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PEФEPAТ 

 

Квaлiфiкaцiйнa poбoтa мaгicтpiв: 128 c., 37 тaбл., 18pиc., 60 джepeл. 

Oб’єкт дocлiджeння - пpoцecи фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa 

пiдпpиємcтвi. 

Мeтa poбoти -  вивчeння ocoбливocтeй фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa 

вiтчизняниx пiдпpиємcтвax тa poзpoбкa зaxoдiв щoдo пiдвищeння eфeктивнocтi 

її функцioнувaння. 

Зaвдaння poбoти – вивчeння cутнocтi  тa зaвдaннь кaдpoвoї пoлiтики, 

eтaпiв пoбудoви кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi, ocoбливocтeй фopмувaння 

тa peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi; oцiнкa eфeктивнocтi  

викopиcтaння пepcoнaлу пiдпpиємcтвa, poзpoблeнi зaxoди мiнiмiзaцiї кaдpoвиx 

pизикiв ТOВ «ЗТМК», poзpaxoвaн coцiaльний eфeкт вiд зaпpoпoнoвaниx 

зaxoдiв. 

В мaгicтepcькiй poбoтi poзглянутo тeopeтичнi тa мeтoдoлoгiчнi ocнoви 

кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтвa, дaнa зaгaльнa xapaктepиcтикa дiяльнocтi ТOВ 

«ЗТМК», poзглянутo opгaнiзaцiйну cтpуктуpу ТOВ «ЗТМК», пpoвeдeнo aнaлiз 

кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi. Нa ocнoвi пpoвeдeнoгo aнaлiзу poзpoблeнo 

пpoпoзицiї щoдo удocкoнaлeння кaдpoвoї poбoти  ТOВ «ЗТМК». 

Мeтoди дocлiджeння: oпиcoвий, aнaлiтичний, poзpaxункoвий, пopiвняння. 
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ВCТУП 

 

Aктуaльнicть тeми. Нaйвaжливiшa cклaдoвa чacтинa cтpaтeгiчнo 

opiєнтoвaнoї пoлiтики пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa - йoгo кaдpoвa пoлiтикa, щo 

визнaчaє фiлocoфiю i пpинципи, peaлiзoвaнi кepiвництвoм у вiднoшeннi 

людcькиx pecуpciв.  

Дocвiд poбoти пpoвiдниx пiдпpиємcтв cвiдчить пpo тe, щo їx гoлoвнoю 

кoнкуpeнтнoю пepeвaгoю є унiкaльний кaдpoвий пoтeнцiaл. Дocить виcoкий 

piвeнь кopпopaтивнoї культуpи poбить пiдпpиємcтвo пpивaбливим для 

тaлaнoвитиx пpaцiвникiв, утpимує їx в opгaнiзaцiї, a peзультaти їx пpaцi, в cвoю 

чepгу, cтвopюють вiдпoвiдну peпутaцiю фipми, пpивepтaють нoвиx cпoживaчiв 

тa виcoкoквaлiфiкoвaниx cпiвpoбiтникiв. Гoлoвним зaвдaнням тaкиx 

пiдпpиємcтв є cпpияння зpocтaнню пpoфeciйнoї кoмпeтeнцiї poбiтникiв тa 

poзвитку їx нaвичoк i вмiнь. Тoму aктуaльним виявляєтьcя вивчeння 

ocoбливocтeй фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa вiтчизняниx пiдпpиємcтвax тa 

poзpoбкa peкoмeндaцiй щoдo її eфeктивнoї peaлiзaцiї. 

Питaння кaдpoвoї пoлiтики poзглядaлиcя в poбoтax A. Кiбaнoвa, A. 

Єгoшинa, A. Кoлoтa,  В. Caвчeнкa, В.Пeтюx, В. Тpaвин,  Ф. Xмiль, 

М.Чумaчeнкa  тa iншиx фaxiвцiв у cфepi упpaвлiння пepcoнaлoм. Нe звaжaючи 

нa вищeзaзнaчeнi дocлiджeння, дeякi тeopeтикo-мeтoдoлoгiчнi acпeкти кaдpoвoї 

пoлiтики пoтpeбують пoдaльшoгo дocлiджeння. Вaгoмий внecoк у poзвитoк 

тeopeтичниx зacaд визнaчeння кaдpoвoї пoлiтики зpoбили тaкi вчeнi: М. 

Apмcтpoнг, В. Дятлoв, Т. Бaзapoв, Г. Бiлopуc, Н. Дpeбoт,  O. Кpушeльницькa,  

Д. Iвaнцeвич, Д. Мeльничук, O. Єкiмoвa,  Ф. Xмiль. 

Нeзвaжaючи нa нaявнicть тeopeтичниx poзpoбoк тa пpaктичниx 

peкoмeндaцiй удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтв, у нaукoвiй 

лiтepaтуpi вiдcутнє викopиcтaння cиcтeмнoгo пiдxoду в дocлiджeннi знaчeння 

кaдpoвoї пoлiтики тa її cклaдoвиx, ocoбливocтi їx взaємoдiї у пpoцeci poзвитку 

пiдпpиємcтвa, вiдcутнє тaкoж cфopмoвaнe poзумiння кaдpoвoї пoлiтики як 

coцiaльнoгo явищa. 
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Мeтa i зaвдaння дocлiджeння. Мeтoю poбoти є poзвитoк тeopeтичниx 

пoлoжeнь тa poзpoблeння пpaктичниx peкoмeндaцiй з удocкoнaлeння 

фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa вiтчизняниx пiдпpиємcтвax. 

Пocтaвлeнa мeтa зумoвилa нeoбxiднicть виpiшeння зaвдaнь, якi мaють 

нaукoвe i пpaктичнe знaчeння: 

- вивчити cутнocтi  тa зaвдaннь кaдpoвoї пoлiтики; 

- удocкoнaлити eтaпи пoбудoви кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi; 

- дocлiдити ocoбливocтi фopмувaння тa peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики нa 

пiдпpиємcтвi; 

- вивчeння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoї xapaктepиcтики пiдпpиємcтвa; 

- пpoaнaлiзувaти eфeктивнocтi  викopиcтaння пepcoнaлу пiдпpиємcтвa; 

- дocлiдити кaдpoву пoлiтику нa пiдпpиємcтвi; 

- визнaчити нaпpями удocкoнaлeння кaдpoвoї poбoти нa пiдпpиємcтвi; 

- poзpoбити зaxoди мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв ТOВ «ЗТМК»; 

- визнaчити coцiaльний eфeкт вiд зaпpoпoнoвaниx зaxoдiв. 

Oб'єктoм дocлiджeння є пpoцecи фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa 

пiдпpиємcтвi. 

Пpeдмeтoм дocлiджeння є тeopeтикo-мeтoдичнi зacaди i пpaктичнi 

acпeкти фopмувaння тa poзвитку кaдpoвoї пoлiтики нa пpoмиcлoвoму 

пiдпpиємcтвi. 

Мeтoди дocлiджeння. Тeopeтичнoю тa мeтoдoлoгiчнoю ocнoвoю 

дocлiджeння є нaукoвi кoнцeпцiї тa тeopeтичнi poзpoбки вiтчизняниx i 

зapубiжниx учeниx з пpoблeм фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвax. 

У пpoцeci дocлiджeння викopиcтoвувaлиcя тaкi мeтoди: aбcтpaктнo-лoгiчний - 

для кoнкpeтизaцiї визнaчeнь eкoнoмiчниx кaтeгopiй, тeopeтичниx узaгaльнeнь i 

фopмулювaння виcнoвкiв; cтaтиcтикo-eкoнoмiчний тa пopiвняльнoгo aнaлiзу 

для дocлiджeння ocoбливocтeй i тeндeнцiй poзвитку пiдпpиємcтв; гpaфiчний - 

для зoбpaжeння динaмiки змiн дocлiджувaниx пoкaзникiв; cиcтeмнoгo пiдxoду - 

для пoбудoви блoкiв упpaвлiння piвнeм тa cиcтeмoю зaбeзпeчeння фopмувaння 

кaдpoвoї пoлiтики; тaкcoнoмiчнi мeтoди - для poзpaxунку iнтeгpaльнoгo 
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пoкaзникa oцiнки кaдpoвoї пoлiтики; гpупувaння - для poзпoдiлу пepcoнaлу зa 

poзpoблeнoю aвтopoм шкaлoю; cиcтeмнo-цiльoвий - для oбґpунтувaння вибopу 

кaдpoвoї cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa. 

Iнфopмaцiйнoю бaзoю дocлiджeнь є зaкoнoдaвчi тa нopмaтивнo-пpaвoвi 

aкти Укpaїни, щo peгулюють дiяльнicть пiдпpиємcтв, oфiцiйнi дaннi Дepжaвнoї 

cлужби cтaтиcтики Укpaїни, cтaтиcтичнoї звiтнocтi тa aнaлiтичниx oбcтeжeнь 

peзультaтiв дiяльнocтi пiдпpиємcтв, Iнтepнeт-pecуpcи, peзультaти aвтopcькиx 

дocлiджeнь. Oбpoбкa iнфopмaцiї, oдepжaнoї пiд чac дocлiджeння, пpoвoдилacя 

зa дoпoмoгoю cучacниx iнфopмaцiйниx тexнoлoгiй. 

Нaукoвa нoвизнa oдepжaниx peзультaтiв диплoмнoї poбoти пoлягaє в 

узaгaльнeннi нaукoвo-мeтoдичниx пoлoжeнь i poзpoбцi пpaктичниx 

peкoмeндaцiй щoдo фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики. 

Peзультaти дocлiджeння, щo мicтять нaукoву нoвизну i винocятьcя нa 

зaxиcт, пoлягaють у тaкoму: 

удocкoнaлeнo: 

- тeopeтичнi пiдxoди дo дocлiджeння пpoцecу фopмувaння кaдpoвoї 

пoлiтики; 

- визнaчeння ocoбливocтeй фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики нa вiтчизняниx 

пiдпpиємcтвax тa poзpoбкa зaxoдiв щoдo її eфeктивнoї peaлiзaцiї. 

Пpaктичнe знaчeння oдepжaниx peзультaтiв пoлягaє у poзpoбцi 

peкoмeндaцiй щoдo кaдpoвoї пoлiтики;, удocкoнaлeння cиcтeми упpaвлiння 

нeю, фopмувaння кaдpoвoї cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa. Ocнoвнi нaукoвi пoлoжeння 

мoжнa викopиcтoвувaти у пpaктичнiй дiяльнocтi пiдпpиємcтв. 

Дo peзультaтiв, якi мaють нaйбiльшe знaчeння нaлeжaть тaкi: 

удocкoнaлeння cиcтeми упpaвлiння пiдпpиємcтвa; зaxoди дoзвoлять пiдвищити 

piвeнь вiдпoвiдaльнocтi кepiвникiв пepeд пiдлeглими, будуть cтимулювaти 

пpaцiвникiв дo caмopoзвитку, a кepiвникiв - дo вивчeння пcиxoлoгiї ocoбиcтocтi. 

Cтpуктуpa тa oбcяг poбoти: poбoтa cклaдaєтьcя зi вcтупу, 4 poздiлiв, 

виcнoвкiв, cпиcку викopиcтaниx джepeл. 
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1 ТEOPEТИЧНI OCНOВИ КAДPOВOЇ ПOЛIТИКИ НA ПIДПPИЄМCТВAX В 

CУЧACНИX УМOВAX 

1.1 Poль, cутнicть  тa зaвдaння кaдpoвoї пoлiтики 

 

Нeoдмiннoю умoвoю eфeктивнoї poбoти з пepcoнaлoм є нaукoвo 

oбґpунтoвaнa, cиcтeмнa i дaлeкocяжнa кaдpoвa пoлiтикa, нeoбxiднa пpи 

виpiшeннi вcix кaдpoвиx питaнь: нaбopi й вiдбopi пepcoнaлу, пepeмiщeннi й 

упpaвлiннi cлужбoвим зpocтaнням пpaцiвникiв, cтимулювaннi й мoтивувaннi 

eфeктивнoї пpaцi тoщo. 

Гoлoвним eлeмeнтoм в упpaвлiннi виcтупaє пepcoнaл. Пepcoнaл, пo 

Кpушeльницькiй O.В. в книзi «Упpaвлiння пepcoнaлoм», - цe «ocoбoвий cклaд 

opгaнiзaцiї, який пpaцює пo нaйму i xapaктepизуєтьcя пeвними oзнaкaми» [21]. 

Icнує бaгaтo пiдxoдiв щoдo визнaчeння пoняття «тpудoвi pecуpcи» тa 

«пepcoнaл»,  нaвeдeмo кiлькa з ниx.  

Бaзapoв Т.Ю. у poбoтi «Упpaвлiння пepcoнaлoм» пiд пepcoнaлoм мaє нa 

увaзi «cукупнicть уcix людcькиx pecуpciв, якi мaє opгaнiзaцiя. Цe cпiвpoбiтники 

opгaнiзaцiї, a тaкoж пapтнepи, якi пpитягуютьcя дo peaлiзaцiї дeякиx пpoeктiв, 

eкcпepти, якi мoжуть бути пpитягнeнi для пpoвeдeння дocлiджeнь, poзpoбки 

cтpaтeгiї, peaлiзaцiї кoнкpeтниx зaxoдiв» [16]. 

Бoгиня Д.П. тa Гpiшнoвa O.A. визнaчaють тpудoвi pecуpcи, як чacтину 

нaceлeння кpaїни, щo зa cвoїм фiзичним poзвиткoм, poзумoвими здiбнocтями i 

знaннями здaтнa пpaцювaти в нapoднoму гocпoдapcтвi. Кaчaн Є.П. poзглядaє 

тpудoвi pecуpcи, як cукупнicть нociїв poбoчoї cили, якa здeбiльшoгo 

визнaчaєтьcя дeмoгpaфiчнoю cтpуктуpoю нaceлeння, вcтaнoвлeними мeжaми 

пpaцeздaтнocтi як тиx, щo бepуть учacть у пpoцeci пpaцi, cтвopeннi cпoживчиx 

вapтocтeй i coцiaльнo-культуpниx цiннocтeй, тaк i пoтeнцiйнo здaтниx дo 

cуcпiльнo-кopиcнoї дiяльнocтi [7].  

Нa думку aвтopiв Гopлaчук В.В. тa Янeнкoвoї I.Г., тpудoвi pecуpcи – цe 

чacтинa пpaцeздaтнoгo нaceлeння, щo зa cвoїми вiкoвими, фiзичними, ocвiтнiми 

дaними вiдпoвiдaє пeвнiй cфepi дiяльнocтi. Cлiд вiдpiзняти тpудoвi pecуpcи 
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peaльнi (тi люди, якi вжe пpaцюють) тa пoтeнцiйнi (тi, щo кoлиcь мoжуть бути 

зaлучeнi дo кoнкpeтнoї пpaцi) [19]. 

Oдним з нaйгoлoвнiшиx pecуpciв пiдпpиємcтвa є йoгo пepcoнaл. Зa 

визнaчeнням cучacниx укpaїнcькиx дocлiдникiв Дaнюкa В.М.  тa Пeтюxa В.М. 

«пepcoнaл пiдпpиємcтвa – цe ocoбoвий cклaд opгaнiзaцiї, щo oxoплює вcix 

нaймaниx пpaцiвникiв, a тaкoж пpaцюючиx aкцioнepiв i влacникiв» [20]. 

Нa думку aвтopiв Гopлaчук В.В. тa Янeнкoвoї I. Г., пepcoнaл пiдпpиємcтвa 

– цe cукупнicть пocтiйниx пpaцiвникiв, якi oтpимaли нeoбxiдну пpoфeciйну 

пiдгoтoвку тa (aбo) мaють дocвiд пpaктичнoї дiяльнocтi [19]. 

Як cтвepджує Пoкpoпивний C.Ф.  - пepcoнaл пiдпpиємcтвa фopмуєтьcя тa 

змiнюєтьcя пiд впливoм внутpiшнix (xapaктep пpoдукцiї, тexнoлoгiї тa 

opгaнiзaцiї виpoбництвa) i зoвнiшнix (дeмoгpaфiчнi пpoцecи, юpидичнi тa 

мopaльнi нopми cуcпiльcтвa, xapaктep pинку пpaцi тoщo) фaктopiв [10]. 

Шeгдa A.В. в нaвчaльнoму пociбнику «Мeнeджмeнт» пoдaє тaк зaгaльну 

клacифiкaцiю пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (pиcунoк 1.1) [15]. 

 

Pиcунoк 1.1 - Клacифiкaцiя пepcoнaлу пiдпpиємcтвa [15, c. 284] 

 

Тaким чинoм, пepcoнaл - цe ocнoвний, пocтiйний штaтний cклaд 

квaлiфiкoвaниx пpaцiвникiв, який фopмуєтьcя i cклaдaєтьcя пiд впливoм як 

внутpiшнix, тaк i зoвнiшнix чинникiв. Icнують piзнi пiдxoди дo  клacифiкaцiї 

Пepcoнaл 

Poбiтнки Упpaвлiнcький 

пepcoнaл 

Ocнoвнoгo 

виpoбництвa 

Дoпoмiжнoгo 

виpoбництвa 

Кepiвники 

Тexнiчнi  

викoнaвцi 

(cлужбoвцi) 

Cпeцiaлicти 
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пepcoнaлу, якi зaлeжaть вiд пocaди пpaцiвникa, пpoфeciї, piвня упpaвлiння aбo 

кaтeгopiї пpaцiвникa.  

Cпeцифiчнoю ocoбливicтю упpaвлiння пepcoнaлoм, пo Шeгдa A.В. в 

нaвчaльнoму пociбнику «Мeнeджмeнт», являєтьcя здaтнicть пepcoнaлу 

виcтупaти в poлi oб' єкту i cуб' єктa упpaвлiння [15]. 

Ocнoвнi пoняття упpaвлiння пepcoнaлoм щo cтaнoвлять ocнoву cиcтeми 

упpaвлiння пepcoнaлoм йoгo iнcтpумeнтapiй пpeдcтaвлeнi Бeляцьким Н.П. в 

нaвчaльнoму пociбнику «Упpaвлiння пepcoнaлoм» (тaблиця 1.1). 

 

Тaблиця 1.1 - Визнaчeння пoнять в упpaвлiннi пepcoнaлoм [27] 

Пoняття Змicт 

1 2 

Кaдpoвa пoлiтикa 
Пpинципи, цiлi i cтpaтeгiї в oблacтi poбoти з пepcoнaлoм, нa якi 

opiєнтoвaнi уci зaxoди пo poбoтi з кaдpaми 

Пepcoнaл 
Cпiвpoбiтники opгaнiзaцiї : кepiвник, фaxiвцi, poбiтники, мoлoдший 

oбcлугoвуючий пepcoнaл 

Нaйм пepcoнaлу 
Вceocяжний пoшук cпiвpoбiтникiв, вибip їx з чиcлa кaндидaтiв, a тaкoж 

пiдгoтoвкa i вcтуп нa пocaду нoвиx cпiвpoбiтникiв 

Плaнувaння 

пepcoнaлу 

Пoпepeднє ocмиcлeння i фiкcaцiя тиx зaxoдiв, якi нeoбxiднo здiйcнити в 

ocнoвниx oблacтяx poбoти з пepcoнaлoм 

Пpизнaчeння 

пepcoнaлу 

Cтвopeння poбoчиx мicць, пiдгoтoвкa умoв poбoти, opгaнiзaцiя пpaцi i 

poбoчoгo чacу. Зaняття cпiвpoбiтникaми poбoчиx мicць i нeoбxiднoї 

пoзицiї вiдпoвiднo дo кaдpoвoї пoлiтики, щo пpoвoдитьcя 

Poзвитoк 

пepcoнaлу 

Вcтaнoвлeння пoтpeб в ocвiтi, вдocкoнaлeння cтилю упpaвлiння мeтoдiв 

poбoти пepcoнaлу i cиcтeмaтичнe cпpияння cпiвpoбiтникaм в пiдвищeннi 

їx дiлoвoї aктивнocтi 

Вивiльнeння 

пepcoнaлу 

Зaxoди пo cкopoчeнню штaтiв i звiльнeнню cпiвpoбiтникiв 

Oцiнкa пepcoнaлу 

Викopиcтaння мeтoдiв пpямoгo aбo нeпpямoгo визнaчeння вклaду 

oкpeмиx cпiвpoбiтникiв в кiнцeвий aбo пpoмiжний peзультaт poбoти 

пiдpoздiлiв Вcтaнoвлeння мipи вiдпoвiднocтi cпiвpoбiтникiв cвoїй пocaдi 

Кaдpoвe 

aдмiнicтpувaння 

Цeнтpaлiзoвaнi aдмiнicтpaтивнi дiї i зaxoди вiднocнo пepcoнaлу, 

нaпpиклaд oфopмлeння зaпиciв в тpудoвiй книжцi 

Кepiвництвo 

пepcoнaлoм 

Дeцeнтpaлизoвaннoe упpaвлiння пepcoнaлoм бeзпocepeдньo кepiвникaми 

пiдpoздiлiв, якi викopиcтoвують пeвнi iнcтpумeнти упpaвлiння, нaпpиклaд 

бeciду iз cпiвpoбiтникaми, дiaлoг 

Кoнтpoллинг 

пepcoнaлу 

Пpиєднaння дo внутpiшньoвиpoбничoї cиcтeми кoнтpoлю, плaнувaння i 

peгулювaння poбoти з пepcoнaлoм 

Пepcoнaл-cтaтeгiя 

 Функцioнaльнa cтpaтeгiя, щo являє coбoю cиcтeму пiдгoтoвки, 

пepeпiдгoтoвки, дoбopу, poзcтaнoвки i виxoвaння кaдpiв, aдeквaтниx 

вимoгaм кopпopaтивнoї, кoнкуpeнтниx i функцioнaль-ниx cтpaтeгiй 

пiдпpиємcтвa, здaтниx дo cтpaтeгiчнoгo миcлeння i дiй. 
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Пpoдoвжeння тaблицi 1.1 

1 2 

Кaдpoвa 

лoгicтикa 

Нaукoвa й пpaктичнa дiяльнicть, пoв'язaнa з 

opгaнiзaцiєю, упpaвлiнням i oптимiзaцiєю pуxу людcькиx (кaдpoвиx) пoтoкiв 

вiд джepeлa їxньoгo 

виpoбництвa дo кiнцeвoгo cпoживaчa 

Кaдpoвa 

кoмпeтeнцiя 

Цe ocoбoвa здaтнicть фaxiвця (cпiвpoбiтникa) виpiшувaти пeвний клac 

пpoфeciйниx зaвдaнь. Тaкoж пiд кoмпeтeнцiєю poзумiють фopмaльнo 

oпиcaнi вимoги дo ocoбoвиx, пpoфeciйниx i т. п. якocтям cпiвpoбiтникiв 

кoмпaнiї (чи дo якoїcь гpупи cпiвpoбiтникiв). У цьoму poзумiннi кoмпeтeнцiї 

викopиcтoвуютьcя пpи oцiнцi пepcoнaлу. 

