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1 ÏÎÑÒÀÂËÅÍÍß ÏÐÎÁËÅÌÈ Ó ÇÀÃÀËÜÍÎÌÓ ÂÈÃËßÄ² ² ¯¯ ÇÂ'ßÇÎÊ 

Ç ÍÀÉÂÀÆËÈÂ²ØÈÌÈ ÍÀÓÊÎÂÈÌÈ ² ÏÐÀÊÒÈ×ÍÈÌÈ 
ÇÀÂÄÀÍÍßÌÈ 

Â óìîâàõ çá³ëüøåííÿ êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè ñòàº 
âñå á³ëüø î÷åâèäíî, ùî äëÿ äîñÿãíåííÿ ñïðàâæíüî¿ ³ äîâãîñòðîêîâî¿ 
ïåðåâàãè â êîíêóðåíö³¿ íåîáõ³äíî ïðèéíÿòè ÿê îñíîâîïîëîæíó áàçó 
êîíöåïö³þ çàãàëüíîãî (êîìïëåêñíîãî) óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ (ÒQÌ). ÒQÌ º 
íèáè êð³çíèì, ³íòåãðóþ÷èì àñïåêòîì â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâîì àáî 
îðãàí³çàö³ºþ áóäü-ÿêî¿ ãàëóçåâî¿ íàëåæíîñò³. Öÿ ìîäåëü âèçíà÷àº âèìîãè 
äî ÿêîñò³, ùî ñòàâëÿòüñÿ äî ð³çíèõ âèä³â óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, 
áàçóþ÷èñü íà ôóíäàìåíò³ ³äåîëîã³¿ ³ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿. 
Îäíèì ³ç îñíîâíèõ ïðèíöèï³â ÒQÌ º ïðèíöèï çàëó÷åííÿ ïåðñîíàëó äî 
ä³ÿëüíîñò³ ç óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì (ïðèíöèï âèêîðèñòàííÿ 
ëþäñüêîãî ÷èííèêà). 

Ð³âåíü ðîçâèòêó ïåðñîíàëó áåçïîñåðåäíüî âïëèâàº íà êîíêóðåíòí³ 
ìîæëèâîñò³ ô³ðìè ³ ¿¿ ñòðàòåã³÷í³ ïåðåâàãè. ² â ñâîþ ÷åðãó, 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíà îðãàí³çàö³ÿ ïðàãíå ìàêñèìàëüíî åôåêòèâíî 
âèêîðèñòîâóâàòè ìîæëèâîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â, ñòâîðþþ÷è âñ³ óìîâè äëÿ 
ÿêíàéïîâí³øî¿ â³ääà÷³ òà ³íòåíñèâíîãî ðîçâèòêó ¿õ ïîòåíö³àëó. 

Ñüîãîäí³ âæå í³õòî íå ñïåðå÷àºòüñÿ ç òèì, ùî îñíîâîþ áóäü-ÿêî¿ 
îðãàí³çàö³¿ ³ ¿¿ ãîëîâíèì êàï³òàëîì º ëþäè. Ëþäèíà ³ ðàí³øå áóëà 
êëþ÷îâèì ³ íàéö³íí³øèì ðåñóðñîì, à îñòàíí³ì ÷àñîì, îñîáëèâî â 
åêîíîì³÷íî ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ, íàì³òèëàñÿ ÿâíà òåíäåíö³ÿ ùå á³ëüøîãî 
çá³ëüøåííÿ ö³º¿ ö³ííîñò³. Íîâà ñèòóàö³ÿ, ùî ñêëàäàºòüñÿ íà 
ì³æíàðîäíîìó ðèíêó ï³ä âïëèâîì íàóêîâî-òåõí³÷íî¿ ðåâîëþö³¿, 
ïðèìóñèëà ïåðåãëÿíóòè ðîëü ëþäèíè â îðãàí³çàö³¿, çì³íèëà ñòàâëåííÿ äî 
ïåðñîíàëó. 

