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ЕВоЛЮЦІЯ  ПРоЦЕсНо-оРІЄНтоВАНого 
УПРАВЛІННЯ  ПЕРсоНАЛом  оРгАНІЗАЦІЇ

Анотація. У статті розглянуто еволюцію процесно-орієнтованого управ-
ління персоналом організації. З’ясовано, що організація в контексті систем-
ного аналізу складається із взаємопов’язаних елементів (процесів). Визначе-
но, що процесний підхід може розглядатися як методологічна та методична 
основи управління компетентністю працівників.

Ключові слова: управління персоналом, процесний підхід, процесно-орі-
єнтоване управління персоналом, кадровий потенціал, компетентність пра-
цівників.

ЭВОЛЮЦИЯ  ПРОЦЕССНО-ОРИЕНТИРОВАННОГО  УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ  ОРГАНИЗАЦИИ

Аннотация. В статье рассматривается эволюция процессно-ориентирован-
ного управления персоналом. Выяснено, что организация в контексте систем-
ного анализа состоит из взаимосвязанных элементов (процессов). Определено, 
что процессный подход может рассматриваться в качестве методологической 
и методической основ управления компетентностью работников.

Ключевые слова: управление персоналом, процессный подход, процесс-
но-ориентированное управление персоналом, кадровый потенциал, компе-
тентность работников.

THE  EVOLUTION  OF  PROCESS-ORIENTED  PERSONNEL  
MANAGEMENT

Abstract. The article discusses the evolution of process-oriented management 
staff of the organization. Clarified that the organization in the context of system 
analysis consists of interrelated elements (processes). It is determined that a pro-
cess approach can be considered as a methodological and methodical bases of ma- 
nagement by competence.

Keywords: personnel management, process approach, process-oriented per-
sonnel management, human resources, competence of employees.

Постановка проблеми. На по-
чатку ХХ ст. закладено теоретичні 

основи управління організацією — 
функціональний підхід та систе-
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ми масового виробництва. У світлі 
зростання виробництва і орієнтації 
на клієнта організаційно-ієрархічні 
структури управління практично не 
задовольняли потребам ринку. На 
думку М. Хаммера, “управляли три 
“К” — клієнти, конкуренти і конкрет-
ні зміни. В умовах глобалізації рин-
ків підвищення продуктивності при-
пинило домінувати, а нарощування 
обсягів виробництва перестало бу-
ти синонімом благополуччя, влада 
з рук виробника перейшла до рук 
клієнта [12, с. 144]. Отже, необхідно 
переглядати управлінські підходи. 
Концепції “менеджменту змін” ста-
ли впроваджуватися у сфері управ-
ління підприємством, в тому числі 
координаційні, кадрові, економічні, 
комунікативні, інформативні та інші 
нюанси їх роботи. В основу їх роз-
витку закладено: еволюційний під- 
хід — організаційний розвиток; рево-
люційний підхід — реінжиніринг біз-
нес-процесів.

Аналіз останніх досліджень і пу-
блікацій. Проблеми реалізації про-
цесно-орієнтованого управління 
персоналом організації висвітлюють-
ся у працях багатьох відомих україн-
ських та зарубіжних учених, зокрема 
Л. Безтелесна [1], М. Виноградський 
[2], Є. Демінг [6], O. Єськов [9],  
Г. Нив [7], М. Портер [8] B. Саве-
льєва [9], А. Сміт [10], Ф. Тейлор 
[11], О. Шканова [2], Г. Форд [11],  
М. Хаммер [12], Д. Чампі [12],  
Ф. Хміль [13], А. Файоль [11], Г. Емер- 
сон [11] та ін. Незважаючи на свою 
значущість і актуальність проблема 
процесно-орієнтованого управління 
персоналом організації залишається 
теоретично малорозробленою. Існу-
ють різні підходи до поняття “про-

цесний підхід”, “процесно-орієнто-
ване управління”, але на сьогодні не 
сформовано однозначний категорі-
альний апарат; відсутня єдина класи-
фікація факторів і показників; немає 
уніфікованої методики оцінки ефек-
тивності процесно-орієнтованого 
управління персоналом організації.

Формулювання цілей статті. 
Мета статті — дослідити еволюцію 
процесно-орієнтованого управлін-
ня персоналом організації та внести 
пропозиції з удосконалення реаліза-
ції даного процесу.

