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Анотація. Метою статті є розроблення технології управління персоналом у контексті 
формування бажаної організаційної поведінки з використанням декомпозиційно-синтетичного 
підходу. Визначено передумови розроблення технології управління персоналом підприємства. 
Розроблено порядок побудови технології управління персоналом підприємства в контексті 
формування необхідної організаційної поведінки з використанням декомпозиційно-синтетич-
ного підходу відповідно до пропонованої логіки побудови.
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Значний обсяг теоретичних напрацювань, 
достатня розробленість положень щодо ор-
ганізаційної поведінки як галузі знань зумо-
вили зміщення акценту досліджень з питань 
вивчення закономірностей поведінки персона-
лу на питання впливу на персонал. Визнання 
персоналу підприємства об’єктом впливу ви-
кликало необхідність розроблення технологій 
управління персоналом, які є послідовністю 
дій щодо впливу на персонал підприємства, 
що ведуть до отримання певних результа-
тів. Серйозно та системно технології роботи 
з персоналом у сучасній економічній науці 
представлені поки що мало. Розробка та вико-
ристання технологій управління персоналом у 
контексті організаційної поведінки спроможні 
забезпечити її формування або корегування на 
всіх рівнях. 

У розробленні технологій управління пер-
соналом необхідно врахувати наявні напра-
цювання. Попри їх наявність, майже всі ав-
тори, які розглядають технології управління 
персоналом, не конкретизують її структуру, 
що є серйозним упущенням, адже власти-
вості будь-якого складного об’єкта, який має 
власну структуру (у тому числі й технологія 

управління персоналом), залежать не лише від 
складу елементів, але і від зв’язків між ними. 
Наявні підходи (табл. 1) і послужили основою 
для використання декомпозиційно-синтетич-
ного підходу до побудови технології управлін-
ня персоналом.

Метою статті є розроблення технології 
управління персоналом в контексті форму-
вання бажаної організаційної поведінки з ви-
користанням декомпозиційно-синтетичного 
підходу.

Незалежно від вибраного підходу до виді-
лення складових технології управління пер-
соналом, у структурі технології пропонується 
виокремити три різні за призначенням блоки, 
які забезпечують якість технології, у тому чис-
лі в контексті формування або коригування ор-
ганізаційної поведінки (табл. 2). 

Наявність нормативного блоку в техно-
логії управління персоналом обумовлена ви-
могами держави щодо здійснення окремих 
процедур і відображення інформації про 
них. Він представлений здебільшого проце-
дурами щодо відображення відпрацьовано-
го часу, оформлення необхідних документів 
(особова картка, трудова книжка, накази про 
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Таблиця 1

Підходи до виділення складових технології управління персоналом

Підхід Складові технології управління персоналом
Функціональний [4] Організація наймання, відбір, приймання персоналу, оцінка персоналу, професійна 

орієнтація персоналу, адаптація персоналу, навчання персоналу, управління кар’єрою 
та службово-професійним просуванням, мотивація, організація праці, управління кон-
фліктами та стресами, забезпечення соціального розвитку, звільнення персоналу

Елементний [4] Інформаційне, технічне, нормативно-методичне, правове та справочинне забезпечен-
ня системи управління персоналом

Системний [4] Підсистеми планування та маркетингу персоналу, управління найманням та обліком 
персоналу, управління трудовими відносинами, забезпечення нормальних умов праці, 
управління розвитком персоналу, управління мотивацією поведінки персоналу, управ-
ління соціальним розвитком, розвиток організаційної структури управління, правове 
забезпечення системи управління персоналом, інформаційне забезпечення системи 
управління персоналом

Інструментальний [5] Проектування структури організації, оцінка потреби в персоналі, аналіз кадрової ситу-
ації в зовнішньому середовищі, аналіз діяльності, посадові інструкції, залучення потен-
ційних кандидатів на роботу, оцінка кандидатів, конкурсний відбір і адаптація персона-
лу, нормування праці, оцінка праці, атестація персоналу, формування резерву кадрів, 
планування кар’єри, програми стимулювання праці, навчання персоналу

Інструментальний [4] Облік кадрів, розрахунок матеріального винагородження, підбір персоналу, профілю-
вання посад, оцінка персоналу, управління навчанням і розвитком персоналу, управ-
ління кар’єрою персоналу, управління мотивацією

Процедурно-
орієнтований [4]

