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Глобаль ні викл ики  і заг р ози,  заг остр ення  конкур енції на сві тових  р инках ,  фо р -

муван ня  еконо міки зна нь пр извели д о пер еосмисл ення  шля х ів та д жер ел забезп е-

ч ення  конкур ентоспр ом ожн ості я к на мікр о-,  так і н а макр ор івні. Осно вним  фактор ом  

економічного розвитку та нарощування конкурентоспроможності стає людський капітал,  

з я кіс ними змі нами я ког о по в’ я зані:  формуван ня  вл асних ко нкур ентних  пер еваг; п о-

зитивне сприйняття, використання і створення з нань та інновацій; мінімізація ризиків, 

що інте нси вн о пошир юют ьс я  зі зр остання м конкур енції; під в ищен ня  ад апти вності до 

д инамічно з міню ва них  умов  д ія л ьності. Вод ночас все біл ьшого значе ння  набув ають  

соціокул ьт ур ні та г уманітар ні я кост і в під вищенні ко нкур е нт оспр оможн ості,  зокр ема, 

поч ут тя  кол ект ивізму,  щир іст ь, л оял ьніст ь,  комунікабель ніст ь,  цінності,  тол ер антніст ь,  

соціаль на від по від аль ніст ь. Для  Укр аїни на етапі формува ння  ін нов аційної мод елі  

р озвит ку,  над звич айно в ажл и во усвід омит и вир ішаль ну р оль  л юд сь к ог о капітал у, 

оскіл ьк и пер ешкод ою д ля  такої мод ер нізації м оже бути від сут ніст ь кад р ів від пові д -

ного р івня  під г отовки. 

Од ним з  найд іє віших  важелі в  впливу  на  л юд сь кий  капітал  є і нст ит уціональ не  

сер ед овище,  під  я ким р озуміємо сук упніст ь формал ьних  і нефор маль них  пр авил  та 

нор м,  а також  ч инникі в,  що з абезпечую ть  їх  д отр имання  (в иконан ня ). Фор маль ні і н-

ст ит ут и визначають ся  у виг л я д і офіційно  пр ийня ти х  пр аво вих  нор м,  я кі накл ад ають  

певні о бмеж ен ня  на д ія л ьніст ь г оспод ар ююч их  суб’ єкт ів і од ночасно ст имул юю ть  їх 

д о ти х  ч и інших д ій. Нефор маль ні – від бивають  кон венці о наль ні н ор ми пов ед інки,  

що ск л ад ають ся  на осно ві м е нтал ітет у,  си ст еми тр ад иційних  цінностей,  звич ок. Фо р -

маль ні й нефор маль ні нор ми пер ебувають  у взаємод ії. Важ л ивим ск л ад ником інст и-

ту ціональ ного сер ед овища є пр оект ування  інст ит ут ів,  що свід омо ст вор юют ьс я  на 

основі  вия вл ен ня  р еал ьної по тр еби в них  і є засо бом  р озв’ я зання  пр обл е ми,  упор я д -

кування  в зає мин,  визн ачен ня  р івня  невиз наченості то що. Нех ту вання  пр инцип ами  

інст ит уціональ ного пр оект ува ння  пр и звод ит ь д о інст ит уціо н аль ної паст ки,  тобто сп о-

твор ену форму інст ит ут у,  у якій інст ит уційні від носини зу мовил и вект ор  р озвит ку,  

неспр ия тл ивий безпосер ед ній р еал ізації їх ньої сут ності [1 ,  с. 42 ]. Отже,  під  інст ит уц і-

ональ ним  сер ед овищем упр ав л іння  л юд сь ким капітал ом н е обх ід но р озуміти пе вним  

ч ином упор я д ковану си ст ему і нст ит ут ів та інст ит уцій (формал ьних  (інст ит ут и) і неф о-

р маль них  (інст ит уцій) нор м і пр авил ) та інст ит уційні тех но л огії (г енер ування  і/  або  

імпорт нових інститутів), які забезпечують розвиток кі лькісно – якісних характеристик 

пр ацівників,  єд ніст ь мети і стр атег ії упр авл іння . Інст ит уціональ не сер ед овище – це  

динамічна система, яка під впл ивом зовнішніх і внутрішніх чинників зазнає трансфо р -

мації пол ітичних, правових, соціальних та інших інститутів, що, в свою чергу, віддзер -

кал юєть ся  в особливостя х  управл іння  л юд сь ким капітал ом.  
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Уя вл ення  пр о «ці нн ості л юд ини» в еко номіч ному р оз вит ку від сл ід ковуют ьс я 

у змінах катег ор іал ьного апар ату,  я кі від обр ажають  зр остан ня  р олі л юд ини в екон о-

мічному жит ті,  поси л е ння  ком плекс ності під х од у:  «р обоча си л а», «т р уд ові р есур си »,  

«пер сонал» ,  «л юд сь кі р есур си», «л юд ський  потенціал » і «л ю д сь кий  капітал ». Ал е на й-

повні ше р озкр иває  оцінку  р олі і місця  л юд ини в екон омічн о му жит ті саме  «л юд сь кий 

капітал »,  оскіл ьки в ньому л юдина р озг л я д аєть ся  в єд ності економіч ного,  соціаль ного  

та інд ивід уаль ного; в цій категор ії комплекс но вивч ають ся  три г р упи р ис і зд ібностей,  

я кі х ар актер изують  л юд ину в пр оцесі тр уд ової д ія л ьності: фізичні,  інтел ект уаль ні,  

псих ологіч ні; пог л я д  на знанн я ,  зд ібн ості,  зд ор ов’я  я к на капітал ,  що пр иносит ь пр и-

буток,  спр ич иня є необхід ніст ь інвест ицій в л юд ину за р ізн ими напр я мами і н а всіх  

р івня х ; поня тт я  «л юд сь кий  капітал » х ар актер изує віль ну особист іст ь,  я ка є р івнопр а-

вним  агенто м н а р инку пр аці.  Нар азі нем ає єд ино ї д умки щод о зміст о вного  нап о в-

нен ня  катег ор ії «л юд сь кий  капітал » та універ сал ьних  шля хів його р озвит ку. Ск л а д -

ніст ь,  баг атогр анніст ь,  супер ечл ивіст ь д аної катег ор ії і впли в  цьог о р есур су на заб е з-

печ ення  вис оког о  конкур ентн ого ст атус у економік (  кр аїни,  р ег і ону,  компан ій тощо )  

спр ич иня ют ь зосер ед ження  уваги я к на певних  х ар актер ист иках ,  так і на всіх  пр о-

я вах цьог о поня тт я . Нар азі ви д іля ют ь р ізні під х од и д о р озкр ит тя  сутності цьог о я в и-

ща. Від повід но д о завд ань на шог о д осл ід ження  найбіль ш повне виз начен ня  л юд сь к о-

г о капітал у д ає О.А. Гр ішнов а « я к суку пніст ь сфор мованих  і р озвинут их  внасл ід ок 

інвест ицій пр од укт ивних  зд ібностей,  особист их  р ис  і мотивацій повед інки і нд ивід ів,  

що пер ебувають  у їх ній вл ас н ості,  викор ис товуют ьс я  в економічній д ія л ьності,  спр и-

я ют ь зр ост анню пр од укт ивнос ті пр аці і впливають  за вд я ки цьому на  зр остання  д ох о-

д ів свого вл асника і націо наль ного д оход у [ 2,  с. 17 ].  

Ви ня тк ова р оль  л юд сь ког о капітал у у забезпеч ен ні ст ійкої конкур ентоспр омо ж-

ності,  пр ич ому вир ішаль ною умовою ст ають  унікаль ні компе те нції пер соналу,  обум о-

вл юют ь необхід ніст ь побуд о в и опти маль ної  си ст еми упр авл іння  л юд сь ким капітал ом. 

