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УДК 658.03
JEL: М12
Шулла Р. С., Попик М. М. Контроль і оцінка діяльності персоналу як елементи системи управління персоналом
У статті досліджено проблему контролю та оцінки діяльності персоналу як інструменту підвищення ефективності господарської діяльності 
підприємства. Доведено, що у сфері готельно-ресторанного бізнесу впровадження інструментів контролю та оцінки діяльності персоналу віді-
грає ключову роль у підвищенні ефективності функціонування підприємства, оскільки трудовий ресурс у сфері надання послуг має вирішальний 
вплив на економічні результати господарського процесу. Обґрунтовано необхідність виокремлення широкої та вузької інтерпретації поняття 
«управління персоналом». Доведено, що в широкій інтерпретації термін «управління персоналом» охоплює управлінські функції, направлені на 
трудовий ресурс від моменту започаткування відносин на стадії пошуку робочого місця і до моменту вибуття працівника із трудового процесу 
підприємства. У вузькій інтерпретації управління персоналом означає вплив менеджера на організаційну поведінку підлеглого на етапі реалізації 
його трудового потенціалу при виконанні операцій у рамках господарського процесу. Виявлено, що діяльність менеджменту, яка направлена на 
такий об’єкт, як «персонал», відповідно до способу реалізації управлінського впливу може розглядатися в аспекті структурного або інтерак-
тивного управління персоналом. Зазначено, що структурне управління представляє собою створення умов для реалізації трудового потенціалу 
персоналу, а інтерактивне управління передбачає здійснення управлінського впливу на персонал за допомогою інформаційно-комунікаційного 
процесу, який відбувається між керівником і підлеглим. Виявлено, що менеджмент за допомогою інструментальних змінних впливає на поведінку 
виконавця з метою стимулювання його до досягнення запланованого результату. Доведено, що ключовим інструментом структурного впливу 
на персонал є система внутрішнього контролю, яка дозволяє виявляти відхилення фактичних результатів від запланованих і застосовувати на 
цій основі механізми стимулювання персоналу з метою підвищення ефективності його діяльності.
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Shulla R. S., Popyk M. M. Control and Assessment of Personnel Activities as Elements of the Personnel Management System
The article examines the problem of control and evaluation of personnel activity as a tool for improving the efficiency of economic activity of enterprise. It is 
proved that in the sphere of hotel and restaurant business, the introduction of tools for monitoring and evaluating the activities of personnel plays a key role in 
improving the efficiency of the enterprise, since the labor resource in the sphere of service provision has a decisive impact on the results of the economic process. 
The necessity of distinguishing a broad and narrow interpretation of the concept of «personnel management» has been substantiated. It is proved that in a 
broad interpretation the term «personnel management» covers managerial functions aimed at the labor resource from the moment of initiation of relations at 
the stage of job search and until the moment of the employee’s departure from the labor process of enterprise. In a narrow interpretation, personnel manage-
ment means the influence of the manager on the organizational behavior of a subordinate at the stage of realizing his labor potential when performing opera-
tions within the framework of the economic process. It has been found that the activity of management, which is aimed at such an object as «personnel», in 
accordance with the method of implementation of managerial influence, can be considered in the aspect of structural or interactive management of personnel. 
It is noted that structural management is the creation of conditions for the realization of the labor potential of personnel, and interactive management involves 
the implementation of managerial influence on personnel through the information and communication process, which takes place between the manager and 
the subordinate. It has been found that management with the help of instrumental variables influences the behavior of the performer in order to stimulate him 
to achieve the planned result. It is proved that the key instrument of structural influence on personnel is the system of internal control, which allows to identify 
deviations of actual results from planned ones and apply on this basis mechanisms of stimulation of personnel in order to increase the efficiency of its activities.
Keywords: personnel, personnel management, control and evaluation of personnel activities, methods of personnel management, hospitality industry.
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У конкурентній ринковій економіці основним 
завданням будь-якого суб’єкта бізнесу є за-
безпечення ефективності та якості роботи 

