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Метою даної статті є узагальнення поглядів на організаційні зміни та критичне вивчення сучасних підходів до управління організаційними змі-
нами, а також прикладів успішних змін на сучасному підприємстві. Здійснено аналіз існуючих підходів до визначення дефініції «організаційний 
розвиток», представлено концепцію А. Ван де Вена та М. Пуля як первинну для подальшого вивчення та типологізації організаційних змін. Про-
аналізовано практику організаційних змін, наведено окремі моделі та їх критику, підкреслено роль трансформаційного лідера в процесі змін. 
Перспективними напрямками подальших досліджень є ідентифікація рушійних сил організаційних змін з урахуванням галузевої специфіки під-
приємств, а також оцінки впливу кардинальних і поступових перетворень на організаційну ефективність, типи життєвого циклу організації, 
питання існування певного алгоритму змін і типовість розвитку організаційних одиниць.
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организационных изменений на предприятии
Целью статьи является обобщение взглядов на организационные изме-
нения и критическое изучение современных подходов к управлению ор-
ганизационными изменениями, а также примеров успешных изменений 
на современном предприятии. Осуществлен анализ существующих под-
ходов к определению дефиниции «организационное изменение», пред-
ставлена концепция А. Ван де Вена и М. Пуля как основополагающая для 
дальнейшего изучения и типологизации организационных изменений. 
Проанализирована практика организационных изменений, представ-
лены отдельные модели и их критика, подчеркнута роль трансформа-
ционного лидерства. Перспективными направлениями дальнейших ис-
следований являются идентификация сил организационных изменений 
с учетом отраслевой специфики предприятий, а также оценки влияния 
кардинальных и постепенных преобразований на эффективность орга-
низации, вопросы существования определенного алгоритма изменений 
и типичность развития организационных единиц.
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es and a critical study of the current approaches to managing the organiza-
tional changes, as well as providing examples of successful changes in the 
contemporary enterprise. An analysis of the existing approaches to the defini-
tion of «organizational change» has been done, the concept by A. Van de Ven 
and M. Poole has been presented as fundamental for further studying and 
classifying the organizational changes. Practice of organizational changes 
has been analyzed, individual models together with the related criticism are 
presented, role of transformational leadership has been underscored. Pro-
spective directions for further research will be: identifying the forces of orga-
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of changes and typicality in the development of organizational units.
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Успішні організаційні зміни та організаційний роз-
виток вважають синонімами, і впевненість у тому, 
що для сучасної організації важливо вчасно зміню-

ватися, поділяють багато вчених і практиків. Закордонні 
вчені займаються проблемою проведення організаційних 
змін так само давно, як була сформована теорія органі-

зацій як стале поле досліджень. Можна згадати модель 
організаційного зростання Ларрі Грейнера [10] або навіть 
більш ранню роботу Едіт Пенроуз [15], яка критикує вико-

* Дослідження виконано у рамках програми Європейського Союзу 
Erasmus Mundus BACKIS (2012-2741 / 001-001 – EMA2).
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ристання біологічних аналогій в теорії фірми. Зростання 
організації та її розвиток і досі залишається явищем, яке 
привертає увагу дослідників. Логіка змін та можливість 
впливати на них у бажаному напрямку – це поле пошу-
ків стратегів, менеджерів та осіб, які приймають рішення. 
Так, наприклад, можна прослідкували ефективність ор-
ганізаційних змін на прикладі інноваційних моделей роз-
витку Генрі Чезброу [8] або концепції динамічних здіб
ностей Девіда Тіса [17] та його послідовників. Сучасні 
дослідники намагаються відтворити успішні «рецепти» 
в схожих умовах або наблизитися до їх відтворення, тим 
не менш, ці спроби в українських реаліях ставлять більше 
питань, ніж відповідей.

Метою даної статті є узагальнення поглядів на 
організаційні зміни та критичне вивчення сучасних під-
ходів до управління організаційними змінами, а також 
прикладів успішних змін на сучасному підприємстві.