З ар од ження  концепції упр авл іння  л юд сь ким капітал ом (Human Cap ital Management)  

пов'я за но зі  змі ною пр іор ит етів еко номіч ного р озвит ку,  зр о ст ання м р олі і нн ова цій  і  

під вищен ня м значущ ості л юдсь ког о ч инника забезпеч енні конкур ентоспр омож ності  

компанії,  що вис уває  н ові вим оги д о упр авл іння  л юд иною,  з міщуюч ис ь від  тр ад иці й-

них  тех нологій HR M д о упр авл іння  інн овац ійним р оз вит ком  співр обітників. Су ть  пі д -

х од ів д о упр авл іння  пер сонал ом,  л юд сь кими р есурсами і упр авл іння  л юд сь ким кап і-

тал ом мож на пр осл ід кувати за  д аними на вед еними в табл. 1. 

Нар азі вид іля ют ь р ізні під х од и д о розкр ит тя  сут ності упр авл іння  л юд сь ким кап і-

тал ом. Т ак,  Ш код а Т .Н. наукові  під х од и д о упр авл іння  л юд ським капітал ом р озг л я д ає 

в р амках  упр авл ін ня  пер сона л ом (еконо мічний під х ід ,  ор г анічний під х ід  г уманіст и ч -

ний під х ід ), р озгл я д аючи г уманіст ич ний під х ід  я к базовий в упр авл інні л юд сь ким 

капітал ом в межах я ког о р обит ьс я  акцент на р озвит кові р ух у за компет ентніст ь [3]. 

К ір д іна О.Г зазначає,  що пр оц ес упр авл іння  л юд сь ким капіталом ск л ад аєть ся  з д вох 

взаєм озалеж них  упр авл інсь ки х  впливів:  ін вест уван ня  в л ю д сь кий  капітал  (р озвит ок 

базового  л юд сь ког о капітал у) та упр авл ін ня  р озвит ком л юд с ьк ого капітал у [4 ,  с. 377]. 

Петр ова І. акценту є у вагу на ст р атег ічному під х од і,  я кий  поляг ає в под олан ні р озр иву  

між наяв ними та  баж аними  ко мпетенціями,  потр іб ними д л я  д ося г нення  ст р атег ічних 

цілей компанії [5 ,  с. 26 ]. З азначені під х од и є цінними в д осл ід женні упр авл і ння  л ю д -

сь ким капітал ом,  пр оте поза увагою зал ишают ьс я  умови (сер ед овище),  я кі ч инять  

позити вний і /  або нег ативний вплив на цей пр оцес.  
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Табл и ця 1 – Порівнял ьна х аракт ери ст и ка 

управл іння персонал ом і управл іння капіт алом 

№ 
Ел емент и  си ст еми  

управл іння 

Зміст  ел емент ів п ри  

управл інні п ерсонал ом 

Зміст  ел емент ів 

при  управлінні капіт алом 

1 Ресурси  орг аніз ац ії Фіз ичний  капіт ал; 

Г рошовий  капіт ал 

Людський  капіт ал;  Фізи чний  капітал; 

Г рошовий  капіт ал 

2 Ви т рат и  на п ерсонал Пот оч ні вит рати До вг ост рокові інвест иц ії 

3 Зал учення персонал у Мат еріальні сти мули Самореал із ац ія , оп л ат а п рац і, рента від 

ви кори ст ання унікал ьних  компет енцій 

4 Форми  навчання На робочому місц і Всі ф орми , в т .ч. з аг ал ьна освіт а 

5 Ст ил ь керівниц т ва Авт орит арний Г омоц ент ри чни й 

6 Орг аніз ац ія  прац і Інди відуал ьна Індивідуальна, групова (автономні бригади, 

робо т а в команді) 

7 Моти вац ія   До мінування матеріаль-

ного  ст и мул ювання 

Поє днання економічних , соц іальни х , 

морал ьно-пси хол ог іч них  сти мул ів, мот и -

вів ви соког о рівня  

8 Планування ( термін) Ко рот кост роковий До вг ост роковий 

9 Функц ії  кадрових  служб Переважно о блікові Переважно анал іти чні т а організ ац ій ні 
  

На н ашу д умку,  упр авл і ння  л юд сь ким капітал ом – це ко м плекс на соціаль но-

економіч на катег ор ія ,  що від обр ажає не тіл ьк и пр оцес формуван ня , викор ис тання  

і розвитку людського капіталу, але і створення інституціональних умов для ефективної 

р еал ізації цієї тр иєд иної зад а ч і. З  огл я д у на такий  під х ід ,  упр авл іння  л юд сь ким кап і-

талом д оцільно визначити як сукупність науково – методичних прийомів, інструментів, 

ф о р м ,  н а пр а в л е н и х  н а  к і л ь к і сн е  з б і л ь ш е н н я  і  я к іс н е  в д о ск он а л е н н я  е л е м е н т і в  л ю д -

сь ког о капітал у,  спря мованих  на формува ння  ун ікаль них  компетенцій я к осно ви ко н-

кур ентних  пер еваг та умов їх  р озшир еного від твор ення .  

З астосування  і нст ит уціональ н о-компетент нісного під х од у д озволя є вр аху вати  

психологічний ефект оцінки персоналу (моделювання необхідного трудового поведінки) 

пор я д  з ефектами економічн им (пол іпшен ня  фіна нсових  і  комер ційних  показників  

ор г анізації),  соціаль ним (під ви щен ня  зад оволеності р езул ьт атами пр аці я к пер соналу,  

так і р оботод авця ) та іншими. Оск іль ки під  ч ас заст осування  інст ит уціональ но-ко мпе-

тентнісного під х од у,  я к пр авил о, р озр обля єть ся та викор истовуєть ся  си ст ема оцінки  

людського капіталу під приємства, то також має місце застосування системного підходу 

д о упр авл іння  л юд сь ким капітал ом і ґр унту ватис я  на таких  основних  пол о жен ня х : 

– си ст ема упр авл ін ня  л юд сь ким капітал ом – це пла номір на д ія  взаємоп ов’ я-

заних  нор мати вно-пр а вових ,  економ ічних ,  ор г анізаційн их ,  соціаль них  зах од ів 

зі ст вор ення  умо в д л я  ефективного форму ван ня  викор ис тання  і р озвит ку л юд сь ког о 

капітал у підпр иємст ва; 

– л юд сь кий  капітал  сл ід  р озгля д ати на тр ьох  р івня х  упр авл іння  в  комплекс і (і н-

дивід, підприємство, держава, що дає повне уявлення про пр оцеси формування, вико-

ристання  та р озвитку й сприяє своєч асному спрямуванню заходів щодо підвищення  

ефективності пр оцесу упр авл і ння ) я к д инамічну си ст ему,  я ка пост ійно р озви ваєть ся  

і напо внюєть ся  елемента ми я кіс но но вого зміст у; 

– си ст ема упр авл ін ня  л юд сь ким капітал ом ор г ан ізації є ві д кр ит ою си ст емою, 

я ка,  з од ного боку, зазнає впливу змін у зов ніш ньому сер ед овищі,  а з іншог о – са ма  

спр ич иня є вплив на це сер ед о вище; 
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– формува ння  л юд сь ког о капі тал у зд ійснюєть ся си нер г етичною взає мод ією п о-

тенціал ів пр аці вникі в ч ер ез с ис тему пл анува ння ,  в ід бор у,  оцінки,  ефективної  ор г ан і-

зації,  мотивації і р озвит ку пер соналу. 

