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Сформовано базис для формалізації процесу 
адаптивного управління персоналом, під час 
якого керуюча система здійснює адаптивне 
управління в трьох напрямах (адаптація 
до зовнішнього середовища, внутрішнього 
середовища та адаптація індивіда) та на 
чотирьох рівнях (рівень управління щодо 
зовнішньої політики підприємства, рівень 
організаційної структури управління, рівень 
персоналу та рівень індивідуума). На основі 
структурно-логічної схеми адаптивного 
управління, яка передбачає, що у об’єкта 
управління змінюються характеристики, 
властивості та здатності, було здійснено 
їх формалізацію для категорії персоналу 
«Робітник». Відповідно, на основі оцінки пер-
соналу тієї чи іншої здатності формується 
інтегральний показник задоволеності персо-
налу умовами праці та рівнем, характером 
управління. Також автором запропоновано 
алгоритм вибору стратегії адаптивного 
управління персоналу на основі теорії ігор.
Ключові слова: адаптивне управління пер-
соналом, організаційна структура управ-
ління персоналом, формалізація, методика 
адаптивного управління персоналом, тео-
рія ігор.

Сформирован базис для формализации 
процесса адаптивного управления пер-

соналом, во время которого управляю-
щая система осуществляет адаптивное 
управление в трех направлениях (адапта-
ция к внешней среде, внутренней среде 
и адаптация индивида) и на четырех 
уровнях (уровень управления по внешней 
политике предприятия, уровень органи-
зационной структуры управления, уро-
вень персонала и уровень индивидуума). 
На основе структурно-логической схемы 
адаптивного управления, которая пред-
усматривает, что у объекта управления 
изменяются характеристики, свойства 
и способности, была осуществлена их 
формализация для категории персонала 
«Рабочий». Соответственно, на основе 
оценки персонала той или иной способ-
ности формируется интегральный пока-
затель удовлетворенности персонала 
условиями труда и уровнем, характером 
управления. Также автором предложен 
алгоритм выбора стратегии адаптив-
ного управления персонала на основе тео-
рии игр.
Ключевые слова: адаптивное управление 
персоналом, организационная структура 
управления персоналом, формализация, 
методика адаптивного управления персо-
налом, теория игр.

The study expands the author's vision of the hierarchy of adaptive personnel management in the enterprise. The author identified four hierarchical levels of 
adaptive management, where the first is the adaptation to the external environment (Aext), the second – the general adaptation to the internal environment 
(Aint), the third presents the adaptation of the organizational management structure (Ams) and staff adaptation (SNH) and on the fourth – adaptation of the 
individual (Aind). Each level defines certain management actions (how managed the adaptation process, adaptive management processes), the level of 
staff adaptability (characteristics, properties, abilities acquired by staff in the process of adaptive management), the effectiveness of the adaptation process 
for staff and the company as a whole. The basis for the formalization of the process of adaptive personnel management, during which the management 
system performs adaptive management in three directions (adaptation to the external environment, internal environment and adaptation of the individual) 
and at four levels (level of management of foreign policy, level of organizational management structure, level staff and individual levels). Based on the 
structural and logical scheme of adaptive management, which assumes that the object of management changes characteristics, properties and capabili-
ties, it was assumed that when building a method of adaptive management it becomes necessary to formalize the listed components for each category of 
staff. Formalization was carried out for the staff category "Worker". The procedure of transforming the matrix of points into a matrix of ranks for each ability 
assumes that a new matrix of abilities is built, and on the basis of ranks their rating and place in the rating is formed. Accordingly, based on the assessment 
of personnel of a particular ability is formed an integrated indicator of staff satisfaction with working conditions and the level, nature of management. The 
author also proposes an algorithm for choosing a strategy of adaptive personnel management based on game theory.
Key words: adaptive personnel management, organizational structure of personnel management, formalization, methods of adaptive personnel manage-
ment, game theory.