кожного робочого місця, підрозділу, функціональ-
ної сфери та підприємства загалом. У ринковому 
середовищі, яке характеризується автономністю 
функціонування кожного суб’єкта бізнесу, іма-
нентною ознакою підприємства є самостійність 
менеджменту підприємства при прийнятті управ-
лінських рішень, але водночас і повна відповідаль-
ність за прийняті управлінські рішення щодо гос-
подарської діяльності підприємства. При цьому 
на ефективність функціонування суб’єкта бізнесу 
впливають не тільки оптимальність прийнятих ме-
неджментом управлінських рішень, але і якість їх 
втілення в життя та виконання персоналом підпри-

ємства. Тому на підприємстві повинна функціону-
вати система контролю й оцінки як ефективності 
прийнятих менеджментом управлінських рішень, 
так і ефективності їх втілення в життя підлеглим 
йому персоналом на кожному робочому місці.  
А це, своєю чергою, означає необхідність орга-
нізації відповідної інформаційної системи та за-
стосування комплексу показників-індикаторів, на 
основі яких і буде контролюватися й оцінюватися 
діяльність кожного працівника підприємства: від 
топ-менеджера до виконавця управлінських рі-
шень на найнижчому ієрархічному рівні в організа-
ційній структурі підприємства. 

Як інформаційна система, яка може забезпечи-
ти ефективний контроль діяльності персоналу під-
приємства, виступає система так званого «внутріш-
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нього контролю» (англ. internal control system), яка 
вперше була розроблена та реалізована на практиці 
американськими вченими. Головна мета системи 
внутрішнього контролю – орієнтація всіх бізнес-
процесів підприємства на досягнення цілей і ощад-
ливе використання ресурсів підприємства. При 
цьому під цілями підприємства розуміються, на-
самперед, головні вартісні цілі: ліквідність, витрати, 
фінансові результати (прибуток) і вартість капіталу.

У фаховій літературі на сьогоднішній день 
проблема підвищення ефективності управління та 
оцінки діяльності персоналу на основі концепції 
внутрішнього контролю є достатньо дослідженою. 
Проте не повною мірою дослідженою залишається 
зазначена проблема на підприємствах сфери го-
тельно-ресторанного бізнесу. Тому слід приділити 
більшу увагу аспектам ефективності управління, 
контролю й оцінки діяльності персоналу готельно-
ресторанного бізнесу. 

У розробку питань теорії та методології систе-
ми внутрішнього контролю як інструменту підви-
щення ефективності діяльності підприємства ваго-
мий внесок зробили вітчизняні вчені: І. Мойсеєнко, 
А. Воронкова, Д. Іванченко та ін.; зарубіжні дослід-
ники: Д. Хан, Ш. Гуф, Т. Райхманн, Г.-У. Кюппер та ін.

Основна мета статті полягає в дослідженні 
організаційно-методичних підходів до контролю 
та оцінки діяльності персоналу як інструменту 
підвищення ефективності системи управління на 
підприємствах індустрії гостинності. У статті ви-
користовувалися такі загальнонаукові методи 
дослідження, як синтез, аналіз, індукції, дедукція, 
порівняння. Серед спеціальних методів можна ви-
окремити системний аналіз, моделювання та ін.

Нині у фаховій літературі не існує спільної 
думки щодо сутності поняття «управлін-
ня персоналом». У широкій інтерпретації 

термін «управління персоналом» за своїм змістом 
використовується для ідентифікації видів управ-
лінської діяльності, де об’єктом впливу якої висту-
пає людський ресурс на всіх етапах його життєвого 
циклу (періоду взаємодії з підприємством): від мо-
менту започаткування відносин на стадії пошуку 
робочого місця та до моменту вибуття працівни-
ка із трудового процесу підприємства. Як приклад 
широкого тлумачення може служити дефініція, 
надана І. Мойсеєнко: «Управління персоналом – 
це системно організований процес відтворення й 
ефективного використання всіх кадрів організації, 
спрямований на досягнення поставленої мети» [1]. 
Прикладом широкого тлумачення терміна «управ-
ління персоналом» є визначення, наведене Вино-
градським М. Д., Виноградською А. М., Шкано- 
вою О. М.: «управління персоналом – це діяльність 

організації, спрямована на ефективне викорис-
тання людей (персоналу) для досягнення цілей як 
організації, так і індивідуальних (особистих); це 
діяльність, спрямована на вирішення службових 
проблем, підтримку розвитку персоналу, кожного 
окремого працівника, удосконалення умов праці з 
метою виконання завдань організації [2].

