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АНОТАЦІЯ. Розглянуто методичні підходи до діагностики причин
плинності кадрів з використанням інструментів методологій ви-
рішення проблем менеджменту якості. Розроблено практичні ре-
комендації до використання деревовидної діаграми для поста-
новки та формулювання проблеми високої плинності кадрів, при-
чинно-наслідкової діаграми Ісікави для аналізу зазначеної проб-
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аналізу.
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АННОТАЦИЯ. Рассмотрены методические подходы к диагностике
причин текучести кадров с использованием инструментов мето-
дологии решения проблем менеджмента качества. Разработаны
практические рекомендации к использованию древовидной диа-
граммы для постановки и формулирование проблемы высокой
текучести кадров, причинно-следственной диаграммы Исикавы
для анализа данной проблемы и диаграммы Парето для интер-
претации результатов этого анализа.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: Текучесть персонала, причины текучести
персонала, инструменты менеджмента качества, древовидная
диаграмма, причинно-следственная диаграмма Исикавы, диа-
грамма Парето.

ANNOTATION. Methodological approaches to the diagnosis of the
staff turnover causes using tools methodologies problem solving of
quality management are considered. Practical recommendations for
the use: of tree diagram for production and formulation of the high staff
turnover problem, an Ishikawa’s cause-and-effect diagram for analyze
the problem and а Paretto chart for interpret the results of this analysis
are developed.

KEYWORDS: Staff turnover, staff turnover causes, tools of quality
management, tree diagram, Ishikawa’s cause-and-effect diagram, Pa-
retto chart.

Вступ. Плинність кадрів на сучасних підприємствах може ва-
ріювати від 3 до 80 %, а часом і більше. Добре це чи погано, ви-
значає для себе кожна організація самостійно. Звичайно, масшта-
би плинності залежать від специфіки діяльності підприємства.
Нормальний природний рівень плинності в межах 3—5 % зустрі-
чається все рідше. Практика свідчить, що останнім часом у вироб-
ничій сфері оптимальною вважається плинність близько 10 %; у
активно зростаючому бізнесі, особливо на стадії масового найму,
біля 20 %; у ресторанному і страховому бізнесі 30 % щорічної
зміни працівників не викликає занепокоєння, а для деяких роз-
дрібних мереж навіть плинність 80 % вважається нормальною [6]

Сама по собі плинність персоналу не є проблемою, як такою.
Лише перевищення рівня плинності персоналу над оптимальни-
ми його межами для конкретної організації є сигналом наявності
проблем у середині самої організації, зокрема проблем у сфері
управління персоналом. Необхідність виявлення причин плинно-
сті зумовлена її негативним впливом на конкурентоспроможність
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організації, зокрема, на ефективність роботи персоналу. Плин-
ність кадрів позначається на продуктивності праці не лише тих
працівників, які мають намір звільнятися, але й тих, які продов-
жують працювати; заважає створювати ефективно працюючу ко-
манду; негативно впливає на корпоративну культуру організації
тощо. Проте, виявити причини високої плинності персоналу дуже
важко, оскільки вони стосуються майже всіх сфер діяльності ор-
ганізації.

Не дивлячись на гостроту цієї проблеми, в багатьох організа-
ціях, робота щодо виявлення причин плинності кадрів поки-що є
великою рідкістю. Пов’язане це може бути, на нашу думку, з від-
сутністю методичних підходів до виявлення та аналізу причин
плинності кадрів, які б дозволяли охопити всі сфери діяльності
організації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить про те, що
проблема плинності кадрів, її причини, методи управління широ-
ко розглянуті в роботах таких українських і зарубіжних учених і
практиків, як: Аскарова, В. [1], Гавкалова, Н. [2], Кибанов А. [5;
14] Нікіфорова, Л. [6], Одегов Ю., Абдурахманов К. , Котова Л.
[7], Пустиннікова, Ю. [8], Свістунов В., Тюленева М. [9], Стаут
Л. У. [10], Травін В., Дятлов В. [11], Шаталова Н., Бурносов Н. [13],
Щьокін Г. [16] та ін.