Постановка проблеми. Виклики сьогодення 
вимагають швидкого пристосування всіх сфер 
діяльності суб’єктів господарювання до мінливого 
середовища, як внутрішнього, так і зовнішнього. 
Це потребує закладання гнучкого базису в управ-
лінські системи, їхні структури, методичний інстру-
ментарій. Стосовно персоналу це набуває ще 
більшої актуальності, адже працівники та управ-
ління ними можуть спровокувати соціальну напру-
женість у колективі й призвести до неефективної 
діяльності всіх сфер діяльності підприємства. 
Тому до управління персоналом слід підходити з 
точки зору всебічного адаптивного управління, яке 
дозволить врахувати як внутрішню властивість 
системи адаптуватися, бути адаптивною, так і 
зовнішній процес адаптування до змін умов госпо-
дарювання, зміни патерну поведінки. Проблемою, 

з якою стикаються сучасні керівники, є нерозу-
міння ситуації – не можна використовувати стійкі 
шаблони поведінки в нових умовах, адже вони не 
є працюючими, їх необхідно змінювати. Водночас 
відсутній науково обґрунтований інструментарій, 
який би дозволив керівникам формувати управлін-
ські дії адаптивно, що й зумовило вибір напряму 
дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В сфері адаптивного управління слід відмітити 
ґрунтовні напрацювання вітчизняних учених, 
таких як Л.Л. Калініченко [1], яка розглядала цю 
проблематку на рівні підприємства; В.Ю. Халіна 
[2; 3], яка розглядала цю проблемату в аспекті 
сталого розвитку щодо соціально-економічних 
систем; О.Г. Тіманський, що досліджував питання 
технологій адаптивного управління [4]; Г.В. Єль-
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никова [5], яка вивчала питання технологій адап-
тивного управління безпосередньо персоналом; 
група дослідників В.М. Толочко та Т.О. Артюх [6], 
що зосередилися на сутнісному навантаженні 
категорії «адаптивне управління персоналом».

Автором проводилося дослідження стосовно 
понятійно-категоріального апарату адаптивного 
управління [7] та було визначено його сутність, 
сформована структурно-логічна схема адаптив-
ного управління. Існуючий базис зумовив розвиток 
подальшого дослідження в напрямі формалізації 
процесу адаптивного управління персоналом.

Постановка завдання. Спираючись на попе-
редні дослідження науковців та власні напра-
цювання, було визначено, що імплементація 
розробок щодо адаптивного управління в сфері 
будівництва має обмежений характер. Окрім того, 
опис процесів адаптації та адаптування є гро-
міздким, тому з метою більшої уніфікації потре-
бує формалізації. Метою цього дослідження є 
формалізація процесу адаптивного управління 
персоналом у суб’єктів господарювання сфери 
будівництва.

Виклад основного матеріалу. У роботах  
[8; 9] говориться, що об’єкт управління повинен 
не лише адаптуватися до змін, які відбуваються 
у зовнішньому середовищі, а й мати властивість 
адаптивності – тобто властивість адаптуватися 
до самого процесу адаптації, бути готовим до 
постійних змін. Окрім того, на думку автора, серед 
усіх об’єктів управління, які можна розглядати як 
підсистеми підприємства, саме персонал є най-
більш складним, важливим та специфічним, адже 
це жива соціально-економічна система. І кожний 
індивід, який її утворює, має свої інтереси та інди-
відуальні реакції на зміни, рівень адаптованості до 
них і відповідно, індивідуальні властивості можуть 
не збігатися із колективними та не відповідати 
цілям організації, її реакції на зміни та інтересам, 
що веде до конфлікту та, відповідно, недосягнення 
або проблемного досягнення цілей. 

Автором проводилися дослідження категорії 
«персонал» у вітчизняному нормативно-право-
вому полі [10] і було прийнято його розуміння як 
фізичних осіб, що мають договірні відносини із 
роботодавцем на основі трудового (цивільно-пра-
вового) договору/контракту. Відповідно до Інструк-
ції з визначення чисельності працівників [11], це 
загальна кількість працівників суб’єкта господарю-
вання, або його трудовий колектив.

Таким чином, можна погодитися з дослідником 
[9], який говорить про багаторівневу адаптацію та 
виділяє рівень системи управління, рівень бізнес-
процесів управління, рівень факторів зовнішнього 
середовища. Вважаємо, що доцільно також виді-
ляти індивідуальний рівень адаптивного управління.

Відповідно до вищевикладеного, ієрархія 
адаптивного управління персоналом на підпри-

ємстві початково розглядалася автором за 4 рів-
нями [12], як це представлено на рис. 1. Перший 
рівень адаптації (Aext) – адаптація до змін зовніш-
нього середовища – має в ієрархії вищий рівень. 
Зовнішнє середовище (SENV) в своїй невизна-
ченості, нестабільності, рандомному поєднанні 
факторів впливає на підприємство загалом (SE) 
та кожну окрему його підсистему (SNm), де, на 
погляд автора, доцільно виділити окремо, відпо-
відно до мети дослідження, підсистему управління 
(SM) та підсистему «персонал» (SNH).