Історичний огляд концепцій
Історія розвитку концепцій організаційних змін 

як окремої галузі теорії управління розпочалося після 
1950-х років, одночасно з розвитком стратегічного управ-
ління, адже стратегія розуміється як «аналіз поточної 
ситуації та її зміна, у разі потреби, на основі співвідно-
шення наявних ресурсів і бажаних» (курсив наш – Г. Ш.)  
згідно з Пітером Друкером [9]. У своїй книзі П. Друкер 
наголошує на тому, що зміни – це норма, і головна відмін-
ність ефективних стратегій – це інноваційність. Одно-
часно з пошуком цілеспрямованих методів та принципів 
стратегічного управління та змін розвивається окремий 
напрямок організаційного еволюціонізму, послідовни-
ки якого спостерігають всі типи організаційних змін 
аби знайти певний алгоритм їх відтворення. З 1972 р.  
і впродовж довгих років у галузі організаційних змін до-
мінувала модель Курта Левіна. Трифазна модель К. Ле-
віна «розморожування – зміна – заморожування» була 
настільки лаконічною та всеохоплюючою одночасно, що 
і у 1999 р. дослідники А. Арменакіс та А. Бедіан [4], ана-
лізуючи мультфазні моделі, які склалися у 1990-ті рр., 
вважають, що вони є різними варіаціями моделі К. Леві-
на. Ця модель, яка вважалася революційною свого часу,  
і досі є популярною та отримує новий розвиток у працях 
сучасних дослідників, таких як Бернард Бернс [7].

Виокремлення революційного та еволюційного 
зростання, запропоноване Ларрі Грейнером, зро-
било свій внесок у розуміння природи організа-

ційних змін. У своїй роботі [10] він називає тривалі пе-
ріоди зростання, протягом яких не стається значущих 
зрушень в організаційних практиках, «еволюцією».  
І навпаки, періоди суттєвого хаотичного руху в органі-
заційному житті Л. Грейнер визначає як «революцію».  
У дослідженні типів організаційних змін [2] А. С. Ца-
ренко наводить результати історичного огляду та ствер-
джує, що схоже розділення вже пропонували П. Воцла-
вик та його співавтори раніше, у 1974 р., які свого часу 
відмітили два типи змін: першого (поступові модифіка-
ції) та другого порядку, при цьому зміни другого поряд-
ку потребують модифікації самої системи. 

Необхідно враховувати, що найбільшу цікавість 
мають питання щодо причин змін. Дослідники 
слушно розділяють їх на внутрішні (ендогенні) 

та зовнішні (екзогенні), при цьому продовжуються де-
бати щодо переваги сил у системі внутрішні – зовнішні 
фактори. Якщо дослідники організаційних змін фокусу-
ються на стані та процесах внутрішньоорганізаційного 
метаболізму, то практики стратегічного менеджменту 
наводять докази про існування революційних та ево-
люційних змін у зовнішньому середовищі. Наприклад, 
Дерек Ф. Абель [3] в ході аналізу зовнішніх змін називає 
еволюційними змінами такі, що відбуваються повільно 
та є легко прогнозованими. Революційні зміни, на його 
думку, – це раптові явища та події, які відбуваються не-
сподівано у зовнішньому середовищі. І, таким чином, 
з’являється новий термін – «стратегічні вікна», або 
можливості, які відкриваються перед суб’єктами госпо
дарювання в результаті революційних змін на ринку. Цей 
термін широко застосовується у стратегічному менедж-
менті та управлінні інноваціями. Можна стверджувати, 
що дослідники і досі дискутують щодо типології змін, 
беручи до уваги такі їх характеристики, як швидкість –  
повільність, дискретність – безперервність, джерело 
походження (внутрішні – зовнішні), дискретність та 
кумулятивність, і звісно масштаби змін. Типологія змін 
пропонувалась дослідниками неодноразово, але частіше 
за все в класифікації змішувалися ознаки, вказані нами 
вище, а щодо причин змін дискусія триває. 