Процеси вирішення проблем все більше стають в основі
управління персоналом, яке направлене на постійне вдоскона-
лення та розвиток. Останнє може бути досягнуто через упрова-
дження системи управління якістю та його інструментів для ви-
рішення проблем, питаннями використання яких займалися Дж. Джу-
ран, Е.Демінг, К.Ісікава, Ф.Кросбі, Г.Тагучі, А.Фейгенбаум у ці-
лому, в розрізі окремих методів: Бехтерев С. [2], Бузан Т. [18],
Герасімова Є., Герасімов Б., Сізікін А. [4], Наст Дж. [19], Поно-
марьов С., Міщенко С, Белобрагін В, Самородов В. [12], Рампер-
сед Х. [17], і зокрема в управлінні персоналом М. Пул, М. Уорнер
[15].

Проте на сьогодні можна було б досягти оптимальних резуль-
татів, використовуючи інструменти методології вирішення проб-
лем менеджменту якості для аналізу проблеми плинності персо-
налу, діагностики її причин і прийняття рішень щодо її зменшен-
ня. В даному напрямі відчувається значний брак публікацій, зок-
рема, немає чітко сформованих методичних підходів до викорис-
тання інструментів менеджменту якості для вирішення проблеми
плинності персоналу та ухвалення рішень по управлінню нею в
організації.
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Постановка завдання. Звичайно зазначений напрямок є акту-
альним. Його дослідження має бути комплексним і не може стати
предметом однієї статті. Тому дану роботу автори присвячують
розробці методичних підходів до використання відповідного ін-
струментарію на першому етапі методології вирішення проблем —
діагностиці проблеми, тобто її постановки, формулювання та
аналізу для проблеми «висока плинність кадрів».

Метою статті визначено дослідження причин плинності кадрів
і розробка методичних підходів до використання інструментів
менеджменту якості для їх діагностики.

Результати дослідження. Останніми роками проблема плин-
ності кадрів стала гострішою не лише у вітчизняних організаціях,
у боротьбі з цією проблемою компанії практично всього світу
прагнуть створити для своїх працівників найбільш комфортні
умови. Єдиним прикладом у світовій практиці майже нульового
руху персоналу між компаніями залишаються японські корпора-
ції. Традиції управління в цій країні пов’язані з довічним наймом
працівників. Плинність кадрів у Японії не досягає навіть одного
відсотка, який пов’язаний з природною плинністю кадрів. Ефек-
тивність такої роботи можна пов’язувати з багатьма чинниками,
проте, на нашу думку, не останню роль у цьому процесі зіграли
підходи загального менеджменту якості, які запроваджені і актив-
но використовуються в цій країні.

Менеджмент якості пропонує ряд інструментів і методик для
всіх етапів вирішення проблем. Важливо визначити ті з них, які
можуть дати найвищий результат на кожному з етапів аналізу
проблем в управлінні персоналом, зокрема, високої плинності
кадрів.

Нами проведено дослідження методів пізнання, які викорис-
товуються у менеджменті якості для аналізу проблем і прийняття
управлінських рішень, проаналізовано їх призначення, мету, сут-
ність, що дало змогу розробити комплексні рекомендації щодо їх
використання для вирішення проблеми плинності кадрів. Струк-
туру співвідношень деяких методів і етапів процесу вирішення
проблеми плинності кадрів і прийняття рішень, яку ми рекомен-
дуємо, відображено на рис. 1. Як видно з рис.1, для кожного з
етапів вирішення проблеми та прийняття рішень може бути ви-
користаний один або кілька різних методів, при чому деякі з них
можуть застосовуватися на різних етапах.

