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Abstract. The basis of an effective personnel management system are the levers of administration, communication 

and leadership, supported by the latest motivation mechanism. Almost all of them are sensitive to the demands of a 

market economy. Almost all of them are sensitive to the demands of a market economy. At the same time, the key aspect 

of effective personnel management is leadership skills, knowledge of psychology and communicative management. At 

the same time, the key aspect of effective personnel management is leadership skills, knowledge of psychology and 

communicative management. Administration is a mechanism, motivation is a means, communication is a wrapper on 

the way to forming a portrait of an effective manager. That is, a successful combination of means of administration, 

motivation and communication is the key to forming the personality of the leader as an effective leader who can ensure 

the implementation of a system of highly effective management of the enterprise. It is the formation, disclosure and 

ability to retain an effective employee is the purpose of the personnel management system of any enterprise in a transi-

tive economy of Ukraine. 

According to research, ninety percent of the success of the company is formed by an effective leader - the leader and 

only ten percent - is directly the reputation and positive business image of the employer organization. 

These aspects should be placed in the symbiosis of administration, motivation and communication as a guarantee of 

synergy in personnel management. The common intersection of each of these processes is the moment of leadership. 

It should be interpreted as a certain attempt to influence the manager on the employee in order to obtain a certain 

result to achieve a certain goal. 

And it is the means of administration (organization - division and cooperation, sometimes even through the prism of 

bureaucratic approaches; team building, individual and team changes, etc.), motivation (encouragement and stimula-

tion to highly productive work) and communication (suggestion, persuasion, even suggestion, etc.) are effective tools on 

the way to the formation of a balanced system of leadership in the personnel management of modern enterprises. 
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Постановка проблеми.  Управління люд- ськими ресурсами – це, як відомо,   одне із 
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найскладніших спрямувань системи мене-

джменту сучасних підприємств України. Пі-

дґрунтям ефективної системи менеджменту 

персоналу виступають важелі адміністру-

вання, комунікацій та лідерства, підкріплені 

новітнім механізмом мотивування. Майже 

всі вони є чутливими до вимог часу – ринко-

вої економіки за етапу становлення, а відтак 

й етапу невизначеності – «рафтингу». При 

цьому ключовим аспектом ефективного уп-

равління  персоналом є навички лідерства, 

підкріплені знанням психології й комуніка-

тивного менеджменту. В цьому випадку ад-

міністрування є механізмом, мотивація - за-

собом, комунікації – «обгорткою» на шляху 

формування портрету ефективного управлі-

нця – лідера. Тобто вдале сполучання засобів 

адміністрування, мотивування й комунікацій 

є запорукою формування особистості лідера, 

як ефективного ватажка, здатного забезпечи-

ти реалізацію системи високоефективного 

менеджменту як підприємства в цілому, так і 

у окремих його ланках зокрема.  Тому саме 

формування, розкриття, а в подальшому й 

можливість утримання, максимально «обіз-

наного» працівника, а в подальшому можли-

во і менеджера,  із  оптимально виваженими 

та, спираючись на понятійний апарат сучас-

них HR-ів, «прокачаними скілами» є метою 

функціонування системи управління персо-

налом будь-якого підприємства за умов тра-

нзитивної економіки України. Дані обстави-

ни доводять необхідність зміни підходів що-

до визначення (формування) основних ком-

понент у системі лідерства та менеджменту 

персоналу підприємств; а відповідно й підк-

реслюють та обумовлюють вибір і актуаль-

ність теми дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-

цій. На сьогодні в Україні питанням адмініс-

трування й мотивації як елементу системи 

управління персоналом підприємств приді-

ляється все більше уваги як у наукових та 

підприємницьких колах, так і при проведенні 

всебічних семінарів та тренінгів. Зокрема,   

питання підвищення   ефективності персона-

лу через реалізацію ефективного  мотивацій-

ного механізму підприємства підіймаються   

у  працях  таких провідних вчених –

науковців та практиків бізнесу як Н. Авері-

ної, Н. Гавкалової, , Є. Жарика, С. Нестерен-

ко, В. Співака, С. Сидоренка, С. Цимбалюка 

та інших вчених. [1-10] 

Але, незважаючи на велику кількість на-

працювань і досліджень, проблема форму-

вання ефективної комплексної системи ме-

неджменту персоналу підприємств  є дослі-

дженою не в повній мірі, а відтак постійно 

потребує зміни підходів, новацій та певних 

коригувань. Це обумовлює нагальність напи-

сання даної статті. 