Пр оцес упр авл ін ня  л юд сь ким капітал ом ск л ад аєть ся  з тр ьох взаєм озалеж них  

упр авл інсь ких впливів:   

1) упр авл іння  форму ван ня м л юд сь ког о капітал у – уд осконален ня  кіл ьк існої 

і я кіс ної ст р укт ур и л юд сь ког о капітал у,  зокр ема за р аху нок інвест ицій; впр о вад жен ня  

форм і ти пів пр офесійного н а вч ання  в ор г анізаціях ; пошук,  від бір  і найм пер сон алу,  

що дозволя є д ося г ти  цілей,  я кі ст авит ь пер ед  собою під пр иємст во; 

2) упр авл іння  викор ис тання м л юд сь ког о капітал у,  я ке зд ійснюєть ся  ч ер ез г ід ну 

опл ату пр аці,  зайня тіс ть  в т.ч .  заст осуван ня  аутс ор си нг у,  аутс тафінг у,  л ізинг у л юд с ь -

ких  р есур сів,  аутпл ейсменту ,  викор ис тання  г нуч ких  форм о р г анізації р обочого ч асу,  

соціаль не пар тнер ст во, щ о д о зволя є макс им аль но викор ис тат и потенціал  л юд сь ког о 

капітал у і під вищит и р ентабельніст ь пер соналу я к р езультативний показник д ія л ьно с -

ті під пр иємст ва; 

3) упр авл іння  р озвит ком л юдсь ког о капітал у – пр ир іст,  збагачення  і уд оскон а-

л ення  елементів л юд сь ког о капітал у,  шлях ом формування  м отиваційного мех а нізму,  

соціалізації ін вест иційних  пр оект ів,  под олання  бід ності. 

Сл ід  від значит и,  що р езуль тативніст ь упр авл іння  л юд сь ким капітал ом зал ежит ь  

від  формува ння  і  викор ис тан ня  інст ит уціон аль них  інст р ум ентів упр а вл іння ,  сер ед  

я ких  д оціль но вид ілит и наступні:  нор матив но-пр ав ові,  соці аль но-еконо мічні,  д емо-

г р афіч ні,  орг анізаційні,  матер і аль ні,  іст ор ич ні,  пр ир од ні. 

Од ним з  осно вних  і нст р ументі в упр авл ін ня  л юд сь ким капіта л ом є  ін вест уван ня ,  

я ке від буваєть ся  н а тр ьох  р ів ня х :  особист існому (і нд ивід уа л ьному),  мікр ор івні  (ко р -

пор ативному),  макр ор івн і (на ціональ но му,  д ер жавному). Я к  показуют ь д осл ід ження ,  

нар азі теор ія  інвест ицій у л юд сь кий  капітал є д остатньо розр обл ена, пр оте існуют ь 

розбіжності у підходах до їх класифікації, у визначенні форм, напрямків, інструментів, 

що і уск л ад нює р озвит ок д ан ого вид у капітал у та не вр аховує всіх  його ск л ад о вих  

у інвест иційній пол ітиці на всі х  р івня х .  

Фор мува ння  та р оз вит ок л юд сь ког о капітал у на м акр ор івні з абезпечуєть ся шл я -

х ом фінансу ван ня  освіти,  охор они зд ор ов’ я ,  культ ур ного р озвит ку,  зах ис ту  інтер есів 

та пр ав л юд ини. П очатк ове формуван ня  л юд сь ког о капітал у від бува єть ся  завд я ки 

пер винній  освіті,  я ка п ер ед усім є  інтел ект уаль ною скл ад ово ю л юд сь ког о капітал у т а в  

под аль шому спр ия є я кост і сприйня тт я  нових  знань ,  умінь та навич ок завд я ки пр оф е-

сійно-тех нічній та  вищ ій осві ті. К р ім тог о, на макр ор івні в ід буваєть ся  формуван ня  

нових  вимог д о л юд сь ког о кап італу ,  що ст ає поштовх о м д о с тал ого під вищен ня  р ів ня  

знань,  умінь,  навич ок та пове д інкових  х ар актер ист ик я к окр еми м інд ивід ом шля х ом 

самостійного р озвит ку св оїх  п р офесійних  та особист існих  я кост ей,  так і під пр иємс т -

вом,  я ке має пост ійно п ід вищ увати р івень л юд сь ког о капітал у своїх  пр ацівників д л я  

ефективного функці онув ан ня  в р инкових  умо вах.  

З  усіх  вид ів інвест ицій у л юд ськ ий капітал  найважл иві шими  є вкл ад ення  в ох о-

р ону зд ор ов’ я ,  заг аль ну і пр о фесійну освіту .  Для  ан алізу ст ану л юд сь ког о капітал у в  

Укр аїні та д л я пор івня ння  р івн я  його р озвит ку із р озвиненим и кр аїнами світу ск ор и с -

таємося  показника ми (т абл . 2). 
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Табл и ця 2 – Основні по каз ни ки  ди наміки  інвести ц ій 

в л юдськи й  капіт ал в Украї ні, мл н. г рн. 

Період, рік 

Показ ни ки 
2005 2010 2011 2012 2013 2014 

Освіт а 26801,8 79826,0 86253,6 101560,9 105538,7 100109,5 

Темп приросту, % х 197,8 8,1 17,7 3,9 –5,1 

Ох орона з доров' я 15476,5 44745,4 48961,6 58453,9 61568,8 57150,1 

Темп приросту, % х 189,1 9,4 19,4 5,3 –7,2 

Дух овни й  т а ф ізи чний  роз ви ток 3449,8 11525,4 10754,9 13639,6 13661,2 13857,7 

Темп приросту, % х 234,1 -6,7 26,8 0,2 1,4 

Соц. з ах и ст  т а соц . з абез печення 39940,2 104534,9 105434,8 125306,9 145062,6 138004,7 

Темп приросту, % х 161,7 0,9 18,8 15,8 -4,9 

Джерел о:  скл адено авторами  з а дани ми  [6] 

Вод ночас інвест иційні вит р ати в л юд ськ ий капітал в Укр аїні над то низьк і:  пр о 

це свід ч ать  я к абсол ют ні,  так і від носні п оказники  (табл. 3). 

Табл и ця 3 – Інвест и ц ій ні вит рат и в л юдськи й  капіт ал 

прот ягом 2008–2013 рр. , %  до ВВП 

Період, рік 

Краї на 
2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Украї на 7,7 9,2 8,5 7,8 8,6 8,8 

Пол ьща 11,8 12,29 12,11 12,04 11,69 11,84 

Німеччи на 15,19 16,32 16,32 16,33 16,25 16,72 

Франція 16,53 17,22 17,45 17,38 17,29 17,55 

СШ А 20,99 21,34 21,82 22,85 22,68 23,41 

Джерел о:  скл адено авторами  з а дани ми  [7] 

У 20 08 –20 13  р р . ч астка інвест ицій у л юд ський  капітал  в Укр аїні була уд вічі н и-

жч ою,  ніж у євр опейсь ких  кр аїнах,  і майже ут р ич і,  ніж у СШ А. Т акож вар то вр ахов у-

вати,  що ВВП цих  кр аїн пер ев ищує укр аїнсь кий  в р ази. 

Од ним із показників,  що х ар а кт ер изує ст упінь р озвит ку л юд сь ког о капітал у на 

р івні д ер жави,  є і нд екс  л юд сь ког о р озвит ку (ІЛ Р),  я кий  щор ічно пр ед ст авл я єть ся  в 

д оповід і ООН. Розр аховуєть ся  на базі тр ьох  г оловних  вимірів р івня  р озвит ку тієї ч и 

іншої країни, а саме: очікувана тривалість життя насел ення, рівень охопленості осві тою  

та р івень жит тя . Дина міка інд е кс у л юд ськог о розвит ку Укр аїни показана на р ис . 1. 