Методологія використання інструментів менеджменту якості
для вирішення проблем та прийняття управлінських рішень ши-
роко описана у відповідній літературі із загального менеджменту
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якості [4; 12; 17]. Використанню зазначених методів в управлінні
персоналом присвячені роботи М. Пула та М. Уорнера, які вва-
жають, що для накопичення та аналізу інформації про причини
проблеми найбільш доцільними до застосування є методи мозко-
вого штурму, метод «риб’ячого скелету», діаграма Парето і гісто-
грами [14, с. 363]. На нашу думку, дослідити причини плинності
кадрів на підприємстві найповніше дозволять такі методи, як де-
ревовидна діаграма (для постановки та формулювання пробле-
ми), причинно-наслідкова діаграма Ісікави (для аналізу пробле-
ми) та діаграма Паретто (для інтерпретації даних), засновані на
принципах мозкового штурму.

Рис. 1. Співвідношення етапів
і методів процесу вирішення проблеми плинності кадрів

Технологія мозкового штурму була розроблена А. Озборном в
1950-х рр. з метою стимулювання творчих починань у генеру-
ванні ідей. Вона детально описана в науковій і прикладній літе-
ратурі і її застосування для аналізу проблем з управління персо-
налом, зокрема проблеми плинності кадрів, не має ніяких специ-
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фічних особливостей. Хотілося б відмітити, що для комплексного
всебічного розгляду проблеми плинності кадрів як варіанти здійс-
нення мозкового штурму, на нашу думку, необхідно поряд з опи-
туванням експертів, здійснювати врахування та аналіз думок на-
уковців та осіб, які звільняються, щодо причин звільнення.

Використання методів менеджменту якості для діагностики
проблеми плинності кадрів доцільно розпочати з деревовидної
діаграми. Цей метод у науковій літературі рекомендовано вико-
ристовувати на етапі постановки та формулювання проблеми про-
цесу вирішення проблем і прийняття рішень [4; 12; 17—19]. За-
значені автори розглядають деревовидну діаграму (інші назви —
систематична діаграма, дерево рішень) як інструмент, який доз-
воляє систематично розглядати проблему у вигляді складових
елементів (причин) і показувати логічні (наслідкові) зв’язки між
цими елементами (причинами). Тому її використання при дослі-
дженні плинності кадрів, на нашу думку, доцільне, коли необхід-
но: визначити і упорядкувати всі потенційні причини проблеми,
систематизувати результати «мозкового штурму» у вигляді ієрар-
хічно збудованого логічного списку, провести аналіз причин
плинності кадрів, оцінити можливість застосування результатів
різних варіантів вирішення соціально-економічної проблеми то-
що. Виходячи з цього, очевидними, на нашу думку, є переваги
використання деревовидної діаграми при діагностиці причин
плинності кадрів, які пов’язані з наочністю і простотою її вико-
ристання і розуміння. Крім того, деревовидна діаграма може лег-
ко поєднуватися з іншими методами, доповнюючи їх. До недолі-
ків використання даного методу можна віднести суб’єктивність
розташування елементів на тому або іншому рівні деталізації
(особливо якщо виконується індивідуально).

Візуально діаграма будується у вигляді «дерева» — в основі
діаграми знаходиться досліджувана проблема, від якої «відгалу-
жуються» дві або більше причин, кожна з яких далі «розгалужу-
ється» ще на дві або більш за причин і так далі. Для аналізу при-
чин плинності кадрів необхідно дотримуватися наступної послі-
довності. Спочатку ясно і чітко необхідно сформулювати дослі-
джувану проблему, яка буде основою «гілок» деревовидної діаг-
рами. В нашому випадку — висока плинність кадрів (рис. 2). По-
тім встановлюються причини, які призводять до виникнення
високої плинності кадрів за допомогою методу «мозкового шту-
рму». Якщо раніше застосовувалися діаграма спорідненості або
діаграма зв’язків, то причини можуть бути взяті з цих діаграм.
Причини розміщуються на одному рівні діаграми. Зв’язок між
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досліджуваною проблемою і причинами першого рівня відобра-
жується у вигляді ліній. При виконанні даного кроку необхідно
перевіряти обґрунтованість розміщення причин на першому рів-
ні. Кожна з причин першого рівня розбивається на простіші
складові. Ці елементи будуть другим рівнем причин. Далі процес
повторюється до тих пір, поки кожна з причин більш високого
рівня може бути деталізована як мінімум на дві складові. На за-
вершення проводиться перевірка обґрунтованості розміщення
причин на відповідних рівнях деталізації для всієї діаграми ціл-
ком. Якщо всі причини розміщені правильно і обґрунтовано, то
на цьому побудова деревовидної діаграми завершується.