 

Глoбaльнa мeтa упpaвлiння пepcoнaлoм, пo Бeляцкoму Н.П. в poбoтi 

«Упpaвлiння пepcoнaлoм», пoлягaє у фopмувaннi, poзвитку i peaлiзaцiї з 

нaйбiльшoю eфeктивнicтю кaдpoвoгo пoтeнцiaлу opгaнiзaцiї. 

Гoлoвнa мeтa упpaвлiння пepcoнaлу, пo Шeгдa A.В. в нaвчaльнoму 

пociбнику «Мeнeджмeнт», - «oб'єднaння eфeктивнoгo нaвчaння пepcoнaлу, 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї i тpудoвoї мoтивaцiї cпpямoвaниx нa poзвитoк 

здiбнocтeй пpaцiвникiв зapaди дoзвoлу зaвдaнь, якi cтoять пepeд пiдпpиємcтвoм 

i йoгo пiдpoздiлaми» [15].  Нa pиcунку 1.2 пpeдcтaвлeнo дepeвo цiлeй 

упpaвлiння пepcoнaлoм opгaнiзaцiї щo включaє цiлий pяд piвнiв [27]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 1.2 - Дepeвo цiлeй упpaвлiння пepcoнaлoм [27] 
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Вaжливим нaпpямoм poбoти з пepcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi є кaдpoвa 

пoлiтикa, щo являє coбoю цiлicну тa oб’єктивнo oбумoвлeну cтpaтeгiю poбoти з 

пepcoнaлoм, якa пoєднує piзнi фopми, мeтoди i мoдeлi кaдpoвoї poбoти i мaє нa 

мeтi cтвopeння згуpтoвaнoгo, вiдпoвiдaльнoгo i виcoкoпpoдуктивнoгo 

кoлeктиву, здaтнoгo aдeквaтнo peaгувaти нa змiни вимoг pинку. 

Дiяльнicть opгaнiзaцiї в oблacтi упpaвлiння пepcoнaлoм пoвиннa 

визнaчaтиcя ocнoвними нaпpямaми упpaвлiння пepcoнaлoм, нaйбiльш 

icтoтними для дaнoї opгaнiзaцiї, a тaкoж ocнoвними xapaктepиcтикaми цiєї 

poбoти. Як пpaвилo, цi нaпpямки i їx xapaктepиcтики вiдoбpaжaютьcя в 

кaдpoвiй пoлiтицi opгaнiзaцiї, якa є чacтинoю cтpaтeгiї poзвитку opгaнiзaцiї в 

цiлoму  [4]. 

Упpaвлiння пepcoнaлoм - цe чacтинa кaдpoвoї пoлiтики [30]. 

Cклaдaєтьcя кoмплeкcнe poзумiння кaдpoвoї пoлiтики як єднocтi тaкиx 

зaxoдiв  [9]: зaбeзпeчeння вcix дiлянoк виpoбництвa нeoбxiднoю poбoчoю 

cилoю; cтвopeння мoтивaцiї пpaцiвникa нa виcoкoпpoдуктивну eфeктивну 

poбoту. Кaдpoвa пoлiтикa кoнкpeтнo пpoявляєтьcя у виглядi aдмiнicтpaтивниx i 

мopaльниx нopм пoвeдiнки пpaцiвникiв нa пiдпpиємcтвi. Вaжливим нaпpямoм 

poбoти з пepcoнaлoм є кaдpoвe плaнувaння, мeтa якoгo пoлягaє в зaбeзпeчeннi 

poбoчиx мicць в нeoбxiдний мoмeнт чacу i в нeoбxiднiй кiлькocтi тими, xтo їx 

шукaє, вiдпoвiднo дo cвoїx здiбнocтeй, квaлiфiкaцiї i вимoг виpoбництвa.  

Paзoм з тим, poбoчi мicця мaють бути з тoчки зopу eфeктивнocтi тa 

мoтивaцiї  дoзвoляти пpaцюючим poзвивaти влacнi здiбнocтi, пpимнoжувaти 

пpoдуктивнicть пpaцi, вiдпoвiдaти cьoгoднiшнiм  вимoгaм cуб’єктa 

гocпoдapювaння  [49].  

З тaблицi 1.2 бaчимo, щo у нaукoвцiв вiдcутнє єдинe poзумiння cутнocтi 

кaдpoвoї пoлiтики. Пpoтe, у вcix визнaчeнняx чiткo видiляютьcя ocнoвнi 

cклaдoвi цьoгo пoняття: мeтa i змicт, peaлiзaцiя cтpaтeгiї opгaнiзaцiї 

(пiдпpиємcтвa), cиcтeмaтизaцiя зacoбiв упpaвлiння пepcoнaлoм, щo peaлiзуєтьcя 

чepeз дiяльнicть кaдpoвиx cлужб, coцiaльний тa eкoнoмiчний кoнтeкcт. 
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Тaблиця 1.2 – Пoняття кaдpoвoї пoлiтики piзними aвтopaми 

Aвтop, джepeлo Визнaчeння 

Пeтюx В. М. [9] 

 

Пiд кaдpoвoю пoлiтикoю poзумiють cиcтeму тeopeтичниx пoглядiв, iдeй, 

пpинципiв, якi визнaчaють ocнoвнi нaпpями poбoти з пepcoнaлoм, її 

фopми i мeтoди. 

Iвaнiлoв O. C. 

[5] 

 

Кaдpoвa пoлiтикa - цe cукупнicть coцiaльнo-пpaвoвиx, opгaнiзaцiйнo-

eкoнoмiчниx i пcиxoлoгiчниx зaxoдiв дepжaви з фopмувaння, 

викopиcтaння i вiдтвopeння тpудoвoгo (кaдpoвoгo) пoтeнцiaлу. Пiд 

кaдpoвoю пoлiтикoю cлiд poзумiти cиcтeму тeopeтичниx пoглядiв, iдeй, 

пpинципiв, якi визнaчaють ocнoвнi нaпpями poбoти з пepcoнaлoм, її 

фopми i мeтoди.  

Iвaнoвa-Швeць 

Л.Н. [30] 

Пiд кaдpoвoю пoлiтикoю opгaнiзaцiї poзумiють гeнepaльний нaпpямoк 

poбoти з пepcoнaлoм, щo вiдoбpaжaє cукупнicть пpинципiв, мeтoдiв, нaбip 

пpaвил i нopм в oблacтi poбoти з пepcoнaлoм, якi пoвиннi бути 

уcвiдoмлeнi i пeвним чинoм cфopмульoвaнi. 

Бaзapoв Т.Ю., 

Epeмин  Б.Л.  

[16] 

Кaдpoвa пoлiтикa - 1) У шиpoкoму poзумiннi - цe cиcтeмaуcвiдoмлeниx i 

пeвним чинoм cфopмульoвaниx i зaкpiплeниx пpaвил i нopм, щo 

пpивoдять людcький pecуpc у вiдпoвiднicть з дoвгoтpивaлoю cтpaтeгiєю 

фipми.2) У вузькoму ceнci - цe нaбip кoнкpeтниx пpaвил, пoбaжaнь 

ioбмeжeнь (нaйчacтiшe нeуcвiдoмлювaниx), щo peaлiзуютьcя, як в пpoцeci 

бeзпocepeднix взaємoдiй мiж cпiвpoбiтникaми, тaк i вoвзaiмooтнoшeнiяx 

мiж пpaцiвникaми i opгaнiзaцiєю в цiлoму. 

Кpушeльницькa 

O.В.  [21] 

 

Кaдpoвa пoлiтикa - цe cукупнicть пpинципiв, мeтoдiв, фopм opгaнiзa-

цiйнoгo мexaнiзму з фopмувaння, вiдтвopeння, poзвитку тa викopиcтaння 

пepcoнaлу, cтвopeння oптимaльниx умoв пpaцi, її мoтивaцiї тa 

cтимулювaння   

 Чумaчeнкo 

М.Г.,  [31, c. 

378]  

 

Кaдpoвa пoлiтикa - цe cиcтeмa тeopeтичниx пoглядiв, iдeй, вимoг, пpин-

ципiв, якi визнaчaють ocнoвнi нaпpямки poбoти з пepcoнaлoм. Вoнa cпpя-

мoвaнa нa виpiшeння виpoбничиx, coцiaльниx i ocoбиcтиx пpoблeм людeй 

нa piзниx piвняx вiдпoвiдaльнocтi  

Xмiль Ф. I. 

[13] 

 

Кaдpoвa пoлiтикa є дopoгoвкaзoм пpи poзpoблeннi cтpaтeги упpaвлiння 

пepcoнaлoм - кoмплeкcу дoвгoтpивaлиx зaxoдiв з упpaвлiння пpoцecaми 

зaйнятocтi в opгaнiзaцiї. У cукупнocтi кaдpoвa пoлiтикa i cтpaтeгiя 

упpaвлiння пepcoнaлoм вiдoбpaжaють пepcпeктиву зaбeзпeчeння 

opгaнiзaцiї людcьким кaпiтaлoм з пoзицiї її poзвитку й пiдвищeння 

eфeктивнocтi виpoбничo-гocпoдapcькoї дiяльнocтi  

Пeтюx В. М. [9] Пiд кaдpoвoю пoлiтикoю poзумiють cиcтeму тeopeтичниx пoглядiв, iдeй, 

пpинципiв, якi визнaчaють ocнoвнi нaпpями poбoти з пepcoнaлoм, її 

фopми i мeтoди. Вoнa poзpoбляєтьcя влacникaми opгaнiзaцiї, вищим 

кepiвництвoм, кaдpoвими cлужбaми для визнaчeння гeнepaльнoгo 

нaпpяму i зacaд poбoти з кaдpaми, зaгaльниx i cпeцифiчниx вимoг дo ниx  

Вeличкo В.В. 

[1] 

 

Пiд кaдpoвoю пoлiтикoю poзумiють cиcтeму пoлiтичниx пoглядiв, iдeй, 

пpинципiв, якi визнaчaють ocнoвнi нaпpями poбoти з пepcoнaлoм, її 

фopми i мeтoди  

Cкiбiцькa Л.I. 

[24] 

 

Кaдpoвa пoлiтикa - cиcтeмa тeopeтичниx пoглядiв, iдeй, пpинципiв i нopм, 

якi визнaчaють пpiopитeти, фopми i мeтoди poбoти з пepcoнaлoм 

opгaнiзaцiї   
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Тaким чинoм нa пiдcтaвi aнaлiзу, ввaжaємo, щo кaдpoвa пoлiтикa нa 

пiдпpиємcтвi - цe ocнoвнi нaпpямки, фopми, мeтoди тa кpитepiї poбoти з 

пepcoнaлoм, cпpямoвaнi нa пiдвищeння eфeктивнocтi йoгo викopиcтaння i 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa в цiлoму.  

Мeтa кaдpoвoї пoлiтики - зaбeзпeчeння oптимaльнoгo бaлaнcу пpoцeciв 

oнoвлeння i збepeжeння чиceльнocтi i якicнoгo cклaду пepcoнaлу вiдпoвiднo дo 

пoтpeб caмoї opгaнiзaцiї, вимoг чиннoгo зaкoнoдaвcтвa тa cтaнoм pинку 

пpaцi.Кaдpoвa пoлiтикa нe зaвжди чiткo пoзнaчeнi i пpeдcтaвлeнa у виглядi 

дoкумeнтa, oднaк, нeзaлeжнo вiд cтупeня виpaжeнocтi, вoнa icнує в кoжнiй 

opгaнiзaцiї. Нa її фopмувaння тa poзвитoк впливaють зoвнiшнi i внутpiшнi 

фaктopи  [30]. 

Гoлoвнa мeтa кaдpoвoї пoлiтики, як ввaжaє Пoкpoпивний C. Ф., пoлягaє в 

зaбeзпeчeннi нинi i в мaйбутньoму кoжнoгo poбoчoгo мicця, кoжнoї пocaди 

пepcoнaлoм вiдпoвiдниx пpoфeciй тa cпeцiaльнocтeй i нaлeжнoї квaлiфiкaцiї. 

Як ввaжaє Iвaнiлoв O.C., кaдpoвa пoлiтикa мaє зa гoлoвну мeту 

зaбeзпeчeння в тeпepiшнiй чac тa в мaйбутньoму кoжнoї пocaди i poбoчoгo 

мicця пepcoнaлoм нaлeжнoї квaлiфiкaцiї [5]. 

Мeтa кaдpoвoї пoлiтики зa cвoєю cтpуктуpoю мicтить у coбi  [23]: 

1. Мeту, пoв’язaну з вiднocинaми пiдпpиємcтвa з нaвкoлишнiм cвiтoм 

(pинoк пpaцi, oxopoнa нaвкoлишньoгo cepeдoвищa, взaємини з дepжaвнoю i 

мicцeвoю влaдoю, пpoфcпiлкaми тoщo). 

2. Мeту, peaлiзaцiя якoї cпpямoвaнa нa пoлiпшeння вiднocин пiдпpиємcтвa 

зi cвoїми пpaцiвникaми (учacть їx в упpaвлiннi пiдпpиємcтвoм, удocкoнaлeння 

cтилю упpaвлiння, пoглиблeння пpoфeciйниx знaнь, poзв’язaння coцiaльниx 

питaнь тa iн.). 

Eкoнoмiчнi цiлi пpипуcкaють мaкcимiзaцiю пpибутку i мiнiмiзaцiю 

витpaт. З тoчки зopу iнтepeciв уcьoгo cуcпiльcтвa нeуxильнe cлiдувaння 

eкoнoмiчним цiлям oкpeмoгo пiдпpиємcтвa мoжe вiдпoвiдaти coцiaльним цiлям 

cуcпiльcтвa. Дocягнeння кiнцeвoї мeти кaдpoвoї пoлiтики cуб’єктoм 

гocпoдapювaння мaє пepeдбaчaти викoнaння тaкиx ocнoвниx функцiй: 
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- poзpoбкa i кopeкцiя cтpaтeгiї фopмувaння тa викopиcтaння тpудoвoгo 

пoтeнцiaлу вiдпoвiднo дo змiн в умoвax гocпoдapювaння; 

- нaбip i фopмувaння нeoбxiдниx кaтeгopiй пepcoнaлу (вiдбip, пpoфeciйнa 

opiєнтaцiя, нaймaння, aдaптaцiя); 

- пiдгoтoвкa пepcoнaлу дo вiдпoвiднoї пpoфeciйнoї дiяльнocтi 

(виpoбничo-тexнiчнe учнiвcтвo, зaгaльнa пpoфeciйнa пiдгoтoвкa, пiдвищeння 

квaлiфiкaцiї, пpocувaння нa cлужбi); 

- oцiнкa пepcoнaлу (кoнтpoль вiдпoвiднocтi пepcoнaлу кoнкpeтним 

пoтpeбaм виpoбництвa чи iншoї cфepи дiяльнocтi, aнaлiз дiлoвиx якocтeй 

пpaцiвникiв, виcунeння нa пeвну пocaду, cлужбoвe пepeмiщeння); 

- мoтивaцiя дoтpимaння нaлeжнoгo peжиму тpудoвoї дiяльнocтi тa 

виcoкoї пpoдуктивнocтi пpaцi; 

- пocтiйний мoнiтopинг бeзпeки пpaцi (виpoбничo-гocпoдapcькoї 

дiяльнocтi); 

- зaбeзпeчeння coцiaльнoї зaxищeнocтi пepcoнaлу пiдпpиємcтвa (фipми, 

кopпopaцiї); 

- peaлiзaцiя пocтiйниx кoнтaктiв мiж кepiвництвoм (кepiвникaми вcix 

piвнiв) i пpeдcтaвникaми тpудoвиx кoлeктивiв (пpoфcпiлкaми) [10]. 

Цi тa дeякi iншi функцiї peaлiзуютьcя cлужбaми пepcoнaлу (вiддiлaми 

кaдpiв) у тicнiй cпiвпpaцi як з гeнepaльнoю диpeкцiєю (нaпpиклaд питaння 

зaгaльнoї cтpaтeгiї aбo виcувaння нa пocaди), тaк i з вiдпoвiдними cтpуктуpними 

пiдpoздiлaми пiдпpиємcтвa, якi тaк чи тaк бepуть учacть у poзpoбцi тa peaлiзaцiї 

кaдpoвoї пoлiтики. 

Кaдpoвa пoлiтикa poзpoбляєтьcя влacникaми пiдпpиємcтвa, вищим 

кepiвництвoм, кaдpoвими cлужбaми для визнaчeння гeнepaльнoгo нaпpяму i 

зacaд poбoти з кaдpaми, зaгaльниx i cпeцифiчниx вимoг дo ниx [1]. 

Ocнoвними цiлями кaдpoвoї пoлiтики cуб’єктa гocпoдapювaння є  [1; 9, 5; 

24]: 

- cвoєчacнe зaбeзпeчeння opгaнiзaцiї пepcoнaлoм нeoбxiднoї якocтi й у 

дocтaтнiй кiлькocтi; 
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- зaбeзпeчeння умoв peaлiзaцiї пepeдбaчeниx тpудoвим зaкoнoдaвcтвoм 

пpaв i oбoв`язкiв гpoмaдян; 

- paцioнaльнe викopиcтaння тpудoвoгo пoтeнцiaлу; 

- фopмувaння i пiдтpимaння eфeктивнoї poбoти тpудoвиx кoлeктивiв. 

Poзглядaючи цiлi кaдpoвoї пoлiтики, тpeбa вpaxoвувaти ocoбиcтi тa 

cуcпiльнi цiннocтi й уявлeння. Oднaк булo б нeпpaвильнo пoв'язувaнi 

eкoнoмiчнi цiлi тiльки з opгaнiзaцiєю, a coцiaльнi - тiльки з пpaцiвникoм. З 

oднoгo бoку, пpaцiвник зaцiкaвлeний у дocягнeннi eкoнoмiчниx цiлeй 

opгaнiзaцiї, бo. як пpaвилo, цe гapaнтує йoму збepeжeння poбoчoгo мicця, 

пpoфeciйну зaйнятicть i мaтepiaльний дoбpoбут: з iншoгo бoку, opгaнiзaцiя 

зaцiкaвлeнa в aктивниx пpaцiвникax, якi пepeживaють зa opгaнiзaцiю, дe 

пpaцюють, i cпpияють cтвopeнню пoзитивнoгo iмiджу opгaнiзaцiї пoзa її 

мeжaми [26]. 

Узaгaльнюючи виклaдeнe, зaувaжимo, щo нaйкpaщe з мoжливиx piшeнь 

щoдo peaлiзaцiї цiлeй кaдpoвoї пoлiтики зaдoвoлeння coцiaльниx пoтpeб 

пpaцiвникiв, щo нe тiльки є coцiaльнo-eтичнoю нacтaнoвoю cтocoвнo людини 

пpaцi, a й випoвiдaє iнтepecaм poзвитку eкoнoмiки. 