Формулювання цілей статті. Метою 

статті є обґрунтування теоретико-

методичних засад управління персоналом 

через максимальне поєднання засобів адміні-

стрування, мотивування й комунікацій в 

умовах стратегічного кадрового менеджмен-

ту підприємств України за часів становлення 

ринкової економіки в умовах невизначеності. 

Виклад основного матеріалу дослі-

дження. В сучасних умовах становлення 

ринкової економіки в Україні, коли могутнім 

важелем виступає конкуренція, в багатьох 

випадках і через чисельну лаву причин пра-

цівник протягом трудового життя інколи 

змушений перебувати у стані пошуку нової 

роботи. Зрозуміло, що вторинне працевлаш-

тування – це є і ризик, і стрес. Перебуваючи 

у такому стані в переважній більшості люди-

на є мотивованою на швидкий пошук роботи 

і навіть якщо цей пошук є виваженим, най-

частіше працівник робить вибір на користь 

репутації того чи іншого підприємства, орга-

нізації, установи. Все так, однак більшість 

бранців не усвідомлюють, що, обираючи 

підприємство, працювати все ж таки дове-

деться (із/та) під керівництвом певної люди-

ни – конкретного менеджера - керівника. І в 

цьому (у взаємному трудовому співпоразу-

мінні та здатності до праці й співпраці) інко-

ли міститься 90 відсотків успіху. Саме ці 90 

відсотків  успіху за даними обстежень фор-

мує ефективний керівник –лідер і лише 10 

відсотків - це безпосередньо репутація та 

позитивний діловий імідж організації-

роботодавця. [3] 

Дані аспекти мають бути покладеними у 

симбіоз адміністрування, мотивування й ко-

мунікацій як запоруки ефекту синергії в ме-

неджменті персоналу. До того ж спільним 

перетином кожного з цих процесів є момент 

лідерства, адже його слід трактувати як пев-

ну спробу здійснення впливу лідера (керів-

ника) на відомого (працівника) в конкретній 
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ситуації  з метою отримання певного резуль-

тату, досягнення визначеної цілі. При цьому, 

на відміну від маніпуляцій, лідерство являє 

собою максимально прозорий, неприхований 

вплив. І саме засоби адміністрування (орга-

нізації – поділу й кооперування,  інколи на-

віть через призму бюрократичних підходів; 

тимбілдингу, індивідуальних та командних 

змін тощо), мотивування (заохочення й сти-

мулювання до високопродуктивної праці) й 

комунікацій (навіювання, переконання, на-

віть сугенція тощо) є ефективними інструме-

нтами на шляху становлення виваженої сис-

теми лідерства у менеджменті персоналу 

сучасних підприємств. Зрозуміло, що мене-

джер – це особа, якій притаманний певний 

стиль керівництва, зокрема: авторитарний, 

демократичний, ліберальний тощо. Однак, в 

першу чергу, стиль, що є найбільш ефектив-

ним, має обиратись ситуативно – для кожної 

окремої ситуації, кожного окремого колек-

тиву, кожного окремого індивідуума – підле-

глого особисто. Тобто єдиного універсально-

го стилю керівництва не існує. Імовірно, 

ефективним можливо вважати той стиль, 

який забезпечує підлеглому максимальну 

підтримку, викликає максимальну довіру й 

повагу та забезпечує/ гарантує максимальне 

заохочення. [4] 

При цьому слід починати дослідження  

будь-якого соціально-орієнтованого процесу 

саме з аспектів мотивації; з її психологічного 

підґрунтя. Адже за умов сьогодення первин-

не спонукання до праці міститься в самій 

людині: у бажанні індивідуума працювати та 

у його впевненості у власних силах. Ці обид-

ва чинники формують ступінь готовності 

працівника до праці. Даний показник є інте-

грованим і включає щонайменше дві групи 

складників. По-перше, особистісні показни-

ки мотивації, такі як: впевненість у власних 

силах, бажання до самостійної праці, бажан-

ня досягти успішної реалізації планів, досяг-

нення (розв’язання) задач тощо. Й по-друге, 

особистісні показники щодо здібностей до 

праці (досвід, наявність спеціальних знань та 

навичок, розуміння поставленої задачі й 

ключове-усвідомлення власної ролі під час 

процесу праці). 

Стосовно визначення ролі працівника у 

процесі праці, як з позицій адміністрування 

та лідерства, так і з позицій мотивації й ко-

мунікацій роль – це умовно здібності вико-

навця, помножені на фактор розуміння зна-

чущості власної праці й важливості залучен-

ня певної конкретної особи працівника саме 

до даного соціально-виробничого процесу. 