Â³äíîñèíè, ùî ´ðóíòóþòüñÿ íà âèêîðèñòàíí³ íàéìàíî¿ ïðàö³, 
ïåðåñòàëè áóòè ºäèíî âèã³äíèìè äëÿ óñï³øíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. 
Ä³ëîâîìó ñâ³òó ñòàëî íåö³êàâî ðîçãëÿäàòè ïðàö³âíèê³â ÿê «îá'ºêò 
åêñïëóàòàö³¿». Ïîñòóïîâî ñêëàëàñÿ äóìêà ïðî òå, ùî íàáàãàòî á³ëüøèé 
åôåêò ìîæå áóòè äîñÿãíóòèé, ÿêùî çðîáèòè ¿õ ñâî¿ìè ïàðòíåðàìè â 
á³çíåñ³ [1, 5]. Ïåðøèìè çâåðíóëè íà öå óâàãó â ßïîí³¿. Â³äîìî, ÿêèõ 
óñï³õ³â ¿ì âäàëîñÿ äîáèòèñÿ çàâäÿêè àêòèâ³çàö³¿ ëþäñüêîãî ÷èííèêà. 
Â³äîìèé ôàõ³âåöü ó ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ äîêòîð Ê. ²ñèêàâà ãîâîðèâ: 
«Ïðèíöèï ðîçâèòêó îñîáè ñïðèÿº óñï³õó ñïðàâè, òîä³ ÿê ïðèíöèï 
âèêîðèñòàííÿ îñîáè ïðèð³êàº ñïðàâó íà ïðîâàë» [2]. 

 
2 ÀÍÀË²Ç ÎÑÒÀÍÍ²Õ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÜ ² ÏÓÁË²ÊÀÖ²É, Â ßÊÈÕ 

ÍÀÌ²×ÅÍÅ ÂÈÐ²ØÅªÍÍß ÄÀÍÎ¯ ÏÐÎÁËÅÌÈ ² ÍÀ ßÊ² ÑÏÈÐÀªÒÜÑß 
ÀÂÒÎÐ 

Ó íàø ÷àñ ç'ÿâèëîñÿ áàãàòî ïóáë³êàö³é, ïðèñâÿ÷åíèõ ïèòàííÿì 
óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè, êîðïîðàòèâí³é êóëüòóð³ îðãàí³çàö³¿, 
ùî ñêëàëàñÿ, ðîë³ ïåðñîíàëó â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâîì. Òàê, 
íàïðèêëàä, Ì.Â. Ìîëîäîâ ó ñòàòò³ «Ñîö³àëüíèé ÷èííèê ó ÒQÌ», 
çàçíà÷àº, ùî äàëåêî íå çàâæäè çàñòîñóâàííÿ íîâîââåäåíü, ³ííîâàö³é, ó 
òîìó ÷èñë³ ³ ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ, ùî ´ðóíòóºòüñÿ íà 
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ïðèíöèïàõ ÒQÌ, ïðèâîäèòü äî î÷³êóâàíèõ ðåçóëüòàò³â. Íà éîãî äóìêó, 
«…îäíà ç ïðè÷èí íåâäà÷ - ôóíäàìåíòàëüíà ïñèõîëîã³ÿ îðãàí³çàö³¿, 
êîðïîðàòèâíà (îðãàí³çàö³éíà) êóëüòóðà, ùî ñêëàëàñÿ, íà ÿê³ âïëèâàþòü 
ð³çí³ ñîö³àëüí³ ÷èííèêè. Áåç çì³íè ïåðøèõ íå ìîæíà ïðîâåñòè ñåðéîçíèõ 
çì³í â îðãàí³çàö³¿…» [3]. Ïîºäíàííÿ ëþäñüêîãî ÷èííèêà ³ ïðèíöèï³â ÒQÌ 
ñòàº îäí³ºþ ç îñíîâíèõ óìîâ óñï³øíî¿ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà. 

Á. Äåéë ï³äêðåñëþº, ùî «…êîìïëåêñíå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ - öå âçàºìíà 
ñï³âïðàöÿ â îðãàí³çàö³¿ ³ çâ'ÿçàí³ â ºäèíå ö³ëå ä³ëîâ³ ïðîöåñè, ñïðÿìîâàí³ 
íà òå, ùîá ïðîâåñòè òîâàðè ³ ïîñëóãè, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü àáî íàâ³òü 
ïåðåâèùóþòü ïîòðåáè ³ î÷³êóâàííÿ ïîêóïö³â. Êîìïëåêñíå óïðàâë³ííÿ 
ÿê³ñòþ º ³ ô³ëîñîô³ºþ, ³ íàáîðîì êåð³âíèõ ïðèíöèï³â äëÿ óïðàâë³ííÿ 
îðãàí³çàö³ºþ…» [4]. 