Забезпечення кадрового документообігу, урахування відпрацьованого часу, нараху-
вання заробітної плати, аналіз персоналу підприємства залежно від поставленого за-
вдання, мотивація персоналу, управління резервом кадрів, навчання та перепідготовка 
персоналу, підбір персоналу, конкурсний набір персоналу

Таблиця 2

Характеристика блоків технології управління персоналом

Блок
Причина 

необхідності 
реалізації

Характер

Рівень витрат 
підприємства 

на забезпе-
чення реалі-
зації блоку

Складність 
реалізації

Доцільність 
залучення 

зовнішніх фахівців 
для виконання 

окремих завдань у 
складі блоку

Нормативний Нормативні вимоги Обов’язковий Низькі Незначна Майже відсутня
Запитозумов-
лений 

Періодичні потреби 
користувачів інфор-
мації

Альтернативний Середні Не визна-
чена 

Середня

Системно-орі-
єнтований

Прагнення забез-
печити системний 
і повний характер 
управління персона-
лом підприємства

Альтернативний Порівняно  
високі

Висока Середня

прийняття на роботу, просування по служ-
бі, звільнення тощо). Нормативний блок 
обов’язковий, його наявність залежить не 
від управлінських рішень на підприємстві, 
а визначається ззовні. Складність реаліза-
ції нормативного блоку незначна, оскільки 
всі процедури стандартні та змінюються не  
часто. 

Запитозумовлений блок має інші характе-
ристики: він реалізується відповідно до потреб 
і запитів керівництва підприємства. Осно-
вною причиною його реалізації є періодичні 
потреби користувачів інформації. Це зумов-
лює його альтернативний характер і немож-
ливість попереднього визначення складності  
реалізації. 
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Системноорієнтований блок призначений 
забезпечити системний характер управління 
персоналом підприємства, хоча за характером 
блок є альтернативним (табл. 3).

Наявність тільки нормативного блоку тех-
нології управління персоналом, який часті-
ше за все необхідний, оскільки визначається 

нормативними вимогами, свідчить про мі-
німально можливу технологію управління 
персоналом, яка для потреб управління пер-
соналом підприємства має формальний ха-
рактер, оскільки орієнтована не на потреби 
підприємства, а на нормативні вимоги з боку  
держави.

Таблиця 3

Характеристика технології управління персоналом залежно від наявності  
блоків технології управління персоналом

Характеристика технології управління персоналом
Наявність блоків технології 

управління персоналом Мінімально необхідна Варіативна Повна 

Нормативний
Запитозумовлений 
Системно-орієнтований

Поєднання нормативного та запитозумов-
леного блоків дозволяє говорити про варіа-
тивну технологію управління персоналом, 
що, з одного боку, забезпечує виконання нор-
мативних вимог, але, з іншого боку, дозволяє 
задовольняти запити окремих користувачів 
інформації про персонал підприємства. Про-
те системності управлінського впливу в таких 
умовах немає. Нарешті, лише поєднання трьох 
із представлених блоків дозволяє говорити 
про наявність повної та такої, що забезпечує 
виконання всіх завдань з управління персо-
налом, технології управління. Виокремлені 
три блоки хоча в сукупності й формують тех-
нологію управління персоналом, але можуть 
функціонувати й незалежно один від одного, 
що дозволяє розглядати різні стани технології 
управління персоналом на підприємстві. 

Передумови розроблення технології управ-
ління персоналом схематично представлено 
на рис. 1. 

Сукупність описаних передумов розробки 
технології управління персоналом у своїй вза-
ємодії і формує необхідну технологію управ-
ління персоналом, яка забезпечує його належ-
ну поведінку, сприяє досягненню цілей, які 
поставлені перед персоналом підприємства. 

Порядок побудови технології управління 
персоналом підприємства в контексті фор-
мування необхідної організаційної поведінки 

розроблено відповідно до вибраного декомпо-
зиційно-синтетичного підходу (рис. 2).

Логіка побудови технології управління пер-
соналом відповідно до декомпозиційно-синте-
тичного підходу полягає в послідовній побудо-
ві або виборі складових технології управління 
персоналом на основі прямих причинно-на-
слідкових зв’язків між ними. За основу побу-
дови технології управління персоналом узято 
відомий, доведений у теорії [2, 3, 6, 7] і апро-
бований на практиці підхід управління за ці-
лями, відповідно до якого всі заходи з побудо-
ви починаються з установлення кінцевої мети, 
яка й визначає подальший вибір інструментів, 
здійснювані заходи тощо. 