Зауважимо, що на зміну системи має вплив і 
внутрішнє середовище, яке складається з різ-
номанітних підсистем, формуючи його. Таким 
чином можна говорити про адаптацію систем 
більш високого та більш низького рівня відносно 
внутрішнього середовища (Aint) – другий рівень 
адаптації. Відзначимо, що система управління 
(SM), як і система персоналу (SNH), підпадає під 
вплив інших підсистем (однаковий рівень) та сис-
теми підприємства загалом (SE), а також систем 
більш низького рівня – окремих представників 
персоналу, працівників (hi). У цьому разі система 
управління (SM) повинна адаптуватися до впливів 
більш високого та низького рівнів, що зумовлює її 
адаптацію (Ams) та адаптацію підсистеми «персо-
нал» (SNH) – третій рівень адаптації. Представ-
ники персоналу – окремі працівники – впливають 
один на одного та на системи більш високих рів-
нів, змінюються під впливом різноманітних факто-
рів внутрішнього та зовнішнього характерів, тому 
можна говорити про адаптація до змін окремого 
індивіда (Aind) – четвертий рівень адаптації. Окрім 
того, слід визначити, що кожен об’єкт управління 
має певну властивість до адаптивності – рівень 
пристосовуватися до вимог зовнішнього, відносно 
нього, середовища.

Водночас підприємство також здійснює вплив 
на зовнішнє середовище, як відкрита система, 
що вимагає реакції навколишнього середовища 
на його вплив. Цей вплив базується на управ-
лінському рішенні щодо застосування певного 
патерну поведінки – базового, відомого чи іннова-
ційного для підприємства. Таке рішення виникає в 
певний період, який можна вважати точкою зміни 
(точкою біфуркації) системи загалом, адже сис-
тема оновлюється на основі зовнішніх та внутріш-
ніх впливів. Таким чином, результатом адаптив-
ного управління є таке управлінське рішення, яке 
базується на результатах адаптації всіх рівнів, що 
веде до взаємної трансформації систем та перед-
бачає використання зміненого паттерна поведінки 
як рефлексії на впливи.

Адаптивне управління персоналом підприєм-
ства, на погляд автора, слід розглядати як діяль-
ність керуючої системи (суб’єкту управління) сто-
совно керованої системи (об’єкта управління), у 
якості якої виступають працівники підприємства, 
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щодо їх пристосування та трансформацій загалом 
на основі особистісних властивостей, здатностей 
і характеристик з метою забезпечення взаємного 
сталого розвитку через досягнення цілей учасни-
ків управлінського процесу. Виходячи з визначення 
отримуємо, що адаптивне управління формує у 
персоналу властивості, здатності і характеристики 
для забезпечення сталого розвитку обох систем 
через досягнення цілей учасників управлінського 
процесу. Відповідно результатами здійснення 
адаптивного управління мають бути результати 
персоналу (набуті властивості, здатності і харак-
теристики) та результати підприємства (сталий 
розвиток та досягнення цілей).

Керуюча система здійснює адаптивне управ-
ління в трьох напрямах (адаптація до зовніш-
нього середовища, внутрішнього середовища та 
адаптація індивіда) та на чотирьох рівнях (рівень 
управління щодо зовнішньої політики підприєм-
ства, рівень організаційної структури управління, 
рівень персоналу та рівні індивідуума). Базис для 

формалізації процесу адаптивного управління 
персоналом представлено в табл. 1.