У вузькій інтерпретації управління персо-
налом означає вплив менеджера на орга-
нізаційну поведінку підлеглого на етапі 

реалізації його трудового потенціалу при вико-
нанні операцій в рамках господарського процесу. 
Натомість персонально орієнтовані управлінські 
функції решти стадій життєвого циклу людського 
ресурсу на підприємстві не охоплюються даним 
терміном. Як приклад вузького тлумачення мож-
на навести дефініцію, надану Д. Ханом (D. Hahn): 
«Управління персоналом – це сукупність принци-
пів, методів і засобів цілеспрямованого впливу на 
персонал, що забезпечують максимальне викорис-
тання його інтелектуальних і фізичних здібностей 
при виконанні трудових функцій для досягнення 
цілей організації» [3]. При цьому як у широкій, так 
і у вузькій інтерпретації можуть застосовуватися 
альтернативні підходи при формулюванні визна-
чення: комбінований, системний, функціональний, 
інструментальний та ін.

У більш наочній формі відмінність між зазна-
ченими варіантами інтерпретації даного терміна 
наведено на рис. 1. 

За широкої інтерпретації терміна «управлін-
ня персоналом» спектр досліджуваних проблем є 
достатньо широким і включає такі питання, як пла-
нування потреби в персоналі; оптимальне вико-
ристання людського ресурсу на підприємстві; ви-
трати на підвищення рівня кваліфікації персоналу 
та його розвиток; упровадження систем мотивації 
та стимулювання персоналу; створення організа-
ційно-економічних умов праці для персоналу під-
приємства та ін. Якщо ж управління персоналом 
розглядати через призму вузької інтерпретації, 
то спектр досліджуваних питань скорочується до 
структурного та інтерактивного управління наяв-
ними людськими ресурсами. Такий стан справ із 
категоріальним апаратом у вітчизняній науці до-
сить часто може призводити до плутанини.

На відміну від вітчизняної фахової літерату-
ри, в закордонній науці сформувався більш різ-
номанітний категоріальний апарат для позначен-
ня комплексу проблем, які вирішуються у сфері 
управління персоналом підприємства. Так, напри-
клад, у країнах німецькомовного наукового про-
стору у сфері управління персоналом застосову-
ються два основні поняття: «менеджмент персо-



468

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

БІЗНЕСІНФОРМ № 7_2024
www.business-inform.net

 

 
Управлінська

діяльність
на стадії
пошуку

персоналу
на ринку праці

 
 
 

 

Управлінська 
діяльність

на стадії відбору
персоналу

  
 

 

Управлінська 
діяльність,

направлена 
на персонал

на стадії
поточного
трудового 

процесу
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у вузькому розумінні 

Управління персоналом
у широкому розумінні 

 
 

Управлінська
діяльність
з розвитку
персоналу

 
 

 
 

Персонал на стадії
відбору 

на робоче місце

Потенційний персонал підприємства

Діяльність менеджменту в управлінні персоналом
на різних стадіях життєвого циклу трудового
ресурсу

 
 

 
 

Наявний персонал підприємства 

Стадії життєвого циклу трудового ресурсу на підприємстві 

Управлінська 
діяльність,

на стадії
вилучення
персоналу

із трудового 
процесу

Персонал 
на стадії пошуку 
робочого місця

Персонал на стадії 
поточного трудового 

процесу на підприємстві

Персонал на стадії 
припинення трудових 

відносин 
з підприємством

Рис. 1. Вузька та широка інтерпретація терміна «управління персоналом» 
Джерело: авторська розробка.