 
Ри с. 1 – Ди наміка з начення індексу л юдського роз вит ку в Украї ні з а період  

1990–2014 рр. ( скл адено авторами  з а дани ми  [8]) 
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У д оповід і пр о л юд сь кий  р озвит ок зазначе но, щ о і нд екс л юд сь ког о р озвит ку 

(ІЛ Р) Укр аїни за 20 14  р ік д ор і внює  0, 74 7 – цей  показ ник н алежит ь д о катег ор ії в и-

соког о р івня  л юд сь ког о р озвит ку – що ст авит ь кр аїну на 81  позицію з 18 8 кр аїн  

і тер ит ор ій. З а пер іод  з 19 90  д о 20 14  р оку значен ня  ІЛ Р У кр аїни зр осл о з 0, 70 5 д о  

0,747. Ал е необхід но під кр есл ит и,  що вис оке з начен ня  пок азника ІЛ Р в Укр аїн і ви-

кл юч но за р аху нок вис оког о рівня  освіти. 

Лід ер и інд екс у л юд ськог о р озвит ку за 20 14  р ік (д окл ад пр о л юд сь кий р озвит ок 

Програми р озвитку ООН в 2015 році) – Норвегія (0,944), Австралія (0,935), Швейцарія 

(0, 93 0),  Данія  (0, 92 3),  Нід ер л анд и (0, 9 22 ),  Німечч ина (0, 91 6) та ін. [8 ].  

Отже,  активну р оль  в  упр авл і нні л юд сь ким капітал ом  вико нує д ер жав а, що  в  

узаг аль неному виг л я д і пр ед ставл ено на р ис . 2. 

У д ілових  і наукових  кол ах все міц ніше ут вер д жуєть ся  під х ід ,  зг ід но я ког о 

найефект ивні шим вир обнико м л юд сь ког о капітал у є під пр иємст во. У з в’ я зку з цим  

особливої уваги потр ебує упр авл іння  л юд сь ким капітал ом н а мікр ор івні (кор пор ація ,  

під пр иємст во, ор г анізація),  оскіл ьк и вир ішаль ною умовою конкур ентозд атності під п-

р иємст ва, формува ння  його ко нкур ентних  пер е ваг н а осно ві  унікаль них  компете нцій  

є кваліфіков аний,  той,  що пос тійно на вч аєть ся ,  від повід аль н ий пр ацівник,  заціка вл е-

ний в р езуль тат ах вир обницт ва, забезпеч е ний цікавою  і на д ійною р оботою. Пр оцес  

упр авл іння  л юд сь ким капітал ом на мікр ор івні д оціль но д осл і д жувати з д вох позицій.  

З  од ного боку,  під пр иємст во  є спо живачем  л юд сь ког о капітал у,  викор ис тання  уже  

набут их  пр офесійних  зн ань т а особист існих  я кост ей,  а з і ншог о – на під пр иємст в і  

формуєть ся  та р озвива єть ся  л юд сь кий  капітал  шля х ом збіль шення  нових  кл юч ов их  

компетенцій, я кі не обх ід ні пр ацівнику  д л я  займа ння  ко нкр етної посад и. Під ви щен ня  

р івня  компетенцій,  я кими уже волод іє пр ацівник,  зд ійснюєть ся  на основі пр офесійн о-

г о навч а ння ,  під вище ння  ква л іфікації,  набут тя  пр офесійно г о д освід у. Фоми і ти пи  

пр офесійног о на вч ан ня ,  я кі можут ь бути викор ис тані в упр авл інн і л юд сь ким капіт а-

л ом на м ікр ор івні в уз агаль не ному виг л я д і под ані н а р ис . 3. 

Світовий д освід  показує пр о пост ійне збіль шен ня  вит р ат на оновл е ння  зна нь,  

пр офесійних  навич ок та умін ь пр ацівників. Т ак,  у СШ А витр ати на пр офесійне н а-

вч ання  кад р ів пер евищуют ь 1 00  мл р д  д ол.,  у Вел икій Бр ит анії вит р ати н а пр овед е ння  

пр офесійного на вч ан ня  ст ано вл я ть  3, 6% ВВ П,  у Фр анції сер ед ні вит р ати під пр иємст в  

на під ви щен ня  р івня  к валіфіка ції пр ацівникі в – 3% фо нд у за р обітної пл ати і пр од о в-

жуют ь зр остати . Пер іод ич ність пр офесійного навч а ння  пр ацівникі в у р озвине них  

кр аїнах с тановит ь не біль ше  тр ьох  р оків (в Я пон ії – 1–1, 5 р оку) [1 0,  c. 13 ]. Укр аїнсь кі  

ж реал ії в сфері професійного розвитку персоналу далеко не оптимістич ні. За дан ими 

Дер жавн ого комітет у ст атис ти ки у 20 14  р оці тільк и 9, 4 % обл ікової кіл ьк ості штатних 

пр ацівників були охоплені с ис темою під вищен ня  кваліфі кації (д л я  пор івня ння  в 

2013р. – 9,9%). Витрати на пр офесійне навчання персоналу на виробництві становлять 

близь ко 1% від  фонд у зар обітної плати,  а пер іод ич ніст ь під вищен ня  кваліфікаційного  

р івня  пр аців ників  – у сер ед н ьому 11  р оків.  Нез начні  мас штаби під вищ ен ня  р івня  

кваліфікації пер соналу д опо в нюют ьс я  ск ор очення м кіл ьк ості пр ацівників,  навч е них  

новим пр офесія м ( в 20 14 р . в Укр аїні нови м пр офесія м на вч алис я  всь ого 1, 8% від 

обл ікової кіл ьк ості штатних  пр ацівникі в) [6 ]. Ц е пр и т ому,  що  за д ани ми мі жн ар од них  

екс пер тів,  10  найбіль ш затр ебуваних  у 20 10  р оці пр офесій у 2 00 4 р оці не існували. 

 



 

Модель державного  регулювання  процесів формування, використання та розвитку 

людського капіталу 

Державні інституції: Верховна Рада України, Кабінет міністрів України, Міністерство освіти і науки України; 

Міністерство праці та соціальної політики України;  Міністерство охорони здоров’я України, структурні підрозділи в інших 

міністерствах та відомствах

Правові:

чинні законодавчі акти в сфері 

праці, внесення змін до них, 

Конституція України, 

Програми розвитку трудового 

потенціалу  країни тощо 

Економічні:

Прямі: безповоротне фінансування різних видів 

економічної діяльності, прямі субсидії, дотації, допомоги 

(податкові пільги, доплати зі спеціальних фондів)

Непрямі: важелі кредитно-грошової, валютної, 

амортизаційної, зовнішньоекономічної політики

Організаційно - адміністративні:

накази міністерств і відомств, 

розпорядження, статути, положення, 

інструкції, вказівки, правила, 

впровадження активної та пасивної 

соціальної політики  тощо

Інститути державного регулювання процесу формування, використання та розвитку людського капіталу 

Рівні системи управління людським капіталом

Макрорівень 

(загальнодержавний)
Індивідуальний рівень

Мікрорівень 

(рівень  корпорації, підприємства, організації)

Методи управління людським капіталом

Соціально-психологічні базуються на:

- соціальній мотивації: інтереси національні, 

професійні, освітні, сімейні, моральні тощо;

- психологічній мотивації: вплив на розум, 

психіку людини, почуття переконанням, 

вихованням, спонуканням тощо

Державний інститут 

соціальної політики 

(активна, пасивна)

Державний 

інститут 

демографічної 

політики

Інститут 

охорони 

здоров’я 

населення

Інститут освіти та 

професійного 

навчання 

(реформування)

Правовий інститут 

(зміни в 

законодавстві, нові 

Державні програми)

Інститут мінімальної 

заробітної плати та 

прожиткового 

мінімума

Державний інститут 

регулювання 

доходів та 

подолання бідності

Державний 

інститут 

міграційної 

політики

Соціальні інститути: корпоративної 

соціальної відповідальності, 

корпоративної культури,  соціальної 

звітності, соціальної згуртованості, 

соціального аудиту тощо

Соціальний 

захист населення

Державні соціальні 

стандарти
Соціальні гарантіїСоціальне страхування 

(обов'язкове, добровільне,медичне)