Аналіз досліджень у галузі змін виявив розбіж-
ність у трактуваннях самих понять «організаційні змі-
ни», які слід, на наш погляд, систематизувати. Наведемо 
деякі з визначень, серед яких класичним є стверджен-
ня А. Ван де Вена та М. С. Пуля: «Зміни – це тип подій, 
які проявляють себе у різниці форми, якості або стану 
організаційної одиниці протягом часу і які підтверджу-
ються в ході емпіричного спостереження» [18, p. 512]. 
При цьому розвиток вони розуміють як процес змін 
або як «прогресію у подіях змін, які розвертаються про-
тягом існування організаційної одиниці – від ініціації 
чи початку до її кінця або ліквідації» [ibid]. Водночас  
У. Барнетт та Г. Керол дають більше коротке визначення 
організаційних змін: «це трансформація організації між 
двома моментами часу» [5, p. 219]. Як вказує Т. Є. Ан- 
дрєєва [1], у більшості визначень організаційних змін 
змішуються змістовність змін та процес реалізації цих 
змін, і рекомендує розділити їх на змістовне визначення, 
погоджуючись із дефініцією А. Ван де Вена та М. С. Пу- 
ля, а сам процес змін вчена пропонує розглядати як «по-
слідовність подій, яки привели до змістовних змін в ор-
ганізації, які спостерігаються, тобто сукупність причин, 
які викликають зміни, підпроцеси прийняття рішень 
про зміни, його детальне розроблення та впроваджен-
ня» [1, с. 35–36]. На наш погляд, таке процесне визна-
чення об’єднує причини та наслідки подій, які відбува-
ються в організації. 

Якщо вчені розглядають зміни в межах однієї дихо-
томії, наприклад, революційність – еволюційність змін, 
то А. Ван де Вен та М. C. Пуль пропонують двовимірну 
матрицю за характеристиками «режим змін» – «оди-
ниця змін» (рис. 1). Для того, аби відобразити внутріш-
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ні драйвери та процеси змін, ті ж самі А. Ван де Вен та  
М. С. Пуль вводять поняття «мотор змін», розробляють 
та представляють типологію таких драйверів. І досі їх 
концепція є домінуючою в закордонній академічній лі-
тературі з питань організаційних змін, тому вважаємо за 
доцільне зупинитися на ній детальніше. 

У своїй роботі вчені проробили більше 20 процес-
них теорій змін та дійшли висновку, що їх можна 
типологізувати за чотирма ідеальними типами 

(див. рис. 1). Значущість цієї класифікації в тому, що вона 
конкретизує трактування різних типів змін відповідно 
до ідентифікованих сучасних підходів. Так, наприклад, 
підходи з точки зору життєвого циклу включають в себе 
девелопменталізм, біогенез, онтогенез, низку підходів зі 
стадійного розвитку людини (дитини), теорії життєвого 
циклу організації та частину теорій інноваційного розви-
тку. Цей погляд спирається на іманентну природу змін, 
адже суб’єкт, що розвивається, має вбудовану логіку, про-
граму, або навіть код (подібний до ДНК), який регулює 
процеси змін та зрушує весь суб’єкт від точки відправлен-
ня до наступної точки, або бажаної точки, яка визначена в 
сьогоднішньому стані. Таким чином, зміни – це прогресу-
юча послідовність нарощування характеристик через ста-
дії, при цьому процес є кумулятивним і кон‘юнктивним 
водночас в розрізі життєво-циклового підходу.

Згідно з телеологічним підходом зміни відбува-
ються через волю та наміри цілеспрямованого актора 
чи організаційної одиниці. Таким чином, організацій-
ний розвиток – це процес послідовного формування 
цілей, впровадження, оцінка та модифікація цілей, який 
постійно повторюється. Але, на відміну від життєво-
циклових теорій, телеологія не передбачає якось чіткого 
правила чи логічного напрямку, більше того, досягнення 
цілей не означає перманентної рівноваги, цілі постійно 

переглядаються та конструюються виходячи з отрима-
ного досвіду, знань та помилок. Одним з обмежень, чи 
радше вимог для впровадження телеологічного підходу 
на рівні організації, є кооперація суб’єктів (організацій-
них одиниць). І головне припущення телеологічних тео-
рій в тому, що суб’єкти приймають раціональні рішення 
або діють в межах норм раціональної поведінки. 

Згідно з діалектичними теоріями зміни виника-
ють, коли протиставлені цінності, рушійні сили або по- 
дії отримують достатньо влади для конфронтації та 
встановлення нового статус-кво. 