Мета використання технології управлін-
ня персоналом може полягати у формуванні 
відповідної організаційної поведінки, забез-
печенні певних характеристик персоналу або 
результатів його праці, забезпеченні задово-
лення потреб підприємства у персоналі тощо. 
Відповідно до представленої логіки побудови 
технології управління персоналом мета визна-
чає використовувані в технології управління 
персоналом результати та форму їх представ-
лення. Такі результати спочатку вимірюються, 
щоб визначити наявний стан організаційної 
поведінки та персоналу підприємства. Але 
склад таких результатів і форми їх представ-
лення мають бути визначені ще до початку ви-
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Забезпечення 

Результати впливу  
та їхнє представлення  

… 

Організація 

Аналіз  
Контроль 

Планування 
Облік 

Суб’єкт впливу  

Керівництво  
підприємства 

Лінійні  
керівники 

Підрозділи  
управління  
персоналом 

Показники продуктивності  
та результативності праці 

Показники складу  
персоналу 

Характеристика  
організаційної поведінки 

 

Правове 

Інформаційне 
Технічне 

Нормативне 
Методичне 

Справочинне 

Системно-орієнтований 
блок завдань 

Запитозумовлений  
блок завдань 

Нормативний блок  
завдань 

Функції  
управління 

Рис. 1. Передумови розроблення технологій управління персоналом

Що додатково 
потрібно для досяг-
нення результату? 

Що є потрібним?  
Що є метою дій? Мета використання технології 

управління персоналом 

Результати та форма  
їх представлення 

Склад і зміст 
забезпечення 

Як виміряти 
результати? 

Що робити? 

Хто робить? 

Як робить? 

Сформована технологія управління персоналом 

Суб’єкти  
впливу 

Завдання та процедури 

Рис. 2. Логіка побудови технології управління персоналом відповідно  
до вибраного декомпозиційно-синтетичного підходу
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бору процедур управління персоналом і кон-
кретизації суб’єктів впливу, щоб забезпечити 
можливість вимірювання та збору необхідної 
первинної інформації.

Після визначення результатів і форми їх 
представлення необхідно визначити завдан-
ня та процедури, які мають увійти до складу 
технології управління персоналом. Конкрет-
ний характер завдань і процедур залежить від 
багатьох чинників (поточний стан системи 
управління персоналом, чисельність персона-
лу, використовуваний стиль управління тощо) 
і визначається потребами підприємства та по-
ставленими цільовими результатами.

Конкретизація завдань і процедур, що ви-
конуються в технології управління персона-
лом, дозволяє перейти до визначення суб’єкта 
впливу, після чого реверсом здійснюється роз-
поділ визначених завдань і процедур у складі 
суб’єкта впливу та уточнення порядку їх ре-
алізації. Після цього можна уточнити склад 
необхідного забезпечення, яке визначається 
потребами суб’єкта впливу та специфікою ви-
браних завдань і процедур як складових тех-
нології управління персоналом. Цільовий ха-
рактер формування забезпечення забезпечує 
достатній, але не надмірний характер його 
змісту, оскільки забезпечення всіх видів у та-
кому разі відбувається залежно від напрямів 
його використання. Це забезпечить, з одного 
боку, гнучке та ненадмірне, а, з іншого боку, 
цілком достатнє для використання розробле-
ної технології управління персоналом.

Послідовне проходження визначених ета-
пів відповідно до логіки розроблення техно-
логії управління персоналом і з вибраного де-
композиційно-синтетичного підходу дозволяє 
сформувати у необхідній взаємозалежності 
складові технології і на їх основі сформувати 
цілісну та дієву технологію управління персо-
налом відповідно до особливостей підприєм-
ства.

Представлена логіка побудови технології 
управління персоналом відповідно до вибра-
ного декомпозиційно-синтетичного підходу 
слугувала підгрунтям розроблення порядку 
побудови технології управління персоналом 
у контексті організаційної поведінки (рис. 3). 
Принципова відмінність між логікою та по-

рядком у цьому випадку полягає в тому, що 
логіка відображає принципову логічну та хро-
нологічну послідовність дій, а порядок кон-
кретизує зміст логіки відповідно до встанов-
леної хронологічної послідовності та містить 
сукупність конкретних етапів, які мають бути 
здійснені для побудови технології управління 
персоналом.