Державна соціальна 

допомога

Трансформація старих інститутів Створення нових інститутів

Нестандартні форми зайнятості:

- неповна зайнятість або зайнятість на умовах неповного робочого часу;
- зайнятість на умовах строкових трудових договорів;
- непостійна зайнятість, тимчасова; 
- дистанційна зайнятість;
- запозичена праця;
- вторинна зайнятість;
- зайнятість на основі договорів цивільно-правового характеру;
- нереєстрована зайнятість у формальному секторі.
- неформальна зайнятість (у тому числі самозайнятість)

Нетипові моделі робочого часу:

- гнучкий робочий час, що базується на взаємній довірі;
- поділ робочого місця між кількома працівниками;
 - неповний робочий час як вияв неповної зайнятості;
- змінна робота;
- застосування рахунків робочого часу;
*- робота за викликами;
- аморфний робочий час

Трансформація інституту зайнятості

фф

 
Ри с. 2 – Модел ь державного регулювання проц есів ф ормування, ви кори ст ання т а роз ви т ку л юдськог о капіт ал у ( скл адено авт орами ) 
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Ри с. 3 – Форми т а т ипи  проф есій ног о навчання на мікрорівні ( скл адено авт орами  на основі [9]) 

 

Си ст ема освіти,  пр офесійної п ід г отовки в Укр аїні має  особл ивості,  я кі є пер е ш-

код ою у фор муван ня  і р озвит ку л юд сь ког о капітал у,  а с аме:  навч ан ня  л юд ей,  пост ійне 

оновл е ння  з нань,  кваліфікаці йне зр остання  не ст ало не об х ід ною потр ебою; пр оф е-

сійна освіта зор іє нтова на на вузьк ого спеціаліст а, малоздат ного д о пр офесійної м о-

біл ьності т а твор ч ої повед інки;  нед остатня  уч асть  бізнесу в о світніх пр оцесах  тощо.  

 Упр авл ін ня  формува ння м л юд сь ког о капітал у – це пр оцес ст вор ення  пр од укт и-

вних  зд ібностей л юд ини за  д опомогою і нвест ицій ( кошти ,  р есур си ,  ч ас,  си л и) у кон к -

р етні пр оцеси жит тєд ія льності. Пр оте,  інвест уван ня  - це пер ед умова вир обництв а 

л юд сь ког о капітал у, але не саме вир обництво, я ке зд ійснюєть ся  в пр оцесі активної 

д ія л ьності л юд ини,  в якій майбут ній вл асник цьог о капітал у вис ту пає і об’ єкт ом ,  і 

суб’ єкт ом,  і р езуль тат ом. Пр и цьому сл ід  під кр есл ит и,  що в пер іод  зд обут тя  заг аль ної 

та пр офесійної освіти формує ть ся  потенційний л юд сь кий  капітал . Я кщо особа не в и-

кор ис товує в економ ічній д ія л ьності свої зд ібності,  навич ки,  знан ня  тощо, то її  поте н-

ційний капітал  не пе р етвор юєть ся  в р еал ьний. От же,  по н я тт я  л юд сь ког о капітал у, 

його упр авл іння в іст ин ному  р озумінні цьог о тер міну мо же ст осуватис я  зайня тог о 

населення  – саме вон о викор ис товує його в еко номіч ній д ія л ьності та отр имує д охід 

від  його викор ис тання .  

До основних форм управління використанням (реалізації) люд ського капіталу слід  

віднести: трансформацію інституту зайнятості (в т.ч. нетипові її фор ми), оплату праці,  

соціальне партнерство, сучасні інститути використання  персоналу (аутсорсинг аутст а-

фінг, аутплейсмент, лізинг персоналу, коворкінг, кадровий ауд ит, HR-консалтинг та ін.).  

В умовах тр ансфор маційних  з мін,  з поя вою н ових  інст ит ут ів на р инку пр аці,  з  

р озвит ком нових ,  нест анд ар т них  форм зайня тост і та мод елей ор г анізації р обочого 

ч асу спост ер іг аєть ся  позити вний вплив на викор ис тання  по тенціал у л юд сь ког о кап і-

тал у щл я х ом зміни со ціал ьно-тр уд ових  від носин,  впр овад ж ення  г омо центр ич ної м о-

д елі упр авл іння ,  соціалізації п р аці,  вл асності,  упр авл іння  на мікр ор івні. 
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З начну р оль  в упр авл інні вико р ис тання  л юд ськог о капітал у в иконує інст ит ут  со-

ціального партнерства, який сприяє узгодженню та захисту інтересів найманих пр аці в-

ників, роботодавців за участю держави. Йог о метою є запобігання конфліктів, узг о-

д ження  супер ечностей,  забезпеч ення  бал ансу соціаль но-еко номічних  інтер есів р обо-

тод авців і  пр аців ників,  г ар мо н ізація вза ємо від ноше нь м іж н ими,  під вище ння  р ів ня  та 

я кост і тр уд ового потенціал у,  що в св ою ч ер г у є необхід н ою умо вою ефектив ного  

викор ис тання  л юд сь ког о капіталу. 

В мод еля х  соціаль ного пар тн ер ст ва, я кі заснова ні на ос но ві тр ипар ти зму,  д е р -

жава вис ту пає безпосер ед нім уч асником пр оцесу узг од жен н я  інтер есів р оботод авці в  

та пр ед ст авників пр офспіл ок. Дер жава вис ту пає я к г ар ант к онст ит уційних ,  законод а-

вч их  пр ав усіх  ст ор ін соціаль ного пар тнер ст ва, а також я к коор д инатор ,  орг анізат ор ,  

незал еж ний р ег ул я тор  соціально-тр уд ових  від носин. Вона р еал ізує ці функції ч ер ез 

над ання  ч и нності з аконод а вч им та н ор мативни м актам,  і ніці ює р озвит ок соціаль н ого  

пар тнер ст ва, зд ійснює ух вале ння  д ер жав них  пр огр ам щод о  уд осконалення  соц іал ь -

но-тр уд ових  ві д носин,  бер е у ч асть  у під г отовці та під вищ енні  кваліфікації  кад р ів,  

коор д инує наукові  д осл ід женн я  в сфер і пр аці [1 1,  с.1 35]. 

Ст ановл ен ня  пар тнер сь ких  відносин мі ж д ер жавою,  біз несо м і най мани ми пр а-

цівника ми ма є зд ійснюватис я  також н а осн ові ф ор мува ння  ефек ти вного мех аніз му 

соціаль ної від повід аль ності бі знесу,  я кий спр ия є формуванн ю та нар ощуванню л ю д -

сь ког о капітал у,  зр останню ефект ивності мотива ції пр аців ни ків. 

Потенціал  л юд сь ког о капітал у р еал ізуєть ся  завд я ки г ід ній опл аті пр аці,  оскіл ьк и 

мотивація  еконо мі ч ної активн ості започ аткована у матер іал ьній площині. З ар обітн а  

плата є поту ж ним д жер елом формуван ня ,  функціону ван ня  та нагр омад жен ня  л юд с ь -

ког о капітал у. Політи ка опл ата пр аці в Укр аїні не спр ия є р озшир еному від твор енн ю  

р обочої си л и,  оскільк и біл ьше ор ієнт ова на н а вижи ван ня ,  щ о пр извод ит ь д о г аль м у-

ван ня  пр оцесів мод ер ніза ції е кономіки на всіх  р івня х . 

 Пор івня л ьна х ар актер ис ти ка номі наль ної та р еал ьної  зар о бітної плати пр е д -

ст авл ена в табл. 4. 