Що стосується еволюційних теорій, то еволюція 
як раз в самому широкому сенсі – це кумулятивні зміни 
структурних форм популяцій організаційних одиниць се-
ред спільнот, галузей або суспільств, як вказували М. Ха- 
нан та Дж. Фріман [11], які були родоначальниками 
нової галузі – організаційної екології. У своєму огляді  
А. Ван де Вен і М. Пуль роблять висновок, що з точ-
ки зору еволюційних підходів зміни – це періодичний 
кумулятивний та імовірнісний прогрес від варіації до 
селекції (із елімінацією неефективних організаційних 
практик чи одиниць) і від селекції до утримання органі-
заційних одиниць [18, p. 518].

Перелічені підходи до розуміння організаційних 
змін формують різні так звані генератори, або «мотори» 
змін, за виразом вчених. А вже комбінація таких «мо-
торів» визначає ту чи іншу гібридну теорію змін. Так, 
наприклад, за такою системою організаційна екологія  
М. Ханана та Дж. Фрімена є одномоторною концепцією, 
а теорія організаційного розвитку Л. Грейнера оцінюєть-
ся як дуальна, тобто така, що комбінує два мотори змін, 
у цьому випадку – іманентну програму життєвого циклу 
та конфлікти – з діалектичного підходу. Вчені роблять 
припущення про існування три- та чотиривимірних під-
ходів до організаційних змін. Універсальність класифі-
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Рис. 1. Процесні теорії організаційного розвитку та змін за А. Ван де Веном та М. Пулем [18, p. 520]
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кації А. Ван де Вена та М. Пуля стає в нагоді стратегіч-
ним менеджерам та практикам зі змін у ході реалізації 
програм організаційного розвитку.

Практичні аспекти організаційних змін
Однією з найбільших проблем у ході впроваджен-

ня організаційних змін є опір змінам. Тому останні де-
сятиліття дослідники присвячують роботи з’ясуванню 
ролі лідерства в здійсненні успішних організаційних 
змін. У процесі розвитку уявлення про організаційні змі-
ни трансформуються й уявлення про роль лідера змін. 
Він має бути провісником і мотиватором інновацій в ор-
ганізації. І завдяки роботі Джеймса МакГрегора Бернса 
«Трансформаційне лідерство» (1978 р.) з’являється тер-
мін «трансформаційне лідерство». Дослідники Б. Басс,  
Д. Уолдман, Б. Аволіо та М. Беб [6] пишуть, посилаю-
чись на Д. М. Бернса, що лідерство може бути або транс
акційним, або трансформаційним. Якщо трансакційний 
лідер націлений на виконання поставлених цілей і на 
відповідність заявленим стандартам, то трансформа-
ційний лідер «намагається піднести потреби послідов-
ників до цілей та задач лідера» [6, p. 74]. Іншими сло-
вами, трансформаційний лідер – націлений на зміни 
як всередині організації, так і всередині організаційних 
одиниць, включаючи окремих послідовників. Транс-
формаційний лідер – це той, хто надихає на позитивні 
зміни, або той, хто робить зміни позитивними. На наш 
погляд, це людина, яка керуючись своїм досвідом та ін-
сайтами, проактивно просуває ідею про зміни, впливає 
на оточення та сприйняття окремих людей, генерує ідеї 
або підтримує їх генерацію та механізми впровадження 
організаційних змін, і сприяє успішному розвитку своїх 
послідовників, перетворюючи їх на лідерів змін. 

Дослідники виявили, що саме цей стиль керівни-
цтва приводить до підвищення продуктивності груп 
та організацій в цілому. Д. Герольд та його співавтори 
вводять поняття «зобов’язання змінам» (change com
mitment), яке «виходить за межі просто позитивного 
ставлення до змін, включаючи наміри підтримувати змі-
ни, а також бажання працювати задля їх успішного впро-
вадження» [12, p. 347]. Таке зобов’язання є психологіч-
ною відданістю змінам, яке є більшим, ніж демонстрація 
підтримки, чи відкритості, чи навіть прийняття змін. Як 
стверджують ті ж Д. Герольд та його співавтори, існує 
три типи зобов’язань змінам – афективні, нормативні та 
безперервні. Як раз афективні зобов’язання пов’язують 
із трансформаційним лідерством, оскільки трансформа-
ційні лідери підвищують продуктивність послідовників, 
впливають на ідентифікацію послідовників із групою, на 
інтерналізацію групових цінностей, як підтверджують 
роботи Б. Шаміра, Р. Хауса та М. Артура [16].