Ïðîòå âèíèêàº ïèòàííÿ, ÿê àêòèâ³çóâàòè ïîòåíö³àë ïåðñîíàëó, 
ðîçêðèòè òâîð÷³ çä³áíîñò³ ïðàö³âíèê³â. Òîìó ùî îäíà ñïðàâà äåêëàðóâàòè 
ïðèíöèïè ÒQÌ, à ³íøà - ä³éñíî ïåðåêîíàòè ³ çàö³êàâèòè êîëåêòèâ â 
àêòèâí³é ä³ÿëüíîñò³. Âàæëèâà ðîëü ó öüîìó ïîâèííà áóòè â³äâåäåíà 
êåð³âíèöòâó ï³äïðèºìñòâà. Íà äóìêó Ì.Â. Ìîëîäîâà, âèð³øàëüíîãî 
çíà÷åííÿ íàáóâàº «³íòåãðàö³ÿ ïðèíöèï³â ë³äåðñòâà êåð³âíèöòâà ³ 
çàëó÷åííÿ ïåðñîíàëó» [3]. 

Äëÿ âèÿâëåííÿ íàéá³ëüø åôåêòèâíèõ ïðàö³âíèê³â äîö³ëüíî êðèòè÷íî 
â³äíåñòèñÿ äî ³ñíóþ÷î¿ ïðàêòèêè àòåñòàö³¿ ïåðñîíàëó ç ìåòîþ âèçíà÷åííÿ 
â³äïîâ³äíîñò³ àáî íåâ³äïîâ³äíîñò³ ïîñàäè. ¥ðóíòóþ÷èñü íà ïðèíöèïàõ 
ÒQÌ, îñíîâíèé ñåíñ äàíî¿ ïðîöåäóðè ïîâèíåí ïîëÿãàòè ó ïðîâåäåíí³ 
àíàë³çó òà îö³íåííÿ çä³áíîñòåé ñï³âðîá³òíèê³â ó äîñÿãíåíí³ ïîñòàâëåíî¿ 
ïåðåä íèì ìåòè. 

Ó íàø ÷àñ íàì³òèâñÿ ïåðåõ³ä â³ä â³äáîðó íà îñíîâ³ ð³øåííÿ 
òåîðåòè÷íèõ ³ ïðàêòè÷íèõ çàâäàíü äî â³äáîðó, á³ëüø çîñåðåäæåíîãî 
áåçïîñåðåäíüî íà ëþäèí³. ßê çàçíà÷àº Å. Ëîóëåð [5], ñüîãîäí³ ó ïðîöåñ³ 
âèáîðó íåîáõ³äíî «…çîñåðåäèòèñÿ íà âèÿâëåíí³ ëþäåé, ÿê³ ìîæóòü 
íàâ÷èòèñÿ ðåàë³çîâóâàòè ð³çí³ ñïîñîáè êàð'ºðíîãî ïðîñóâàííÿ, äîñòóïí³ â 
îðãàí³çàö³¿... Ó òðàäèö³éíîìó ï³äõîä³, ùî ´ðóíòóºòüñÿ íà ðîáî÷èõ 
çàâäàííÿõ, îðãàí³çàö³¿ ïðîñòî ï³êëóþòüñÿ ïðî çàïîâíåííÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü, 
à çä³áíîñòÿì ñï³âðîá³òíèê³â íå ïðèä³ëÿþòü íàëåæíî¿ óâàãè…». Ï. Àéë³ñ ³ 
Ã. Ñàëàìàí [6] ï³äêðåñëþþòü çíà÷åííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êîìïåòåíòíîñò³ ³ 
ïîòðåáè âèÿâëÿòè êëþ÷îâ³ îðãàí³çàòîðñüê³ íàâèêè, ïîêëàäåí³ â îñíîâó 
åôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòó, ùî âñå çíà÷íî «çá³ëüøóºòüñÿ». 