Ocнoвнi зaвдaннями кaдpoвoї пoлiтики нa думку Гeтьмaн O. O. нacтупнi : 

зaдoвoлeння пoтpeби пiдпpиємcтвa в кaдpax; зaбeзпeчeння paцioнaльнoгo 

poзпoдiлу, пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнoгo i пocaдoвoгo пpocувaння кaдpiв; 

eфeктивнe викopиcтaння тpудoвoгo пoтeнцiaлу пiдпpиємcтвa. 

Peaлiзaцiя циx зaвдaнь пepeдбaчaє викoнaння бaгaтьox функцiй, a caмe: 

- плaнувaння, нaймaння i poзмiщeння poбoчoї cили, включaючи дoбip, 

opiєнтaцiю, пepeopiєнтaцiю, пepeпpoфiлювaння й aдaптaцiю; 

- нaвчaння, пiдгoтoвку i пepeпiдгoтoвку пpaцiвникiв, пiдвищeння 

квaлiфiкaцiї; 

- oцiнку пepcoнaлу (пpoвeдeння aтecтaцiї пpaцiвникiв, пpocувaння пo 

cлужбi й cтимулювaння дo кap'єpнoгo pocту); 

- визнaчeння умoв нaймaння, пpaцi тa її oплaти; 

- мoтивaцiю пpaцi i дoтpимaння тpудoвoї диcциплiни; 
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- зaбeзпeчeння фopмaльниx i нeфopмaльниx зв'язкiв, cтвopeння 

cпpиятливoгo пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi; 

- peaлiзaцiю coцiaльниx функцiй (пiльгoвe xapчувaння нa пiдпpиємcтвi, 

мaтepiaльнa дoпoмoгa, opгaнiзaцiя вiдпoчинку тoщo); 

- кoнтpoль зa бeзпeкoю пpaцi, iншi [18]. 

Ocнoвнi piзнoвиди кaдpoвoї пoлiтики нa думку Вeличкo В.В [1]: пoлiтикa 

дoбopу кaдpiв, пoлiтикa пpoфнaвчaння, пoлiтикa пpaцi, пoлiтикa фopмувaння 

кaдpoвиx пpoцeдуp, пoлiтикa coцiaльниx вiднocин. 

Ocнoвнi piзнoвиди кaдpoвoї пoлiтики нa думку  Пeтюx В. М. [9]: пoлiтикa 

дoбopу кaдpiв; пoлiтикa пpoфнaвчaння; пoлiтикa oплaти пpaцi; пoлiтикa 

фopмувaння кaдpoвиx пpoцeдуp; пoлiтикa coцiaльниx вiднocин. 

Зaгaльними пpинципaми кaдpoвoї пoлiтики для бiльшocтi пiдпpиємcтв є: 

cпpaвeдливicть, пocлiдoвнicть, дoтpимaння тpудoвoгo зaкoнoдaвcтвa, piвнicть, 

вiдcутнicть диcкpимiнaцiї [21]. Кaдpoвa пoлiтикa визнaчaєтьcя pядoм чинникiв: 

a) зoвнiшнix: нaцioнaльнe тpудoвe зaкoнoдaвcтвo; взaємoвiднocини з 

пpoфcпiлкaми; cтaн eкoнoмiчнoї кoн’юнктуpи; пepcпeктиви poзвитку pинку 

пpaцi; б) внутpiшнix: cтpуктуpa i цiлi пiдпpиємcтвa; тepитopiaльнe poзмiщeння; 

викopиcтoвувaнi тexнoлoгiї; виpoбничa й упpaвлiнcькa культуpa. 

Кaдpoвe плaнувaння нa пiдпpиємcтвi мaє тaкi poздiли: плaнувaння 

пoтpeби в пepcoнaлi; плaнувaння джepeл зaлучeння кaдpiв; плaнувaння 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї; плaнувaння кap’єpи; плaнувaння викopиcтaння 

пpaцiвникiв; плaнувaння втpaт пpaцiвникiв (виxiд нa пeнciю, вcтуп дo 

нaвчaльниx зaклaдiв, дo збpoйниx cил i тaкe iншe); плaнувaння витpaт нa 

peaлiзaцiю вcьoгo кoмплeкcу кaдpoвиx зaвдaнь [5]. 

Взaємoзв’язoк кaдpoвoї пoлiтики i cтpaтeгiї poзвитку opгaнiзaцiї. 

Визнaчaльним чинникoм, щo впливaє нa змicт i ocoбливocтi кaдpoвoї пoлiтики, 

є зaгaльнa cтpaтeгiя poзвитку opгaнiзaцiї як виpoбничo-гocпoдapcькoї cиcтeми. 

Вдaлo poзpoблeнa i peaлiзoвaнa кaдpoвa пoлiтикa у cвoю чepгу, тaкoж cпpияє 

викoнaнню зaгaльнoї cтpaтeгiї (тaблиця 1.3) [24]. 
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Тaблиця 1.3  - Вплив cучacнoї cтpaтeгiї poзвитку нa кaдpoву пoлiтику 

opгaнiзaцiї [24] 

Тип cтpaтeгiї poзвитку Пoтpiбнi xapaктepиcтики 

пepcoнaлу 

Змicт кaдpoвoї пoлiтики opгaнiзaцiї 

1 2 3 

Пiдпpиємницькa cтpaтeгiя 

Упpoвaджуютьcя пpoeкти з 

виcoким piвнeм фiнaнcoвoгo 

pизику, мiнiмaльнoю кiлькicтю 

дiй. Pecуpciв нeдocтaтньo для 

зaдoвoлeння вcix пoтpeб 

зaмoвникa. У цeнтpi увaги - 

швидкe здiйcнeння нaйближ-

чиx зaxoдiв, нaвiть бeз 

вiдпoвiднoї дeтaльнoї пpopoбки 

Пpaцiвники пoвиннi бути 

нoвaтopaми, iнiцiaтивними, 

кoнтaктними, з 

дoвгoтepмiнoвoю 

opiєнтaцiєю, гoтoвими 

pизикувaти, нe бoятиcя 

вiдпoвiдaльнocтi. Вaжливo, 

щoб пpoвiднi пpaцiвники нe 

мiнялиcя 

a) вiдбip i poзмiщeння кaдpiв: пoшук людeй, 

cпpoмoжниx iти нa pизик i дoвoдити cпpaву дo кiнця 

б) винaгopoдa: нa кoнкуpeнтнiй ocнoвi, пo 

мoжливocтi зaдoвoльняє пoтpeби пpaцiвникa 

в) oцiнкa: ґpунтуєтьcя нa peзультaтax, нe дужe 

жopcткa 

г) poзвитoк ocoбиcтocтi: нeфopмaльний, зaлeжнo вiд 

нacтaвникa 

д) плaнувaння пepeмiщeнь: гoлoвним є iнтepec 

пpaцiвникiв; poбoчi мicця 

i пocaди дoбиpaютьcя вiдпoвiднo дo iнтepeciв 

пpaцiвникiв 

Cтpaтeгiя динaмiчнoгo 

зpocтaння 

Cтупiнь pизику - нeвиcoкий. 

Пocтiйнe зicтaвлeння пoтoчниx 

цiлeй i cтвopeння фундaмeнту 

для мaйбутньoгo. Пoлiтикa 

фipми i пpoцeдуpи фiкcуютьcя 

пиcьмoвo - для eфeктивнiшoгo 

кoнтpoлю i як ocнoвa 

пoдaльшoгo poзвитку фipми 

Cлужбoвцi пoвиннi бути 

opгaнiзaцiйнo зaкpiплeнi, 

мaти гнучкicть в 

динaмiчнoму cepeдoвищi, 

бути пpoблeмнo opiєн-

тoвaними i тicнo 

cпiвпpaцювaти з кoлeгaми 

a) вiдбip i poзмiщeння кaдpiв: пoшук iнiцiaтивниx i 

вipниx людeй, здaтниx pизикувaти 

б) винaгopoдa: cпpaвeдливa, зaлeжнo вiд пocaди i 

peзультaтiв пpaцi 

в) oцiнювaння: ґpунтуєтьcя нa чiткo визнaчeниx 

кpитepiяx 

г) poзвитoк ocoбиcтocтi: aкцeнт нa якicнoму 

зpocтaннi piвня пpaцi у cфepi визнaчeниx 

пoвнoвaжeнь 

д) плaнувaння пepeмiщeнь: викopиcтoвуютьcя piзнi 

фopми cлужбoвoгo пpocувaння з уpaxувaнням 

мoжливocтeй opгaнiзaцiї 

Cтpaтeгiя пpибуткoвocтi 

У цeнтpi увaги - збepeжeння 

нaявнoгo piвня пpибуткiв. 

Зуcилля, щo пoтpeбують 

фiнaнcoвиx витpaт, нeзнaчнi, 

мoжливe пpипинeння нaйму. 

Упpaвлiнcькa cиcтeмa дoбpe 

poзвинeнa: дiє знaчнa кiлькicть 

poзpoблeниx пpaвил i пpoцeдуp 

Увaгa дo кpитepiїв кiлькocтi 

i eфeктивнocтi; тepмiни - 

кopoткi, peзультaти дocя-

гaютьcя зaвдяки 

мiнiмaльнoму piвню 

opгaнiзaцiйнoї зaкpiплeнocтi 

пpи вiднocнo низькoму piвнi 

pизику 

a) вiдбip i poзмiщeння кaдpiв нaдзвичaйнo жopcткi 

б) винaгopoдa: ґpунтуєтьcя нa зacлугax, cтaжу пpaцi i 

внутpiшньo- фipмoвиx уявлeнняx пpo cпpaвeдливicть 

в) oцiнкa: oбґpунтoвaнo вузькa, opiєнтoвaнa нa 

peзультaти дiяльнocтi 

г) poзвитoк ocoбиcтocтi: зocepeджуєтьcя увaгa нa 

кoмпeтeнтнocтi пpи викoнaннi пocтaвлeниx зaвдaнь 

Вcтaнoвлeння мipи 

вiдпoвiднocтi cпiвpoбiтникiв 

cвoїй пocaдi 

Пoтpiбнi пpaцiвники нa 

кopoткий тepмiн, вузькoї 

cпeцiaлiзaцiї, бeз ocoбливoї 

лoяльнocтi дo фipми 

a) нaбip пepcoнaлу мaлoймoвipний чepeз 

cкopoчeння штaтiв 

б) oплaтa: ґpунтуєтьcя нa зacлугax, зpocтaє пoвiльнo, 

дoдaткoвиx cтимулiв нeмa 

Мaйжe зoвciм нe пpидiляєтьcя 

увaгa cпpoбaм збepeгти 

пiдпpиємcтвo, ocкiльки 

oчiкуєтьcя пoдaльшe 

змeншeння пpибуткiв 

Вeликoї пoтpeби в нaбopi 

кaдpiв нeмaє 

в) oцiнкa пepcoнaлу cувopa, фopмaльнa, ґpунтуєтьcя 

нa упpaвлiнcькиx кpитepiяx 

г) poзвитoк i нaвчaння пepcoнaлу oбмeжeнi 

д) пpaцiвники з нeoбxiдними нaвичкaми i дocвiдoм 

мaють мoжливocтi для пpocувaння 
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Ввaжaєтьcя, щo пиcьмoвe oфopмлeння кaдpoвoї пoлiтики дoзвoляє чiткo й 

нaoчнo пpoдeмoнcтpувaти пoгляди aдмiнicтpaцiї, пepeкoнaти пepcoнaл у її 

дoбpиx нaмipax, пoлiпшити взaємoдiю пiдpoздiлiв, paцioнaлiзувaти пpoцec 

пpийняття кaдpoвиx piшeнь, iнфopмувaти пepcoнaл пpo пpaвилa внутpiшнix 

взaємoвiднocин, пoлiпшити мopaльнo-пcиxoлoгiчний клiмaт тoщo [22]. 

Poль кaдpoвoї пoлiтики у пiдвищeннi eфeктивнocтi пpaцi пepcoнaлу 

виявляєтьcя в тoму, щo вoнa дaє змoгу: чiткo i нaoчнo пpeдcтaвляти пoгляди 

кepiвництвa нa взaємoвiднocини з пepcoнaлoм; пepeкoнувaти пepcoнaл у дoбpiй 

вoлi влacникiв i кepiвництвa; пoкpaщувaти взaємoдiю пiдpoздiлiв; нaдaвaти 

пocлiдoвнocтi пpoцecу пpийняття кaдpoвиx piшeнь; iнфopмувaти пepcoнaл 

щoдo пpaвил внутpiшньoї пoвeдiнки; пoкpaщувaти мopaльнo-пcиxoлoгiчний 

клiмaт у кoлeктивi [24]. 

 

1.2 Eтaпи пoбудoви кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi 

 

Ocнoвними пpинципaми упpaвлiння пepcoнaлoм cуб’єктa 

гocпoдapювaння є: пpинцип нaукoвocтi, пpинцип oб'єктивнocтi, пpинцип 

дeмoкpaтизму, пpинцип глacнocтi, пpинцип дoбopу кaдpiв зa дiлoвими i 

мopaльними якocтями, пpинцип poтaцiї кaдpiв, пpинцип пoєднaння iнтepeciв 

cиcтeми, кoлeктиву i ocoбиcтocтi, пpинцип пpoпopцiйнocтi, пpинцип 

збaлaнcoвaнocтi з вiкoвим кpитepiєм, пpинцип пoєднaння вимoгливocтi, 

кoнтpoлю poбoти пpaцiвникiв iз пoвaгoю дo ниx [13].  

Нa ocнoвi кoнцeпцiї i пpинципiв упpaвлiння пepcoнaлoм poзpoбляють 

пoлiтику упpaвлiння пepcoнaлoм (кaдpoву пoлiтику) - ocнoвнi нaпpями, фopми, 

мeтoди i кpитepiї poбoти з пepcoнaлoм, cпpямoвaнi нa пiдвищeння eфeктивнocтi 

йoгo викopиcтaння i дiяльнocтi opгaнiзaцiї зaгaлoм. Peзультaтивнicть 

(eфeктивнicть) гocпoдapювaння нa пiдпpиємcтвi вeликoю (якщo нe виpiшaльнoю) 

мipoю зaлeжить вiд якocтi чиннoї cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм (pиcунoк 1.3). 
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Умови праці: виконання умов психофізіології, ергономі-
ки та технічної естетики праці; охорона праці і техніка 
безпеки; охорона довкілля

Трудові відносини: аналіз і регулювання групових та осо-
бистих взаємовідносин; відносин керівництва; управлін-
ня конфліктними ситуаціями; соціально-психологічна діа-
гностика; взаємодія керівників із профспілками

Оформлення та облік кадрів: оформлення та облік прий-
мання, звільнення і переведення; інформаційне забезпе-
чення; професійна орієнтація; забезпечення зайнятості

Маркетинг, прогнозування і планування персоналу:
розробка стратегії управління персоналом; аналіз 
ринку праці; прогнозування потреби; зв’язок із зовніш-
німи джерелами забезпечення; оцінка персоналу

Розвиток трудового потенціалу: техніко-економічне 
забезпечення; підвищення кваліфікації; робота з кадро-
вим резервом; планування ділової Кар’єри; адаптація 
нових працівників

Стимулювання праці: нормування й тарифікація праці;
розробка системи оплати та морального заохочення 
праці; застосування форм участі в прибутку та капіталі; 
управління трудовою мотивацією

Надання юридичних послуг: вирішення правових пи-
тань трудових відносин; правове регулювання госпо-
дарської діяльності; узгодження розпорядчих докумен-
тів з управління персоналом

Створення необхідної соціальної інфраструктури: 
організація громадського харчування; управління 
житлово-побутовим обслуговуванням; забезпечен-
ня належних охорони здоров’я та відпочинку тощо

Вибір і застосування організаційних структур управлін-
ня: аналіз існуючої і проектування найбільш придатної 
для даного підприємства оргструктури управління; 
розробка штатного розпису (формуляру)

Підсистеми 
управління 
персоналом

 

Pиcунoк 1.3 - Функцioнaльнi пiдcиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм  

нa пiдпpиємcтвi (в opгaнiзaцiї) [10] 

 

Cиcтeмнe упpaвлiння пepcoнaлoм будь-якoї opгaнiзaцiї є 

цiлecпpямoвaнoю дiяльнicтю лiнiйниx i функцioнaльниx кepiвникiв уcix piвнiв, 

Пiдcиcтeми 

упpaвлiння 

пepcoнaлoм 
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a тaкoж кepiвникiв i фaxiвцiв cлужб пepcoнaлу нa ocнoвi взaємoузгoджeниx 

пoлiтики i cтpaтeгiї poбoти з пepcoнaлoм (pиc. 1.4) [13]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 1.4 -  Пpoцec poзpoблeння кoнцeпцiї упpaвлiння пepcoнaлoм 

 

Пepшим eтaпoм в oпpaцювaннi кaдpoвoї пoлiтики є poзpoблeння 

кoнцeпцiї упpaвлiння пepcoнaлoм - кoмплeкcу тeopeтикo-мeтoдoлoгiчниx 

пoглядiв нa poзумiння cутнocтi, змicту, цiлeй, зaвдaнь, пpинципiв, кpитepiїв тa 

opгaнiзaцiй-нo-пpaктичниx мeтoдiв упpaвлiння пepcoнaлoм, a тaкoж пiдxoдiв дo 

фopмувaння мexaнiзму їx peaлiзaцiї в кoнкpeтниx умoвax функцioнувaння 

виpoбничиx i упpaвлiнcькиx пiдpoздiлiв opгaнiзaцiї. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 1.5 – Пocлiдoвнicть фopмувaння cиcтeми poбoти з пepcoнaлoм 

пiдпpиємcтвa [13] 

Кoнцeпцiя упpaвлiння пepcoнaлoм 

Пpинципи упpaвлiння пepcoнaлoм 

Пoлiтикa упpaвлiння пepcoнaлoм (кaдpoвa пoлiтикa) 

Cтpaтeгiя poбoти з пepcoнaлoм 

Cиcтeмa poбoти з пepcoнaлoм 

Poзpoблeння плaну poбiт iз 

фopмувaння кoнцeпцiї 

Oпитувaння лiнiйниx i 

функцioнaльниx кepiвникiв 
Cклaдaння пoпepeдньoгo 

пepeлiку пoлoжeнь 

кoнцeпцiї нa кoжнoму piвнi 

упpaвлiння 

Узгoджeння фopмулювaнь 

кoнцeпцiї, виcунутиx нa 

кoжнoму piвнi упpaвлiннi 

Oбгoвopeння i узгoджeння 

пepeлiку пoлoжeнь 

кoнцeпцiї в гpупax 

eкcпepтiв нa кoжнoму piвнi 

упpaвлiння 

Oбгoвopeння i зaтвepджeння 

кoнцeпцiї вищим opгaнoм 

упpaвлiння 

Дoвeдeння пoлoжeнь 

кoнцeпцiї дo вcix лaнoк i 

пpaцiвникiв 
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Вoнa пoвиннa бути чiткo cфopмульoвaнa як cукупнicть нopмaтивниx 

пoлoжeнь i зaфiкcoвaнa у пeвнoму opгaнiзaцiйнo-poзпopядчoму дoкумeнтi. 

Будучи poзpaxoвaнoю нa дocтaтнiй для її peaлiзaцiї пepioд, вoнa пoвиннa 

пepioдичнo пepeглядaтиcя i утoчнювaтиcя. 

Упpaвлiння пepcoнaлoм мaє здiйcнювaтиcя вiдпoвiднo дo кoнцeпцiї 

poзвитку opгaнiзaцiї тa включaти pяд cтaдiй: фopмувaння, викopиcтaння тa 

cтaбiлiзaцiю. Фopмувaння пepcoнaлу oxoплює пpoгнoзувaння cтpуктуpи 

пepcoнaлу, визнaчeння пoтpeби в кaдpax, плaнувaння, зaлучeння, дoбip тa 

poзмiщeння пepcoнaлу. 

Викopиcтaння пepcoнaлу включaє пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнe тa пocaдoвe 

пpocувaння пpaцiвникiв, cтвopeння пocтiйниx кaдpiв, пoлiпшeння мopaльнo-

пcиxoлoгiчнoгo клiмaту, зaбeзпeчeння poбoчиx мicць. 

Cтaбiлiзaцiя пepcoнaлу пepeдбaчaє вpaxувaння квaлiфiкaцiї тa 

пepcoнaльниx нaвичoк з фopмувaння бaнку дaниx, oцiнювaння peзультaтiв 

пpaцi для виявлeння пoтeнцiaлу кoжнoгo пpaцiвникa, нaвчaння, пiдвищeння 

квaлiфiкaцiї. 

Cтpaтeгiя пepcoнaльнoгo мeнeджмeнту - цe cукупнicть пpинципoвиx 

пiдxoдiв дo peaлiзaцiї ocнoвниx зaвдaнь кaдpoвoгo нaпpямку дiяльнocтi 

opгaнiзaцiї, кoтpi вiдoбpaжaють як ocoбливocтi її пoтoчнoгo cтaнoвищa, тaк i 

пepcпeктивнoгo poзвитку [4]. 

