, коучингом и ротации

Таблица 3

Интерпретация шкалы интенсивности метода анализа иерархий при исследовании приоритетности управленческих 
функций в процессе формирования адаптивной СПОП

Числовое значение Интерпретация

1 Приблизительное равенство критериев

3 Умеренное превосходство одного критерия (альтернативы) над другим критерием (альтернативой)

5 Существенное превосходство 

7 Значительное превосходство

9 Подавляющее превосходство

2, 4, 6, 8 Промежуточные оценки между соседними условиями

http://www.business-inform.net
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лизации управленческих функций, для предприятий с 
низким уровнем адаптации СПНП.

На рис. 3 приведено попарное сравнение альтер-
натив приоритетности функций управления для пред-
приятий с низким уровнем адаптации СПОП.

Согласно полученным результатам можно делать 
следующие выводы: предприятия, имеющие низ-
кий уровень адаптации СПОП, должны больше 

внимания уделять функциям организации и планирова-
ния (коэффициенты интенсивности 0,416 и 0,393 соот-
ветственно). Мнения экспертов можно объяснить тем, 
что предприятия с низким уровнем адаптации СПОП 
должны, в первую очередь, быть направлены на более 
эффективное планирование и организацию процесса 
профессионального обучения, ведь текущее состояние 
функционирования системы профессионального обуче-
ния работников является неудовлетворительным. 

Анализ мероприятий, которые положены в осно-
ву реализации функции «Планирование», показывает, 
что наибольший показатель интенсивности (0,5) имеет 
«Утверждение планов обучения, формирования целей 
обучения», на втором месте, по мнению экспертов, – 
«Определение потребности в обучении» (0,31), а наи-
меньшие значения индекса интенсивности имеет «Учет 
внешних влияний» (0,119) и «Планирование бюджета 
обучения» (0,072).

Приоритетным направлением совершенствова-
ния функции «Организация» для предприятий с низ-
ким уровнем адаптации является правильный баланс 
между формами и методами обучения, между внешним 
и внутренним обучением, а также учет самообразова-
ния работников. Данное мероприятие имеет значение 
по шкале интенсивности 0,559. На втором и третьем 
месте, по оценке экспертов, размещены мероприятия, 

касающиеся организации самообразования работников 
(0,179) и организация наставничества, коучинга и рота-
ции работников (0,179).

Анализируя мнения экспертов относительно мер, 
которые положены в основу реализации функции моти-
вации, следует отметить, что высокое значение индекса 
интенсивности имеет «стимулирование работников с 
учетом результатов обучения» (0,585). Действительно, 
меры по увеличению заработной платы и повышению ло-
яльности работников другими методами являются кос-
венными методами воздействия на систему профессио-
нального обучения работников, тогда как премирование 
отдельных сотрудников за достижение высоких резуль-
татов в процессе обучения – прямой метод повышения 
интереса сотрудников к обучению и развитию [7].

Среди основных мероприятий, которые отнесе-
ны к группе «Контроль», в первую очередь, выделяется 
«Соответствие компетентности работников текущим 
требованиям производства». Данные мероприятия яв-
ляются индикатором функционирования системы про-
фессионального обучения работников, ведь все планы 
профессионального обучения должны быть направлены 
именно на приспособление работников к изменениям во 
внутренней и внешней среде, выражены через текущие 
требования производства и, соответственно, текущие и 
перспективные условия рынка. Именно поэтому данное 
мероприятие имеет значение индекса интенсивности на 
уровне 0,555, тогда как другие меры имеют следующие 
значения: контроль над наставничеством, коучингом и 
ротацией – 0,193, контроль над самообразованием ра-
ботников – 0,175, определение экономической эффек-
тивности от обучения – 0,077.

Общая величина отношения согласованности 
(ВУ), рассчитанная в программе Expert Choice состав-
ляет 0,01, что свидетельствует об отсутствии противо-
речий в ходе экспертной оценки.