З табл. 1 бачимо, що на кожному рівні адап-
тивного управління, керівництво підприємства, 
відповідно до рис. 1, приймає різні управлінські 
рішення, що спрямовані на різнорівневу адапта-
цію різних систем, що базується на їх адаптивності 
та забезпечує результативність як для кожної сис-
теми окремо, так і для підприємства загалом. Пер-
ший рівень адаптації до зовнішнього середовища 
як результат адаптивного управління передбачає 
наявність замовлень протягом року та отримання 
доходу/прибутку. На другому рівні стосовно адап-
тації внутрішньої системи необхідно передбачити 
таку її діяльність, яка б забезпечувала безпере-
бійну роботу всіх внутрішніх систем суб’єкта госпо-
дарювання. Третій рівень передбачає взаємне при-
стосування організаційної структури управління та 
персоналу, представники якого взаємодіють за цією 
структурою. В дослідженні [13], автором вивчалася 
адаптація персоналу і було запропоновано розпо-

Рис. 1. Ієрархія адаптивного управління персоналом на підприємстві 

Джерело: розроблено автором

Умовні позначення: SENV – система навколишнього середовища із багатьма невизначеними факто-
рами; SE – система підприємства; SM – підсистема управління підприємством; SNm – підсистеми під-
приємства від N1 до Nm, залежно від структуризації (виробництво, фінанси, логістика, тощо); SNH – 
підсистема підприємства «персонал»; hi – окремий працівник як представник підсистеми підприємства 
«персонал»; Aext – адаптація до змін зовнішнього середовища; Aint – адаптація до змін внутрішнього 
середовища; Ams – адаптація до змін підсистеми системи управління підприємством; ANH – адаптація 
до змін підсистеми системи «персонал»; Aind – адаптація до змін окремого індивіда
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діляти її на: адаптацію, безпосередньо пов’язану із 
веденням трудової діяльності (трудова адаптація), 
та адаптацію, безпосередньо не пов’язану із веден-
ням трудової діяльності (позатрудова адаптація).

В якості результату проведення адаптивних 
заходів слід розглядати збільшення доходів та 
прибутку підприємства.

Важливим під час адаптивного управління є й 
четвертий рівень – індивідуальний, результатом 
якого є, наприклад, зменшення втрат від браку, 
неякісної роботи, тощо.

Саме тому, базуючись на власному розумінні 
управління та необхідності врахування внутріш-
ніх властивостей системи – адаптивності, авто-
ром було розроблено структурно-логічну схему 
адаптивного управління, яку наведено в дослі-
дженні [7]. Відповідно, діяльність суб’єкта управ-
ління, спрямована на об’єкт, враховує наявний 
рівень його адаптивності, і, через пристосування, 
зміну параметрів, складових та системи взагалі, 
веде до зміни об’єкту управління у відповідності 
із вимоги (зовнішніми та внутрішніми), що забез-

Таблиця 1
Формалізація процесу адаптивного управління персоналом

Рівень 
адаптивного 
управління

Рівні адаптації

Керований 
процес 

адаптації, 
процеси 

адаптивного 
управління

Рівень 
адаптивності 

персоналу 
(характеристики, 

властивості, 
здатності, що 

набуті персоналом 
в процесі 

адаптивного 
управління)

Результативність 
процесу адаптації 

для персоналу

Результативність 
процесу 

адаптації для 
підприємства

І

Адаптація до 
зовнішнього 
середовища 
(Aext)

Загальні керівні 
рішення, щодо 
сталого розвитку 
підприємства

Стійке бажання 
сприяти сталому 
розвитку та 
процвітанню 
підприємства.

Виконання 
своїх обов’язків 
в строк не 
відволікаючись на 
зовнішні чинники, 
отримання 
заробітної плати в 
повному обсязі

Наявність 
портфелю 
замовлень 
мінімум на рік, 
участь в крупних 
проектах, 
отримання 
доходу/прибутку

ІІ

Адаптація до 
внутрішнього 
середовища 
(Aint) – загальна:

Здійснення 
внутрішньої 
політики 
підприємства, 
виконання умов 
колективного 
договору

Злагоджений 
колектив (уміння 
працювати в 
колективі)

Отримання 
додаткових вигод 
від злагодженої 
колективної 
роботи (премій, 
доплат за 
своєчасно 
виконану роботу 
тощо)

Відсутність 
незапланованих 
простоїв з причин 
порушення 
дисципліни, 
виконання 
планових 
показників тощо

ІІІ

Адаптація 
організаційної 
структури 
управління (Ams)

Внесення змін 
в організаційну 
структуру 
управління, як 
реакція на вплив 
тих, чи інших 
чинників

Зміни в 
організаційній 
структурі 
сприймаються 
персоналом 
без шкоди для 
виконання 
будівельних робіт

Гнучкий графік 
роботи, зниження 
втрат робочого 
часу, виконання 
більшого обсягу 
будівельних робіт 
та отримання 
додаткового 
заробітку.