 
Табл и ця 4 – Ди наміка середньомісяч ної  номінал ьної  т а реал ьної  з ар обі т ної  пл ати 

Показ ни ки 

 

Рік 

Номінал ьна 

з аробіт на 

пл ат а, г рн 

Відсот ки до по передньог о року 

номінал ьна з аро-

біт на пл ат а, % 

реал ьна з аро-

біт на пл ат а, % 

відх ил ення реал ьної з аробіт ної  

пл ати  до по переднього року, +/- 

2005 806 136,7 120,3 – 

2008 1806 133,7 106,3 –14,0 

2009 1906 105,5 90,8 –15,5 

2010 2239 120, 0 110,2 19,4 

2011 2633 117,6 108,7 –1,5 

2012 3026 114,9 114,4 5,7 

2013 3265 107,9 108,2 –6,2 

2014 3480* 106,0 93,5 –14,7 

* Без  урах ування ти мчасово окупо ваної  терит орії Авт ономної  Республіки  К ри м і м. Севаст оп ол я 

Джерел о:  скл адено авторами  з а дани ми  [6] 

Аналіз показу є,  що  з 20 05  по 20 14 р . спост ер іг аєть ся  ст ійка тенд енція д о зме н-

шення  р еал ьної з ар обітної пл ати,  її  від х ил ення  від  номі наль ної в бік зме нше ння . Т ак,  

найбіль ше пад ін ня  р еал ьної з ар обітної плати від зн ачаєть ся  у кр изові пер іод и 20 08 –

2009 р р . ( –15 , 5%),  та у 20 14 р . ( –14 , 7%),  що не спр ия є пов ній р еал ізації л юд сь ког о 
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капітал у,  оскіл ьк и зад оволь ня є потр еби нижч ого р івня ,  позбавл я юч и повно цін них  

ст имул ів д о твор ч ої пр аці.  

Хар актер ними інст р ументами  р еал ізації потенціал у л юд ськог о капітал у вис т у-

пают ь аутс ор си нг ,  аутс тафінг ,  ковор кінг ,  л ізинг  пер соналу,  я кі від нося ть ся  д о осно в-

них  вид ів запозич е ної пр аці я к у вітч изня ній,  так і в зар убіж ній пр актиці. 

Су тніст ь інст ит ут у аутс ор си нг у пол я г ає в тому,  що ор г анізаці я  пер ед ає од ну або  

кіл ьк а своїх  непр офіл ьних  фу нкцій ін шій ст ор он ній ор г аніз ації на  під ст аві ци віль но-

пр авової уг од и. Пр аців ники  пе р ебува ют ь у штаті ор г анізації-над авача пер сон алу,  але 

викону ют ь с вої тр уд ові функції,  обсл уг овуюч и о р г анізацію-замов ника пер соналу. 

Аутстафінг — процес прийому компанією на роботу спеціаліста, який працює у клієнт-

сь кій компанії. Від пові д аль ніст ь несут ь обид ві стор они,  а фор маль ну р оботу (офор м-

л ення  тр уд ової книжки,  від р аху ван ня  под атків) бер е на себе  ау тс ор си нг ова компа нія . 

Лізинг  л юд сь ких  р есур сів — ор енд а пер соналу на д ов г остроковій осно ві. К о м-

панія-най мач опл ачує тіл ьк и посл уг и агентс тва-л ізинг од авця ,  не пов’ я зуюч и себе зі 

співр обітником ж од ними юр ид ич ними від носинами. Спе ціа л іст  зал ишаєть ся  в штаті 

компанії-л ізи нг од авця. 

К ово р кінг — це н ова мод ель  ор г анізації р оботи л юд ей,  найчастіше фр ілансер ів, 

з різним типом зайнятості у єдиному робочому просторі для своєї професійної діяльності 

(це може бути кол ективний офіс). Коворкінги характеризує гнучка організація робочого 

простору, учасники залишаються вільними і незалежними. На відміну від роботи вдома 

мають  можл ивіст ь с піл куватис я ,  обмінюватис я  ід ея ми т а д опомагати од ин одно му. 

Лізинг  л юд ських  р есурсів — ор енд а пер соналу на д овг остр оковій основі. Лізинг  

пер ед бач ає ти мч асове  зал уч ення  пер сон алу зі ст ор они з  п опер ед нім їх  під бор ом  і  

навч а ння м та  пер ед ачу з кад р ової аген ції в  р озпо р я д ження  іншог о факти ч ного  р об о-

тод авця  фахівців н еобхід ної к валіфікації та пр офіл ю д л я  виконан ня  пев них  функцій 

на кор ис ть  цієї орг анізації. Спе ціал іст  зал ишаєть ся  в штаті компан ії-л ізинг од авця . Ц е 

новий вид  біз несу,  я кий  пр инос ит ь пр ибуток і забезпеч ує  р инок пр аці кваліфіко в а-

ними пр аців никами. 

Невід д іль ною ч асти ною кор пор ативної кул ьт ур и у р озвинут их  кр аїнах є аут-

плейс мент. Ц е комплекс  заход ів,  спр я мованих  на н ад анн я  д опомоги ск ор оченим 

пр ацівникам у  пр ацевл ашту в а нні та ад апта ц ії за д опомогою  спеціалізова них  агенцій  

шля х ом над ання  ко нсул ьт ацій та інформацій ної під тр имки щ од о пошуку  но вого місця  

р оботи. Ц я  посл уг а пол я г ає у д опомозі у  пр оцесі пр аце в л ашту вання  ( оціню ван ня ,  

ут очнення ,  плану ван ня  д ій,  пов’ я заних  з пошуком р оботи, о пр ацюван ня  р езюме,  пі д -

г отовка д о співбесід и,  псих ологіч на під тр имка,  р есур сна д опомога,  консул ьт аційний  

супр овід  під  ч ас пошуку р оботи). Пр аців ник отр имує інфо р мацію пр о р инок пр аці,  

його цілеспр ямова но пр осув ають  кар ’ єр ними сх од инками цікавих  йому ком паній,  

д опомагают ь пр ойти ус і етапи від бор у [ 9,  с. 13 6]. 

Од не із ч іль них  місць в під ви щен ні я кост і л юд сь ког о капітал у кор пор ацій нале-

жить кадровому консалтингу (або HR-консалтинг), який передбачає над ання допомоги 

у вигляді консультаційних кад рових послуг: рішення з питань підвищення кваліфікації 

і управління кадрами, оцінка висококваліфікованих кадрів; планування трудових р ес у-

р сів, р озр обка та впр овад жен ня  си ст еми атест ації кад р ів, аутс ор си нг  кад р ового д іл о-

вод ст ва; р озр обка си ст ем  м отивації (за охочення ) пе р со н алу; консал ти нг  у  г алузі 

конфл ікт ології ,  оцінка ефективності си ст еми матер іал ьного  ст имул ювання  та опл ати 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D1%80%D1%96%D0%BB%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%B5%D1%80
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пр аці пер соналу і си ст ем упр авл іння  л юд сь ким капітал ом, кад р овий ауд ит  (екс пертна 

оцінка в ід повід ності к ад р овог о потенціал у ком панії її  ціля м і ст р атег ія м),  фор мування  

кор пор ативної кул ьт ур и т ощо. 

Вс е біл ьшого пошир ення  наб уває н авч аль ний конс алт инг ,  я кий  зд ійснюєть ся  у 

формі пр овед ення  тр ен інг ів,  с емінар ів,  ко нфер енцій,  кур сів,  запр овад же ння  метод ів  

д ілової та р олевої г р и, метод у майст ер-кл асу т ощо. 

Отже,  в суч асних  умо вах тр ан сфор маційних  пер етвор ень за значені і нст р ументи  

спр ия ют ь під вищенню я кост і та конкур ентоспр омож ності л юд сь ког о капітал у,  ефе к -

ти вному його викор ис танні я к на мікр о-,  так і на макр ор івні. 