Практики з організаційних змін пропонують різні 
моделі впровадження – у межах налагодженої системи 
стратегічного управління або зміни як окремий проект. 
У рамках цього дослідження ми обрали модель А. Ма
аса, яка має назву модель порядку виконання страте-
гії. У межах цієї моделі змішуються підходи до органі-
заційних змін, поняття про трансформаційне лідерство 
та стратегічне управління. А. Маас пропонує послідов-

ність із 9 стадій, яка забезпечить, на його думку, успіш-
ну реалізацію стратегії як системи дій з організаційних 
змін (рис. 2). 

ВИКОНАННЯ
СТРАТЕГІЇ

1
Компетентний
менеджмент

2
Управління

людьми

3
Політичні
інтереси

4
План

виконання

5
Структура

6
Культура

7
Лідерство

8
Комунікація

9
Моніторинг
і контроль

Рис. 2. Модель впровадження стратегії за А. Маасом [14]

Дана модель за класифікацією Ван де Вена – Пуля 
є телеологічною, оскільки заснована на намірах стратега 
та топ-менеджменту впроваджувати зміни задля підви-
щення результативності компанії та відбувається в ци-
клі. На наш погляд, одним із основних елементів моделі 
слід вважати зміну культури та лідерство, і насамперед –  
трансформаційне лідерство. 

Як приклад наведемо історію успіху компанії Star
bucks. Із самого початку заснування у 1971 р. 
ця компанія спеціалізувалася на продажу кава-

машин, і для цього в їх магазині в м. Сієтл розливали 
чудову каву, аби привчати покупців до високоякісного 
напою та змінювати смаки на користь добре змеленої та 
приготовленої кави. Усе змінилося у 1982 р. із появою 
Говарда Шульца, який був постачальником компонент 
для кава-машин і вирішив відвідати своїх клієнтів. З йо- 
го слів, після того, як він скуштував каву у Starbucks, він 
«закохався» і вирішив бути частиною цього бізнесу [13]. 
Говард змінює місце роботи, стає директором з марке-
тингу в Starbucks і з метою розширення асортименту ви-
рушає до Мілану, збирає найкращі рецепти кави, влаш
товує навчання персоналу і в 1985 р. пропонує бізнес-
план з розширення бізнесу та перетворення його на ме-
режу кав’ярень. Але засновники бізнесу відмовляються 
від цієї ідеї. Говард вимушений піти, оскільки, відданий 
організаційним змінам, він не знаходить підтримки 
менеджменту. Він відкриває свій бізнес, дуже схожий 
на Starbucks. Наступного ж року керівництво Starbucks 
усвідомлює, що більше не може керувати великою ком-
панією та продає бізнес. Говард, який не втрачає надії на 
розвиток, знаходить інвесторів, спонсорів, позичаль-
ників та викупає бізнес. З цього часу розпочинається 
розквіт та експансія Starbucks, і кав’ярні стають такими, 
якими їх знають сучасні споживачі. 
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У цьому прикладі ми бачимо, що відсутність ком-
петентного менеджменту (власники компанії не бачили 
перспективності бізнес-мережі) зіграло фатальну роль у 
протистоянні лідеру змін – Говарду Шульцу. І сама фігу-
ра Говарда як трансформаційного лідера стала тим са-
мим «секретом» фірми та її ключовим фактором успіху. 
Його відданість змінам та закоханість у справу змінило 
уявлення про індустрію в цілому, вплинула на стандарти 
обслуговування, управління людськими ресурсами та 
уявлення про успішність організаційних змін. 

Постає питання, був би Starbucks тією компанією, 
яку ми знаємо сьогодні, без Говарда Шульца? Наскільки 
важливою є роль трансформаційного лідера в процесі 
організаційних змін – усе це слід досліджувати на при-
кладі багатьох компаній. 

Висновки
Аналіз та узагальнення досліджень у сфері орга-

нізаційних змін показало розбіжності у трактуванні по-
няття «організаційні зміни». Дослідники концентрують 
свою увагу на виявленні причин змін, їх рушійних сил, 
а також таких характеристиках, як швидкість – повіль-
ність, дискретність – безперервність, кумулятивність, 
масштаби, джерело їх походження та прогнозованість 
наслідків.