Ïîêè ùî íåìàº òî÷íîãî âèçíà÷åííÿ êîìïåòåíòíîñò³. Ïî - ð³çíîìó 
òðàêòóþòü ïîíÿòòÿ «êîìïåòåíòí³ñòü». Ó ñòàòò³ «Êîìïåòåíòíèé ìåíåäæåð» 
Ð. Áîÿòæ³ñ [7, 9] âèçíà÷àº ¿¿ ÿê «…îñíîâíó ìåæó îñîáè..., ÿêà ìîæå áóòè 
ìîòèâîì, õàðàêòåðèñòèêîþ ÷èéîãî-íåáóäü îáðàçó, ³ì³äæó... àáî ñèñòåìîþ 
çíàíü, ÿê³ â³í àáî âîíà âèêîðèñòîâóº…». Ïðîòå, íà íàø ïîãëÿä, óäàë³øèì 
º âèçíà÷åííÿ, äàíå Ñ. Âóäðóôîì, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî ï³ä êîìïåòåíòí³ñòþ 
ìîæíà ðîçóì³òè «…íàá³ð ñïîñîá³â ïîâåä³íêè, ÿê³ ïîñàäîâåöü ìîæå 
ïðèâåñòè â ä³þ, ùîá âèêîíóâàòè ñâî¿ çàâäàííÿ ³ ôóíêö³¿ êîìïåòåíòíî…» 
[8]. Ï³ä êîìïåòåíòí³ñòþ ìîæíà ðîçóì³òè òàêîæ ³ ñóêóïí³ñòü 
õàðàêòåðèñòèê ïðàö³âíèêà ³ ñïîñîá³â éîãî ïîâåä³íêè, ÿêà ìîæå áóòè 
ðåàë³çîâàíà äëÿ óñï³øíîãî âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä íèì çàâäàíü. 

 
3 ÂÈÄ²ËÅÍÍß ÍÅÂÈÐ²ØÅÍÈÕ ÐÀÍ²ØÅ ×ÀÑÒÈÍ ÇÀÃÀËÜÍÎ¯ 

ÏÐÎÁËÅÌÈ, ßÊÈÌ ÏÐÈÑÂß×ÅÍÀ ÄÀÍÀ ÑÒÀÒÒß 
Â óêðà¿íñüêèõ âèäàííÿõ äî ñïðàâæíüîãî ìîìåíòó íåäîñòàòíüî ïîâíî 

âèñâ³òëåí³ ïèòàííÿ âèÿâëåííÿ ³ â³äáîðó ³í³ö³àòèâíèõ ïðàö³âíèê³â äëÿ 
íàéá³ëüø åôåêòèâíîãî ¿õ âèêîðèñòàííÿ â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. 

 
4 ÔÎÐÌÓËÞÂÀÍÍß Ö²ËÅÉ ÑÒÀÒÒ² 

Ìåòîþ äàíî¿ ñòàòò³ º äîêàç òîãî, ùî â îñíîâó âèÿâëåííÿ ³ â³äáîðó 
ïåðñîíàëó ïîâèíí³ áóòè ïîêëàäåí³ ïðèíöèïè ÒQÌ. 
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5 ÂÈÊËÀÄ ÎÑÍÎÂÍÎÃÎ ÌÀÒÅÐ²ÀËÓ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß Ç ÏÎÂÍÈÌ 
ÎÁ¥ÐÓÍÒÓÂÀÍÍßÌ ÎÒÐÈÌÀÍÈÕ ÍÀÓÊÎÂÈÕ ÐÅÇÓËÜÒÀÒ²Â 

Íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî, ÿê çàçíà÷àëîñÿ âèùå, âèêîðèñòàííÿ ëþäñüêîãî 
÷èííèêà º îäíèì ç îñíîâíèõ ïðèíöèï³â ÒQÌ, ó áàãàòüîõ îðãàí³çàö³ÿõ 
ïèòàííÿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ââàæàþòü íå äóæå ³ñòîòíèìè. Ïðîòå 
ÿêùî ãîâîðèòè ïðî ïðèíöèï êîìïëåêñíîñò³, òî ìàº ñåíñ ðîçãëÿäàòè äâ³ 
ñòîðîíè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ: «æîðñòêó» ³ «ì'ÿêó». Ïðî öå ãîâîðèòüñÿ ³ â 
ñòàòò³ Â. Ìîëîäîâà [3]. «Æîðñòêà» ì³ñòèòü íàá³ð ìåòîä³â, ïîâ'ÿçàíèõ ç 
âèêîðèñòàííÿì îñíîâíèõ ³íñòðóìåíò³â óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ; «ì'ÿêà» 
ì³ñòèòü ó ñâîºìó ïðîáëåìíîìó ïîë³ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè ³ 
êóëüòóðíèìè çì³íàìè. Ïðè öüîìó ïåðåäáà÷àºòüñÿ, ùî äîáðå íàâ÷åí³ ³ 
àêòèâí³ ïðàö³âíèêè çäàòí³ çðîáèòè âàãîì³øèé âíåñîê â îðãàí³çàö³éíèé 
óñï³õ. Ñüîãîäí³ òî÷àòüñÿ ñóïåðå÷êè ïðî òå, â ÿêîìó ñòóïåí³ ö³ ñòîðîíè 
ÒQÌ äîïîâíþþòü îäíà îäíó àáî ñóïåðå÷àòü îäèí îäíîìó. Òàê, âèìîãó 
ðåòåëüíî âèêîíóâàòè ïåâí³ ïðîöåäóðè êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ ìîæå 
îáìåæóâàòè ïîòåíö³àë ìîòèâàö³¿ ñëóæáîâöÿ, ïîçáàâëÿþ÷è éîãî ïåâíî¿ 
àâòîíîì³¿ ³ ñàìîñò³éíîñò³ ³ âðåøò³-ðåøò ïðèãí³÷óâàòè òâîð÷èé ïîòåíö³àë 
íà ðîáî÷îìó ì³ñö³. 

Ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíà ÍR-ïîë³òèêà, øâèäøå çà âñå, 
âèêîðèñòîâóâàòèìå áåçë³÷ âàæåë³â ä³¿, íàïðèêëàä îïëàòà ïðàö³, 
ïðîåêòóâàííÿ ðîáîòè, çâ'ÿçîê, â³äá³ð, íàâ÷àííÿ ³ òðåí³íãè, à òàêîæ óìîâè 
ïðàö³. ² ÿêùî âèõîäèòè ç òîãî, ùî ñòðàòåã³ÿ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè 
ðåñóðñàìè º ãîëîâíèì êîìïîíåíòîì ÒQÌ, òî êîæíèé ç íàçâàíèõ âàæåë³â 
ïîâèíåí áóòè ðîçãëÿíóòèé ïðè êîíñòðóþâàíí³ ³ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ ÒQÌ. 

Îäíèì ³ç ³íñòðóìåíò³â óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ùî ïðèâåðíóëè 
îñîáëèâó óâàãó îñòàíí³ìè ðîêàìè, ñòàâ â³äá³ð ïðàö³âíèê³â. Â³äá³ð áóâ 
âíåñåíèé ó ñïèñîê íàéâàæëèâ³øèõ çàâäàíü óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè 
ðåñóðñàìè íà áàãàòüîõ ï³äïðèºìñòâàõ Óêðà¿íè. Â³í ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê 
âàæëèâà ñêëàäîâà ïðàêòèêè êîìïëåêñíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ, îñê³ëüêè 
âèêîíàííÿ ðîáîòè ïåðñîíàëîì îö³íþºòüñÿ ç ïîçèö³¿ éîãî âíåñêó â 
ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. 

Ñïðîìîæí³ ïðàö³âíèêè - öå ò³, õòî ìîæå âèð³øóâàòè ïåâí³ çàâäàííÿ. 
Òðàäèö³éíèé ïðîöåñ â³äáîðó ïåðåäáà÷àº äåòàëüíèé îïèñ ðîáîòè, ùî 
´ðóíòóºòüñÿ íà àíàë³ç³ çàâäàíü, ùî ïîñë³äîâíî âèð³øóþòüñÿ â ïðîöåñ³ ¿¿ 
âèêîíàííÿ. Äàíèé ï³äõ³ä ðåàë³çóºòüñÿ äàë³ ó âèçíà÷åíí³ îñîáèñòèõ 
ÿêîñòåé ïðàö³âíèêà, ÿêå áóäóºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî îïèñó ðîáîòè. 
Ñòàíäàðòíà òåõí³êà âèçíà÷åííÿ îñîáè äîçâîëÿº âðàõîâóâàòè òàê³ ÷èííèêè: 
çîâí³øí³ äàí³, îñâ³òó, ìîòèâàö³þ ³ ðîçóìîâ³ çä³áíîñò³ êàíäèäàò³â. 