Рис. 2. Побудова деревовидної діаграми для аналізу проблеми
«висока плинність кадрів»

Діаграма Ісікави (інші назви — причино-наслідкова діаграма;
діаграма «Риб’ячої кістки (риб’ячого скелету)) — була розробле-
на К. Ісікавою (Ішікавою) в Японії в 1952 р. і широко використо-
вується при вирішені проблем у процесі управління якістю [4; 12;
17]. В управлінні персоналом, на думку М. Пула та М. Уорнера,
вона допомагає в розумінні зв’язку причин і результатів [14,
с. 365]. Для вирішення проблеми плинності персоналу, на нашу
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думку, зазначений метод доцільно використовувати на етапі ана-
лізу та діагностики її причин. Він дасть змогу забезпечити систем-
ний підхід до визначення фактичних причин виникнення високої
плинності кадрів; застосування при безперервному вдоскона-
ленні процесів управління персоналом. Мета застосування даного
методу у практиці виявлення причин плинності кадрів полягає у
вивченні, відображенні і забезпеченні технології пошуку дійсних
причин її високого рівня для ефективного вирішення цієї проб-
леми.

Причинно-наслідкова діаграма Ісікави дозволяє в простій і до-
ступній формі систематизувати проблеми, що розглядаються, ви-
явити найсуттєвіші та провести пошук першопричини за рівнями.
Тому, на нашу думку, її використання при дослідженні плинності
персоналу доцільне, коли необхідно: графічно відобразити взає-
мозв’язок між її високим рівнем і причинами, що впливають на
нього; швидко відсортувати за основними категоріями причини
високої плинності кадрів, які були знайдені за допомогою «моз-
кового штурму» та досягти загального розуміння проблеми. Ви-
ходячи з цього, використання причинно-наслідкової діаграми Ісі-
кави при діагностиці проблем плинності кадрів дає ряд переваг,
які полягають у можливості графічного зображення взаємозв’яз-
ку досліджуваною проблемою і причинами, що впливають на неї;
у можливості проведення змістовного аналізу послідовності вза-
ємозв’язаних причин проблеми; у зручності і простоті викорис-
тання і розуміння. Але поряд з цим використання зазначеного
методу для аналізу причин плинності може мати недоліки, які
полягають у складності правильного визначення взаємозв’язку
досліджуваної проблеми і причин у разі, якщо проблема є комп-
лексною, тобто є складовою частиною складнішої проблеми; у
обмеженому просторі для побудови і зображення на папері всієї
послідовності причин даної проблеми (недолік може бути виправ-
лений, якщо діаграма Ісікави будується із застосуванням програм-
них засобів).

У літературі зустрічається два підходи до побудови причинно-
наслідкової діаграми Ісікави. Перший ґрунтується на тому, що
відповідно до відомого принципу Парето, серед безлічі потенцій-
них причин (причинних чинників, по Ісікаві), що породжують
проблему (наслідок), лише дві-три є найзначнішими, їх пошук і
має бути організований [17]. Для цього здійснюється: збір і сис-
тематизація всіх причин, що прямо чи опосередковано впливають
на досліджувану проблему; групування цих причин по смислових
і причинно-наслідкових блоках; ранжирування їх усередині кож-
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ного блоку; аналіз картини, що вийшла. Логіку такого підходу до
побудови причинно-наслідкової діаграми відображено на рис. 3.