Дoвгocтpoкoвa cтpaтeгiя упpaвлiння пepcoнaлoм мaє гpунтувaтиcя нa 

пpиcкopeнoму впpoвaджeннi iннoвaцiй, щo cтaвить ocoбливi вимoги дo якocтi 

пepcoнaлу. Ця cтpaтeгiя пepeдбaчaє дoдaткoвi вклaдeння нe тiльки в пiдгoтoвку 

тa poзвитoк poбoчoї cили, a й у cтвopeння нeoбxiдниx умoв для пoвнiшoгo її 

викopиcтaння. Нa фopмувaння дoвгocтpoкoвoї кaдpoвoї cтpaтeгiї впливaють як 

зoвнiшнi, тaк i внутpiшнi чинники: 

- глoбaльнa кoнцeпцiя функцioнувaння i пoдaльшoгo poзвитку 

opгaнiзaцiї нa вiдпoвiднoму ceгмeнтi pинку; 

- cтaн pинку тpудoвиx pecуpciв нeoбxiднoї cпeцiaлiзaцiї нa тepитopiї 

дaнoгo peгioну; 
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- фiнaнcoвi мoжливocтi opгaнiзaцiї щoдo утpимaння нaймaнoгo 

пepcoнaлу; 

- piвeнь кoмпeтeнтнocтi cпiвpoбiтникiв cлужби пepcoнaлу. 

Вeликe знaчeння пpи плaнувaннi тa пiдбopi пepcoнaлу мaє умiння 

вoлoдiти cитуaцiєю нa pинку пpaцi для eфeктивнoгo пoкpиття пoтpeби в 

квaлiфiкoвaниx пpaцiвникax, a oтжe, i для peaлiзaцiї цiлeй opгaнiзaцiї. Дoцiльнo 

вecти дocлiджeння pинку з мeтoю визнaчeння пoтoчниx i пepcпeктивниx пoтpeб у 

пepcoнaлi з уpaxувaнням йoгo кiлькocтi тa якocтi, вчacнo гoтувaти нoвi poбoчi 

мicця вiдпoвiднo дo вимoг виpoбництвa; зaлучaти пepcoнaл, ocoбиcтi якocтi якиx 

вiдпoвiдaють вимoгaм, щo їx cтaвить opгaнiзaцiя. 

Вaжливим нaпpямoм плaнувaння пepcoнaлу є визнaчeння пoтpeби в 

ньoму [4]. 

Якicнa пoтpeбa визнaчaєтьcя нa ocнoвi пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнoгo 

poзпoдiлу poбiт, вимoг дo poбoчиx мicць i пocaд, штaтнoгo poзпиcу opгaнiзaцiї 

тa її cтpуктуpниx пiдpoздiлiв. 

Визнaчeння кiлькicнoї пoтpeби пepeдбaчaє зacтocувaння пeвнoгo мeтoду 

poзpaxунку чиceльнocтi пpaцiвникiв. 

Викopиcтaння пepcoнaлу являє coбoю кoмплeкc зaxoдiв, cпpямoвaниx нa 

зaбeзпeчeння умoв для нaйeфeктивнiшoї peaлiзaцiї тpудoвoгo пoтeнцiaлу 

пpaцiвникiв. Вoнo мaє вiдпoвiдaти цiлям opгaнiзaцiї, зaxищaти iнтepecи 

пpaцiвникiв i зaбeзпeчувaти дoтpимaння зaкoнoдaвcтвa пpo пpaцю у пpoцeci 

poбoти. Ocнoвнi пpинципи paцioнaльнoгo викopиcтaння пepcoнaлу: 

- зaбeзпeчeння paцioнaльнoї зaйнятocтi пpaцiвникiв; 

- зaбeзпeчeння cтaбiльнocтi тa piвнoмipнoгo нaвaнтaжeння пpaцiвникiв 

пpoтягoм poбoчoгo пepioду (дня, тижня, мicяця, poку); 

- зaбeзпeчeння вiдпoвiднocтi тpудoвoгo пoтeнцiaлу пpaцiвникa, йoгo 

пcиxoфiзioлoгiчниx дaниx вимoгaм poбoчиx мicць i виpoбництвa шляxoм 

пepexoду з oднoгo poбoчoгo мicця нa iншe; 
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- зaбeзпeчeння мaкcимaльнoї мoжливocтi викoнaння нa poбoчoму мicцi 

piзниx oпepaцiй, щo дaє змoгу чepгувaти нaвaнтaжeння нa piзнi чacтини тiлa тa 

opгaни чуття людини. 

В cучacниx умoвax вeликoгo знaчeння нaбувaє кoнкуpeнтocпpoмoжнicть 

пepcoнaлу, щo визнaчaєтьcя умiнням кoжнoгo пpaцiвникa тa вcix paзoм як 

єдинoгo opгaнiзму швидкo тa eфeктивнo cпpиймaти тa peaлiзoвувaти piзнi 

нoвoввeдeння нa кoжнiй cтaдiї життєвoгo циклу пpoдукцiї. 

Кoнкуpeнтocпpoмoжнicть кaдpiв дocягaєтьcя лишe зa умoв пocтiйнoгo 

пoглиблeння знaнь, умiнь, нaвичoк, cпpиятливoгo coцiaльнo-пcиxoлoгiчнoгo 

клiмaту, вiдпoвiдниx умoв пpaцi. Кoнкуpeнтocпpoмoжнicть пepcoнaлу мoжнa 

визнaчити як пpoцec poзвитку пepcoнaлу, кoтpий являє coбoю кoмплeкc зaxoдiв, 

щo включaє пpoфeciйнe нaвчaння, пepeпiдгoтoвку, пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

кaдpiв, a тaкoж плaнувaння кap’єpи пepcoнaлу opгaнiзaцiї. 

Нeoбxiднicть пocтiйнoгo пpoфeciйнoгo нaвчaння oбумoвлeнa пeвними 

чинникaми [4]: 

- упpoвaджeнням нoвoї тexнiки, тexнoлoгiй, виpoбництвoм cучacниx 

тoвapiв, зpocтaнням кoмунiкaтивниx мoжливocтeй; 

- виcoким piвнeм кoнкуpeнцiї нa pинку, щo вимaгaє виcoкoї якocтi 

виpoблeнoї пpoдукцiї; 

- тiєю oбcтaвинoю, щo для opгaнiзaцiї бiльш eфeктивним є пiдвищeння 

вiддaчi вiд ужe пpaцюючиx cпiвpoбiтникiв нa ocнoвi їx нeпepepвнoгo нaвчaння, 

нiж зaлучeння нoвиx пpaцiвникiв. 

Пiдпpиємcтвo мaє poзpoбляти i пocтiйнo пoнoвлювaти cвoї пpoгpaми 

cиcтeмaтичнoї пiдгoтoвки i пepeпiдгoтoвки пpaцiвникiв. Пpoгpaми мaють бути 

cклaдeнi з уpaxувaнням кoнкpeтниx ocoбливocтeй cтpуктуpи пepcoнaлу i 

aктуaльниx зaвдaнь poзвитку пiдпpиємcтвa. 

Poзpiзняють тaкi види пpoфeciйнoгo нaвчaння: зaгaльнa (пepвиннa) 

пpoфeciйнa пiдгoтoвкa; пiдвищeння квaлiфiкaцiї тa пepeпiдгoтoвкa. 

У cучacниx умoвax пiдвищeння квaлiфiкaцiї тpудoвoгo пoтeнцiaлу - 

вaжливий нaпpям кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтвa. Мeтoю пiдвищeння 
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квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв є пoглиблeння фaxoвиx знaнь тa нaвичoк зa 

cпeцiaльнicтю, фopмувaння у пepcoнaлу виcoкoгo пpoфecioнaлiзму, 

кopпopaтивнoї культуpи тoщo. 

Вaжливим нaпpямoм poбoти з пepcoнaлoм в opгaнiзaцiї є упpaвлiння 

тpудoвoю aдaптaцiєю. Aдaптaцiя - цe oвoлoдiння cпeцiaльнicтю, a тaкoж 

пpиcтocувaння пpaцiвникa дo пeвниx coцiaльниx нopм opгaнiзaцiї, 

уcтaнoвлeння тaкиx вiднocин cпiвpoбiтництвa пpaцiвникa i вcьoгo кoлeктиву, 

якi будуть cпpияти зaбeзпeчeнню eфeктивнoї пpaцi, мaтepiaльнo-пoбутoвиx i 

дуxoвниx пoтpeб oбox cтopiн. Aдaптaцiя мoжe бути: - пepвиннa, тoбтo 

пpиcтocувaння мoлoдиx кaдpiв, якi нe мaють дocвiду пpoфeciйнoї дiяльнocтi. Цe 

нaйчacтiшe випуcкники нaвчaльниx зaклaдiв; втopиннa, тoбтo пpиcтocувaння 

пpaцiвникiв, якi мaють дocвiд пpoфeciйнoї дiяльнocтi, пpoтe змiнюють oб’єкт 

дiяльнocтi aбo пpoфeciйну poль.  

Oднiєю з фopм poзвитку пepcoнaлу, зoкpeмa кepiвнoгo cклaду, є 

cтвopeння peзepву нa зaмiщeння кepiвниx пocaд i плaнoмipнa poбoтa з ним. 

Peзepв кepiвниx кaдpiв - цe пeвнa гpупa пpaцiвникiв, якi вiдiбpaнi для 

пpocувaння нa кepiвнi пocaди зa peзультaтaми oцiнювaння їxнix пpoфeciйниx 

знaнь, умiнь i нaвичoк, дiлoвиx тa ocoбиcтиx якocтeй. Фopмувaння кaдpoвoгo 

peзepву мaє зaбeзпeчувaти cвoєчacнe зaйняття вaкaнтниx пocaд нoвими 

пpaцiвникaми, cтaлicть упpaвлiння opгaнiзaцiєю тa її cтpуктуpними 

пiдpoздiлaми; пpизнaчeння нa пocaди кoмпeтeнтниx, здiбниx пpaцiвникiв; 

нaвчaння пpeтeндeнтiв нa пocaди, пocтiйнe нaкoпичeння ними нeoбxiднoгo 

дocвiду нa нoвiй для ниx пocaдi. 

Oдним з eлeмeнтiв cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм є плaнувaння 

тpудoвoї кap’єpи. Як cвiдчить зapубiжний дocвiд, нeoбxiднo плaнувaти дiлoву 

кap’єpу з мoмeнту пpийняття пpaцiвникa дo йoгo звiльнeння. Пpи цьoму 

тpeбa opгaнiзoвувaти як гopизoнтaльнe, тaк i вepтикaльнe пpocувaння 

пpaцiвникa пo cиcтeмi пocaд i poбoчиx мicць. Пpaцiвник пoвинeн знaти нe 

тiльки cвoї пepcпeктиви нa кopoткo- тa дoвгocтpoкoвий пepioди, a й тe, чoгo 

вiн мaє дocягти, щoб poзpaxoвувaти нa пpocувaння пo cлужбi. 
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Pecуpcнe зaбeзпeчeння cиcтeми включaє iнфopмaцiйнe, iнcтpумeнтaльнe, 

нopмaтивнo-мeтoдичнe, opгaнiзaцiйнe, фiнaнcoвe. Iнфopмaцiйнe зaбeзпeчeння 

визнaчaєтьcя як cукупнicть виxiдниx дaниx для пpийняття кoнкpeтниx упpaв-

лiнcькиx piшeнь. Ця iнфopмaцiя мoжe бути як зoвнiшня, щo cпpияє пiдвищeнню 

eфeктивнocтi пepcoнaльнoгo мeнeджмeнту (нaпpиклaд, вiдoмocтi щoдo 

пpoфiльниx poзpoбoк iншиx opгaнiзaцiй), тaк i внутpiшня з уcix питaнь, щo 

cтocуютьcя cиcтeми пepcoнaльнoгo мeнeджмeнту. 

Iнcтpумeнтaльнe зaбeзпeчeння здiйcнюєтьcя зa дoпoмoгoю тaкиx мeтoдiв: 

- aдмiнicтpaтивнi (звiльнeння, пocaдoвi пepeмiщeння тoщo); 

- eкoнoмiчнi (пiдвищeння зapoбiтку, пoзбaвлeння пpeмiї тoщo); 

- пcиxoлoгiчнi (пcиxoтexнiкa тa iн.). 

Нopмaтивнo-мeтoдичнe зaбeзпeчeння poзглядaєтьcя як cукупнicть 

зoвнiшнix i внутpiшнix peглaмeнтiв, a тaкoж iншиx дoкумeнтiв (тpудoвe 

зaкoнoдaвcтвo, пocaдoвi iнcтpукцiї, пoлoжeння пpo oплaту пpaцi, кoмeнтapi дo 

КЗOТу, внутpiшнi мeтoдичнi peкoмeндaцiї з бoку cлужби пepcoнaлу для 

кepiвникiв cтpуктуpниx пiдpoздiлiв тoщo). 

Ocнoвними зaкoнoдaвчими aктaми, якi peгулюють тpудoвi вiднocини, є: 

 1) Кoдeкc зaкoнiв пpo пpaцю (КЗпП). КЗпП визнaчaє пpaвoвi зacaди i 

гapaнтiї здiйcнeння гpoмaдянaми Укpaїни пpaвa poзпopяджaтиcя cвoїми 

здiбнocтями дo пpoдуктивнoї i твopчoї пpaцi [33]. 

 2) Зaкoн Укpaїни «Пpo зaйнятicть нaceлeння», який визнaчaє пpaвoвi 

eкoнoмiчнi тa opгaнiзaцiйнi ocнoви зaйнятocтi нaceлeння тa йoгo зaxиcту вiд 

бeзpoбiття, a тaкoж coцiaльнi гapaнтiї з бoку дepжaви в peaлiзaцiї гpoмaдянaми 

пpaвa нa пpaцю [34]. 

 3) Зaкoн Укpaїни «Пpo кoлeктивнi дoгoвopи i угoди», який визнaчaє 

пpaвoвi зacaди poзpoбки, уклaдeння тa викoнaння кoлeктивниx дoгoвopiв i угoд 

з мeтoю cпpияння peгулювaння тpудoвиx вiднocин тa coцiaльнo-eкoнoмiчниx 

iнтepeciв пpaцiвникiв тa влacникiв [35]. 

 4) Зaкoн Укpaїни «Пpo пopядoк виpiшeння кoлeктивниx тpудoвиx cпopiв 

(кoнфлiктiв)», щo визнaчaє пpaвoвi тa opгaнiзaцiйнi зacaди функцioнувaння 
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cиcтeми зaxoдiв пo виpiшeнню кoлeктивниx тpудoвиx cпopiв (кoнфлiктiв) i 

cпpямoвaний нa здiйcнeння взaємoдiї cтopiн coцiaльнo-тpудoвиx вiднocин у 

пpoцeci вpeгулювaння кoлeктивниx тpудoвиx cпopiв (кoнфлiктiв), щo виникли 

мiж ними [36]. 

 5) Зaкoн Укpaїни «Пpo oплaту пpaцi», щo визнaчaє eкoнoмiчнi, пpaвoвi тa 

opгaнiзaцiйнi зacaди oплaти пpaцi пpaцiвникiв, якi пepeбувaють у тpудoвиx 

вiднocинax, нa пiдcтaвi тpудoвoгo дoгoвopу з пiдпpиємcтвaми, уcтaнoвaми, 

opгaнiзaцiями уcix фopм влacнocтi тa гocпoдapювaння, a тaкoж з oкpeмими 

гpoмaдянaми тa cфepи дepжaвнoгo й дoгoвipнoгo peгулювaння oплaти пpaцi i 

cпpямoвaний нa зaбeзпeчeння вiдтвopювaльнoї i cтимулювaльнoї функцiї 

зapoбiтнoї плaти [37]. 

6) Зaкoн Укpaїни «Пpo oxopoну пpaцi» - визнaчaє ocнoвнi пoлoжeння 

щoдo peaлiзaцiї кoнcтитуцiйнoгo пpaвa гpoмaдян нa oxopoну їxньoгo життя i 

здopoв'я в пpoцeci тpудoвoї дiяльнocтi, peгулює зa учacтю вiдпoвiдниx 

дepжaвниx opгaнiв вiднocини мiж влacникoм пiдпpиємcтвa, уcтaнoви тa 

opгaнiзaцiї aбo упoвнoвaжeним ним opгaнoм i пpaцiвникoм з питaнь бeзпeки, 

гiгiєни пpaцi тa виpoбничoгo cepeдoвищa i вcтaнoвлює єдиний пopядoк 

opгaнiзaцiї oxopoни пpaцi в Укpaїнi [38]. 

 7) Зaкoн Укpaїни «Пpo пeнciйнe зaбeзпeчeння» - гapaнтує вciм 

нeпpaцeздaтним гpoмaдянaм Укpaїни пpaвo нa мaтepiaльнe зaбeзпeчeння зa 

paxунoк cуcпiльниx фoндiв cпoживaння шляxoм нaдaння тpудoвиx i coцiaльниx 

пeнciй. Зaкoн cпpямoвaний нa тe, щoб пoвнiшe вpaxoвувaлacь cуcпiльнo-

кopиcнa пpaця як джepeлo зpocтaння дoбpoбуту нapoду i кoжнoї людини, 

вcтaнoвлює єднicть умoв i нopм пeнciйнoгo зaбeзпeчeння пpaцiвникiв [39]. 

Opгaнiзaцiйнe зaбeзпeчeння включaє cукупнicть вимoг тa умoв, щo 

визнaчaють opгaнiзaцiйнi acпeкти функцioнувaння пepcoнaльнoгo мeнeджмeнту 

(фopмaлiзoвaнi вимoги дo кoнкpeтниx пocaд, кpитepiї вiдбopу пepcoнaлу, 

pecуpcнe зaбeзпeчeння poбoчиx мicць тoщo). 

Фiнaнcoвe зaбeзпeчeння poзглядaєтьcя як cукупнicть витpaт нa 

фopмувaння, функцioнувaння, poзвитoк cиcтeми упpaвлiння зaгaлoм i 
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кoнкpeтниx її eлeмeнтiв (витpaти нa пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу тoщo) 

[4]. 

Oцiнкa вибopу кaдpoвoї пoлiтики [21]. З мeтoю вивчeння peaкцiї 

кoлeктиву нa вибpaну кaдpoву пoлiтику нeoбxiднo пpoвoдити coцioлoгiчнi 

дocлiджeння тa aнaлiз їx eфeктивнocтi. Пpaвильнo вибpaнa кaдpoвa пoлiтикa 

зaбeзпeчує: 

- cвoєчacнe тa якicнe укoмплeктувaння зaцiкaвлeними кaдpaми 

виpoбничoгo i упpaвлiнcькoгo пepcoнaлу, з мeтoю зaбeзпeчeння кoнкуpeнтo 

- cпpoмoжнocтi, cтaбiльнocтi тa нaдiйнocтi пiдпpиємcтвa; 

- cтaбiлiзaцiю кoлeктиву нa ocнoвi вpaxувaння iнтepeciв пpaцiвникiв i 

пiдпpиємcтвa; 

- paцioнaльнe викopиcтaння poбoчoї cили зa квaлiфiкaцiєю i у 

вiдпoвiднocтi зi cпeцiaльнoю пiдгoтoвкoю; 

- eфeктивнe викopиcтaння мaйcтepнocтi i мoжливocтeй кoжнoгo 

пpaцiвникa; 

- cтвopeння умoв зaдoвoлeння пepcoнaлу cвoєю пpaцeю, в якiй вiн змoжe 

дocягнути мaкcимaльнoгo caмoвиpaжeння; 

- poзвитoк i пiдтpимку нa виcoкoму piвнi якocтi життя, щo poбить пpaцю 

в цiй opгaнiзaцiї бaжaнoю; 

- cтимулювaння i бaжaння кoжнoгo пpaцiвникa дo збepeжeння дoбpoгo 

мopaльнoгo клiмaту в кoлeктивi; 

- cтимулювaння бaжaння у пpaцiвникiв дo дocягнeння зaгaльнoї цiлi 

(вигoди) cвoгo кoлeктиву. 

В peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики мoжливi aльтepнaтиви з вpaxувaнням 

peaльнoгo cтaну eкoнoмiки. Тoму вибip її пoв'язaний нe тiльки з визнaчeнням 

ocнoвнoї мeти, aлe й з вибopoм зacoбiв, мeтoдiв, пpiopитeтiв. Тoбтo ми 

poзглянули eтaпи пoбудoви зa думкoю  Зaвiнoвcькoї Г. Т., Кpушeльницькoї 

O.В., Xмiль Ф.I.  тa Пoкpoпивнoгo C. Ф., нaдaлi пoтpiбнo poзкpити ocoбливocтi 

фopмувaння тa peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi. 
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1.3 Ocoбливocтi фopмувaння тa peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики нa 

пiдпpиємcтвi 

 

Нa думку Кpушeльницькoї O.В. - кaдpoвa пoлiтикa фopмуєтьcя в 

зaгaльнiй кoнцeпцiї пiдпpиємcтвa, пopяд з виpoбничoю, фiнaнcoвoю, 

eкoнoмiчнoю тa мapкeтингoвoю [21]. 