Гнучка структура, 
що може бути 
пристосована до 
будь-яких змін та 
буде запобігати 
негативним 
явищам

Адаптація 
персоналу (SNH)

Зміна умов 
роботи з метою 
усунення 
дискомфортних 
ситуацій

Швидка реакція 
на зміни, 
пристосування та 
налаштованість на 
роботу в змінному 
середовищі

Зменшення 
втрат часу на 
пристосування 
до нових умов, 
підвищення 
власного 
авторитету в 
колективі.

Збільшення 
доходів та 
прибутку 
підприємства

ІV
Адаптація 
індивідуума 
(Aind)

Проходження 
психологічних 
тестів, 
формування 
систем 
психологічної 
адаптації

Висока 
стресостійкість, 
готовність до будь-
яких змін

Сталий розвиток 
кар’єри, зростання 
рівня заробітної 
плати тощо

Зменшення втрат 
від браку
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печує сталий розвиток будь-якої соціально-еко-
номічної системи.

У результаті адаптивного управління у об’єкта 
управління змінюються характеристики, влас-
тивості та здатності. Під час побудови методики 
адаптивного управління стає необхідним фор-
малізувати для кожної категорії персоналу пере-
лічені компоненти. З огляду на тему дослідження 
зосередимося саме на персоналі будівельного 
підприємства. Формалізацію здійснено для кате-
горії персоналу «Робітник» (табл. 2).

Робітник за зміни умов роботи або початку 
нового проекту обирає ту чи іншу стратегію пове-
дінки (формує в рамках характеристик певні влас-
тивості, здатності). Оцінити рівень здатностей пер-
соналу можна через задоволеність умовами праці 
та характером управління. Для цього можна вико-
ристати метод анкетування. Думку персоналу за 
допомогою анкетування можна перевести в бали. 
Наступний етап є перетворенні матриці балів у 
матрицю рангів за кожною здатністю (табл. 3).

На підставі переформування рангів будується 
нова матриця здатностей, а на основі рангів фор-
мується їх рейтинг та місце в рейтингу. Відповідно, 

на основі оцінки персоналу тієї чи іншої здатності 
формується інтегральний показник задоволеності 
персоналу умовами праці та рівнем, характером 
управління. Для формування інтегрального показ-
ника пропонується застосовувати метод коефі-
цієнтів, коли узагальнююча оцінка визначається 
множенням відповідних коефіцієнтів:

Кінт = 
i

n

Ki
�
�

1

,                                 (1)

де Кінт – інтегральний коефіцієнт задоволеності 
умовами роботи та рівнем управління керівництва;

Kij – рейтинг і-ї здатності (бальна оцінка, коефі-
цієнт тощо).

Математично опишемо визначення опти-
мальних стратегій працівника та підприємства. 
З таблиці 2 зрозуміло, що «виграшами» підпри-
ємства є отримання зазначених результатів, а 
«виграшем» для працівника є інтегральний кое-
фіцієнт задоволеності умовами роботи та рівнем 
управління керівництва. 

Для застосування теорії ігор необхідно інте-
гральний коефіцієнт задоволеності умовами 
роботи та рівнем управління керівництва стандар-
тизувати (Кс):

Таблиця 2
Характеристики, властивості та здатності категорії персоналу  

будівельного підприємства «Робітник»

Характеристики Властивості

Здатності (за ними 
визначається «виграш» 

персоналу – рівень 
задоволеності умовами 

праці)

Показники 
результативності 

підприємства 
(«виграш» 

підприємства)

Ставлення особистості 
до діяльності

Працелюбність − лінь,  
ініціативність − консервативність,
добросовісність − 
безвідповідальність, 
наполегливість − безвільність

Виконувати роботу  
в необхідному обсязі.
Виконувати роботу в строк.
Виконувати роботу якісно 
згідно нормативів.

Виробнича програма.

Ставлення особистості 
до інших людей, до 
суспільства

Товариськість − замкнутість,
тактовність − безтактність,
правдивість − брехливість,
ввічливість − грубість,
чуйність − жорстокість,
щирість − лицемірство,
доброзичливість − заздрість,
турботливість − байдужість

Ефективно працювати  
в команді, бригаді.
Не вносити деструктив 
в роботу бригади своєю 
поведінкою.
Працювати на ефективність 
всієї бригади.