Фактично роль – це шаблон поведінки, 

що пропонується працівникові відповідно  

визначеному його статусу або очікуваних 

від нього, як від виконавця, результатів пра-

ці. У нормально функціонуючому колекти-

ві всі члени зазвичай набувають і відіграють  

одночасно два типи ролей: 

• цільові (посадові), пов'язані з виконан-

ням посадових обов'язків; 

• підтримуючі, спрямовані на підтримку 

гарних взаємин і активізацію діяльності 

працівників. 

Саме завданням керівника є пояснити 

працівникові його роль та сутність її подвій-

ної складності. Найчастіше моральна вина-

города викривається саме через розуміння 

власної ролі та бажання працювати, підкріп-

леного усвідомленою потребою у своїй зна-

чущості. [4] 

Тобто ефективний керівник-лідер в тому 

числі й за рахунок власної харизми та певних 

засобів адміністрування й комунікації має 

надати працівникові інформацію щодо його 

ролі під часу процесу праці таким чином, 

щоб фактично усвідомлення власної важли-

вості максимально посилило в працівникові 

бажання працювати. Виходячи з того, що за 

часів ринкової економіки саме чинник кон-

куренції був і залишається домінуючим еле-

ментом стимулювання персоналу, такий під-

хід щодо культивування бажання до праці 

через уособлення можливостей зростання 

власної самооцінки є цілком виправданим. 

Відтак, фактично при доборі й залучанні 

персоналу до лав певної організації одним з 

апріорних важелів має бути саме ступінь 

психологічної стиглості й готовності праців-

ника до праці. Ще раз наголошуємо, що за 

таких умов ступінь готовості працівника є 

симбіозом його бажання до праці, впевнено-

сті у власних силах та особистісних мотивах 

до праці. 

Уособлюючи роль і значення працівника 

й підлеглого під час процесу праці, моделю-

ючи їх трудові,  адміністративні й особистіс-

ні взаємовідносини; акцентуючи увагу на 

аспектах підтримки й керівництва з позицій 
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розвитку моделі ситуаційного лідерства є 

сенс казати, що протягом залучення, настав-

ництва  й адаптації працівника у його взає-

мовідносинах з керівником чітко прослідко-

вуються принаймні чотири стилі керування в 

контексті застосування засобів ситуаційного 

лідерства. Вибудувані відповідним чином  

етапи кадрового відтворення надамо у таб-

лиця 1. 

  

Таблиця 1 

Модель ситуаційного лідерства з позиції пріоритетності формування 

особистих відносин «керівник – підлеглий» 

Етап Стиль 

Ступінь 

готовності 

 

Ознаки дій працівника (підлегло-

го) в межах ступеня готовності  
Характерис-

тика дій керів-

ника 
Бажання 

працювати 

Впев-

неність 

Моти- 

вація 

1 Директивний Низька 

Багато 

Мало 

Мало 

Багато 

вказівок, мало 

підтримки 

2 

Спрямову- 

вальний (нав-

чаючий) 

Середня 
Помір-

но 

Багато 

вказівок, бага-

то 

підтримки 

3 
Підтримую-

чий 

Велика 

Помір-но 

Багато 

Мало 

вказівок, бага-

то підтримки 

4 Делегуючий Багато 

Мало 

вказівок, мало 

підтримки 

 

Відтак, стосовно мотивації, лідерського 

аспекту та впливовості особи керівника че-

рез гідні комунікаційні якості можна підсу-

мувати, що  “локомотивом” активної трудо-

вої діяльності за всіх часів виступає саме  

індивідуальна трудова мотивація. І в цьому 

сенсі на керівника покладаються такі вагомі 

функції як виховна, наставницька - спрямо-

вувальна, регулююча і  контролююча. Саме 

керівник здатен впливати на особистісний, 

кваліфікаційний і навіть частково на соціа-
льно-психологічний потенціали ввіреного 

йому підлеглого – працівника. Саме керівник 

має донести до підлеглого його роль в колек-

тиві. Саме керівник забезпечує усвідомлення 

значущості й важливості як працівника у 

колективі, так і його конкретних трудових 

зисків, як результатів праці. Саме керівник, 

підкреслюючи досягнення працівника, як 

результати його індивідуальної значущості, 

забезпечує усвідомлення власної важливості 

працівника, тим самим постійно підкріплю-

ючи та посилюючи його моральну та статус-

ну мотивацію. 