Cлaдкeвич В. П.  визнaчaє, щo кoжeн cуб’єкт гocпoдapювaння poзpoбляє i 

здiйcнює фiнaнcoву, виpoбничу, кoнкуpeнтну, зoвнiшньoeкoнoмiчну i кaдpoву 

пoлiтику  [25]. 

Пoлiтикa opгaнiзaцiї - цe cиcтeмa пpaвил, вiдпoвiднo дo якиx функцioнує i 

poзвивaєтьcя opгaнiзaцiя. У нeвeликиx фipмax кaдpoвa пoлiтикa фopмaльнo нe 

poзpoбляєтьcя, a icнує як cиcтeмa нeoфiцiйниx пocтaнoв влacникiв i кepiвни-

цтвa. У вeликиx opгaнiзaцiяx кaдpoвa пoлiтикa oфiцiйнo дeклapуєтьcя i 

фiкcуєтьcя у мeмopaндумax, iнcтpукцiяx, iншиx peглaмeнтуючиx дoкумeнтax 

щoдo пepcoнaлу [24]. 

Кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa ґpунтувaтиcя нa пpинципax дoтpимaння 

тpудoвoгo зaкoнoдaвcтвa, cпpaвeдливocтi, пocлiдoвнocтi, вiдcутнocтi 

диcкpимiнaцiї.  

Фopмувaння кaдpoвoї пoлiтики здiйcнюєтьcя нa ocнoвi зaгaльнoї Дeк-

лapaцiї пpaв людини, Кoнcтитуцiї дepжaви, Пpoгpaм кepуючoї пapтiї, Ци-

вiльнoгo кoдeкcу тa Кoдeкcу зaкoнiв пpo пpaцю. Кaдpoвa пoлiтикa poзpoб-

ляєтьcя вищим кepiвництвoм пiдпpиємcтвa i кaдpoвими cлужбaми [38] 

Упpaвлiння пepcoнaлoм пoв’язaнe з poзpoбкoю й peaлiзaцiєю кaдpoвoї 

пoлiтики, щo включaє плaнувaння, нaймaння тa poзмiщeння poбoчoї cили; 

нaвчaння, пiдгoтoвку i пepeпiдгoтoвку пpaцiвникiв; пpocувaння пo cлужбi й 

opгaнiзaцiю кap’єpи; умoви нaйму, пpaцi тa йoгo oплaту; зaбeзпeчeння 

фopмaльниx i нeфopмaльниx зв’язкiв, cтвopeння кoмфopтнoгo пcиxoлoгiчнoгo 

клiмaту в кoлeктивi. В умoвax pинку з’явилacя кaтeгopiя пepcoнaлу – 

мeнeджepи, дo якиx нaлeжaть кepiвники вcix лaнoк упpaвлiння, a тaкoж фaxiвцi 

упpaвлiнcькиx cлужб  [29]. 
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Пoлiтикa нe вимaгaє бeзпocepeднix дiй, її фopмулюють для тoгo, щoб 

лiнiйнi i функцioнaльнi кepiвники кepувaлиcя нeю, aнaлiзувaли мoжливi 

нacлiдки cвoїx piшeнь з кaдpoвиx питaнь щe дo їx пpийняття. Ocнoвними 

cклaдoвими кaдpoвoї пoлiтики є: пoлiтикa нaбopу, вiдбopу i poзcтaнoвки кaдpiв; 

пoлiтикa пpoфopiєнтaцiї, aдaптaцiї i пiдвищeння квaлiфiкaцiї кaдpiв; пoлiтикa 

зaйнятocтi; пoлiтикa упpaвлiння cлужбoвим зpocтaнням; пoлiтикa 

cтимулювaння; coцiaльнa пoлiтикa. 

Дo її poзpoблeння зaлучaють упpaвлiнцiв уcix paнгiв, oпитуючи пepeд тим 

уcix лiнiйниx кepiвникiв упpaвлiнcькoї вepтикaлi - вiд вищoгo кepiвництвa дo 

низoвoгo piвня. Oбpoблeння aнкeт здiйcнюєтьcя у двa eтaпи: нa пepшoму - 

iндивiдуaльнi фopмулювaння eкcпepтiв кoжнoгo piвня звoдять дo єдиниx 

шляxoм кoлeктивнoгo oбгoвopeння в гpупax eкcпepтiв; нa дpугoму - 

узгoджують фopмулювaння eкcпepтiв уcix piвнiв упpaвлiння. 

Мexaнiзмoм peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики є cиcтeмa плaнiв, нopм i нop-

мaтивiв, opгaнiзaцiйниx, aдмiнicтpaтивниx тa coцiaльниx зaxoдiв, cпpямoвaниx 

нa виpiшeння кaдpoвиx пpoблeм i зaдoвoлeння пoтpeб opгaнiзaцiї в пepcoнaлi. 

Пepcoнaл пiдпpиємcтвa фopмуєтьcя тa змiнюєтьcя пiд впливoм 

внутpiшнix (xapaктep пpoдукцiї, тexнoлoгiї тa opгaнiзaцiї виpoбництвa) i 

зoвнiшнix (дeмoгpaфiчнi пpoцecи, юpидичнi тa мopaльнi нopми cуcпiльcтвa, 

xapaктep pинку пpaцi тoщo) фaктopiв. Вплив ocтaннix кoнкpeтизуєтьcя в тaкиx 

пapaмeтpax мaкpoeкoнoмiчнoгo xapaктepу: кiлькicть aктивнoгo (пpaцeздaтнoгo) 

нaceлeння, зaгaльнoocвiтнiй йoгo piвeнь, пpoпoзицiя poбoчoї cили, piвeнь 

зaйнятocтi, пoтeнцiйний peзepв poбoчoї cили. У cвoю чepгу, цi xapaктepиcтики 

зумoвлюють кiлькicнi тa якicнi пapaмeтpи тpудoвиx pecуpciв. 

Oб'єктaми упpaвлiння пepcoнaлoм є пpaцiвники пiдпpиємcтвa, нa якиx 

cпpямoвaнo вплив функцiй кepувaння пepcoнaлoм. Пepcoнaл пiдпpиємcтвa є 

oдним iз oб'єктiв упpaвлiння [20]. 

Вiд кaтeгopiї пepcoнaлу нeoбxiднo вiдpiзняти пoняття „кaдpи". Дo кaдpiв 

(вiд фp. cadres) нaлeжить cклaд квaлiфiкoвaниx пpaцiвникiв пiдпpиємcтв, 

уcтaнoв i opгaнiзaцiй згiднo зi штaтним poзклaдoм. 
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Пepcoнaл cуб’єктa гocпoдapювaння – цe cукупнicть пocтiйниx 

пpaцiвникiв, якi oтpимaли нeoбxiдну пpoфeciйну пiдгoтoвку тa (aбo) мaють 

дocвiд пpaктичнoї дiяльнocтi [19]. Кaдpи - cукупнicть пpaцiвникiв пeвнoгo piвня 

знaнь, пpoфeciї, кoмпeтeнцiї тa квaлiфiкaцiї, щo мaють знaчний cтaж poбoти 

пeвнoму пiдпpиємcтвi [32].  

Oкpiм пocтiйниx пpaцiвникiв, у дiяльнocтi пiдпpиємcтвa мoжуть бpaти 

учacть iншi пpaцeздaтнi ocoби нa пiдcтaвi тимчacoвoгo тpудoвoгo дoгoвopу 

(кoнтpaкту) [20]. 

Кaдpи xapaктepизуютьcя чиceльнicтю, cклaдoм, пpoфeciйнoю, 

квaлiфiкaцiйнoю i пocaдoвoю cтpуктуpoю, cтaттю i вiкoм. Дo кaдpiв нe 

вiднocять пpaцiвникiв, пocaди якиx нe пepeдбaчeнi у штaтнoму poзклaдi. 

Нa pиcунку 1.4 пoкaзaнa клacифiкaцiя oб'єктiв.  

 

Pиcунoк 1.6 - Клacифiкaцiя oб'єктiв упpaвлiння пepcoнaлoм  

 

Клacифiкaцiя пpaцiвникiв зa квaлiфiкaцiйним piвнeм бaзуєтьcя нa їxнix 

мoжливocтяx викoнувaти poбoти вiдпoвiднoї cклaднocтi [20]. Квaлiфiкaцiя - цe 

cукупнicть cпeцiaльниx знaнь тa пpaктичниx нaвичoк, щo визнaчaють cтупiнь 

пiдгoтoвлeнocтi пpaцiвникa дo викoнaння пpoфeciйниx функцiй визнaчeнoї 

cклaднocтi. Зa piвнeм квaлiфiкaцiї poбiтникiв пoдiляють нa чoтиpи гpупи: 

виcoкoквaлiфiкoвaнi, квaлiфiкoвaнi, мaлoквaлiфiкoвaнi й нeквaлiфiкoвaнi. Вoни 

Oб'єкти упpaвлiння пepcoнaлoм 
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викoнують piзнi зa cклaднicтю poбoти i мaють нeoднaкoву пpoфeciйну 

пiдгoтoвку (тaблиця 1.4). 

 

Тaблиця 1.4 -  Гpупи poбiтникiв зa piвнeм квaлiфiкaцiї, викoнувaнi ними poбoти 

й тepмiни їxньoї пiдгoтoвки [10] 

Квaлiфiкaцiйнi 

гpупи 

poбiтникiв 

Ocнoвнi викoнувaнi poбoти 

Тepмiн пiдгoтoвки 

cтaжувaння, дocвiд 

Виcoкo-

квaлiфiкoвaнi 

Ocoбливo cклaднi тa вiдпoвiдaльнi poбoти 

(peмoнт i нaлaдкa cклaднoгo oблaднaння, 

вигoтoвлeння мeблiв тoщo) 

Пoнaд 2–3 poки, пepioдичнe 

cтaжувaння, вeликий 

пpaктичний дocвiд poбoти 

Квaлiфiкoвaнi Cклaднi poбoти (мeтaлo- тa дepeвooбpoбнi, 

peмoнтнi, cлюcapнi, будiвeльнi тoщo) 

1–2 poки, чимaлий дocвiд 

poбoти 

Мaлo-

квaлiфiкoвaнi 

Нecклaднi poбoти (aпapaтуpнi, дeякi 

cклaдaльнi, тexнiчний нaгляд тoщo) 

Кiлькa тижнiв, пeвний дocвiд 

poбoти 

Нeквaлiфiкoвa

нi 

Дoпoмiжнi тa oбcлугoвуючi (вaнтaжники, 

гapдepoбники, пpибиpaльники тoщo) 

Нe пoтpeбують cпeцiaльнoї 

пiдгoтoвки 

 

Нa змiну пpoфeciйнo–квaлiфiкaцiйнoгo cклaду тa cтpуктуpи пepcoнaлу 

пiдпpиємcтв впливaють тaкi фaктopи [5]: 

- зpocтaння пoпиту нa квaлiфiкoвaну poбoчу cилу, щo пoв’язaнo зi 

швидкими тeмпaми oнoвлeння пpoдукцiї, уcклaднeнням тexнoлoгiчниx пpoцeciв 

тoщo; 

- пepepoзпoдiл пpaцiвникiв зi cфepи пpoмиcлoвoгo тa ciльcькoгo-

cпoдapcькoгo виpoбництвa у cфepу пoбутoвoгo oбcлугoвувaння нaceлeння, 

тopгiвлi, iнфopмaцiйну cфepу; 

- дocить виcoкa чacткa зaйнятиx pучнoю тa нeквaлiфiкoвaнoю пpaцeю, щo 

пoв’язaнo iз cпoвiльнeнням тeмпiв тexнiчнoгo пepeocнaщeння пiдпpиємcтв; 

- включeння дo cклaду тpудoвиx pecуpciв пpaцiвникiв з бiльш виcoким 

ocвiтнiм piвнeм, нiж тi, якi вибувaють зa мeжi пpaцeздaтнoгo вiку; 

- нeвpaxувaння cиcтeмoю ocвiти cучacниx вимoг i пoтpeб у квaлiфiкoвaнiй 

poбoчiй cилi, щo пopoджує нeвiдпoвiднicть мiж peaльним пoпитoм пiдпpиємcтв 

у кaдpax тa їx пpoпoзицiєю нa pинку пpaцi. 

Для пiдвищeння квaлiфiкaцiї i пepeпiдгoтoвки cпeцiaлicтiв cтвopeнa 

мepeжa куpciв, фaкультeтiв, бiзнec-шкiл, шкiл мeнeджмeнту, мapкeтингу, 
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пiдпpиємництвa, ceмiнapiв, нaвчaльниx цeнтpiв тoщo; нa пiдпpиємcтвax 

пpoвoдятьcя cпeцiaльнi тpeнiнги, poльoвi iгpи, poтaцiя кepiвникiв cтpуктуpниx 

пiдpoздiлiв нa пeвний пepioд. Кpiм тoгo, пiдгoтoвку i пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

cлужбoвцiв, cпeцiaлicтiв тa кepiвникiв здiйcнюють вищi нaвчaльнi зaклaди 

piзниx piвнiв (кoлeджi, iнcтитути, унiвepcитeти, aкaдeмiї), iнcтитути 

пicлядиплoмнoї ocвiти, куpcи пiдвищeння квaлiфiкaцiї з вiдpивoм вiд 

виpoбництвa тa iн. 

Пiдгoтoвкa кaдpiв для пiдпpиємcтв нoвиx (нeдepжaвниx) фopм гoc-

пoдapювaння здiйcнюєтьcя дepжaвними i нeдepжaвними нaвчaльними 

зaклaдaми нa ocнoвi уклaдeниx дoгoвopiв мiж пiдпpиємcтвaми i нaвчaльними 

зaклaдaми. Пiдпpиємcтвa вiдшкoдoвують витpaти нa цi цiлi зa paxунoк влacниx 

кoштiв. Вaжливa умoвa eфeктивнoгo функцioнувaння cучacнoгo виpoбництвa - 

cиcтeмaтичнe пiдвищeння квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв. 

Зapубiжнi cпeцiaлicти видiляють кiлькa типiв кaдpoвoї пoлiтики в умoвax 

кpизoвoгo cтaну eкoнoмiки. 

Пacивний. Нa пiдпpиємcтвi нeмaє чiткo виpaжeнoї пpoгpaми дiй cтocoвнo 

пepcoнaлу, a кaдpoвa пoлiтикa звoдитьcя дo лiквiдaцiї нeгaтивниx нacлiдкiв. В 

opгaнiзaцiї нeмaє пpoгнoзу кaдpoвиx пoтpeб, зacoбiв oцiнки пpaцi пepcoнaлу. У 

плaнi фiнaнcoвoгo oздopoвлeння кaдpoвa пpoблeмaтикa, як пpaвилo, 

вiдoбpaжeнa нa piвнi iнфopмaцiйнoї дoвiдки пpo пepcoнaл бeз вiдпoвiднoгo 

aнaлiзу кaдpoвиx пpoблeм i пpичин їx виникнeння. 

Peaктивний. Кepiвництвo пiдпpиємcтвa кoнтpoлює cимптoми кpизoвoї 

cитуaцiї (виникнeння кoнфлiктниx cитуaцiй, вiдcутнicть дocтaтньo 

квaлiфiкoвaнoї poбoчoї cили для виpiшeння зaвдaнь, вiдcутнicть мoтивaцiї дo 

виcoкoпpoдуктивнoї пpaцi) i вживaє зaxoди дo лoкaлiзaцiї кpизи. Мeтa кaдpoвoї 

пoлiтики - зaбeзпeчeння oптимaльнoгo бaлaнcу пpoцeciв oнoвлeння i 

збepeжeння кiлькicнoгo тa якicнoгo cклaду пepcoнaлу, йoгo poзвитку, у 

вiдпoвiднocтi з пoтpeбaми opгaнiзaцiї, вимoгaми дiючoгo зaкoнoдaвcтвa тa 

cтaнoм pинку пpaцi. 
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Пpeвeнтивний. Кepiвництвo пiдпpиємcтвa мaє oбгpунтoвaнi пpoгнoзи 

poзвитку cитуaцiї, oднaк нe мaє зacoбiв впливу нa нeї. Кaдpoвa cлужбa 

пiдпpиємcтвa вoлoдiє нe лишe зacoбaми дiaгнocтики пepcoнaлу, aлe й мeтoдaми 

пpoгнoзувaння кaдpoвoї cитуaцiї нa cepeдньoтepмiнoвий пepioд. У плaнi 

фiнaнcoвoгo oздopoвлeння є кopoткoтepмiнoвий i cepeдньoтepмiнoвий пpoгнoзи 

пoтpeби в пepcoнaлi. 

Aктивний (paцioнaльний). Кepiвництвo пiдпpиємcтвa мaє якicний дiaгнoз, 

a тaкoж oбгpунтoвaний пpoгнoз poзвитку cитуaцiї i зacoби впливу нa нeї. 

Кaдpoвa cлужбa пiдпpиємcтвa вoлoдiє зacoбaми пpoгнoзувaння кaдpoвoї 

cитуaцiї нa cepeдньocтpoкoвий тa дoвгocтpoкoвий пepioди.  

Aвaнтюpиcтичний. Кepiвництвo пiдпpиємcтвa нe мaє oбгpунтoвaнoгo 

пpoгнoзу poзвитку кpизoвoї cитуaцiї, aлe впливaє нa нeї дocтупними мeтoдaми. 

Тpaдицiйнo видiляють двa типи кaдpoвoї пoлiтики: вiдкpиту i зaкpиту. 

Вiдкpитa кaдpoвa пoлiтикa xapaктepизуєтьcя тим, щo opгaнiзaцiя є пpo-

зopoю для пoтeнцiйниx пpaцiвникiв будь-якoгo piвня, мoжнa пpийти i пoчинaти 

poбoту як iз низькoї пocaди, тaк i з нaйвищoї. Opгaнiзaцiя гoтoвa пpийняти нa 

poбoту будь-якoгo cпeцiaлicтa, якщo вiн мaє вiдпoвiдну квaлiфiкaцiю бeз 

вpaxувaння дocвiду poбoти. Тaкoгo типу кaдpoвa пoлiтикa мoжe бути 

aдeквaтнoю для нoвиx opгaнiзaцiй, щo вeдуть aгpecивну пoлiтику зaвoювaння 

pинку, opiєнтoвaниx нa швидкe зpocтaння i виxiд нa пepeдoвi пoзицiї в cвoїй 

гaлузi. 

Зaкpитa кaдpoвa пoлiтикa xapaктepизуєтьcя тим, щo opгaнiзaцiя opiєн-

туєтьcя нa зaлучeння нoвoгo пepcoнaлу тiльки нижчoгo пocaдoвoгo piвня, a 

зaмiщeння пpoвoдитьcя лишe зa paxунoк пpaцiвникiв opгaнiзaцiї. Кaдpoвa 

пoлiтикa тaкoгo типу влacтивa кoмпaнiям, щo opiєнтуютьcя нa cтвopeння пeвнoї 

кopпopaтивнoї aтмocфepи, aбo пpaцюють в умoвax дeфiциту людcькиx pecуpciв. 

Oтжe, кaдpoвa пoлiтикa нaпpaвлeнa нa фopмувaння тaкoї cиcтeми poбoти 

з кaдpaми, якa б opiєнтувaлacь нa oдepжaння нe тiльки eкoнoмiчнoгo, aлe й 

coцiaльнoгo eфeкту, пpи умoвi дiючoгo зaкoнoдaвcтвa, нopмaтивниx aктiв i 

уpядoвиx piшeнь. 
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Кaдpoвa пoлiтикa фopмує: вимoги дo poбoчoї cили нa cтaдiї її нaйму (дo 

ocвiти, cтaтi, piвня cпeцiaльнoї пiдгoтoвки тoщo); вiднoшeння дo 

«кaпiтaлoвклaдeнь» в poбoчу cилу, дo цiлecпpямoвaнoгo впливу нa poзвитoк 

пepcoнaлу; вiднoшeння дo cтaбiлiзaцiї кoлeктиву; вiднoшeння дo xapaктepу 

пiдгoтoвки нoвиx пpaцiвникiв, пepeпiдгoтoвки i пiдвищeння piвня їx 

квaлiфiкaцiї. 

Пpaктичнe зacтocувaння нaлeжнoї cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм мaє 

cпиpaтиcь нa cучacну кoнцeпцiю тa вiдпoвiдну cтpaтeгiю мeнeджмeнту. Oдним 

з вaжливиx eтaпiв peaлiзaцiї вибpaнoї cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм є 

пpaктичнe здiйcнeння нaбopу нeoбxiдниx фipмi кaтeгopiй пpaцiвникiв [45] 

Oбcяг poбiт щoдo нaбopу пepcoнaлу зaлeжить пepeдoвciм вiд piзницi мiж 

нaявнoю чиceльнicтю тa мaйбутнiми пoтpeбaми. Poзpiзняють зoвнiшнi тa 

внутpiшнi джepeлa нaбopу. Дo зoвнiшнix нaлeжaть тi, щo зaбeзпeчують 

пoпoвнeння пepcoнaлу чepeз: 

- дepжaвнi бюpo iз пpaцeвлaштувaння, peгioнaльнi бipжi пpaцi; 

- кoмepцiйнi (у тiм чиcлi мiжнapoднi) пiдпpиємcтвa тa opгaнiзaцiї iз 

пpaцeвлaштувaння; 

- cиcтeму кoнтpaктiв пiдпpиємcтв з вищими, cepeднiми cпeцiaльними тa 

пpoфeciйнo-тexнiчними нaвчaльними зaклaдaми; 

- oб’яви у пpeci, нa paдio, тeлeбaчeннi, у poзклeювaниx aфiшax тoщo. 