Скорочення порушень 
трудової дисципліни, 
простоїв, неефективного 
використання робочого 
часу бригади тощо.

Ставлення особистості 
до самого себе

Самокритичність − некритичність,
вимогливість − невимогливість,
скромність − хвалькуватість,
почуття гідності − самолюбство,
егоїзм − альтруїзм

Професійно розвиватися. 
Удосконалювати 
майстерність.  
Кар’єрно зростати.

Висококваліфіковані 
кадри підвищують 
можливість отримання 
перемоги  
в тендері.

Ставлення особистості 
до речей

Акуратність − неохайність,
бережливість – не бережливість,
економність − марнотратство,
щедрість − скупість

Акуратно використовувати 
та зберігати інструменти, 
будівельні машини  
та механізми.
Економити будівельні 
матеріали, паливо, горюче-
мастильні матеріали тощо.

Зниження фізичного 
зносу обладнання, 
машин та механізмів, 
збільшення ефективного 
строку експлуатації.
Економія витрат, 
зниження собівартості 
та встановлення 
конкурентоспроможної 
ціни на виконання 
будівельних робіт.

Джерело: розроблено автором на основі [14; 15]
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Кс = 1

Кінт
.                             (2)

Це дозволить зберегти умову пошуку макси-
мального-мінімального ефекту для різних учасни-
ків. Відповідно теорії ігор у керівництва підприєм-
ства m різних стратегій (воно вибирає рядки), а у 
персоналу – n (він вибирає стовпці). 

Учасники здійснюють свій вибір одночасно (гра 
статична). Розглядаються всі можливі профілі 
стратегій учасників і визначаються платежі, відпо-
відні будь-якої можливої комбінації стратегій грав-
ців. Таку гру найпростіше представити у вигляді 
двох платіжних матриць, що показують, яку суму 
отримає кожен з гравців при всіх можливих стра-
тегіях. Можна уявити ці дві матриці у вигляді однієї 
матриці з елементами у вигляді пари чисел – 
«виграшів» першого і другого учасника. У зазна-
ченій гри 1 – uij і гри 2 – uij (рис. 2). 

Після того як матриця складена, необхідно 
вибрати оптимальні стратегії адаптації при яких 
найкращі результати підприємства досягаються 

з найменшим стресом та найбільшою задоволе-
ністю персоналу. Опис алгоритму обрання страте-
гії за нормальною формою описання гри для біма-
тричних ігор представлений на рис. 3.

Найчастіше на першому етапі за даними пла-
тіжної матриці слід визначити, чи існують у ній 
доміновані стратегії, і виключити їх. Але для 
матриці стратегій адаптивного управління персо-
налом наявність таких стратегій мало ймовірна. 

Адже немає такої стратегії, при якій би робота 
підприємства була б ефективною незалежно від 
того, як працює персонал, і навпаки, якщо керівни-
цтво не буде здійснювати управління – мало ймо-
вірно, що персонал отримає високий рівень задо-
воленості від умов праці та її оплати. 

На другому етапі необхідно знайти верхнє і 
нижнє значення виграшу і визначити, чи має ця гра 
сідлову точку (найменший «виграш» одного учас-
ника дорівнює найбільшому «виграшу» іншого). 
Відповідно ймовірність оптимальності даної стра-
тегії дорівнює 1. Якщо сідлова точка існує, то опти-

Таблиця 3 
Процедура перетворення матриці балів у матрицю рангів за кожною здатністю 

Показники Формули Умовні позначення:

Середня величина балу Мj
Cij

m
mi

m

� �
і – номер опитуваного та m – їх кількість, що 
взяли участь в експертній оцінці; j – номер 
досліджуваного фактору (чиннику), що впливає 
на трудову поведінку персоналу  
та n – їх кількість; Сij – оцінка в балах, наданої  
i-м експертом j-му фактору; R ij – ранг, 
отриманий j-м фактором від i-го опитаного

Середня величина рангу Sij
Rij

m
i

m

� �� 1

Частота максимально можливих оцінок K j
m j

mj
100

100
=

Коефіцієнт активності опитуваних Kaej
mj

m
=

 

Розмах оцінок в балах Lj = Cmaxj – Cminj

де Lj – розмах оцінок в балах, поставлених 
j-му фактору; Cmaxj, Cminj – відповідно, 
максимальна і мінімальна оцінки, поставлені 
опитуваним j-му фактору.