налу» та «управління персоналом». Перший термін 
за своєю суттю відповідає широкому тлумаченню, 
а другий термін – вузькому тлумаченню понят-
тя «управління персоналом» у вітчизняній науці. 
Проаналізуємо низку класичних дефініцій поняття 
«управління персоналом» закордонних авторів.

Зокрема, Ш. Гуф (S. Huf) наводить таке ви-
значення поняття «менеджмент персоналу»: «Ме-
неджмент персоналу має своєю ціллю залучення в 
організацію кваліфікованого працівника, створен-
ня умов праці, які стимулюватимуть його до ефек-
тивної роботи та сприятимуть формуванню трудо-
вих відносин із підприємством на довгострокову 
перспективу» [4]. 

У німецькому «Онлайн-лексиконі» економіч-
них термінів наводиться така дефініція поняття 
«управління персоналом»: «Управління персона-
лом є інтерактивним процесом, у рамках якого 
управлінці цілеспрямовано впливають на поведін-
ку підлеглих. Для цього вони мотивують персонал 
і створюють для нього умови, що сприяє досягнен-
ню цілей та успіху підприємства» [5].

На нашу думку, у вітчизняній літературі та-
кож доцільним було б використання більш дифе-
ренційованого підходу до вибору категоріального 
апарату для сфери управління персоналом.

Слід відмітити, що діяльність менеджменту, 
яка направлена на такий об’єкт, як «пер-
сонал», відповідно до способу реаліза-

ції управлінського впливу може розглядатися у 
двох напрямах: як структурне або як інтерактив-
не управління персоналом. Ш. Гуф зазначає таке: 
«Структурне управління здійснюється через опо-
середкований вплив на поведінку персоналу на 
основі впровадження концепцій управління, фор-
мулювання та імплементацію стратегій, які перед-
бачають застосування цілеспрямованих субстан-
тивних, процесуальних та структурних норм і пра-
вил у сфері управління й організації праці з метою 
формування стимулів і мотивації до продуктивної 
праці. Йдеться про управлінський вплив не з боку 
конкретного менеджера, а з боку підприємства за-
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галом» [4]. Своєю чергою, інтерактивне управлін-
ня інтерпретується автором як «управлінський 
процес, який передбачає вплив на персонал за до-
помогою персонального діалогу та мотивування з 
метою направлення діяльності працівників на до-
сягнення спільних цілей» [4].

Отже, під структурним управлінням слід 
розуміти створення умов для реалізації 
трудового потенціалу персоналу, а під ін-

терактивним управлінням – здійснення управ-
лінського впливу на персонал за допомогою інфор-
маційно-комунікаційного процесу, який відбува-
ється між керівником і підлеглим.

На нашу думку, поняття «управління пер-
соналом» доцільно інтерпретувати виключно у 
вузькому контексті – як діяльність, орієнтовану 
на здійснення управлінського впливу на персонал, 
метою якої є оптимальне використання трудового 
потенціалу персоналу. При цьому управління пер-
соналом може включати як структурні, так і інтер-
активні методи управління персоналом.

На основі циклічного підходу принцип дії 
системи управлінського впливу на персонал можна 
схематично представити так (рис. 2).

Циклічний підхід створює передумови для 
представлення будь-якої системи за допомогою 
причинно-наслідкових зв’язків між керованими та 
некерованими змінними, з одного боку, а також ре-
зультуючими змінними – з іншого боку. Менедж-
мент за допомогою інструментальних змінних 

впливає на поведінку виконавця з метою стимулю-
вання його до того, щоб фактичний результат ді-
яльності відповідав запланованому результату. 