Рис. 3. Причинно-наслідкова діаграма з розподілом причин по рівнях:
1 — система причинних чинників; 2 — наслідок (формулювання проблеми); А, В . — го-

ловні причини (або причини 1-го рівня); А1, В1 ... — причини 2-го рівня; А2, В2 . — причини
3-го рівня і т. д.

Другий підхід полягає в тому, що коли будується діаграма Ісі-
кави, причини проблем розподіляють за основними категоріями.
В якості таких категорій виступають: людина, методи роботи
(дій), механізми, матеріал, контроль і довкілля [4; 12]. Всі причи-
ни, пов’язані з досліджуваною проблемою деталізують у рамках
цих категорій (рис. 4).

Рис. 4. Причинно-наслідкова діаграма з розподілом причин за категоріями
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Аналіз сформованих у літературі підходів до побудови при-
чинно-наслідкової діаграми Ісікави дозволяє сформувати реко-
мендації щодо її використання для аналізу причин плинності кад-
рів. Так, спочатку проблема, що вимагає вирішення, розміщуєть-
ся в прямокутнику з правого боку аркуша паперу, від якого вліво
проводиться горизонтальна лінія (рис. 5).

Рис. 5. Аналіз причин високої плинності
за допомогою причинно-наслідкової діаграми Ісікави

Потім по краях аркуша з лівого боку позначаються ключові ка-
тегорії причин, що впливають на досліджувану проблему (низька
заробітна плата, відсутність системи управління адаптацією, відсут-
ність системи управління трудовою кар’єрою, незадовільні умо-
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ви праці, непривабливий імідж підприємства, непрогресивний під-
хід до управління персоналом). Кількість категорій може змінюва-
тися залежно від даної проблеми. Від назв кожної з категорій при-
чин до центральної лінії проводяться похилі лінії, які є основними
«гілками» діаграми Ісікави. Причини проблеми, виявлені під час
«мозкового штурму», розподіляються за встановленими категорія-
ми і відображаються на діаграмі у вигляді «гілок», що примикають
до основних «гілок». Кожна з причин деталізується на складові,
для чого по кожній з них задається питання — «Чому це сталося»?
Результати фіксуються у вигляді «гілок» наступного порядку. Про-
цес деталізації причин продовжується до тих пір, поки не буде
знайдена «коренева» причина. Для деталізації може застосовуватися
і метод «мозкового штурму». На завершення виявляються найбільш
значимі і важливі причини, що впливають на досліджувану пробле-
му. За найбільш значимими причинами здійснюється наступна ро-
бота, і визначаються заходи щодо вдосконалення чи попередження.
З цією метою може використовуватися діаграма Парето.