Стандартизована матриця експертних 
оцінок за допомогою середньої ваги 
кожного фактору:

Wj
wij

wij
i

m

j

n

i

m
� �

� �

�
� �

1

1 1

, 

Wi
Cij

Cij
j

n
�

�� 1

Джерело: розроблено автором на основі [16]

S21 S22 …… S2j …… S2n

S11 u1 11 ; u2 11 u1
12 ; u2

12 …… u1
1j ; u2

1j …… u1
1n ; u2

1n

S12 u1 21 ; u2 21 u1
22 ; u2

22 …… u1
2j ; u2

2j …… u1
2n ; u2

2n

……. ……. ……. …… ……. …… …….
S1i u1

i1 ; u2
i1 u1

i2 ; u2
i2 …… u1

ij ; u2
ij …… u1

in ; u2
in

…… …… …… …… …… …… ……
S1m u1

m1 ; u2
m1 u1

m2 ; u2
m2 …… u1

mj ; u2
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mn ; u2
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Рис. 2. Елементи платіжних матриць першого і другого учасника S1i і S2j – їх стратегії 

Джерело: розроблено автором
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мальними стратегіями учасників будуть їх чисті 
стратегії, відповідні сідловой точці. Якщо платіжна 
матриця не має сідлової точки, то рішення гри 
слід шукати в змішаних стратегіях. Для визна-
чення оптимальних змішаних стратегій в іграх m × 
n слід використовувати: метод рівнянь (попередньо 
переформатувавши матрицю в систему рівнянь з 
m змінними), симплекс-метод (вирішивши задачу 
лінійного програмування) або графічний метод.

У результаті отримуємо низьку ймовірностей, 
з якою та чи інша стратегія є оптимальною. При 
адаптивному управлінні персоналу в мінливих умо-
вах керівництво може комбінувати набір стратегій, 
що мають найвищу імовірність оптимальності.

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, в результаті дослідження було: представ-
лено ієрархію адаптивного управління персона-
лом підприємства, де виділено 4 рівні: адаптація 
окремого індивіда; адаптація підсистем; адаптація 

підприємства як системи до внутрішніх змін; адап-
тація підприємства як системи до зовнішніх змін. 

Сформовано базис для формалізації процесу адап-
тивного управління персоналом, під час якого керу-
юча система здійснює адаптивне управління в трьох 
напрямах (адаптація до зовнішнього середовища, 
внутрішнього середовища та адаптація індивіда) та на 
чотирьох рівнях (рівень управління щодо зовнішньої 
політики підприємства, рівень організаційної структури 
управління, рівень персоналу та рівні індивідуума). 

На основі структурно-логічної схемі адаптивного 
управління, яка передбачає, що у об’єкта управ-
ління змінюються характеристики, властивості та 
здатності, було передбачено, що під час побудови 
методики адаптивного управління стає необхід-
ним формалізувати для кожної категорії персоналу 
перелічені компоненти. Формалізацію здійснено для 
категорії персоналу «Робітник». Процедура пере-
творення матриці балів у матрицю рангів за кожною 

Платіжна матриця S (m x n)

Сідлова точкаПрисутня
(Чиста стратегія)

Відсутня
(Змішана стратегія) 

Оптимальна стратегія 
адаптивного управління 
персоналом  знайдена

Smin
1i = Smax

2j

m x nтак ні

Вирішення 
системи 

рівнянь з m
змінними

m ≤2 або  
n≤2

так ні

Вирішення 
графічним 
методом

Вирішення 
симплекс-
методом

Вибір оптимальної стратегії адаптивного управління персоналу через вектори вірогідності 
P (р1, р2 …рn) та Q (q1, q2, …. qm) – визначається єдина ситуація рівноваги (P*, Q*), де оптимальні 

стратегії розраховуються за рівновагою Неша.

Рис. 3. Алгоритм вибору стратегії адаптивного управління персоналу

Джерело: розроблено автором
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здатністю передбачає, що будується нова матриця 
здатностей, а на основі рангів формується їх рей-
тинг та місце в рейтингу. Відповідно, на основі оцінки 
персоналу тієї чи іншої здатності формується інте-
гральний показник задоволеності персоналу умо-
вами праці та рівнем, характером управління. Також 
автором запропоновано алгоритм стратегії адаптив-
ного управління персоналу на основі теорії ігор.
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