1 этап: Формирование целей: выбор приоритетной функции 
 

2 этап: Обоснование мероприятий, которые положены в основу
реализации каждой функции 

 

3 этап: Формирование альтернатив (функций)  

4 этап: Проведение попарных сравнений для предприятий
с разным уровнем адаптации СПОП 

Низкий уровень Средний уровень Высокий уровень 

5 этап: Проверка согласованности мнений экспертов   

6 этап: Определение приоритетности функций,
экономическая интерпретация 

Рис. 1. Этапы методического подхода к определению приоритетности управленческих функций  
в процессе формирования адаптивной СПОП промышленности
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Priorities with respect to:
Определение приоритетности функций управления

> Планирование

Priorities with respect to:
Определение приоритетности функций управления

> Контроль

Priorities with respect to:
Определение приоритетности функций управления

> Мотивация

Priorities with respect to:
Определение приоритетности функций управления

> Организация

Inconsistency = 0,14
with 0 missing judgments

Inconsistency = 0,06
with 0 missing judgments

Inconsistency = 0,12
with 0 missing judgments

Inconsistency = 0,08
with 0 missing judgments

Учёт влияний внешней среды
Планирование бюджета обучения
Утверждение плана обучения
Определение потребности в обучении ,310

,500
,072
,119

,065

,193
,175
,555
,077

,225
,125
,585

,179
,179

,559
,082Состоянипе материально-технической базы

Выбор форм и методов обучения
Организация самообразования работников
Организация наставничества, коучинга

Стимулирование работников по рез. обучения
Стимулирование наставников, тренеров
Повышение лояльности работников
Повышение средней заработной платы

Определение экономической эффективности
Соответствие компетентности работников
Контроль за самообразованием работников
Контроль за процессом наставничества

Рис. 2. Попарное сравнение мероприятий, которые положены в основу реализации функций, для предприятий  
с низким уровнем адаптации СПОП

Priorities with respect to:
Определение приоритетности

функций управления

Inconsistency = 0,00
with 0 missing judgments

Планирование
Организация
Мотивация
Контроль ,098

,093
,416
,393

Рис. 3. Попарное сравнение функций для предприятий с низким уровнем адаптации СПОП

Аналогично проводится исследование приоритет-
ности функций управления для предприятий, отнесен-
ных к группе со средним уровнем адаптации системы 
профессионального обучения работников (табл. 4).

Анализ результатов для предприятий со средним 
уровнем адаптации показывает, что, как и в предыдущей 
группе (с низкой степенью адаптивности), приоритет-
ной функцией является организация. Однако следует 
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отметить, что усиливается влияние функции контроля и 
мотивации. Такие изменения произошли за счет сниже-
ния приоритетности функции планирования – значение 
показателя интенсивности составляет 0,158 (для груп-
пы с низким уровнем адаптации – 0,393). Далее прово-
дится анализ приоритетности функций управления для 
предприятий с высоким уровнем адаптации системы 
профессионального обучения работников (табл. 5).

Таблица 4

Приоритетность функций управления для предприятий  
со средним уровнем адаптации СПОП

Функция Приоритет Коэффициент 
интенсивности

Организация 1 0,414

Контроль 2 0,309

Планирование 3 0,158

Мотивация 4 0,119

Таблица 5

Приоритетность функций управления для предприятий  
с высоким уровнем адаптации СПОП

Функция Приоритет Коэффициент 
интенсивности

Контроль 1 0,340

Организация 2 0,281

Мотивация 3 0,239

Планирование 4 0,140

Для данной группы предприятий с высоким уров-
нем адаптации СПОП приоритетной функцией управ-
ления является контроль (коэффициент интенсивности 
равен 0,340). Несмотря на то, что планирование – это 
функция, которая очень часто является определяющей 
для результата любого процесса, однако для предприя-
тий с высоким уровнем адаптации она наименее приори-

тетна. Эксперты считают, что для данной группы пред-
приятий присущ хорошо спланированный и организо-
ванный процесс реализации профессионального обуче-
ния, однако проблемы возникают из-за недостаточно 
эффективного контроля и мотивации работников [7–9].

График приоритетности функций управления в 
зависимости от уровня адаптации СПОП предприятий 
приведен на рис. 4.

Учитывая результаты исследования функций управ-
ления с использованием метода иерархий, следующей 
задачей является разработка рекомендаций, направлен-
ных на формирование адаптивной СПНП и дальнейшее 
повышение ее адаптации к воздействиям со стороны 
факторов внешней и внутренней среды.

Выводы
Научная новизна данной статьи заключается в 

том, что был усовершенствован методический подход к 
определению приоритетности управленческих функций 
в процессе формирования адаптивной СПОП промыш-
ленности. Дальнейшие научные исследования необходи-
мо направить на построение математических моделей, 
которые будут способствовать измерению результатив-
ности применения разработанного методического под-
хода на практике. 				                    
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