Виклад основного матеріалу до-
слідження. Горизонтальна орієнта-
ція виробничої діяльності (згідно з 
технологією) у вигляді черговості 
дій по виробництву продукції, тоб-
то як певного процесу, була вияв-
лена ще у А. Сміта (XVIII ст.) [10].  
Ф. Тейлор (школа наукового управ-
ління) вніс пропозиції у вигляді ме-
тодологічних основ нормування пра-
ці, стандартизації робочих операцій, 
які продовжили його послідовники 
і соратники (Дж. Вартон, Р. Гантт,  
Ф. і Л. Гилбретт, Р. Емерсон, Р. Форд 
та ін.). Введення структуризації ви-
робничих процесів стало основою 
розвитку процесного підходу, хоч і в 
літофанічному варіанті [11, c. 45].

А. Файоль розглядав менеджмент 
як послідовність виконуваних опера-
цій, а управління — як один з шести 
видів діяльності. Тим самим було 
обґрунтовано функціонально-орієн-
товане управління у вигляді послі-
довності управлінських дій, тобто 
управлінського процесу [11, c. 46].

А. Файоль визначає, що горизон-
тальна цілісність важлива у випад-
ку, якщо необхідно координувати 
діяльність робочих груп [11, c. 47]. 
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Цим вчений акцентує увагу, яку він 
надавав координаційному та комуні-
каційному зв’язку між функціональ-
ними відділами (“місток Файоля”), 
створюючи потребу запровадження 
на підприємстві міжфункціональних 
процесів [11, с. 25].

У становленні процесного підходу 
в управлінні величезну роль зіграла 
стандартизація управлінських дій.  
У своїх роботах Р. Емерсон підтвер-
див важливість стандартизації управ-
лінської роботи у вигляді моделей 
процесів управління і навіть їх опти-
мізації, запропонувавши принцип 
створення на підприємстві “писаних 
стандартних інструкцій” [11, c. 48].

Подальший генезис процесно-
го підходу пов’язаний з розроблен- 
ням методів, які сприяють створен-
ню стійкого управління міжфункціо- 
нальними діями, спрямовані на до-
сягнення необхідних характеристик 
товарів та націленню керуючих на 
систематичне їх поліпшення. Осно-
воположник цього етапу Е. Демінг 
вимагає прибрати існуючі бар’єри 
між суміжними підрозділами. Біль-
шість компаній організовані за функ-
ціональним принципом, але вони 
мають працювати в умовах міжфунк-
ціональних зв’язків. Процеси лама-
ють ієрархічну структуру [6, с. 27].

Доволі часто процесний підхід 
асоціюється з управлінням якістю, 
тому що розробки вчених у цій галузі 
лягли в основу концепції управлін-
ня якістю. Тим не менше початком 
розвитку процесного підходу вва-
жається період 60–80 років ХХ ст. В 
колишньому СРСР на початку 70-х 
років вводилася “Комплексна си-
стема управління якістю продукції”. 
Досвід її функціонування виявив-

ся ефективним за рахунок впрова-
дження стандарту підприємства. До  
60-х років ХХ ст. склалося уявлен-
ня процесного управління як основи 
виробництва високоякісного товару, 
який повинен задовольнити потреби 
клієнта.

На початку 70-х років ХХ ст. роз-
виток процесного підходу перейшов 
у фазу моделювання. SADT (Struc-
tured Analysis and Design Techni- 
que) — методологія структурного 
аналізу і проектування, що інтегрує 
процес моделювання, управління 
конфігурацією проекту, використан-
ня додаткових мовних засобів і керів-
ництво проектом зі своєю графічною 
мовою. Методологія SADT реалі-
зована у вигляді чіткої формальної 
процедури. У 1979 р. у Великобрита-
нії з’явилися стандарти BS 5750, які 
через вісім років стали основою між-
народних стандартів ISO серії 9000 
[5, с. 15].

Японія продовжила розвиток 
ідей загального управління якістю 
(Total Quality Management, TQM). 
Америка пішла методом революцій-
ної перебудови роботи організації —  
реінжиніринг бізнес-процесів [1,  
с. 34]. Основною ідеєю реінжині-
рингу бізнес-процесів була осмис-
лена перебудова матеріальних, фі-
нансових та інформаційних потоків, 
спрямованих на оптимізацію орга-
нізаційної структури, перерозподіл 
і мінімальне застосування всіляких 
ресурсів, підвищення якості їх об-
слуговування, зменшення періоду 
задоволення потреби споживачів. 
Об’єднувало їх одне: орієнтація на 
подолання функціональних бар’єрів, 
ліквідація дублювання функцій, про-
цесний підхід та потреби клієнтів [2, 
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с. 166]. На відміну від інших методо-
логій (ISO 9000 або TQM), які діють 
у межах наявних процесів у струк-
турі управління, реінжиніринг біз-
нес-процесів орієнтований на фунда-
ментальне переосмислення і відмову 
від існуючої системи та заміни їх но-
вими підходами. Ще в 1924 р. В. Шу-
харт запропонував перейти на кон-
тролювання, спрямоване на надання 
стійкості дій стосовно всього часу 
технологічного процесу і дозволяє 
домогтися визначеного рівня якості 
кінцевого продукту. Рекомендовані 
В. Шухартом “контрольні карти” — 
це стандартизований процес управ-
ління варіантами характеристик яко-
сті продукту, що випускається [13,  
с. 166].