Цифрами на рис. 3 позначені окремі етапи 
розробленого порядку – постановчий (1), ін-
струментальний (2), розподільчий (3) і забез-
печувальний (4). Побудова технології управ-
ління персоналом у контексті організаційної 
поведінки починається з постановчого етапу. 
На цьому етапі визначаються цільові харак-
теристики організаційної поведінки та пер-
соналу підприємства, які мають бути досяг-
нуті, використовувані результати впливу, які 
є вимірниками наслідків здійснених заходів і 
цільовими орієнтирами майбутніх заходів, та 
їх представлення. Крім того, на постановчому 
етапі оцінюються наявні характеристики ор-
ганізаційної поведінки та персоналу підпри-
ємства. Така оцінка є «відправною» точкою 
подальших дій.

На інструментальному етапі насичуються 
блоки технології управління персоналом кон-
кретними діями, заходами та інструментами. 
Вибір змісту технології управління персона-
лом має базуватися, з одного боку, на потре-
бах підприємства щодо технології управління 
персоналом, а, з іншого боку, технологія має 
будуватися залежно від ресурсних обмежень 
підприємства. Порівняння потреб підприєм-
ства та його ресурсних обмежень дозволяє 
визначити принципову орієнтацію технології 
управління щодо кількості використовуваних 
блоків – мінімально можлива, варіативна, по-
вна, можливе уточнення спрямованості техно-
логії управління персоналом.

Після визначення принципової орієнтації 
технології управління персоналом щодо кіль-
кості використовуваних блоків відбувається 
визначення використовуваних блоків: лише 
нормативний блок, нормативний і запитозу-
мовлений, усі три блоки або будь-яка їх ком-
бінація. На підставі визначення кількості ви-
користовуваних блоків і загальної орієнтації 
технології управління персоналом проводить-
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Визначення цільових характеристик організа-
ційної поведінки та персоналу підприємства 

 Встановлення результатів впливу та їхнього 
представлення  

1      
Визначення фактичних характеристик організаційної поведінки та персоналу підприємства  

     
Визначення потреби підприємства щодо 

використовуваної ТУП 
 Визначення ресурсних обмежень щодо 

використовуваної ТУП 
2      

Встановлення принципової орієнтації ТУП щодо кількості  
використовуваних блоків управління 

  
Визначення блоків, які будуть представлені у ТУП 

  
Конкретизація змісту кожного з блоків ТУП у розрізі окремих завдань та процедур 

  
Конкретизація виконуваних функцій, прийомів і способів  

дії щодо визначених завдань і процедур  
  

3 Конкретизація суб'єктів впливу на рівні конкретного підприємства 
  

Конкретизація ієрархічних та функціональних відносин між суб'єктами впливу 
  

Розподіл процедур і завдань щодо управління персоналом між суб'єктами впливу на рівні 
конкретного підприємства  

  
4 Визначення видів використовуваного забезпечення в структурі  

технології управління персоналом 
     

Визначення змісту використовуваного 
забезпечення в структурі ТУП 

Визначення виконавців використовуваного 
забезпечення  

    
Визначення використовуваного забезпечення для кожного виділеного  

завдання в структурі ТУП та відповідних функцій, прийомів та способів дії 
  

Встановлення доступу окремих суб’єктів впливу до видів забезпечення  
технології управління персоналом 

  
Перевірка всіх складових ТУП щодо готовності до використання 

 
Рис. 3. Порядок побудови технології управління персоналом у контексті організаційної поведінки:

  – елемент побудови технології управління персоналом у контексті організаційної поведінки; 
 
  – початок та кінець побудови технології управління персоналом у контексті організаційної поведінки; 
 
  – межі окремих етапів побудови технології управління персоналом у контексті організаційної поведінки 

 
ся конкретизація змісту кожного з блоків тех-
нології у розрізі окремих завдань і процедур 
з подальшою конкретизацією виконуваних 
функцій, прийомів, способів дії щодо визна-
чених завдань і процедур. 

Інструментальний етап побудови тех-
нології управління персоналом у контексті 
організаційної поведінки може бути доволі 
тривалим, оскільки у ньому передбачається 
детальне опрацювання всіх завдань, процедур, 

прийомів дії щодо управління персоналом 
підприємства. Але тривалість і складність на 
інструментальному етапі розроблення техно-
логії управління персоналом абсолютно себе 
виправдає під час її використання, коли для 
виконання кожної складової блоків технології 
управління персоналом без додаткових витрат 
часу та зусиль уже можуть бути використані 
готові інструменти. 
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На розподільчому етапі здійснюється роз-
поділ визначених завдань, дій і процедур у 
складі технології управління персоналом між 
суб’єктами управління. Для цього слід:

• конкретизувати суб’єкти впливу на кон-
кретному підприємстві залежно від його ор-
ганізаційної структури, наявного розподілу 
повноважень, наявності або відсутності відпо-
відних структурних підрозділів тощо; 

• конкретизувати характер ієрархічних 
і функціональних відносин між суб’єктами 
впливу (їх підпорядкованість, гетерархічні 
або ієрархічні зв’язки, пов’язаність окремих 
функцій у ході реалізації;

• розподіляти процедури та завдання 
з управління персоналом між суб’єктами  
впливу. 