Специфіка л юд сь ког о капіталу й інвест ицій у ньог о пр ояв л я єть ся  пер ед усім у 

тому, що він не може фор муватися і розвиватися без безпосередньої участі (без втрати 

ч асу і си л и) його майбут ньог о вл асника. Т ому не обх ід но ю умовою ефектив ного  

упр авл іння  р озвит ком  л юд сь кого капітал у на буд ь-я кому р івні є р аціо наль не р оз у-

міння і пр их ил ьне ст авл ення  до нар ощува ння  л юд сь ког о капіталу  з боку йог о майб у-

тніх  вл асників. Потр еба у заб езпеченні к онкур ентних  пер е ваг,  пр ибутк овості,  збіл ь -

шення націо наль ного б агатс тва ст вор юют ь економічний  інт ер ес р оботод авця  і д е р -

жави і р озвит ку л юд ськог о капітал у. Базуюч ис ь на такому розумін ні,  упр авл іння  р о з-

вит ком л юд сь ког о капітал у ма є вкл юч ати мод ель  вза ємод ії і нтер есів д ер жави,  р об о-

тод авця , інд ивід уума у р озшир еному від твор ен ні л юд сь ког о капітал у. Сл ід  особливо 

звер нут и увагу н а мотив ацію на особист існо му р ів ні,  що є д уже ва жл ивою і необхі д -

ною умов ою д л я  тог о,  щоб пр оцес формуван ня ,  викор ис тання  і р озвит ку л юдсь ког о 

капітал у мав цілк ом завер ше н ий х ар актер . У такому пр оцесі від буваєть ся  я кіс не он о-

вл ення  л юд сь ког о капітал у, при я ком у під вищення  р івня  зна нь і пр актич них  навич ок 

супр овод жуєть ся  р озвит ком можл ивостей їх  пр актич ної р еал ізації. З а р аху нок цьог о 

збіль шують ся  інд ивід уаль ні д оход и вл асників л юд сь ког о капітал у,  зр остає прибутко-

вість підприємства та національний дохід країни, оскільки якісні складові людського 

капіталу, які дістають застосування у повсякденному практич ному житті: 1) під вищують 

інд ивід уаль ну пр од укт ивніст ь пр аці л юд ини; 2) р озви вають  у л юд ини д ілові н авич ки 

і під пр иємл ивіст ь,  зд атніст ь приймати р аціональ ні  р ішен ня ; 3) під вищуют ь ч ут л ивіст ь 

д о спр ийня ття  нових  науков их  р озр обок; 4) р озвивають  інтел ект  та інд ивід уаль ні 

зд ібності д о г енер уван ня  нови х  тех нологіч них  ід ей та р аціональ ної ор г анізації вир о-

бництва від повід н о д о конкр е тних  умов г оспод ар юва ння . О тже,  за р ах унок цих  кл ю-

ч ових  фактор ів пр огр есу,  заклад ених  у самій л юд ині,  можна ст вор ит и нову економі ч -

ну осно ву ст алого р озвит ку (економічн ого,  еколог ічного та соціаль ного),  я кий  може  

під тр имуватис я пр отяг ом тр ивалого ч асу.  

Реал ізація мотив аційної  мод е л і р озвит ку л юд сь ког о капітал у має  базу ватис я  на  

насту пних  пр инципах . П о-пер ше,  д окор інній змі ні ст авл е ння  д о люд ини,  від несення  її  

д о р есур су кл юч ового значен н я . З авд я ки впр овад жен ню в п р актик у таког о ст авл ення  

д о р обочої си л и я понсь кі і євр опейсь кі компанії в конкур е нт ній бор отьбі з ам ер ика н-

сь кими фір мами зміц нил и сво ї позиції. В зв’ я зку з цим на ф азі вир обницт ва р обочої  

си л и від булис я  значні зміни:  поч инаючи з пер ег л я д у всієї си ст еми під г отовки фахі в-

ців і р обітників  і закінч уюч и з міна ми си ст еми тр уд ових  від носин. По – д р уг е,  забез-

печ ення  від повід н ості освітньог о р івня  пр ацезд атного населення  та р івня  його д ох о-

д ів,  що спр ия ти ме мотивації д о зд обут тя  вис окої освіти і тр ансфор мації освітньог о  

потенціал у пов ною мір ою у л юд сь кий  капітал . У масовій свід омості населен ня  має  
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бути сфор мована ст ійка в нут р ішня  потр еба мати вис окий р івень кул ьт ур и і освіти. Ц е 

можл иво л ише тод і,  кол и зар обітна плата,  пр офесійний та сус піл ьний ст атус  особи,  її 

матер іал ьний д обр обут  зал еж атимут ь від  освітньо-к валіфік аційного р ів ня . На  жаль ,  

в Укр аїні поки що взає мозале жніст ь між вказа ними пар амет р ами р еал ізуєть ся д алеко 

не зав жд и. Т ому необхід но за безпеч ит и отр имання  ад екватної від д ачі від  л юд ськог о 

капітал у. По-тр етє,  ст имул юва ння  р оботод авц ів д о  зд ійснен ня  ін вест ицій у без пер е р -

вне п ід вище ння  кв аліфікації т а пер епід г отовку пер соналу. Ц е пов’ я зано із  швид ким  

ст ар іння м зна нь,  д освід у,  майст ер ності. Я кщо р аніше вищ ої о світи було д остатньо д ля 

20-25  р оків пр актич ної д ія л ьності,  то нині опти маль ний тер мін ефективності д ор і в-

нює 5-7 р оків,  а в г алузя х ,  що  визначають  науково-тех н ічни й пр огр ес 2-3 р оки. До-

сл ід ження  ст ану цьог о питан ня  в Укр аїні пр ивод ит ь д о невтішних  вис но вків. П о-

ч етвер те,  забезпеч ення  спі вп р аці між  на вч аль ними закл а д ами та р обото д авця ми  

в пр оцесі під г отовки кад р ів. Ц е спр ия ти ме не тіл ьк и під вищенню я кост і освіти,  але й 

удосконаленню структури підготовки кадрів відповід но до потреб економіки. По-п’яте, 

формуван ня  активної по вед ін ки особи,  від р од жувати та розвивати її  зд атності д о  

конкуренції, стверджувати принципи самостійності та самовідповідальності, розвивати 

пр агнення  д о сам ор еал ізації. Ц е потр ебує зміни акценті в в их овання :  не покір л ивих  

і сл ух ня них ,  а акт ивних ,  ініціативних ,  амбітних  ч л енів  сус піл ьс тва. 

З  огл я д у на д осл ід ження  інст и ту ціональ них  умо в,  я кі вплива ют ь на формув ан ня ,  

вик ор ис тання  та р озвит ок л юдсь ког о капітал у, нами запр опо нова на інст ит уціон аль на 

мод ель  упр авл іння  л юд сь ким капітал ом (р ис . 4). 

Мод ель  вкл юч ає інст р ументи ,  напр я мки,  р езуль тати впливу інст ит уційних  ч и н-

ників н а си ст ему упр авл ін ня  л юд сь ким капітал ом. 