Діаграма Парето застосовується практично в будь-яких сферах
діяльності для виявлення проблем, що підлягають першочерго-
вому вирішенню. Авторами методу вважаються італійський уче-
ний В. Паретто, 1897 р., та американський учений М. Лоренц,
1979 р. В управлінні персоналом Діаграма Паретто використову-
ються для відображення числової інформації про можливі при-
чини виникнення проблем [14, с. 365]. При вирішенні проблеми
плинності кадрів даний метод, на нашу думку, дозволяє підтвер-
дити, обґрунтувати і відобразити проблему, встановити її основні
причини, з яких потрібно починати діяти, і розподілити зусилля з
метою ефективного вирішення проблеми. Тому зазначений метод
доцільно використовувати при інтерпретації даних про причини
високої плинності кадрів: при виявленні найбільш значимих і іс-
тотних чинників, що впливають на виникнення невідповідностей;
для встановлення пріоритету діям, необхідним для вирішення
проблеми; для відокремлення важливих чинників від малозначи-
мих і неістотних. Це підтверджується такими перевагами викорис-
тання діаграми Паретто, як можливість сфокусувати зусилля і ре-
сурси на усуненні найбільш значимих проблем; легкість для ви-
користання і розуміння. Проте при його застосуванні необхідно
брати до уваги деякі недоліки використання методу: при побудо-
ві складної, не завжди чітко структурованої діаграми можливі
неправильні висновки щодо значущості проблем, особливо якщо
не враховується значення наслідків виникаючих невідповіднос-
тей і проблем.
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Методика побудови діаграми Паретто широко висвітлена в лі-
тературі [4; 12; 17]. При інтерпретації даних про причини високої
плинності кадрів в організації для побудови діаграми необхідно
дотримуватися наступної послідовності дій. Так, спочатку обира-
ється часовий інтервал для вивчення проблеми, тип даних (чин-
ник) для аналізу, який якнайповніше зможе охарактеризувати
проблему (наприклад, низька заробітна плата, незадовільні умови
праці тощо.); одиниці виміру, відповідні типові даних. Потім
збираються і систематизуються статистичні дані, для чого можна
застосовувати й інші інструменти якості, наприклад контрольний
листок. Систематизацію статистичних даних краще представити
у вигляді таблиці, де систематизуються дані по спаданню, а при
необхідності призначаються вагові коефіцієнти для кожного з
підтипів даних. Після цього будується стовпчаста діаграма, на
якій зображуються підтипи даних і їх величина. У прямокутній
системі координат по горизонталі відкладаються рівні відрізки,
відповідні підтипам даних, а по вертикалі — величина цих даних
в порядку їх зменшення. Потім обчислюється і відображується на
діаграмі лінія сумарних значень (наприклад, накопичених відсот-
ків). На завершення виконується аналіз отриманих результатів
для розробки необхідних дій щодо вирішення проблеми.

На рис. 6 зображено діаграма Паретто для аналізу причин
плинності кадрів, побудована згідно результатів досліджень (со-
ціологічних опитувань персоналу, який звільняється, та експерт-
них оцінок керівництва), проведених авторами на ряді підпри-
ємств різної галузевої належності.

Рис. 6. Аналіз вагомості причин високої плинності кадрів
за допомогою діаграми Паретто



293

Як видно з рис. 6, на сьогодні основною причиною високої
плинності кадрів з точки зору персоналу підприємств є недостат-
ній рівень оплати праці та незадовільні умови праці. Тому для за-
побігання втраті значної частини персоналу керівникам організа-
цій треба приймати оперативні управлінські рішення, які б
забезпечили доведення рівня заробітної плати до середнього по
галузі, регіону тощо та поліпшення умов праці.

Висновки. Дослідження літератури з проблем плинності доз-
воляє зробити висновки про те, що, не зважаючи на необхідність
практики, в науці ще не склалося цілісній методології вирішення
цієї проблеми та прийняття управлінських рішень. У даній статті
запропоновано методичні підходи до діагностики причин плин-
ності кадрів з використанням інструментів методологій вирішен-
ня проблем менеджменту якості та розроблено практичні реко-
мендації до використання деревовидної діаграми для постановки
та формулювання проблеми високої плинності кадрів, причинно-
наслідкової діаграми Ісікави для аналізу зазначеної проблеми та
діаграми Паретто для інтерпретації результатів цього аналізу.
Розроблена методологія діагностики причин плинності кадрів
може бути використана індивідуально, але на практиці зазначені
методи спрацюють ефективніше при роботі в команді, особливо у
випадках, коли потрібне творче мислення, що зумовлено викори-
станням мозкового штурму.

Для ефективного вирішення проблеми високої плинності кад-
рів потребують подальших досліджень методичні підходи вико-
ристання методів та інструментів менеджменту якості при фор-
мулюванні обмежень і критеріїв для прийняття рішення і ви-
явлення альтернатив (пошук рішень); вибору найкращого варіан-
ту рішення (на основі аналізу їх ефективності); реалізації рішення
та оцінки результатів і зворотний зв’язок.
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