Однак, цей шлях нє є одно миттєвим (ли-

ше первинна адаптація здатна тривати до 6 

місяців), тому протягом всього періоду ста-

новлення підлеглого від новачка до професі-

онала у стосунках  «керівник-підлеглий» 

імовірними є наступні кроки, етапи залучен-

ня і навіть «пастки».  

Розглянемо їх за чотирма етапами, нада-

ними у таблиці 1.  

Перший етап - етап входження працівника 
до певного колективу найчастіше починаєть-

ся із директивного стилю керівника, по від-

ношенню до нового підлеглого. Характер-

ними ознаками цього стилю є настанови, 

підказки і поради. Адже у підлеглого на той 

час є досить обмежена мотивація, інколи 

вона фактично є лише матеріальною-

грошовою; через брак знань і досвіду, а ін-

коли й за умови повної відсутності останньо-

го, підлеглий навіть не здатен спиратись на 

моральну і статусну мотивацію, гроші ви-

ступають єдиним його підкріпленням, однак 
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він має бажання навчатися і працювати (в 

інакшому випадку взагалі не має сенсу брати 

людину і витрачати час на її підготовку і 

інші аспекти залучання до колективної праці 

тощо). Саме перший етап є надзначущім для 

підлеглого, адже саме у цей період керівник 

має побачити в ньому хист до праці та здат-

ності до подальшого навчання. Тобто факти-

чно директивний стиль керування через мі-

німальну ступінь готовності підлеглого до 

праці є фактично єдиним можливим на пер-

шому етапі поведінкових відносин «керів-

ник-підлеглий». 

Другий етап вказує на наявність 1) певно-

го психологічного усвідомлення у працівни-

ка власного місця і ролі у колективі, 2) на-

буття ним певних, хоча б мінімальних прак-

тичних знань, досвіду та 3) часткову ступінь 

влиття у колектив. Все це сукупно є ознака-

ми середнього ступеня готовності. На цьому 

етапі вже можна казати: 1) про істотне під-

несення індивідуальної мотивації, набуття її 

комплексного усвідомлення (можливостей 

отримання не лише грошової винагороди, а й 

певних моральних надбань та установок, а 

також розуміння перспектив і можливостей 

кар’єрного зростання); 2) про поступове на-

буття впевненості і переконань у вірному 

виборі професійного фаху та місця роботи, а 

відтак, зрозуміло, і про наявність бажання 

вибудовувати подальшу трудову кар’єру у 

даному підрозділі певного підприємства під 

керівництвом саме цього керівника. Доречи, 

постать останнього із зростанням ступеня 

готовності підлеглого поступово набуває рис 

лідера –ватажка у очах відомого працівника. 

Відтак, вагомою ознакою другого етапу є 

бажання керівника  передавати новачку вла-

сні знання, вміння та досвід. Через це в силу 

вступає навчаючий або спрямовувальний 

стиль керівництва. 

Третій етап -  максимально емоційно важ-

кий для підлеглого. Адже перед нами є пос-

тать вже майже сформованого фахівця, який 

на другому етапі отримав від керівника 

практично повну базу знань та навичок, в 

нього повністю сформувалось мотиваційне 

комплексне підкріплення (відбулась повна 

оцінка можливостей організації та переваг 

щодо побудови кар’єри саме на цьому місці), 

відтак максимально зросло й бажання пра-

цювати. Єдиним дещо слабким місцем при 

оцінці ступеня готовності підлеглого слід 

вважати часткову невпевненість у вірності 

одноосібно прийнятих рішень. Це змушує 

підлеглого все ж звертатися до керівника із 

питаннями щодо вірності напрямів вирішен-

ня певних виробничих питань (завдань, про-

блем, тощо). Однак на цьому етапі позиція 

якісного керівника лідера так само дещо змі-

нюється. В силу вступає підтримуючий 

стиль керівництва. А саме підлеглому, що 

прийшов із певним виробничим питанням 

керівник радить самому шукати вихід і під-

ходити вже з певною пропозицією вирішен-

ня проблеми. Тобто підлеглий має сам сфор-

мувати власне бачення розв’язання виробни-

чої ситуації, а керівник мінімізує свій вплив 

на підлеглого до опції «узгодження». Тобто 

ефективний лідер вважає за потрібне вже 

лише радити, обираючи шлях мінімального 

втручання. Відтак підлеглий має шукати усі 

резерви у собі, власній голові – власних дос-

віду, знаннях й навичках. 