У сучасних вітчизняних організа-
ціях підвищується увага до процес-
но-орієнтованого підходу в управ-
лінні, проте, брак цілісного уявлення 
можливостей формування процес-
ного підходу залишається головною 
проблемою. Отже, необхідні пошук і 
аналіз методології, яка могла б гаран-
тувати відповідний для керівників 
економічний результат від впрова-
дження аналогічних ініціатив. Кон-
цепція Business Process Management 
(BPM) є найбільш актуальний і 
перспективний напрям розвитку 
економічної діяльності на макро- і 
мікрорівні в сучасних умовах [39]. 
Особливість розвитку концепції 
BPM полягає в тому, що цей процес 
відбувався одночасно у двох напря-
мах: трансформація управлінських 
теорій і розвиток інформаційних тех-
нологій. 

Е. Демінг аргументував можли-
вість застосування ідей В. Шухарта 
про статистичний контроль і для ін-

ших додатків (наприклад, у фінансах, 
адмініструванні, прогнозуванні, сер-
вісі тощо). Найбільшими досягнен-
нями Е. Демінга були формулювання 
концепції постійного удосконален-
ня якості товару та впровадження 
у практику циклу PDCA — plan do 
check action як схеми управління 
різним типом роботи на базі загаль-
ної командної діяльності. Дев’ятий 
принцип Е. Демінга свідчить, що лю-
ди з різних функціональних підроз-
ділів повинні працювати в командах 
(бригадах) з тим, щоб усувати про-
блеми, які можуть виникнути з про-
дукцією або послугами [6, с. 31].

Учень Е. Демінга Г. Нів пояснює 
цей принцип так: більшість компа-
ній організовані за функціональним 
принципом, але повинні працювати в 
режимі міжфункціональної взаємодії 
[7, с. 26].

Вагомий внесок у становлення 
процесного підходу привнесла нау-
ка про складні системи — кібернети-
ка, яку створив Н. Вінер. Отже, біз-
нес-процес розуміється як спільність 
видів діяльності, що має конкретні 
джерела на вході і отримує на вихо-
ді цінний для споживача результат. 
Ціннісна спрямованість роботи під-
приємства сприйнята і в теорії і на 
практиці. Нинішнє уявлення процес-
ної спрямованості бізнесу на цінність 
було висунуто М. Портером ще в  
1985 р. при доказі теорії конкурент-
них переваг у вигляді ланцюжка цін-
ностей освіти, що визначають голов-
ні бізнес-процеси, які забезпечують 
утворення споживчої цінності товару 
і другорядні бізнес-процеси, що за-
безпечують функціонування підпри-
ємства і акомпанують створення то-
вару на всіх етапах життєвого циклу 
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[8, с. 154]. Організаційно-правова 
форма власності постійно розвива-
ється, тому необхідно внесення змін 
у модель управління, а також побу-
дова нової бізнес-процесної моделі 
управління.

Однак поняття “бізнес” можна 
розглядати або як вид діяльності, 
або як спосіб такої діяльності. По-
годимося з позицією В. Савельєвої, 
що бізнес — це спосіб отримання ко-
мерційної вигоди для його власників 
шляхом організації цілеспрямованої 
діяльності персоналу за змістом і 
транспортуванні бажаної спожи-
вчої цінності і вартості; бізнес — це 
вид комерційної діяльності на одно-
му з вибраних базових ринків това-
рів і послуг по задоволенню потреб 
цільових груп споживачів з метою 
отримання комерційної вигоди [9,  
с. 31].

На сьогодні підхід до управління 
підприємством базується на виділен-
ні конкретних бізнес-процесів по ви-
конанню певних видів робіт у рамках 
намічених напрямів по формуванню 
та доставці споживчої цінності. Біз-
нес-процеси визначають [4, с. 62]:

• можливості підприємства до її 
результативної взаємодії із зовніш-
нім середовищем (ключові компе-
тенції);

• залучення потрібних джерел;
• вибір об’єкта бізнесу;
• схему організації управління біз-

нес-процесом за допомогою основних 
видів робіт;

• функції системи управління;
• правила і процедури, здійснення 

яких сприяє досягненню встановле-
них цілей.