Ìåòîä, îð³ºíòîâàíèé íà âèð³øåííÿ çàâäàíü, çàçíàº êðèòèêè ç ðÿäó 
ïðè÷èí. Çîêðåìà, àíàë³ç ðîáîòè, ÿê ïðàâèëî, çàëåæèòü â³ä ïîñò³éíîñò³ 
âèìîã, ùî ñòàâëÿòüñÿ äî ò³º¿ àáî ³íøî¿ ïîñàäè. Ó ñåðåäîâèù³, ùî 
çì³íþºòüñÿ, äå ãíó÷ê³ñòü ñòàº îäí³ºþ ç âàæëèâèõ õàðàêòåðèñòèê á³çíåñó, 
âèìîãè äî ò³º¿ àáî ³íøî¿ ïîñàäè ìîæóòü ïîñò³éíî çì³íþâàòèñÿ. Â³äá³ð, ùî 
´ðóíòóºòüñÿ ò³ëüêè íà çäàòíîñò³ êàíäèäàòà âèêîíóâàòè ñòðîãî ïåâí³ 
çàâäàííÿ, ñòàâèòüñÿ ï³ä ñóìí³â, òîìó ùî çàâäàííÿ ìîæóòü ïîâí³ñòþ 
çì³íèòèñÿ. 

Ïðè çâåðíåíí³ äî ÒQÌ âèíèêàº ïèòàííÿ ïðî òå, íàñê³ëüêè ïðîöåñ 
â³äáîðó â îðãàí³çàö³¿ äîçâîëÿº âèÿâëÿòè ³íäèâ³ä³â, ùî âîëîä³þòü 
íàâè÷êàìè, ÿê³ ìîæóòü âïëèíóòè íà ÿê³ñòü. Ñòðàòåã³ÿ ÒQÌ ïîâèííà 
â³äîáðàçèòèñÿ ó ñïèñêó òàê çâàíèõ êîìïåòåíö³é, ÿê³ âðàõîâóþòüñÿ ïðè 
â³äáîð³ ïåðñîíàëó. Âàæëèâ³ñòü öüîãî ñòàº î÷åâèäíîþ, áåðó÷è äî óâàãè, ùî 
³ñíóþòü íàâèêè, íåðîçðèâíî ïîâ'ÿçàí³ ³ç çàãàëüíèìè ðèñàìè îñîáè. Ïðîòå 
íåîáõ³äíî ï³äêðåñëèòè, ùî äåÿê³ ç íàâè÷îê îñîáè äóæå âàæêî ïðèùåïèòè 
òèì ïðàö³âíèêàì, ÿê³ íå âîëîä³þòü íèìè íà ìîìåíò â³äáîðó. Íàïðèêëàä, 
îö³íèòè, ÷è ìîæå êàíäèäàò äðóêóâàòè 60 ñë³â çà õâèëèíó, - öå îäíå, àëå 
çîâñ³ì ³íøå - îö³íèòè, ÷è º êàíäèäàò «ñõèëüíèì äî ³ííîâàö³é», «ãíó÷êèõ 
ó ï³äõîä³», ùî «ñòàâèòü ÿê³ñòü ïîíàä óñå». 
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×àñòî îðãàí³çàö³¿ ïðàãíóòü âèì³ðþâàòè êîìïåòåíòí³ñòü ç ïîçèö³¿ äâîõ 
âçàºìíî äîïîâíþâàëüíèõ ñòðàòåã³é. Ñïî÷àòêó äî ö³º¿ ïðîáëåìè çâåðòàëèñÿ 
ïðè ïðîåêòóâàíí³ ìåòîä³â â³äáîðó; òåïåð êîìïåòåíòí³ñòü 
âèêîðèñòîâóºòüñÿ, ùîá ðîçðîáëÿòè ìåòîäè â³äáîðó àáî ïðèíàéìí³ 
âïëèâàòè íà äàíèé ïðîöåñ. Öå îñîáëèâî äîáðå ïðîñòåæóºòüñÿ ç ³íòåðâ'þ 
ïðè ïðèéìàíí³ íà ðîáîòó. Ïîì³òíî çá³ëüøóºòüñÿ âèêîðèñòàííÿ 
ñòðóêòóðîâàíèõ ³íòåðâ'þ, ÿê³ âèìàãàþòü, ùîá êàíäèäàòè íàâîäèëè 
ïðèêëàäè ìèíóëèõ âèïàäê³â, êîëè âîíè ïîâîäèëèñÿ ïåâíèì ÷èíîì. Ïðè 
öüîìó ëîã³êà ³íòåðâ'þ òàêà: ââàæàºòüñÿ, ùî ÿêùî êàíäèäàò ïîäàâ 
â³äîìîñò³ ïðî òå, ùî â³í/âîíà ïðîÿâèâ êîìïåòåíòí³ñòü ó ìèíóëîìó, òî 
â³í/âîíà, éìîâ³ðíî, ïîâòîðèòü öå â ìàéáóòíüîìó. Êð³ì òîãî, ðîáëÿòüñÿ 
ñïðîáè âèêîðèñòîâóâàòè ö³ëèé ñïåêòð ìåòîä³â â³äáîðó òàì, äå 
çàñòîñîâóâàëîñÿ îäíå ëèøå ³íòåðâ'þ. ×àñò³øå ñòàëè çâåðòàòèñÿ äî öåíòð³â 
îö³íåííÿ (àññåññìåíò-öåíòð), ÿê³ âêëþ÷àþòü ãðóïó ìåòîä³â, ïðèçíà÷åíèõ 
äëÿ âèì³ðþâàííÿ êîìïåòåíòíîñò³, íåîáõ³äíî¿ äëÿ ò³º¿ àáî ³íøî¿ ïîñàäè. 
Íàïðèêëàä, óì³ííÿ «ãíó÷êî ï³äõîäèòè» äî âèð³øåííÿ ïèòàíü ìîæóòü 
áóòè ïîòåíö³éíî ðîçãëÿíóò³ çà äîïîìîãîþ ³íäèâ³äóàëüíîãî àíêåòíîãî 
îïèòóâàííÿ ³ ãðóïîâîãî îáãîâîðåííÿ. 