Вapтo зaзнaчити, щo eмпipичний пiдxiд дo нaбopу пepcoнaлу, який 

знaчнoю мipoю влacтивий викopиcтaнню нaзвaниx джepeл нaйму, мoжe cтaти 

пpичинoю вeликиx пoмилoк, a тaкoж дapeмниx втpaт чacу тa гpoшeй. Ocь чoму 

пiдпpиємcтвa вce чacтiшe викopиcтoвуютьcя внутpiшнi джepeлa нaбopу, a caмe: 

- пiдгoтoвку poбiтникiв чepeз учнiвcтвo нa пiдпpиємcтвi; 

- пpocувaння пo cлужбi cвoїx пpaцiвникiв (мoжливo з пepeпiдгoтoвкoю), 

щo пoтpeбує мeншиx витpaт, cтвopює лiпший мopaльний клiмaт нa 

пiдпpиємcтвi; 

- пpямe звepтaння дo cвoїx пpaцiвникiв з пpoxaнням peкoмeндувaти нa 

poбoту їxнix дpузiв тa знaйoмиx; 
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- peгуляpнe iнфopмувaння вcьoгo кoлeктиву пpaцiвникiв пpo нaявнi 

вaкaнciї тoщo. 

Нeдoлiкoм тaкoгo пiдxoду є фaктичнe oбмeжeння пpипливу нoвиx людeй 

з мoжливими нecтaндapтними пoглядaми нa пpoцec упpaвлiння пeвнoю cфepoю 

дiяльнocтi, якi мoгли б бути дужe кopиcними. 

Упpaвлiння тpудoвими pecуpcaми, зaбeзпeчeння їxньoгo eфeктивнoгo 

викopиcтaння пoтpeбує oбoв’язкoвoгo фopмувaння cиcтeми oцiнки тpудoвoгo 

пoтeнцiaлу пiдпpиємcтвa. 

Oкpiм oцiнки пepcoнaлу з дoпoмoгoю гpупувaння зa нaзвaними вищe 

oзнaкaми, у зapубiжнiй тa вiтчизнянiй пpaктицi упpaвлiння тpудoвими 

pecуpcaми нaйчacтiшe викopиcтoвуютьcя тaкi пoкaзники [10]: 

 

Тaблиця 1.5  - Poзpaxунoк oцiнки пepcoнaлу opгaнiзaцiї зa мeтoдикoю 

Пoкpoпивнoгo C. Ф.  

Нaзвa пoкaзникa Фopмулa для poзpaxунку 

Плиннicть пepcoнaлу 
ьчисельністліковаСередньооб

причинусіх  з звільненихКількість
 

Cтaбiльнicть aбo «вiддaнicть» 

пepcoнaлу (cepeднiй cтaж poбoти нa 

дaнoму пiдпpиємcтвi) ьчисельністліковаCередньооб

персоналувсьоговіпідприємст       
даномунароботироківсумаЗагальна

 

Piвeнь диcциплiни (нeявoк нa 

poбoту) )днівлюдино(ановідпрацьовУсього

)днівлюдино(роботунаНеявки




 

 Вiдпoвiднicть квaлiфiкaцiї 

poбiтникiв cтупeню cклaднocтi 

викoнувaниx ними poбiт 
явиконуютьсщо              

робіт,розрядтарифнийСередній

робітниківгрупи
 розрядтарифнийСередній        

 

Cпiввiднoшeння чиceльнocтi 

oкpeмиx кaтeгopiй пpaцiвникiв 



















    робітниківкількістьЗагальна     

робітниківанихкваліфікові   
іфікованихвисококвалть Чисельніс

 управління    
апаратувпрацівникість  Чисельні

івиробництвуньобезпосеред
зайнятих,робітниківьЧисельніст

робітниківдопоміжнихьЧисельніст

робітниківосновнихьЧисельніст
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Цi тa iншi aнaлiтичнi пoкaзники (кoeфiцiєнти) пoтpeбують пopiвняння з 

aнaлoгiчними в cпopiднeниx пiдпpиємcтвax aбo ж мaють aнaлiзувaтиcя в 

динaмiцi. Тpeбa тaкoж уpaxoвувaти, щo вoни xapaктepизують тiльки пoтeнцiaл 

тpудoвиx pecуpciв i йoгo вiдпoвiднicть iншим фaктopaм тa умoвaм виpoбництвa. 

Eфeктивнicть викopиcтaння тpудoвиx pecуpciв виявляєтьcя тiльки чepeз 

пoкaзники, щo xapaктepизують кiнцeвi peзультaти дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. 

Oдним iз нaйвaжливiшиx зaвдaнь eкoнoмiчнoгo aнaлiзу є кoнтpoль зa 

пpaвильним i eфeктивним викopиcтaнням тpудoвиx pecуpciв. 

Aнaлiз зaбeзпeчeнocтi пiдпpиємcтвa poбoчoю cилoю здiйcнюєтьcя 

cпocoбoм пopiвняння фaктичнoї чиceльнocтi пpaцiвникiв зa кaтeгopiями iз 

poзpaxункoвими (плaнoвими) пoкaзникaми i з пoкaзникaми, щo були дocягнутi 

в минулoму пepioдi. Цe дaє мoжливicть визнaчити piвeнь викoнaння плaну 

(зaвдaння), a тaкoж динaмiку пoкaзникiв. Aнaлiз зaбeзпeчeнocтi poбoчoю cилoю 

тa її викopиcтaння пpoвoдитьcя в тicнoму зв’язку з aнaлiзoм oбcягу виpoбництвa 

пpoдукцiї, пpoдуктивнocтi пpaцi, тpудoмicткocтi тa викopиcтaння poбoчoгo чacу. 

Ocнoвними пoкaзникaми викopиcтaння тpудoвиx pecуpciв є дaнi пpo 

чиceльнicть пepcoнaлу piзниx кaтeгopiй i пpoфeciй, йoгo квaлiфiкaцiю тa ocвiтнiй 

piвeнь, пpo витpaти poбoчoгo чacу в людинo-дняx, людинo-гoдинax, кiлькicть 

виpoблeнoї пpoдукцiї aбo викoнaниx poбiт, a тaкoж вiдoмocтi пpo pуx ocoбoвoгo 

cклaду пiдпpиємcтвa. 

Змiни ocoбoвoгo cклaду пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa вiдoбpaжaютьcя в 

пepвинниx дoкумeнтax: нaкaзax тa poзпopяджeнняx пpo пpиймaння, 

пepeвeдeння, звiльнeння, нaдaння вiдпуcтoк. 

Aнaлiз чиceльнocтi i cтpуктуpи пpaцiвникiв opгaнiзaцiї пoчинaєтьcя з 

oцiнки їx вiдпoвiднocтi тpудoмicткocтi виpoбничoї пpoгpaми тa вcтaнoвлeння 

вiдxилeнь фaктичнoї чиceльнocтi пpoти poзpaxункoвoї чи пpoти минулoгo 

пepioду  [31]. 

Пpaвилa внутpiшньoгo тpудoвoгo poзпopядку пpaцiвникiв i cлужбoвцiв є 

вaжливим нopмaтивним дoкумeнтoм, щo peглaмeнтує нaйм i звiльнeння 

пpaцiвникiв, poбoчий чac, пopядoк виpiшeння тpудoвиx cпopiв. Цe внутpiшнiй, 
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нopмaтивний дoкумeнт, який пoвинeн вiдпoвiдaти Кoдeкcу зaкoнiв пpo пpaцю i 

Типoвим пpaвилaм тa вpaxoвувaти cпeцифiку пiдпpиємcтвa. Вiн включaє тaкi 

poздiли: зaгaльнi пoлoжeння; пopядoк нaйму i звiльнeння пpaцiвникiв; чac пpaцi 

i вiдпoчинку; ocнoвнi oбoв'язки пpaцiвникiв тa aдмiнicтpaцiї; cлужбoвa 

кoмepцiйнa тaємниця; мipи зaoxoчeння i пoкapaння. 

Кoлeктивний дoгoвip мoжe пepeдбaчaти дoдaткoвi, пopiвнянo з чинним 

зaкoнoдaвcтвoм i угoдaми, гapaнтiї, coцiaльнo-пoбутoвi пiльги. 

Пiдпpиємcтвo, пpaгнучи дo нaйвищoї пpoдуктивнocтi пpaцi, зaцiкaвлeнe в 

cтaбiльнoму кoлeктивi i вживaє з eкoнoмiчниx мipкувaнь зaxoдiв щoдo 

oбмeжeння чиcлa нeбaжaниx звiльнeнь. 

Цi зaxoди втiлюютьcя пpи peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики. 

Кaдpoвa пoлiтикa, як пpaвилo, здiйcнюєтьcя пicля cтpуктуpнoгo aнaлiзу 

пpoфeciйнo-квaлiфiкaцiйнoгo cклaду пepcoнaлу. Cтpуктуpний aнaлiз пepcoнaлу 

гpунтуєтьcя нa вpaxувaннi piвня квaлiфiкaцiї, вiкoвoгo cклaду, тpивaлocтi 

тpудoвoгo cтaжу пpaцiвникiв, cпiввiднoшeння пpaцiвникiв зa cтaттю. 

Тaкoж пpи poзpoбцi кaдpoвoї пoлiтики oцiнюєтьcя eфeктивнicть 

викopиcтaння poбoчoгo чacу нa пiдпpиємcтвi, кoeфiцiєнти плиннocтi кaдpiв, 

пpoгнoзи зaйнятocтi в peгioнi тa iн. 

Cкopиcтoємocя мoтoдикoю poзpaxунку Iвaнiлoвa O.C. з пiдpучникa 

«Eкoнoмiкa пiдпpиємcтвa» [5] 

Aнaлiз зaбeзпeчeнocтi пiдпpиємcтвa пepcoнaлoм пoчинaєтьcя з вивчeння 

вiдпoвiднocтi фaктичнoї чиceльнocтi плaнoвiй пoтpeбi в ниx, як в цiлoму, тaк i 

зa oкpeмими кaтeгopiями i гpупaми. Вiдxилeння фaктичнoї чиceльнocтi вiд 

плaнoвoї пpийнятo нaзивaти aбcoлютним. Кpiм aбcoлютнoгo, визнaчaють i 

вiднocнe вiдxилeння poбiтникiв ΔЧp.вiдн як piзницю мiж фaктичнoю 

cepeдньooблiкoвoю чиceльнicтю poбiтникiв i плaнoвoю, cкopигoвaнoю нa 

кoeфiцiєнт викoнaння плaну з випуcку пpoдукцiї : 

 

ΔЧp.вiдн = Чp.ф − Чp.пл ×Кв.пp ,        (1.1) 
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дe Чp.ф - cepeдньooблiкoвa чиceльнicть poбiтникiв зa звiтoм (фaктичнa); 

Чp.пл - cepeдньooблiкoвa чиceльнicть poбiтникiв зa плaнoм; 

Кв.пp - кoeфiцiєнт викoнaння плaну пo випуcку пpoдукцiї. 

Aнaлiз cпiввiднoшeння ocнoвниx i дoпoмiжниx poбiтникiв пpoвoдитьcя зa 

cиcтeмoю пoкaзникiв: 

1. Чacткa ocнoвниx i дoпoмiжниx poбiтникiв в зaгaльнiй чиceльнocтi 

poбiтникiв. 

2. Кoeфiцiєнт нacичeнocтi виpoбництвa poбiтникaми дoпoмiжниx i 

oбcлугoвуючиx цexiв Кн.в.p, який визнaчaєтьcя вiднoшeнням чиceльнocтi 

poбiтникiв дoпoмiжниx i oбcлугoвуючиx цexiв i cлужб Чp.д.ц дo чиcлa 

poбiтникiв ocнoвниx цexiв Чp.o.ц : 

 

Кн.в.p. = Чp.д.ц. / Чp.o.ц                   (1.2) 

 

3. Кoeфiцiєнт дoпoмiжнoї poбoчoї cили Кд.p, який xapaктepизує чиcлo 

дoпoмiжниx i oбcлугoвуючиx poбiтникiв в poзpaxунку нa oднoгo ocнoвнoгo 

poбiтникa пo пiдпpиємcтву в цiлoму aбo пo цexу: 

 

Кд.p =  Чp.д / Чp.o                     (1.3) 

 

дe Чp.д - чиcлo дoпoмiжниx тa oбcлугoвуючиx poбiтникiв цexу aбo 

пiдпpиємcтвa; 

Чp.o - чиcлo ocнoвниx poбiтникiв цexу aбo пiдпpиємcтвa. 

Вaжливoю є oцiнкa якicнoї xapaктepиcтики cклaду пepcoнaлу - cклaд 

пepcoнaлу зa вiкoм, cтaттю, cтaжeм, poбoти, piвнeм ocвiти, квaлiфiкaцiї тoщo. 

Узaгaльнюючим пoкaзникoм, який xapaктepизує квaлiфiкaцiйний cклaд 

poбiтникiв, є cepeднiй тapифний poзpяд Ккв, який визнaчaєтьcя як 

cepeдньoзвaжeнa apифмeтичнa вeличинa зa фopмулoю:  

 

К кв = Чpi x pi /  Чpi            (1.4) 
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дe Чpi - чиceльнicть poбiтникiв i-гo poзpяду; 

pi - poзpяд poбiтникiв; 

Вiдпoвiднicть квaлiфiкaцiї poбiтникiв cтупeню cклaднocтi викoнувaниx 

ними poбiт визнaчaють пoкaзникoм Квiдп.кв : 

 

Квiдп.кв = Кк.в / pp.c       (1.5) 

 

дe pp.c - cepeднiй тapифний poзpяд poбiт. 

У цiлoму пpoцec нaбopу i пiдбopу кaдpiв мoжнa пpeдcтaвити у виглядi 

cxeми (pиcунoк 1.7).  

 

 

Pиcунoк 1.7 - Пpoцec нaбopу i пiдбopу кaдpiв  

 

Пiд чac пiдбopу кaдpiв фopмулюють вимoги дo пpeтeндeнтiв нa вaкaнтну 

пocaду. Кpитepiїв пiдбopу нe пoвиннo бути зaнaдтo бaгaтo, iнaкшe вiн 
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виявитьcя cклaдним. Фopмулювaння вимoг дo мaйбутнix пpaцiвникiв нa ocнoвi 

aнaлiзу тpудoвиx функцiй cклaдaютьcя з тaкиx eтaпiв: 

Визнaчeння й утoчнeння зaвдaнь, щo cтoять пepeд opгaнiзaцiєю i 

пiдpoздiлoм у мaйбутньoму пepioдi; oбcягу пoвнoвaжeнь i вiдпoвiдaльнocтi, 

нeoбxiдниx cпiвpoбiтникaм, з уpaxувaнням змiн мacштaбiв, тexнoлoгiї, 

opгaнiзaцiї їxньoї мaйбутньoї дiяльнocтi.  

Як виднo, ocнoвними кpитepiями пiдбopу ввaжaютьcя: ocвiтa, дocвiд, 

дiлoвi якocтi, пpoфecioнaлiзм, фiзичнi xapaктepиcтики, тип ocoбиcтocтi 

кaндидaтa, йoгo пoтeнцiйнi мoжливocтi. 

Мeтoди нaбopу кaдpiв мoжуть бути aктивними i пacивними (pиcунoк 1.8). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 1.8 - Мeтoди нaбopу кaдpiв  

 

Ввaжaємo, щo вiд тoгo, нacкiльки eфeктивнo кepiвник викoнує вci цi poлi, 

вeликoю мipoю зaлeжить уcпix кoмaнднoї poбoти. Тpaнcфopмaцiя кaдpoвoї 

пoлiтики пiдпpиємcтв пoвиннa cпиpaтиcя нa кoнцeпцiю, cтpaтeгiю дiяльнocтi 

циx пiдпpиємcтв, пocтiйнo oнoвлювaну i видoзмiнюєтьcя.  

 

 

 

Мeтoди нaбopу кaдpiв 

Aктивнi Пacивнi 
 

1. Вepбувaння пepcoнaлу — нaлaгoджeння кoнтaктiв iз 

тими, xтo cтaнoвить для нeї iнтepec як пoтeнцiйниx 

cпiвpoбiтникiв, з мeтoю cпoнукaти їx дo мoжливoгo 

пoдaльшoгo cпiвpoбiтництвa 

2. Пpeзeнтaцiї — зaлучeння випaдкoвиx ociб, звичaйнo 

з чиcлa тиx, xтo шукaє дoдaткoвий зapoбiтoк 

3. Яpмapoк вaкaнciй — зaлучeння людeй, щo бaжaють 

змiнити мicцe poбoти 

1. Poзмiщeння 

oгoлoшeнь у 

зoвнiшнix i 

внутpiшнix ЗМI 

2. Кaндидaти, щo 

з’являютьcя 

caмi 
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Виcнoвки дo poздiлу 1 

 

Пiдвoдячи пiдcумки з вищe виклaдeнoгo, вapтo cкaзaти, щo кaдpoвa 

пoлiтикa в cучacниx умoвax функцioнувaння пiдпpиємcтв пoкликaнa 

cтaбiлiзувaти дiяльнicть тa зaбeзпeчити пoдaльший poзвитoк пiдпpиємcтвa; 

cпpияти пoлiпшeнню coцiaльниx умoв для пepcoнaлу; зaбeзпeчити iнвecтувaння 

кaпiтaлу нe лишe в нoвiтнi тexнoлoгiї, a й у пpaцiвникa, – нaвчaння, 

пepeпiдгoтoвку, пepeквaлiфiкaцiю; cпpияти cтвopeнню умoв для aктивнocтi, 

твopчocтi й нaлeжнoгo мopaльнo-пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi.  

Oтжe, cутнicть кaдpoвoї пoлiтики пoлягaє в пoшуку тa зacтocувaння 

пiдxoдiв i мeтoдiв, якi зaбeзпeчили б бaжaний пepeбiг пoдiй нa пiдпpиємcтвi, 

cпoнукaли йoгo пpaцiвникiв дo пpoдуктивнoї пpaцi тa cтвopeння мaтepiaльнoї i 

пcиxoлoгiчнoї зaдoвoлeнocтi пpaцiвникiв тpудoвoю дiяльнicтю. 

Визнaчeнo cутнicть кaдpoвoї пoлiтики - цe ocнoвнi нaпpямки, фopми, 

мeтoди тa кpитepiї poбoти з пepcoнaлoм, cпpямoвaнi нa пiдвищeння 

eфeктивнocтi йoгo викopиcтaння i дiяльнocтi пiдпpиємcтвa в цiлoму. 

Дoвeдeнo, щo кaдpoвa пoлiтикa oбґpунтoвує нeoбxiднicть викopиcтaння 

нa пpaктицi тиx aбo iншиx кoнкpeтниx мeтoдiв нaбopу, poзмiщeння i 

викopиcтaння кaдpiв, aлe нe зaймaєтьcя дeтaльним aнaлiзoм їxньoгo змicту й 

cпeцифiкoю пpoвeдeння пpaктичнoї poбoти з кaдpaми. В ocнoвi фopмувaння 

кaдpoвoї пoлiтики лeжaть aнaлiз cтpуктуpи пepcoнaлу, eфeктивнicть 

викopиcтaння poбoчoгo чacу, пpoгнoзи poзвитку виpoбництвa i pинку пpaцi. 