Бізнес-процеси вважаються ба-
зою процесно-орієнтованого управ-

ління — важкого, але дієвого підходу 
до управління підприємством. Це 
досконалий управлінський механізм, 
що знижує непродуктивні витрати 
і підвищує якість товару; це інстру-
мент, який дозволяє володіти акту-
альною інформацією про поточні 
процеси бізнесу і здійснювати опера-
тивні і тактично правильні рішення.

Головна концепція виживання 
бізнесу в сучасних умовах — це реін-
теграція одиничних дій в бізнес-про-
цеси, тобто набори дій, що створю-
ють результат, що має цінність для 
споживача [3, с. 154].

Одним з підходів моделювання 
системи функціонального управ-
ління, в основу яких включені біз-
нес-процеси, вважають методологію, 
розроблену спеціально для того, щоб 
полегшити опис і розуміння штуч-
них систем, що потрапляють у роз-
ряд середньої складності. Такою ме-
тодологією прийнято вважати SADT 
(Structured Analysis and Design Tech-
nique — методологія аналізу структу-
ри і проектування) (1969–1973 рр.) 
[5, с. 37].

Для опису істотних характерис-
тик і діяльності на рівні сучасних 
вимог введемо поняття “виділення 
бізнес-процесів”. Це означає: назвати 
певний вид робіт, позначити його по-
чаток і кінець, призначити “власни-
ка” процесу і визначити необхідний 
результат.

Для розвитку кадрового потен-
ціалу організації, підвищення ефек-
тивності процесів управління персо-
налом з використанням методів та 
інструментів управління якістю та 
управління компетенціями можливо 
запропонувати розробити Стандарт з 
якості навчання і підвищення квалі-
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фікації персоналу. Також сформулю-
вати мету його впровадження:

• поліпшення процесу отримання 
знань і підвищення кваліфікації на 
базі впровадження всеохоплюючого 
управління компетенціями та реалі-
зації постійного отримання знань і 
розвитку персоналу;

• здійснення підходів постійного 
отримання знань і розвитку праців-
ників на базі деталізації існуючих і 
необхідних компетенцій (необхідних 
з метою виконання теперішніх або 
майбутніх функцій), оперативного, 
раціонального і збалансованого нав-
чання, а також підвищення кваліфі-
кації за ним.

Функції процесу отримання знань 
і підвищення кваліфікації персоналу:

• забезпечити основні процеси 
організації кваліфікованим персона-
лом, який задовольняє пропонова-
ним до нього деталізованим вимогам 
(за компетенціями);

• підвищити результативність ро-
боти працівників в організації;

• підтримати наявні компетен-
ції на відповідному рівні і своєчас-
но розвивати необхідні компетенції 
(знання, здібності, навички та вмін-
ня, які дають можливість працівни-
кам результативно виконувати пев-
ний вид діяльності), відповідно до 
вимог справжніх і планованих в май-
бутньому їх робочих місць.

Позначення конкретних біз-
нес-процесів підприємства, їх уяв-
лення, аналіз і дослідження, а також 
оптимізація — це діяльність з орга-
нізації результативної роботи під-
приємства, підвищення конкуренто-
спроможності компанії [4, с. 39].

Висновки з дослідження і пер-
спективи подальших розвідок. Ви-

являючи сутність процесного під-
ходу, зазначимо, що організація в 
контексті системного аналізу скла-
дається із взаємопов’язаних елемен-
тів (процесів). Горизонтальні зв’язки 
процесно-орієнтованого управління 
набагато сильніші за зв’язки, при-
сутні при функціональній структурі 
управління. Процесно-орієнтована 
система управління, де одиничний 
процес, що належить конкретному 
власнику, безпосередньо відповідає 
за результат, отриманий на виході.

Процесно-орієнтована система 
управління має чіткий взаємний 
зв’язок між процесами, проте кожен 
результат процесу залежить від ква-
ліфікації і якостей співробітників. 
Чітка система єдиноначальності — 
власник процесу керує усіма опе-
раціями і діями, спрямованими на 
досягнення поставленої мети, співро-
бітники наділені великими повнова-
женнями, підвищення ролі кожного 
з них приводить до значного резуль-
тату, швидка реакція на обурення з 
боку зовнішнього середовища. Але в 
кожній системі є слабкі місця, у тому 
числі й у процесно орієнтованій:

• окремі дії процесу вимагають 
високого професіоналізму працівни-
ків;

• фахівці з різною кваліфікацією 
нерідко призводять до затримок і по-
милок, які виникають на стиках кор-
донів бізнес-процесів;

• для власника процесу управлін-
ня змішаними у функціональному 
сенсі робочими командами — склад-
не завдання.

Таким чином, процесний підхід, 
який є стрижнем сучасної теорії ме-
неджменту персоналу, може бути 
розглянуто як методологічну та ме-



212

тодичну основи управління компе-
тентністю працівників.
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