Т а к и м  ч и н о м ,  ц е н тр о м  с тр а т ег і ї  у п р а в л і н н я  р о з в ит к о м  л ю д с ь к о г о к а п іт а л у п о -

в и н н а  с т а т и  л ю д и н а .  Ц я  с тр а те г і я  м а є  с л у ж ит и  і н т е р е с а м  г р о м а д я н и н а ,  п і д пр и є м с т -

в а ,  к р а ї н и .  Н а  м і кр о р і в н і  с л ід  б і л ь ш е  п р ид і л я ти  у в а г и  т ак и м  ч и н н и к а м  р о з в ит к у:  

у ч а с т і  л ю д с ь к ог о  к а п і т ал у  в  р о з р о б л е н н і  с тр а т ег і ї  п і д пр и є м с т в а ;  в п р о в а д ж е н н я  

к о н ц е п ц і ї  « о р г а н і з а ц і ї,  щ о  н а в ч а є т ь ся »  т а  пр о п а г а нд і  б е з пе р е р в н о ї  о с в іт и ;  в п р о в а -

д ж у в а т и  в  к ор п ор а ц і я х м о д ел ь  пр о ф е с і й н их  к о м п ет е н ц і й  « к л юч о в и х  пр а ц і в н и к і в »,  

я к і  м а ют ь н а й в и щ і  п о к а з н и к и р е з ул ьт а т и в н о с т і т а а в т о р ит ет  в  к ол е к ти в і ;  з а ст о с о в у -

в а т и  п о л і ти к у  T a l e n t  M a n a g em e n t  – з а л у ч е н н я  й  у тр и м а н н я  п е р с п е кт и в н и х  т а л а н о -

в и т и х  ф а х і в ц і в ;  п р о в од и т и  і нн о в а ц і й н у  м о т и в а ц і й н у  п о л і т и к у ;  з а п р о в а д ж е н н я  п р о -

г р а м и  р о з в и тк у  д л я  к о ж н о г о  п р а ц і в н и к ,  с т в ор е н н я  в н у т р і шн ь о г о  к ад р о в о г о р е з е р -

в у ;  п р о в е д е н н я  д і а г н о ст и к и ко м п е т е н ц і й  п е р с о н а л у  п ід п р иє м с т в а ,  н е о б х ід н о г о  д л я  

у с п і ш н о г о  с тр а т ег і ч н о г о  р о з ви т к у  п ід п р и є м с т в а ;  р о зр о б к а і н в е с т и ц і й н и х  пр о г р а м  

в л ю д сь к ий  к а п і т а л  т а  в и з н а ч е н н я  і н с т р у м е н т і в  їх  р е а л іза ц і ї ;  з м і ц н е н н я  з в ’ я з к і в  

з і н ш и м и  к о м п а н і я м и  з  й  о с в і т н і м и  с т р у кт у р а м и  з  н а в ч а н н я  і  т р е н і н г у ;  п р и д іл я ти  

у в а г у  р о з в ит к у  г л о б а л ь н о г о  с к л ад у  м и сл е н н я ;  б е н ч м а р к ін г у  л юд с ьк о г о  к а п іт а л у ; 

в п р о в а д ж е н н ю  к о р п ор а т и в н ої  с о ц і ал ь н о ї  в ід п о в і д а л ь н о с ті ;  а н а л і з у  і п о с т ій н о м у  

в д о с к о н а л е н н ю  о р г а н і з а ц і й н ої  к у л ь т ур и . 

   



 

 
Ри с. 4 – Інст ит уц іонал ьна модел ь управл іння людськи м капіт ал ом ( скл адено авторами ) . 

Інструменти формування та ефективного використання  людського капіталу 

Політичні Правові
Соціально-

економічні
Демографічні

Організаційно-

технічні
Матеріальні Історичні Природні умови

Створення нових 

та 

трансформація 

старих 

політичних 

інституцій, 

визначення 

загального 

політичного курсу 

держави

Вдосконалення 

та зміни в  

законодавстві 

в сфері праці, 

нові 

нормативні 

акти тощо

-- вікова та 
технологічна 
структура 
виробничого 
устаткування;
- кількісний склад і 
структура 
виробничих будівель;
- структура парку 
виробничого 
устаткування;
- структура і 
забезпеченість 
обігових фондів тощо

- Організація виробництва 
та праці;
- використання трудового 
потенціалу;
- планування та обіг 
використання основних та 
оборотних фондів;
- використання виробничих 
площ підприємств та 
організацій;
- ремонтно-експлуатаційне 
обслуговування 
виробничих потужностей 
підприємства тощо

- Творча активність 
трудового потенціалу;
- умови та стимули 
праці;
- плинність кадрів;
- освітній та 
професійно-
кваліфікаційний склад 
персоналу;
- функціональна 
структура виробничого 
персоналу;
- розвиток соціальної 
сфери тощо

Визначають 

особливості 

зайнятості трудового 

потенціалу та 

ефективність його 

праці, впливають на 

формування,  

розподіл і ефективне 

використання 

робочої сили

Традиції, 

ментальність, 

звичаї населення 

(впливають на 

розміщення, 

мобільність та 

зайнятість 

трудового 

потенціалу)

Система управління людським капіталом 

Формування компетенцій працівників, 

підвищення рівня корпоративної культури 
Підвищення рентабельності та зростання 

доходів корпорацій

Економія живої праці людського капіталу 

виробничої сфери порівняно з умовами 

базового року (періоду)

- Статево-віковий 
склад трудового 
потенціалу;
- трудова активність 
працівників;
-зайнятість та 
мобільність 
трудового 
потенціалу;
- рівень здоров’я та 
захворюванності 
тощо;

- Статево-віковий 
склад трудового 
потенціалу;
- трудова активність 
працівників;
-зайнятість та 
мобільність 
трудового 
потенціалу;
- рівень здоров’я та 
захворюванності 
тощо

Результати та показники ефективності використання людського капіталу

Державне  управління людським капіталом 

Напрямки підвищення ефективності використання людського капіталу  в умовах 
трансформацій

Формування 

ефективного 

ринкового 

механізму

Подолання 

проблем тіньової 

економіки 

(тіньового ринку 

праці)

Створення 

здорового 

макроклімату для 

розвитку 

економіки

Розробка та 

вдосконалення 

антикризової 

системи

Вирішення 

проблеми 

прихованого 

безробіття

Створення 

розвинутої системи 

соціального захисту 

й соціальних 

гарантій

Розробка 

довгострокових 

програм 

зайнятості на всіх 

рівнях управління 

та ін.

Впроваджен

ня інновацій 

у бізнес та 

підприємниц

тво

Переорієнтація 

системи освіти і 

професійного 

навчання 

відповідно до 

вимог ринку

Підтримка та 

розвиток 

регіональних 

ринків праці

Підвищення якості продукції, робіт та послуг, 

зростання продуктивності  праці 

Вдосконалення механізму ефективного управління  людським капіталом на основі інноваційного підходу

Формування людського капіталу 

(інвестиції в людський капітал, професійне 

навчання, підвищення кваліфікації, 

формування компетенцій тощо)

Використання людського капіталу (трансформація 

інституту зайнятості, оплата праці, соціальне партнерство, 

аутсорсинг, аутстафінг, лізинг персоналу, аутплейсмент, коворкінг, 

кадровий аудит, HR-консалтинг тощо)

Розвиток людського капіталу (система 

мотивацій, інвестиції у соціальне забезпечення 

(боротьба з бідністю, використання соціальних 

технологій тощо)

Макрорівень Мікрорівень Індивідуальний рівень

Інституціональна модель управління людським капіталом
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Важл иве місце  в упр а вл інні  р озвит ком л юд сь ког о капітал у на  макр ор івні з айма є  

соціаль не заб езпечен ня  (випл ата мі німаль н ого р івня  зар об ітної плати,  її  інд екс ації  

зг ід но з пр о жит ковим  мі німу мом;  зад оволе ння  освітньо-ку л ьт ур них  потр еб та під т -

р иманню нале жного р ів ня  охор они зд ор ов’ я  з метою всебічного р озвит ку особист о с -

ті; вир івнюва ння  р ів нів жит тя  окр емих  ка тег ор ій населення  тощо). Гол ов ною пер е ш-

код ою у р озвит ку л юд ськ ого капітал у є бід ніст ь,  под олання  я кої має зд ійснюватис я 

не ст іль ки за р аху нок д ер жа вної під тр имки малоза безпеч ених ,  ск іль ки на основі  

біл ьш активних  зах од ів,  зокр ема заб езпечен ня  пр ацююч их  г р о мад я н або бе зр обі т -

них  р обочими місця ми,  комфорт ними умова ми пр аці та г ідною опл атою пр аці,  ор г а-

нізація на вч ан ня  та під вище нн я  кваліфікації т ощо.  
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