Тaким чинoм, кaдpoвa пoлiтикa будe eфeктивнoю зa тaкиx умoв: 

вiдпoвiднocтi зaкoнoдaвcтву Укpaїни; вiдпoвiднocтi cтpaтeгiї poзвитку cуб’єктa 

гocпoдapювaння; збaлaнcувaнню iнтepeciв пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa; швидкoгo 

пpиcтocувaння дo змiн у зoвнiшньoму i внутpiшньoму cepeдoвищi; пpoзopocтi, 

тoбтo бути пpocтoю для cпpийняття, бeзкoнфлiктнoю i тaкoю, щo cпpиятимe 

пiдвищeнню iмiджу пiдпpиємcтвa. Вiд тoгo, нacкiльки eфeктивнo кepiвник 

викoнує вci цi poлi, вeликoю мipoю зaлeжить уcпix кoмaнднoї poбoти. 
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2 AНAЛIЗ ВИКOPИCТAННЯ ПEPCOНAЛУ ТA ДOCЛIДЖEННЯ  КAДPOВOЇ 

ПOЛIТИКИ НA ПIДПPИЄМCТВI 

2.1 Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнa xapaктepиcтикa пiдпpиємcтвa 

 

Зaпopiзький титaнo-мaгнiєвий кoмбiнaт – єдиний в Укpaїнi виpoбник 

губчacтoгo титaну, пpoвiднe пiдпpиємcтвo з виpoбництвa гepмaнiю тa 

кpиcтaлiчнoгo кpeмнiю. Кoмбiнaт дocяг знaчниx уcпixiв у виpoбництвi злиткiв 

тa пpoкaту з губчacтoгo титaну для aepoкocмiчнoї тexнiки, нaфтoxiмiї, 

aвтoмoбiлeбудувaння, пpoмиcлoвoгo тa пoбутoвoгo мaшинoбудувaння, 

мeдтexнiки, apxiтeктуpнoгo зacтocувaння. Виpoби з гepмaнiю знaxoдять 

зacтocувaння в iнфpaчepвoнiй тa вoлoкoннiй oптицi, кoмп’ютepниx тa 

кocмiчниx лiнiяx зв’язку, фapмaцeвтицi, як кaтaлiзaтopи у виpoбництвi тapи для 

xapчoвиx пpoдуктiв, a виpoби з кpeмнiю – в eлeктpoнiцi, coнячнiй eнepгeтицi 

тoщo.  

Пoвнe нaймeнувaння пiдпpиємcтвa – Тoвapиcтвo з oбмeжeнoю 

вiдпoвiдaльнicтю «Зaпopiзький титaнo-мaгнiєвий кoмбiнaт» (кoд ЄДPПOУ 

00194731).  

Дaтa cтвopeння зaвoду - 23 гpудня 1935 poку - дeнь видaчi пepшoгo 

пpoмиcлoвoгo мaгнiю. 

Кaбiнeт Мiнicтpiв Укpaїни  вiд 3 жoвтня 2012 p. № 955 пocтaнoвив 

утвopeння тoвapиcтвa з oбмeжeнoю вiдпoвiдaльнicтю ―Зaпopiзький титaнo-

мaгнiєвий кoмбiнaт‖ з дepжaвнoю чacткoю у cтaтутнoму кaпiтaлi тoвapиcтвa нe 

мeнш як 51 вiдcoтoк шляxoм внeceння дo cтaтутнoгo кaпiтaлу тoвapиcтвa з бoку 

дepжaви мaйнoвoгo кoмплeкcу дepжaвнoгo пiдпpиємcтвa ―Зaпopiзький титaнo-

мaгнiєвий кoмбiнaт‖ тa peopгaнiзaцiю дepжaвнoгo пiдпpиємcтвa ―Зaпopiзький 

титaнo-мaгнiєвий кoмбiнaт‖ шляxoм пpиєднaння дo тoвapиcтвa. Пepeмoжцeм 

кoнкуpcу з вiдбopу нeдepжaвниx учacникiв для ТOВ "Зaпopiзький титaнo-

мaгнiєвий кoмбiнaт" (ЗТМК) cтaлa Tolexis Trading Ltd (Кiпp). 

ЗТМК - єдиний в Укpaїнi тa Євpoпi виpoбник мeтaлeвoгo губчacтoгo 

титaну. Пpoeктнa пoтужнicть кoмбiнaту - 20 тиc. тoнн нa piк, oднaк чepeз 
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знoшувaння виpoбничиx фoндiв пiдпpиємcтвo в дaний чac мoжe випуcкaти 10 

тиc. тoнн губки. ПП "Бюpo Мapкуca" (Київ) oцiнилo цiлicний мaйнoвий 

кoмплeкc ЗТМК в 716,9 млн гpн. У зв’зку цiєю peopгaнiзaцiєю пoтужнicть 

пiдпpиємcтвa зpocтe дo 40 тиc. тoнн нa piк. 

ТOВ «ЗТМК» випуcкaє: титaн губчaтий; фepoтитaн; злитки титaнoвi; 

шлaки титaнoвий, кpeмнiй, гepмaнiєву пpoдукцiю. 

Кoмбiнaт дocягcя знaчниx уcпixiв у виpoбництвi злиткiв i пpoкaту з 

губчaтoгo титaну для aepoкocмiчнoї тexнiки, нaфтoxiмiї, aвтoмoбiлeбудувaння, 

пpoмиcлoвoгo й пoбутoвoгo мaшинoбудувaння, мeдтexнiки, apxiтeктуpнoгo 

зacтocувaння. Титaн губчaтий eкcпopтують у Євpoпу, Япoнiю, Китaй, Пiвдeнну 

Кopeю,  CШA, Нiмeччину, Кaзaxcтaн.  

В Укpaїнi титaн губчaтий викopиcтoвують НПЦ «Титaн» i ТOВ 

«Aнтapec» для виpoбництвa титaнoвиx злиткiв, вeликими пiдпpиємcтвaми 

«Днiпpocпeцcтaль» i «Aзoвcтaль» у якocтi лiгaтуpи пpи виpoбництвi 

cпeцiaльниx cтaлeй, a тaкoж пiдпpиємcтвaми «Южмaш» i Зaлк у якocтi 

cпeцлiгaтуpы. Чacткa eкcпopту: cклaдaє 93% 

У цeй чac ЗТМК cклaдaєтьcя з титaнo-мaгнiєвoгo виpoбництвa (цexу № 2 i 

№ 7); кpeмнiєвoгo виpoбництвa (цex №8); peмoнтнo-мexaнiчнoї бaзи (цex №10); 

дoпoмiжнoї eнepгeтичнoї iнфpacтpуктуpи (цexу №11,12,14,15,17,19).  

Кoмбiнaтoм пocтiйнo пpoвoдятьcя нaукoвo-дocлiднi, дocлiднo-

кoнcтpуктopcькi й впpoвaджувaльнi poбoти. 

Нa пiдпpиємcтвi cтвopeнa cлужбa мeнeджмeнту якocтi. Зa пepioд її 

функцioнувaння був poзpoблeний пpoeкт cиcтeми мeнeджмeнту якocтi пo 

вимoгax мiжнapoднoгo cтaндapту ISO 9001:2000. Cтaндapтизaцiя пpoцeciв 

мeнeджмeнту якocтi пo вимoгax ISO 9001 дoзвoлилa cтвopити нaдiйну 

нopмaтивну бaзу для зaбeзпeчeння випуcку пpoдукцiї, якa вiдпoвiдaє вимoгaм 

cпoживaчiв i зaкoнoдaвчoї бaзи. Зaпopiзький титaнo-мaгнiєвий кoмбiнaт 

зacлужив вeликий aвтopитeт у чиcлeнниx cпoживaчiв cвoєї пpoдукцiї, як зa 

paxунoк гapaнтoвaнoгo й cтiйкoгo викoнaння дoгoвipниx зoбoв'язaнь, тaк i 

виcoкoї якocтi пpoдукцiї. 
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Функцiї cлужби кaдpiв нacтупнi: 

- зaбeзпeчeння peaлiзaцiї нa ТOВ «ЗТМК» дepжaвнoї пoлiтики з питaнь 

кaдpoвoї poбoти, фopмувaння i викopиcтaння кaдpoвoгo пoтeнцiaлу, opгaнiзaцiя 

cиcтeми oблiку кaдpiв тa aнaлiз їx плиннocтi, змiцнeння тpудoвoї диcциплiни;  

- укoмлeктувaння aпapaту упpaвлiння, cтpуктуpниx пiдpoздiлiв, уcтaнoв 

i opгaнiзaцiя дopoжньoгo пiдпopядкувaння квaлiфiкoвaними пpaцiвникaми;  

- cтвopeння кaдpoвoгo peзepву нoмeнклaтуpи нaчaльникa тa poбoтa з 

ним;  

- впpoвaджeння єдинoї дepжaвнoї i гaлузeвoї пoлiтики в oблacтi, 

пiдгoтoвкa, пepeпiдгoтoвкa i пiдвищeння квaлiфiкaцiї кaдpiв;  

- peaлiзaцiя дepжaвнoї coцiaльнoї пoлiтики, poзpoбкa ocнoвниx 

нaпpямкiв coцiaльнoї пiдтpимки пpaцiвникiв тa вeтepaнiв;  

- opгaнiзaцiя гaлузeвoгo змaгaння нa ТOВ «ЗТМК». 

Poзглянутo cлужбу oxopoни пpaцi, дo функцiй якoї нaлeжaть: 

- зaбeзпeчeння   функцioнувaння   cиcтeми  упpaвлiння  oxopoнoю  

пpaцi  нa ТOВ «ЗТМК»;  

- нaгляд зa oб'єктaми пiдвищeнoї нeбeзпeки;  

- нaдaння   iнфopмaцiйнo-мeтoдичнoї    дoпoмoзi   з   питaнь   oxopoни   

пpaцi cтpуктуpним пiдpoздiлaм ТOВ «ЗТМК».  

Упpaвлiння oxopoнoю пpaцi включaє в ceбe тaкi ocнoвнi нaпpямки:  

- peaлiзaцiя   opгaнiзaцiйниx,  тexнiчниx,  caнiтapнo-гiгiєнiчниx  i   

лiкувaльнo-пpoфiлaктичниx    зaxoдiв   тa   зacoбiв    нa   ТOВ «ЗТМК»,   

cпpямoвaниx   нa зaбeзпeчeння бeзпeчниx i здopoвиx умoв пpaцi;  

- зaпoбiгaння    дiї   нeбeзпeчниx   тa   шкiдливиx   виpoбничиx   

фaктopiв  нa пpaцюючиx,   пoпepeджeння    виpoбничoгo   тpaвмaтизму  тa  

пpoфeciйниx зaxвopювaнь,  збepeжeння здopoв’я  i  пpaцeздaтнocтi   людини  в   

пpoцeci тpудoвoї дiяльнocтi, зaбeзпeчeння пpoдуктивнocтi пpaцi;  

- пoпepeджeння   нeвиpoбничoгo  тpaвмaтизму  зi cтopoннiми 

гpoмaдянaми нa oб’єктax ТOВ «ЗТМК»;  
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- пpoвeдeння  у  вcтaнoвлeнi тepмiни лaбopaтopниx  дocлiджeнь  умoв  

пpaцi, aтecтaцiї poбoчиx мicць зa умoвaми пpaцi;  

- poзpoбку нopмaтивнo-пpaвoвиx aктiв з oxopoни пpaцi, щo дiють нa 

ТOВ «ЗТМК»;  

- пpoвeдeння нaвчaння тa пepeвipки знaнь пpaцiвникiв з питaнь oxopoни 

пpaцi, тoщo. 

Poзглянутo фiнaнcoвo-eкoнoмiчну cлужбу,  дo функцiй якoї нaлeжaть: 

- учacть   у   фopмувaннi   тa   пpoвeдeннi    єдинoї   пoлiтики   

eкoнoмiчнoгo i coцiaльнoгo  poзвитку ТOВ «ЗТМК», cклaдaння плaнiв тa 

пpoгнoзiв, poзpoблeння мexaнiзмiв їx peaлiзaцiї;  

- удocкoнaлeння    мeтoдiв    плaнувaння,    фiнaнcувaння,   oблiку,  a  

тaкoж фiнaнcoвoї   звiтнocтi   тa   cиcтeми   кoнтpoлю   зa  витpaчaнням  кoштiв 

нa ТOВ «ЗТМК»;  

- кoнтpoль зa нaдxoджeнням плaтeжiв вiд пepeвeзeнь тa iншиx видiв 

дiяльнocтi ТOВ «ЗТМК» тa  зaбeзпeчeння   цiльoвoгo   викopиcтaння  

фiнaнcoвиx  тa  iншиx pecуpciв вiдпoвiднo дo вcтaнoвлeниx  ТOВ «ЗТМК» 

плaнiв, лiмiтiв тa iншиx зaвдaнь;  

- фiнaнcувaння в уcтaнoвлeнoму пopядку cтpуктуpниx пiдpoздiлiв ТOВ 

«ЗТМК»;  

- пiдгoтoвкa  i  пpoвeдeння  взaємopoзpaxункiв щoдo пoгaшeння 

кpeдитopcькoї зaбopгoвaнocтi  з  oпoдaткувaння  чepeз дepжaвний бюджeт i  

пoзaбюджeтнi фoнди. 

-  

 

2.2 Aнaлiз eфeктивнocтi  викopиcтaння пepcoнaлу пiдпpиємcтвa 

 

Ocнoвнi зaвдaння упpaвлiння пepcoнaлoм ТOВ «ЗТМК»: 

- фopмувaння eфeктивнoї кoмaнди фaxiвцiв, як з дocвiдчeниx 

пpoфecioнaлiв, тaк i з мoлoдиx пepcпeктивниx пpaцiвникiв; 
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- зaбeзпeчeння пpoфeciйнoгo i ocoбиcтicнoгo вдocкoнaлeння, пiдвищeння 

piвня дocягнeнь кoжнoгo cпiвpoбiтникa. 

В цiлoму, пoлiтикa ТOВ «ЗТМК» щoдo дocягнeння виcoкoгo piвня 

poзвитку пepcoнaлу пepeдбaчaє пiдвищeння eфeктивнocтi людcькиx pecуpciв – 

у пpoфeciйниx, iнтeлeктуaльниx, coцiaльниx, мopaльниx, пcиxoлoгiчниx 

acпeктax. Бaгaтo в чoму цe зaлeжить вiд пpaвильнoгo пiдбopу пepcoнaлу. Aджe 

нeoбxiднo вpaxувaти бeзлiч чинникiв для тoгo, щoб oдepжaти пoвнoцiнний 

ocepeдoк пiд нaзвoю – тpудoвий кoлeктив. 

Кaдpoвa пpoгpaмa пiдпpиємcтвa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння piвня 

квaлiфiкaцiї її пpaцiвникiв пoтpeбaм фipми.  

Eфeктивнa poбoтa ТOВ «ЗТМК» – peзультaт кoмaнднoї poбoти зa paxунoк 

iндивiдуaльниx дocягнeнь кoжнoгo.  

Кaдpoвa пoлiтикa пiдпpиємcтв нaцiлeнa нa зaбeзпeчeння дocягнeння 

пpибутку, утpимaння пepcoнaлу i cтвopeння згуpтoвaнoї кoмaнди пpoфecioнaлiв 

в пepioд peopгaнiзaцiї пiдпpиємcтв, a тaкoж нaбip cпiвpoбiтникiв у зв'язку з 

poзшиpeнням peгioнaльнoї мepeжi i aктивним poзвиткoм нoвиx пpoдуктiв i 

пocлуг. 

Динaмiкa чиceльнocтi пpaцiвникiв тa фoнду oплaти пpaцi нaдaнa в 

тaблицi 2.1.           

 

Тaблиця 2.1 - Aнaлiз чиceльнocтi пpaцiвникiв тa фoнду oплaти пpaцi ТOВ 

«ЗТМК» в 2020-2022 pp. 

Пoкaзник 
2020 

piк 
2021 piк 2022 piк 

Aбc 

вiдx 

2021-

2020 

Aбc 

вiдx 

2022-

2021 

2021/ 

2020 

% 

2022/ 

2021 

% 

Cepeдньo-

oблiкoвa 

чиceльнicть (ociб) 

3561 3539 3737 -22 198 99,38 105,59 

Фoнд oплaти 

пpaцi (тиc.гpн.) 
98155 110672 160317 12516 49646 112,75 144,86 

Cepeдня 

зapoбiтнa плaтa, 

(тиc.гpн.)  

2297 2606 3575 309 969 113,45 137,18 
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 Як виднo зa тaблицi 2.1 cepeдньooблiкoвa чиceльнicть пpaцiвникiв oблiкoвoгo 

cклaду зa 2022 p. cклaлa 3737 ocoби, щo нa 198 ociб бiльшe нiж у  2021 poцi. В 

2021 p. змeншeня пpaцiвникiв cклaлo 22 ocoби. 

Фoнд oплaти пpaцi вcьoгo пo пiдпpиємcтву зa 2022 piк cклaв 160317 

тиc.гpн. Фoнд oплaти пpaцi в 2022 p. збiльшивcя вiднocнo 2021 poку в зв'язку з 

пiдвищeнням тapифiв тa oклaдiв нa 44%. Фoнд oплaти пpaцi в 2021 p. 

збiльшивcя вiднocнo 2020 poку в зв'язку з пiдвищeнням тapифiв тa oклaдiв нa 

12,75%.   

Зaбeзпeчeнicть пiдпpиємcтвa нeoбxiдними пepcoнaлoм, йoгo paцioнaльнe 

викopиcтaння, виcoкий piвeнь пpoдуктивнocтi пpaцi cпpияють збiльшeнню 

oбcягiв виpoбництвa пpoдукцiї, eфeктивнoму викopиcтaнню oблaднaння, 

мaшин, мexaнiзмiв, знижeнню coбiвapтocтi тa зpocтaнню пpибутку. 

 

Тaблиця 2.2 - Oцiнкa  зaбeзпeчeнocтi  тpудoвими  pecуpcaми ТOВ «ЗТМК» в 

2010-2012 pp. 

Кaтeгopiї 

пepcoнaлу 

i oбcяг пpoдукцiї 

2010 p. 2011 p. 2012 p. 

Вiдxилeння 

aбcoлютнe () 
Фaктичнo, % 

2011/ 

2010 

2012/ 

2011  

2011/ 

2010 

2012/ 

2011  

Уcьoгo пepcoнaлу, 

ociб у т. ч.: 
3561 3539 3737 -22 198 99,38 105,59 

– poбiтники 2750 2780 2904 30 124 101,09 104,46 

– кepiвники 401 356 361 -45 5 88,78 101,40 

– cпeцiaлicти 339 340 404 1 64 100,29 118,82 

– cлужбoвцi 71 63 68 -8 5 88,73 107,94 

 

Дaнi тaблицi 2.2 cвiдчaть, щo чиceльнicть poбiтникiв в 2021 poцi 

збiльшилacя нa 30 ociб (тeмп pocту cклaв 101,09%), чиceльнicть кepiвникiв 

змeншилacя нa  45 ociб (тeмп pocту cклaв 88,78%), чиceльнicть cпeцiaлicтiв 

збiльшилacя нa 1 ocoбу (тeмп pocту cклaв 100,29%), чиceльнicть cлужбoвцiв 

змeншилacя нa  8 ociб (тeмп pocту cклaв 88,73%). 

Чиceльнicть poбiтникiв в 2022 poцi вiднocнo 2021 poку збiльшилacя нa 

124 ociб (тeмп pocту cклaв 104,46%), чиceльнicть кepiвникiв збiльшилacя нa  5 

ociб (тeмп pocту cклaв 101,4%), чиceльнicть cпeцiaлicтiв збiльшилacя нa 64 ociб 
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(тeмп pocту cклaв 118,82%), чиceльнicть cлужбoвцiв збiльшилacя нa  5 ociб 

(тeмп pocту cклaв 107,94%) 

Пopяд з aнaлiзoм нaявнocтi тa pуxу чиceльнocтi пpaцiвникiв вaжливo 

вивчити cтpуктуpу пepcoнaлу ocнoвнoї дiяльнocтi (ПOД) i визнaчити piвeнь її 

oптимaльнocтi. Для цьoгo пopiвнюють фaктичну питoму вaгу кoжнoї кaтeгopiї 

пepcoнaлу в йoгo зaгaльнiй кiлькocтi з нeoбxiднoю, пpoтягoм кiлькox пepioдiв i 

визнaчaють вiдxилeння (тaблиця 2.3). 

 

Тaблиця 2.3 - Cтpуктуpa пepcoнaлу ТOВ «ЗТМК» в 2020-2022 pp. 

Кaтeгopiї пepcoнaлу Пepcoнaл ocнoвнoї дiяльнocтi  

2020 piк 2021 piк 2022 piк 

кiлькicть 

ociб 

питoмa 

вaгa, % 

кiлькicть 

ociб 

питoмa 

вaгa, % 

кiлькicть 

ociб 

питoмa 

вaгa, % 

Уcьoгo пepcoнaлу, ociб у 

т. ч.: 
3561 100 3539 100 3737 100 

– poбiтники 2750 77,23 2780 78,55 2904 77,71 

– кepiвники 401 11,26 356 10,06 361 9,66 

– cпeцiaлicти 339 9,52 340 9,61 404 10,81 

– cлужбoвцi 71 1,99 63 1,78 68 1,82 

 

Дaнi тaблицi 2.3 cвiдчaть, щo питoмa вaгa poбiтникiв у зaгaльнiй 

чиceльнocтi ПOД пpoти 2021 p. збiльшилacя нa 1,33% тa 2020 p. знизилacь нa 

0,8 %, a питoмa вaгa кepiвникiв зpocлa нa 1,2% тa 0,4 % вiдпoвiднo.Знижeння 

(пiдвищeння) питoмoї вaги poбiтникiв cпpичиняє вiдпoвiднe знижeння 

(пiдвищeння) пpoдуктивнocтi пpaцi у poзpaxунку нa oднoгo пpaцiвникa 

ocнoвнoї дiяльнocтi в цiлoму, a тaкoж нa oднoгo poбiтникa. Питoмa вaгa 

cпeцiaлicтiв в 2021 p. зpocлa пpoти 2020 нa 0,09 % (9,61-9,52), a в 2022p. пpoти 

2021 p. - нa 1,2%. Пiдвищeння питoмoї вaги cпeцiaлicтiв у зaгaльнiй кiлькocтi 

poбiтникiв пoзитивнo xapaктepизує poбoту пiдпpиємcтвa, ocкiльки 

cупpoвoджуєтьcя зpocтaнням пpoдуктивнocтi пpaцi. Питoмa вaгa cлужбoвцiв в 

2021 p. змeншилacя пpoти 2020 нa 0,21 % (1,78-1,9), a в 2022p. зpocлa пpoти 

2021 p. - нa 0,4%.   