ßê íàãîëîøóâàëîñÿ âèùå, âèìîãè äî ïðàö³âíèêà ïîâèíí³ âðàõîâóâàòè 
â³äïîâ³äí³ñòüí³ñòü ïðèíöèïàì ÒQÌ. Ìåòîäè â³äáîðó, òàê³, ÿê ³íòåðâ'þ, 
ãðóïîâ³ äèñêóñ³¿, óñí³ ïîâ³äîìëåííÿ êàíäèäàò³â ìîæóòü áóòè âèêîðèñòàí³ 
äëÿ òîãî, ùîá çîñåðåäèòèñÿ íà ïðîáëåìàõ, ïîâ'ÿçàíèõ ç ÿê³ñòþ. Òàêèé 
àêöåíò æîäíèì ÷èíîì íå îáìåæóº ìîæëèâîñò³ âèì³ðþâàííÿ 
«³ííîâàö³éíîñò³» ³ «ãíó÷êîñò³». Êîìïëåêñíå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ äàº 
³ìïóëüñ äëÿ âèÿâëåííÿ ³ âèì³ðþâàííÿ âèìîã äî ïðàö³âíèêà, ïîâ'ÿçàíîãî ç 
êîíêðåòíîþ ïîñàäîþ (ðèñ. 1). 

ßê³ñòü â³äáîðó. Áóëî á äóæå âåëèêèì ñïðîùåííÿì ñòâåðäæóâàòè, ùî 
âèìîãè äî ïðàö³âíèêà ³ ìåòîäè â³äáîðó ïåðñîíàëó, îáóìîâëåí³ 
ïðèíöèïàìè ÒQÌ, àâòîìàòè÷íî âèçíà÷àþòü ïðîöåñ â³äáîðó. Äàíèé ïðîöåñ 
îð³ºíòîâàíèé íà âèÿâëåííÿ íàéá³ëüø â³äïîâ³äíî¿ ëþäèíè äëÿ ò³º¿ àáî 
³íøî¿ ïîñàäè, ïðîòå íåìàº ãàðàíò³é, ùî â³äïîâ³äí³ ìåòîäè 
âèêîðèñòîâóâàòèìóòüñÿ ïðàâèëüíî â áóäü-ÿê³é ñèòóàö³¿. 