Найкритичнішим у цій «кривій керівницт-

ва та лідерства» є четвертий етап, за якого 

менеджер обирає делегуючий стиль форму-

вання виробничих відносин. Адже у цей пе-

ріод колишній новачок вже є усвідомленим 

майстром, фахівцем власної справи, в якого 

через 100-відсоткове усвідомлення мотива-

цій, набуття максимальної впевненості через 

визнання власної значущості, здатності до 

одноосібного прийняття вірних управлінсь-

ких рішень і могутнього бажання розвивати-

ся далі, спостерігається максимальна ступінь 

готовності до праці.  

І тут починають викриватись і навіть ін-

коли спрацьовувати наступні пастки. По-

перше, фактично підлеглий став людиною, 

що здатна за своїми професійними якостями 

повністю замінити керівника, тому останній 

має максимально включати власний адмінре-

сурс та лідерські й комунікаційні якості, ха-

ризму, щоб утримати власну посаду; тобто 

колишній новачок в певному сенсі стає за-

грозою для свого менеджера –наставника.  

По-друге, це повністю готовий «максима-

льно прокачаний» спеціаліста- фахівець вла-

сної справи, якого радо можуть «зманити» 

конкуренти; відтак  постає питання спромо-

жності його затримання в стінах базової ор-

ганізації. Адже у працівника фактично два 

шляхи: або просування, вибудова подальшої 



                                                           Збірник наукових праць ТДАТУ імені Дмитра Моторного (економічні науки) №2(44), 2021 

 

16 

 

власної кар’єри шляхом зайняття посади 

свого вчителя, або перехід до нового робочо-

го місця, найчастіше у новій установі. Відпо-

відним можливим наслідком такого стану є 

фактичне витрачання коштів на підготовку 

фахівця для команд-конкурентів.  

Єдиним третім варіантом уникнення за-

тримки розвитку амбітного підлеглого є пе-

реведення його, хоча б тимчасово, до нового 

підрозділу в цій самі організації, де він або 

почне все з початку, або за умови наявності 

відповідних знань зможе очолити новий під-

розділ.  

Четвертий, найменш практично імовірний 

варіант, відповідно алгоритму, поданому у 

таблиці 1, це максимальна затримка підлег-

лого на третій стадії поведінкових відносин 

із керівником. 

Висновки з дослідження. Відповідно, є 

зрозумілим що під час вибудовування відно-

син «керівник – підлеглий» ефективний ме-

неджер має діяти в межах мотиваційного 

поля за допомогою лідерських якостей та 

адміністративно-комунікаційних інструмен-

тів. І просування підлеглого в багатьом за-

лежить від майстерного володіння керівни-

ком означених засобів. В той же час, підсу-

мовуючи позиції пріоритетності формування 

особистих відносин «керівник – підлеглий» 

згідно поведінкової моделі ситуаційного лі-

дерства, слід вказати на те, що окрім функцій 

планування, організації, мотивації, контро-

лю, виховної й наставницької ефективний 

керівник-лідер обов’язково має використо-

вувати функцію «зворотній зв'язок», що де-

що захистить його «власні кордони» і допо-

може утримувати ситуацію під максималь-

ним контролем. Адже 1 та 2 – ий стилі й ета-

пи є зоною максимального комфорту керів-

ника, 3 стадія вимагає постійних емоційних 

коригувань, а 4-ий етап – фактично усвідом-

лений шлях до виховання приємника, а від-

так і усвідомлення остраху  через делегуван-

ня лідером власних повноважень, що факти-

чно виступає пасткою для самого наставни-

ка. 

Імовірною допомогою в цьому сенсі є 

вживання засобів колективного підкріплен-

ня, зокрема переходу від індивідуальної до 

колективної групової мотивації, ключовими 

допоміжними управлінсько-

адміністративними факторами в цьому сенсі 

здатні бути: 1) якісний  склад  колективу  

(стать,  вік,  професії,  особистісні  якості, 

інтелектуальний рівень працівників тощо); 2) 

групові норми як неписані закони і правила 

поведінки, що поступово складаються в 

будь-якому колективі й, імовірно, підтриму-

ються груповими санкціями; 3)  згуртова-

ність колективу - єдність його членів, пого-

дженість їх спільної  діяльності та досягнен-

ня спільного синергітичного ефекту через 

загальну мотивацію зазвичай не дає змоги 

фактору «перетягування ковдри» на якусь 

певну особу тощо. 
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