Із системи менеджменту до виконавця над-
ходить директивна інформація про алгоритм вико-
нання поставленого завдання та цільові результа-
ти. Після виконання поставленого завдання фіксу-
ються фактичні результати діяльності. Інформація 
про нормативні (цільові) та фактичні результати 
виконання поставленого завдання (плану) над-
ходить в систему внутрішнього контролю, де під-
дається аналітичній обробці й оцінці з подальшою 
передачею оброблених даних менеджменту для 
вживання коригуючих заходів [6].

Повне дотримання плану є зазвичай виклю-
ченням, оскільки на умови виконання плану та 
саму діяльність виконавця негативний вплив чи-
нять дестабілізуючі (некеровані) фактори внутріш-
нього та зовнішнього середовища. Тому головне 
завдання менеджменту полягає в тому, щоб, зважа-
ючи на вплив дестабілізуючих факторів, обрати та 
застосувати такі методи управління, що дозволять 
в конкретній ситуації якнайкраще використати 
кваліфікацію та мотивацію персоналу для опти-
мального виконання поставленого завдання.

У вітчизняній та зарубіжній науці серед ме-
тодів управління персоналом виділяють дві 
групи методів: методи прямого та непрямо-

го впливу (рис. 3).

Виконавець  

Менеджер

Методи управління
(інструментальні/
керовані змінні)

Фактичне значення
результуючих змінних
(результат)

 

Еталонне значення
результуючих 
змінних (цілі) 

Дестабілізуючі змінні
(некеровані фактори)

Управлінська ситуація 

Система контролю
та оцінки діяльності

персоналу 

Рис. 2. Механізм управлінського впливу на персонал та місце системи контролю й оцінки діяльності 
персоналу в системі управління персоналом

Джерело: розроблено авторами на основі [3; 4].
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Отже, структурне управління із застосуван-
ням відповідних методів передбачає ство-
рення організаційно-економічних умов 

для діяльності персоналу, які направлені на опти-
мальне використання людського потенціалу під-
приємства. Основним методом реалізації струк-
турного впливу на персонал при цьому є викорис-
тання оптимальної організаційної структури для 
підприємства, відповідної системи мотивації та 
винагороди, яка б відповідала системі стратегічних 
та оперативних цілей, а також враховувала специ-
фіку діяльності конкретного підприємства [7; 8]. 

Упровадження систем мотивації та винагоро-
ди персоналу є одним із основних завдань систе-
ми управління, яка повинна направляти весь гос-
подарський процес підприємства на досягнення 
основної вартісної цілі підприємства – максиміза-
цію прибутку.

ВИСНОВКИ
За сучасних умов господарювання ефектив-

ність господарської діяльності підприємства зна-
чною мірою залежить від якості роботи системи 
управління, завданням якої є формування цілей 
підприємства, розробка планів досягнення постав-
лених цілей, забезпечення реалізації планових за-
вдань та контроль їх виконання. При цьому на ста-
дії забезпечення реалізації планів важливим для 
будь-якого підприємства є створення таких вну-
трішніх організаційно-економічних умов, за яких 
персонал міг би повною мірою розкрити свій тру-
довий потенціал у процесі досягнення стратегічних 
та оперативних цільових показників підприємства. 

А особливо важливим є питання підвищення ефек-
тивності діяльності персоналу на підприємствах 
сфери послуг, оскільки саме у сфері послуг, до якої 
належать зокрема і підприємства індустрії гостин-
ності, людський фактор відіграє ключову роль у 
господарському процесі.

Інструментом управління персоналом, який вже 
тривалий час достатньо активно використову-
ється в практиці бізнесу закордонних країн, є 

система внутрішнього контролю, яка базується на 
застосуванні в рамках управлінського циклу низки 
показників-індикаторів для оцінки ефективнос-
ті діяльності персоналу в різних функціональних 
сферах і на різних ієрархічних рівнях організацій-
ної структури підприємства. При цьому система 
внутрішнього контролю належить до так званих 
«структурних методів управління персоналом», 
що полягає в створенні рамкових організаційно-
економічних умов роботи працівників підприєм-
ства. Інтеграція системи контролю та матеріаль-
ного стимулювання персоналу на основі вартісних 
показників (доходів, витрат, прибутку, рентабель-
ності) в єдиний механізм управління трудовими 
ресурсами є потужним інструментом підвищення 
ефективності функціонування бізнесу, оскільки в 
цих умовах контроль, оцінка діяльності персоналу 
та матеріальне стимулювання за досягнуті резуль-
тати роботи здійснюють мотиваційний вплив на 
працівників на кожному робочому місці, що неми-
нуче приводить до поліпшення економічних показ-
ників діяльності підприємства загалом.                 