Наведена типологія А. Ван де Вена та М. Пуля ви-
рішує частково цю проблему, класифікуючи зміни відпо-
відно до чотирьох ідеальних моделей змін. Ця типологія 
дозволяє оцінити життєздатність сучасних моделей 
управління організаційними змінами та моделей стра-
тегічного управління. Наведені приклади та практичні 
аспекти організаційних змін дозволяють стверджувати, 
що роль трансформаційних лідерів є недослідженою та 
вимагає додаткової уваги. Крім зазначеної проблеми 
ідентифікації ролі трансформаційного лідерства, зали
шаються дискусійними інші питання моделювання ор-
ганізаційних змін: революційність та еволюційність 
змін, пропорційність впливу кардинальних і поступових 
перетворень на організаційну ефективність, типи жит-
тєвого циклу організації, питання існування певного ал-
горитму змін та типовість розвитку організаційних оди-
ниць. Усі ці питання змальовують напрямки подальших 
досліджень у даній галузі.			                    
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Залознова Ю. С. Розвиток персоналу підприємств на засадах соціальної відповідальності:  
міжнародний досвід і національна практика

Мета даної статті полягає в узагальненні зарубіжної та національної практики розвитку персоналу та визначенні напрямів удосконалення 
системи управління персоналом на вітчизняних підприємствах у контексті соціальної відповідальності. Виконано порівняльний аналіз складових 
системи управління трудовою діяльністю персоналу на прикладі Японії, США та України. Проведено аналіз динаміки чисельності працівників, 
які навчались новим професіям та/або підвищили кваліфікацію, за видами економічної діяльності. Виявлено проблеми управління персоналом на 
вітчизняних підприємствах. Запропоновано шляхи розвитку персоналу на засадах соціальної відповідальності. Перспективою подальших дослі-
джень у даному напрямі є розробка комплексу заходів з розвитку персоналу в контексті соціальної відповідальності.
Ключові слова: розвиток персоналу, соціальна відповідальність, зарубіжний досвід, національна практика, система управління персоналом, про-
фесійне навчання, підвищення кваліфікації.
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Залознова Ю. С. Развитие персонала предприятий на принципах со-

циальной ответственности: международный опыт  
и национальная практика

Цель данной статьи состоит в обобщении зарубежной и националь-
ной практики развития персонала и определении направлений совер-
шенствования системы управления персоналом на отечественных 
предприятиях в контексте социальной ответственности. Выполнен 
сравнительный анализ составляющих системы управления трудовой 
деятельностью персонала на примере Японии, США и Украины. Про-
веден анализ динамики численности работников, которые обучались 
новым профессиям и/или повысили квалификацию, по видам экономи-
ческой деятельности. Выявлены проблемы управления персоналом на 
отечественных предприятиях. Предложены пути развития персона-
ла на основе социальной ответственности. Перспективой дальней-
ших исследований в данном направлении является разработка ком-
плекса мероприятий по развитию персонала в контексте социальной 
ответственности.
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соналом, профессиональное обучение, повышение квалификации.
Табл.: 3. Библ.: 23. 

Залознова Юлия Станиславовна – доктор экономических наук, стар-
ший научный сотрудник, заместитель директора по научной работе 
Института экономики промышленности НАН Украины (ул. Желябова, 2,  
Киев, ГСП, 03680, Украина)

UDC 331.101.26(477)
Zaloznova Yu. S. The Development of Staff of Enterprises Based  

on the Principles of Social Responsibility: International Experience  
and National Practice

The article is aimed at generalizing both the foreign and the national prac-
tices of development of staff and determining directions for improvement of 
the system of staff management in the domestic enterprises in the context of 
social responsibility. A comparative analysis of components of the system for 
management of labor activity of staff has been carried out on the examples of 
the United States, Japan and Ukraine. An analysis of dynamics of the number 
of employees who had been trained for new professions and/or had improved 
professional skills has been conducted by the types of economic activity. Prob-
lems of management of staff in the domestic enterprises have been identi-
fied. Some ways of development of staff on the basis of social responsibility 
have been proposed. Prospect for further research in this direction will be 
development of a complex of measures aimed at development of staff in the 
context of social responsibility.
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