Результатом розподільчого етапу є визна-
чення конкретних дій, термінів їх реалізації 
(конкретний час, постійно або періодично). За 
результатами інструментального етапу забез-
печується логічна та змістова єдність техноло-
гії управління персоналом, а за результатами 
розподільчого етапу – хронологічна та органі-
заційна.

Розроблений порядок побудови технології 
управління персоналом у контексті організа-
ційної поведінки завершується забезпечуваль-
ним етапом, метою якого є створення забез-
печення як важливого складника технології 
управління персоналом. Для цього, перш за 
все, визначаються види забезпечення у струк-
турі технології управління персоналом. Після 
цього необхідно визначити зміст забезпечен-
ня та його виконавців. Виконавці можуть бути 
подібними до суб’єктів впливу (частково), а 
можуть і відрізнятися від них. Види забезпе-
чення та його зміст слугують підставою ви-
значення забезпечення для кожного завдання 
у структурі технології управління персоналом 
і відповідних функцій, прийомів і способів дії. 
Це дозволяє надалі виконувати завдання щодо 
управління персоналом, використовувати ре-
зультативно, обґрунтовано та швидко прийо-
ми та способи дії без додаткових витрат часу. 
Після визначення змісту забезпечення має 
бути встановлений доступ окремих суб’єктів 
впливу до видів забезпе-чення технології 
управління персоналом. Цей захід необхідний 

у контексті збереження комерційної таємниці 
та запобігання нерозповсюдженню важливої 
для підприємства інформації. Реалізація цього 
заходу не впливає на використання техноло-
гії управління персоналом, бо кожен суб’єкт 
впливу має можливість отримувати необхідну 
для нього інформацію, але при цьому не отри-
мує «зайвої» інформації, що не потрібна для 
виконання визначених для нього завдань.

Після проходження всіх етапів перевіря-
ються всі складові технології управління пер-
соналом щодо готовності до використання. 
Така перевірка може відбуватися у формі пі-
лотного проекту, моделювання ситуацій, що 
виникають на практиці управління персона-
лом, у ході ділових ігор тощо. Така перевірка 
не обов’язкова, але бажана, оскільки дозволяє 
уникнути можливих помилок і диспропорцій 
у складі технології управління персоналом 
підприємства ще до її практичного викорис-
тання, оскільки на етапі використання внести 
необхідні зміни буде складніше.

Побудова технології управління персона-
лом у контексті організаційної поведінки з 
розробленням виділених складових техно-
логії, може, і є повільною, але вона дозволяє 
крок за кроком, відповідно до наявних зв’язків 
між складовими технології та представленої 
логіки її розроблення, побудувати саме ту тех-
нологію управління персоналом, яка є обґрун-
тованою, дозволяє скоригувати організаційну 
поведінку та максимально відповідає потре-
бам підприємства.
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Декомпозиционно-синтетический подход к разработке технологии управления персо-
налом в контексте формирования желательного организационного поведения.

Аннотация. Целью статьи является разработка технологии управления персоналом 
в контексте формирования желательного организационного поведения с использованием 
декомпозиционно-синтетического подхода. Раскрыто назначение каждого блока. Определе-
ны предпосылки разрабатывания технологии управления персоналом предприятия. Разра-
ботан порядок построения технологии управления персоналом предприятия в контексте 
формирования необходимого организационного поведения с использованием декомпозицион-
но-синтетического подхода в соответствии с предлагаемой логикой построения.
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Summary. Aim of the article is making technology of personnel managing in the context of form-
ing the desired organizational behavior using the synthetic decomposition approach. The purpose of 
every block is considered. The pre-conditions of making the technology of enterprise personnel man-
aging are defined. Order of building the technology of enterprise personnel managing in the context of 
forming necessary organizational behavior is made. Such order is based on synthetic decomposition 
approach according to proposed logic of building. 
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