 

 
 

Ðèñóíîê 1 - Â³äá³ð ïðàö³âíèê³â íà îñíîâ³ ïðèíöèï³â êîìïëåêñíîãî  
óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ 
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Íîâ³ 
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ìåòîä³â 
â³äáîðó 

Ïîòðåáè ³ 
î÷³êóâàííÿ 
ïîêóïö³â 

Õàðàêòåð 
ðîáîòè 

Íåîáõ³äí³ 
ÿêîñò³ 

ïðàö³âíèê³â 
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Ùîá ãàðàíòóâàòè äîñÿãíåííÿ äîáðèõ ðåçóëüòàò³â, íåîáõ³äíî ñàì ïðîöåñ 
â³äáîðó ï³ääàâàòè ðåòåëüí³é ïåðåâ³ðö³, ó òîìó ÷èñë³ ùîäî â³äïîâ³äíîñò³ 
ïñèõîìåòðè÷íèì ³ þðèäè÷íèì âèìîãàì. Òàê, íàïðèêëàä, ìîæíà 
ïåðåâ³ðèòè, ÷è íå ï³ääàþòüñÿ êàíäèäàòè äèñêðèì³íàö³¿ â ïðîöåñ³ â³äáîðó. 

 
6 ÂÈÑÍÎÂÊÈ Ç ÄÀÍÎÃÎ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß ² ÏÅÐÑÏÅÊÒÈÂÈ 

ÏÎÄÀËÜØÎÃÎ ÐÎÇÂÈÒÊÓ Â ÄÀÍÎÌÓ ÍÀÏÐßÌÊÓ 
Íà îñíîâ³ âèùåâèêëàäåíîãî ìîæíà çðîáèòè òàê³ âèñíîâêè: ïîë³òèêà 

óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì â³ä³ãðàº ïðîâ³äíó ðîëü â áóäü-ÿê³é åôåêòèâí³é 
ñòðàòåã³¿ ÒQÌ, ó òîé ñàìèé ÷àñ ñàìà ñèñòåìà êîìïëåêñíîãî óïðàâë³ííÿ 
ÿê³ñòþ ñòàâèòü ïåâí³ âèìîãè äî ïðîöåäóðè â³äáîðó ïåðñîíàëó. Òîìó 
ìîæíà ïîãîäèòèñÿ ç äóìêîþ, ïðî òå, ùî «Ïðèíöèïè ÒQÌ, ñèñòåìà 
ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³ - íå ïàíàöåÿ, àëå ìîæëèâ³ñòü ùîñü çì³íèòè. Ò³ëüêè 
êîìïëåêñíà, äèôåðåíö³éîâàíà ä³ÿ íà ïåðñîíàë ³ ìåíåäæìåíò, ç 
óðàõóâàííÿì ñîö³àëüíèõ, ïñèõîëîã³÷íèõ ³ åêîíîì³÷íèõ óìîâ, ìîæå 
çì³íèòè êóëüòóðó îðãàí³çàö³¿, ïîãëÿä ëþäåé íà çëîáîäåíí³ ïðîáëåìè 
ÿêîñò³» [3]. 

Ñòðàòåã³ÿ êîìïëåêñíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ³ ïðîöåäóðà â³äáîðó 
ïîâèíí³ áóòè âçàºìîçâ'ÿçàí³, ³ ö³ çâ'ÿçêè ïîâèíí³ áóòè ÷³òêî âèðàæåí³ íà 
êîæí³é ñòàä³¿ â³äáîðó. 

 
 

SUMMARY 
In this article the questions of exposure and selection of initiative workers are examined for 

most effective their use in activity of enterprise. The analysis is done of possibility of application 
of principles of universal quality (TQM) management in the process of management by a 
personnel. 
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