МЕТОДИ УПРАВЛІНСЬКОГО ВПЛИВУ 

Інструменти прямого впливу: 

 

 

Інструменти непрямого впливу:

 

  похвала та визнання
  поведінка керівника як приклад 
    для наслідування
  конструктивна критика 
  управління на основі 
    узгодження  цілей
  формування довірливих 
    відносин
  застосування принципу 
    партиципативного управління 
    та ін.

  тім-білдінг
  формування конкурентного середовища роботи персоналу
  упровадження систем контролю та стимулювання персоналу
  вибір оптимальних методі організації праці
  вибір організаційної форми для підприємства та побудова 
    ієрархічних взаємозв’язків у системі управління
  вибір ступеня децентралізації управління
   застосування групових і проєктних форм організації праці
  упровадження сучасної технологічної інфраструктури в систему 
    управління (диджиталізація й автоматизація роботи із інформацією, 
    застосування імітаційних систем для оцінки наслідків управлінських 
    рішень) та ін.

Рис. 3. Класифікація методів управління персоналом
Джерело: розроблено авторами на основі [7].
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Мирута Н. М., Жовнір В. А. Комунікативна компетентність як важлива складова освіти майбутніх лікарів
Метою статті є дослідження освітньо-професійних програм за спеціальністю «Медицина» щодо формування в майбутніх лікарів комунікатив-
них компетентностей, відповідних сучасним вимогам. На теперішній час медична освіта в Україні в основному спрямована на набуття май-
бутніми лікарями професійних компетентностей. Але, як показало дослідження закордонних і вітчизняних публікацій, вимоги до їх кваліфікації 
значно ширше. Дуже важливим є надання здобувачам вищої медичної освіти знань та вмінь, а врешті-решт і компетентностей, пов’язаних зі 
здатністю до комунікування, встановленню з пацієнтами доброзичливих відносин на основі партнерства та поваги. У роботі проаналізовано 
сучасні вимоги до лікарів щодо комунікативних компетентностей, вимоги до лікарів згідно з нормативними актами, а також стандарт ви-
щої освіти зі спеціальності «Медицина» та освітньо-професійні програми медичних вишів України. Аналіз показав, що в нормативному акті, 
який описує вимоги до кваліфікаційних характеристик лікаря, висунуті вимоги тільки щодо фахових знань, а комунікативна складова відсутня. 
Аналіз стандарту показав, що до комунікаційних компетентностей можна віднести «здатність використовувати інформаційні та комуніка-
ційні технології» та «здатність до міжособистісної взаємодії». Проте це загальні компетентності, які повинні бути у здобувачів вищої освіти 
за всіма спеціальностями. Тож особливості комунікацій саме в медичній сфері не враховано. Кожен заклад вищої освіти має право внести в 
освітньо-професійну програму додаткові компетентності, дисципліни, але, як показав аналіз, цього немає. Натомість перелік комунікативних 
компетентностей, які наводять фахівці, значно ширший. Немаловажним питанням, що розкривається в публікаціях, особливо закордонних, 
є оцінка комунікативних компетентностей, які отримали здобувачі вищої медичної освіти під час навчання. Як слідує з аналізу відповідних 
освітньо-професійних програм, цьому питанню також приділяється недостатньо уваги, адже оцінюються тільки фахові компетентності 
майбутнього лікаря. Таким чином, дослідження показало невідповідність комунікативних компетентностей, які формуються в майбутніх лі-
карів під час навчання, сучасним вимогам.
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