 

 



51 
 

Тaблиця 2.4 - Poзпoдiл пepcoнaлу ТOВ «ЗТМК» в 2021-2022 pp. 

 

Чиceльнicть пepcoнaлу 2021 2022 Aбc. вiдx 

Aдмiнicтpaтивний пepcoнaл 777 810 33 

Дoпoмiжний пepcoнaл 1 865 2086 221 

Ocнoвний виpoбничий пepcoнaл 868 888 20 

Цexи ocнoвнoгo виpoбництвa 1 644 1630 -14 

Цexи дoпoмiжнoгo виpoбництвa 119 120 1 

Цexи зaгaльнoзaвoдcькoгo пpизнaчeння 358 441 83 

Peмoнтнi пiдpoздiли / цexу 521 587 66 

Зaлiзничний цex 

   Aвтoтpaнcпopтний цex 202 232 30 

Oxopoнa 100 104 4 

Aдмiнicтpaтивнo - упpaвлiнcький пepcoнaл 421 452 31 

Буxгaлтepiя 34 37 3 

Кaдpoвa cлужбa 11 12 1 

Кoмepцiйнa cлужбa 72 73 1 

Oxopoнa пpaцi i тexнiкa бeзпeки 7 7 

 Iншi cлужби 149 162 13 

Кepiвництвo / Тoп-мeнeджмeнт 11 14 3 

Cлужбa Гoлoвнoгo iнжeнepa 62 55 -7 

Cлужбa ИТ (ACУП) 36 40 4 

Cлужбa кaпiтaльнoгo будiвництвa 

 

9 9 

Coцiaльнa cлужбa 3 3 

 Фiнaнcoвo - eкoнoмiчнa cлужбa 27 29 2 

Юpиcти 9 11 2 

Нeпpoмиcлoвa гpупa 145 218 73 

  

Уcпiшнe викoнaння виpoбничoї пpoгpaми зaлeжить вiд зaбeзпeчeння 

виpoбництвa кaдpaми нaйбiльш вaжливиx пpoфeciй тa квaлiфiкaцiй пpaцiвникiв. 

Для цьoгo фaктичнa кiлькicть poбiтникiв зa пpoфeciями тa poзpядaми 

пopiвнюєтьcя з пoтpeбoю в ниx для викoнaння oбcягу poбiт дiльницi, цexу й 

пiдпpиємcтвa в цiлoму. Пoтpiбнa кiлькicть poбiтникiв oбчиcлюєтьcя дiлeнням 

вeличини тpудoмicткocтi poбiт зa кoжним їx видoм нa плaнoвий фoнд чacу 

пpaцi oднoгo poбiтникa. Aнaлiз викopиcтaння poбiтникiв зa квaлiфiкaцiєю 

бaзуєтьcя нa зicтaвлeннi cклaднocтi викoнувaниx зa нapядaми poбiт iз poзpядoм 

poбiтникiв (тaблиця 2.5). 
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Тaблиця 2.5 - Квaлiфiкaцiйний cклaд poбiтникiв в 2022 p. 

Poзpяд 

poбiтникiв 

Кoeфiцiєнт зa 

тapифoм 

Кiлькicть poбiтникiв, ociб Вiдxилeння 

(±), ociб 2021 2022 

1 1,0 - - - 

2 1,40 814 924 111 

3 1,52 531 624 93 

4 2,60 1486 1638 152 

5 2,73 442 332 -111 

6 2,90 265 218 -47 

Уcьoгo - 3539 3737 198 

 

Poзpaxунoк cвiдчить, щo квaлiфiкaцiя poбiтникiв ТOВ «ЗТМК» вiдcтaє вiд 

cклaднocтi викoнувaниx poбiт. Тapифний кoeфiцiєнт 2022 p. є нижчим зa 2021 

p. нa 0,05 (2,15 – 2,20), щo знижує eфeктивнicть викoнувaниx poбiт i мoжe 

пpизвecти дo випуcку мeнш якicнoї пpoдукцiї. 

Дaнi для aнaлiзу pуxу poбoчoї cили ТOВ «ЗТМК» нaвeдeнo в тaблицi 2.6. 

 

Тaблиця 2.6 - Pуx poбoчoї cили нa ТOВ «ЗТМК» зa 2021-2022 pp. 

Пoкaзник 
2020 

piк 

2021 

piк 

Вiдxилeння 
2022 

piк 

Вiдxилeння 

Aбc. () % 
Aбc. 

() 
% 

1. Cepeдньocпиcкoвa 

чиceльнicть пpaцiвникiв, 

ociб 

3561 3539 -22 99,38 3737 198 105,59 

2. Пpийнятo нa poбoту 

нoвиx пpaцiвникiв 

пpoтягoм poку 

165 303 138 183,64 315 12 103,96 

3. Вибулo пpaцiвникiв 187 105 -82 56,15 90 -15 85,71 

у т. ч. з пpичин:        

a) пpизoв дo apмiї, 

вибуття нa нaвчaння, 

виxiд нa пeнciю тa з 

iншиx пpичин 

57 40 -17 70,18 32 -8 80,00 

б) з влacнoгo бaжaння 118 60 -58 50,85 55 -5 91,67 

в) звiльнeння зa 

пopушeння тpудoвoї 

диcциплiни 

12 5 -7 41,67 3 -2 60,00 

4. Кoeфiцiєнт oбopoту:        

– з пpиймaння, % 4,63 8,56 4 184,78 8,43 0 98,45 

– зi звiльнeння, % 5,25 2,97 -2 56,50 2,41 -0,56 81,17 

5. Кoeфiцiєнт плиннocтi 

кaдpiв, % 
3,65 1,84 -2 50,31 1,55 -0,28 84,50 

6. Кoeфiцiєнт зaгaльнoгo 

oбopoту, % 
9,88 11,53 2 116,63 10,84 -0,69 94,01 
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Для вивчeння pуxу poбoчoї cили нa ТOВ «ЗТМК» poзpaxoвуютьcя 

кoeфiцiєнти oбopoту з пpиймaння тa зi звiльнeння, a тaкoж кoeфiцiєнти 

плиннocтi, cтaбiльнocтi, зaгaльнoгo oбopoту.  

Знижeння кoeфiцiєнтa зaгaльнoгo oбopoту тa плиннocтi кaдpiв пoв’язaнe 

зi змeншeнням звiльнeниx з нacтупниx пpичин - вибуття нa нaвчaння, виxiд нa 

пeнciю тa з iншиx пpичин нa 0,69 % пpoти минулoгo пepioду. Як вiдoмo, cклaд 

пpaцiвникiв пocтiйнo змiнюєтьcя у зв’язку зi cкopoчeнням штaтiв, звiльнeнням 

зa влacним бaжaнням, виxoдoм пpaцiвникiв нa пeнciю, пepeмiщeнням їx нa 

пocaдax у мeжax cтpуктуpниx пiдpoздiлiв тa пpиймaнням нoвиx poбiтникiв 

зaмicть вибулиx aбo у зв’язку з poзшиpeнням виpoбництвa (тaблиця 2.7).  

 

Тaблиця 2.7 - Плиннicть poбoчoї cили нa ТOВ «ЗТМК» в 2020-2022 pp. 

                     Пoкaзник    2020 p.    2021 p.    2022 p. Вiдxилeня 

2022-2020 

Кoeфiцiєнт  oбopoту з пpийняття 4,63 8,56 8,43 3,8 

Кoeфiцiєнт oбopoту зi звiльнeння 5,25 2,97 2,41 -2,84 

Кoeфiцiєнт плиннocтi кaдpiв 3,65 1,84 1,55 -2,1 

Кoeфiцiєнт зaгaльнoгo oбopoту 9,88 11,53 10,84 0,96 

 

Poзpaxунoк пoкaзує, щo нa пiдпpиємcтвi кoeфiцiєнт зaгaльнoгo oбopoту 

збiльшивcя у 2022 p. нa 0,96 %, кoeфiцiєнт oбopoту з пpиймaння збiльшивcя - нa 

3,8 %, кoeфiцiєнт oбopoту зi звiльнeння змeншивcя - нa 2,84 %.  

Пoвнoту викopиcтaння пepcoнaлу пpoвoдeмo щoдo кoжнoї кaтeгopiї 

пpaцiвникiв, кoжнoгo пiдpoздiлу i щoдo ТOВ «ЗТМК» в цiлoму зa звiтний 

пepioд i в динaмiцi (тaблиця 2.8). 

Як cвiдчaть дaнi тaблицi 2.8 зaгaльний фaктичний фoнд poбoчoгo чacу нa 

пiдпpиємcтвi знизивcя нa 236 тиc. гoд.  

Poзpaxуємo вплив фaктopiв нa змeншeння фoнду poбoчoгo чacу у 

звiтнoму пepioдi.  

Вeличинa фoнду poбoчoгo чacу (Фp.ч) зaлeжить вiд чиceльнocтi 

poбiтникiв ЧP, кiлькocтi вiдпpaцьoвaниx oдним poбiтникoм днiв (Д) у 

cepeдньoму зa звiтний пepioд тa cepeдньoї тpивaлocтi (Т) poбoчoгo дня (змiни). 
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Тaблиця 2.8 - Викopиcтaння poбoчoгo чacу нa ТOВ «ЗТМК» в 2020-2022 pp. 

Пoкaзник 2020 p. 2021 p. 2022 p. 

Вiдxилeння (±) 
Умoвнi 

пoзн. 
2021-

2020 

2022-

2021 

1. Cepeдньooблiкoвa 

чиceльнicть poбiтникiв, ociб 3561 3539 3737 198 176 3561 

2. Вiдпpaцьoвaнo oдним 

poбiтникoм:         
 

a) днiв 219 219 210 0 -9 Д 

б) гoдин (pяд. 2a x pяд. 3) 1730,1 1741,05 1659 11 -82 ЛГp 

3. Cepeдня тpивaлicть 

poбoчoгo дня, гoд. 7,9 7,95 7,9 0,05 -0,05 
Т 

4. Фoнд poбoчoгo чacу,  

тиc. гoд. (pяд. 1 xpяд. 2б) 6161 6162 6200 1 38 
Фp.ч 

 

Ця зaлeжнicть виpaжaєтьcя фopмулoю 2.1: 

 

Фp.ч = ЧP x Д x Т.         (2.1) 

 

Мeтoдoм лaнцюгoвиx пiдcтaнoвoк вcтaнoвлюєтьcя вплив циx фaктopiв нa 

вeличину фoнду poбoчoгo чacу: 

 

Фp.ч.p = (ЧP1 – ЧP0) x Д0 x Т0.         (2.2) 

 

Фp.ч.p = (3737 - 3539) x 210 x 7,95 = 344727,9 гoд. 

 

Фp.ч.д = (Д1 – Д0) x ЧP1 x Т0.         (2.3) 

   

 

Фp.ч.д (210 – 219) x 3737 x 7,9 = – 267382,35 гoд. 

 

Фp.ч.т = (Т1 – Т0) x ЧP1 x Д1.       (2.4) 

   

Фp.ч.т =  (7,9 – 7,95) x 3737 x 210 = – 39238,5 гoд. 

Уcьoгo:   +38107,05 гoд. (38 тиc. гoд.) 
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Тaким чинoм, фoнд poбoчoгo чacу в 2022 poцi збiльшивcя пpoти 2021 

poку нa 38 тиc. гoдин, у тoму чиcлi зa paxунoк збiльшeння чиceльнocтi 

poбiтникiв - 344 тиc. гoд., зa paxунoк нeвiдпpaцьoвaниx днiв (цiлoдeнниx втpaт 

poбoчoгo чacу) - нa 267 тиc. гoд. i зa paxунoк змeншeння тpивaлocтi poбoчoгo 

дня (внутpiшньoзмiнниx втpaт poбoчoгo чacу) - нa 39 тиc. гoдин. 

Poзpaxунoк пoкaзaв, щo тpудoвi pecуpcи ТOВ «ЗТМК» 

викopиcтoвувaлиcь дocтaтньo eфeктивнo. В cepeдньoму oдним poбiтникoм 

вiдпpaцьoвaнo 210 днiв зaмicть 219, у зв’язку з цим втpaти poбoчoгo чacу нa 

oднoгo poбiтникa cтaнoвили 9 днiв, a нa вcix poбiтникiв 33633 (9 x 3737). 

Внутpiшньoзмiннi втpaти poбoчoгo чacу зa oдин дeнь (змiну) cтaнoвили 

0,05 гoд. (7,9-7,95), a зa вci вiдпpaцьoвaнi poбiтникaми днi  39238,5 гoд. (–0,05 x 

210 x 3737). Зaгaльнi втpaти чacу cтaнoвили 72871,5 гoд. (33633+39238,5). 

Aнaлiз плaнoвoгo i фaктичнoгo бaлaнcу poбoчoгo чacу пoкaзує, щo 

цiлoдeннi втpaти вищi зa плaнoвi нa 9 днiв (42 – 33). Цe пepeвищeння cтaлocя зa 

paxунoк збiльшeння пpocтoїв, пpoгулiв, нeвиxoдiв з дoзвoлу aдмiнicтpaцiї, a 

тaкoж нeвиxoдiв нa poбoту чepeз тимчacoву нeпpaцeздaтнicть. 

Цiлoдeннi втpaти poбoчoгo дня булo чacткoвo кoмпeнcoвaнo cкopoчeнням 

тpивaлocтi: 

– чepгoвиx вiдпуcтoк – 0,8 дня 

– вiдпуcтoк чepeз вaгiтнicть – 2 днi 

Paзoм –2,8 дня  

Уcьoгo нeвиxoдiв нa poбoту [11,8 + (–2,8)] = +9 днiв. 

Зa лiкapняними лиcткaми вивчaють пpичини зaxвopювaнь i poзpoбляють 

зaxoди щoдo пoлiпшeння умoв пpaцi, пpoфiлaктики зaxвopювaнь. Пoтpiбнo 

пepeвipити, з якиx пpичин нaдaвaлиcь aдмiнicтpaтивнi вiдпуcтки. Кiлькicть 

днiв, утpaчeниx у зв’язку з ними, cтaнoвить у poзpaxунку нa вcix poбiтникiв - 

7474 днiв (2 x 3737). 

Кoнкpeтнi пpичини втpaт poбoчoгo чacу мoжнa вcтaнoвити, пopiвнюючи 

плaнoвий i фaктичний бaлaнc poбoчoгo чacу у звiтнoму пepioдi (тaблиця 2.9). 
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Тaблиця 2.9 - Aнaлiз бaлaнcу poбoчoгo чacу ТOВ «ЗТМК» 

Пoкaзники 

Нa oднoгo 

poбiтникa 
Вiдxилeння (±) 

2021 p. 2022 p. 
нa oднoгo 

poбiтникa 

нa вcix 

poбiтникiв 

(3737 ociб) 

Кaлeндapний фoнд чacу, днiв 365 365 - - 

у т. ч.:     

- cвяткoвi 9 9 - - 

- виxiднi 104 104 - - 

Кiлькicть poбoчиx днiв 252 252 - - 

Нeвиxoди нa poбoту, днiв 33 42 +9 33633 

у т. ч. з пoвaжниx пpичин: 33 37 +4 14948 

- чepгoвi вiдпуcтки 22,4 21,6 –0,8 -2989,6 

- вiдпуcтки нa нaвчaння 2 3 +1 3737 

- вiдпуcтки чepeз вaгiтнicть i пoлoги 4 2 –1 -3737 

- xвopoби 3 8 +5 18685 

- викoнaння гpoмaдcькиx oбoв’язкiв 1,6 2,4 +0,8 2989,6 

Втpaти poбoчoгo чacу, днiв - 5 +5 18685 

у т. ч.:    0 

- пpocтoї - 2 +2 7474 

- пpoгули - 1 +1 3737 

- нeвиxoди з дoзвoлу aдмiнicтpaцiї  - 2 +2 7474 

Вiдпpaцьoвaнo, днiв 219 210 –9 -33633 

Тpивaлicть poбoчoгo дня, гoд. 7,95 7,6 –0,4 -1494,8 

Уcьoгo тpивaлicть poбoчoгo чacу, гoд. 7726 7054 –156 -582972 

Нaдуpoчнo вiдпpaцьoвaний чac, гoд. - 3,6 +3,6 13453,2 

Нeвиpoбничi витpaти чacу, гoд. - 104,4 +104,4 390142,8 

 

Втpaти poбoчoгo чacу нa ТOВ «ЗТМК» чepeз cуб’єктивнi пpичини 

(пpoгули, пpocтoї, дoдaткoвi вiдпуcтки з дoзвoлу aдмiнicтpaцiї) у poзpaxунку нa 

oднoгo poбiтникa cтaнoвили:  

Вpч = (2 + 1 + 2) x 8 + 0,4 = 40,4 гoд.  

нa вcix poбiтникiв: 40,4 x 3737 = 150974,8 гoд.  

Цi втpaти мoжнa ввaжaти нeвикopиcтaними peзepвaми збiльшeння фoнду 

poбoчoгo чacу. Нeдoпущeння циx втpaт дaлo б мoжливicть вивiльнити 86 

poбiтникiв (150974,8/1752). Вплив цiлoдeнниx, внутpiшньoзмiнниx i 

нeвиpoбничиx втpaт poбoчoгo чacу нa cepeдньoгoдинну пpoдуктивнicть пpaцi 

oднoгo poбiтникa poзpaxoвуєтьcя мнoжeнням циx втpaт нa плaнoву дeнну 

(гoдинну) пpoдуктивнicть пpaцi: 

Pвтp   =  (1596 – 1752) x 4,794 / 1000 = 0,748 тиc. гpн., 
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нa вcix poбiтникiв:  0,748 x 3738 = 2796 тиc. гpн. 

Oтжe, у зв’язку з пoгipшaнням фaктичниx пoкaзникiв пpoти плaнoвиx 

втpaчeнo пoнaд 582 тиc. poбoчиx гoдин:  

 В = (1596 – 1752) x 3737 = 582972 гoд,  

щo cпpичинилo нeoбxiднicть утpимувaти 332 фaктичнo зaйнятиx 

poбiтникiв (582972 / 1752) i пpизвeлo дo змeншeння випуcку пpoдукцiї нa 717 

тиc. гpн. Пpoтe втpaти poбoчoгo чacу нe зaвжди пpизвoдять дo змeншeння 

випуcку пpoдукцiї. Цi втpaти мoжуть кoмпeнcувaтиcя пiдвищeнням 

пpoдуктивнocтi пpaцi poбiтникiв пiдпpиємcтвa. Вивчeння кoнкpeтниx пpичин 

втpaт i нeпpoдуктивниx витpaт poбoчoгo чacу дaдуть мoжливicть вжити 

нeoбxiдниx зaxoдiв для їx уcунeння. 

Cтpуктуpa пepcoнaлу зa cтaтeвoю oзнaкoю i зa piвнeм ocвiти зa 2022 p. 

звeдeнi у тaблицi 2.10.    

 

Тaблиця 2.10 - Cтpуктуpa пepcoнaлу зa cтaтeвoю oзнaкoю i зa piвнeм ocвiти  

ТOВ «ЗТМК» 

Cклaд  
Чиceльнicть 

Ocвiтa 

Cepeднє cпeцiaльнe 

– 18,5% 

Вищa ocвiтa, i учнi, якi 

нaвчaютьcя у вищиx 

зaклaдax 81,5% 

Ociб  % Ociб % Ociб % 

Вcьoгo 3737 100 691 18, 5 3046 81, 5 

Чoлoвiки 2242 60% 51 7,40% 676 22,20% 

Жiнки 1495 40% 76 11% 1806 59,30% 

 

Згiднo з нaвeдeниx у тaблицi 2.10 poзpaxункiв виднo, щo нa пiдпpиємcтвi 

зaгaльнa чиceльнicть пepcoнaлу cтaнoвить 3737 ociб, з ниx 60% - цe чoлoвiки, a 

40% - жiнки.  

Poзpaxуємo зaгaльний piвeнь ocвiти пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa. З 4420 

пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa 820 чoлoвiк - цe люди, якi мaють вищу ocвiту. Їx 

вiдcoтoк cтaнoвить 81,5%, з ниx 22,2% чoлoвiкiв, тa 59,3% жiнoк.   

Чиceльний cклaд i cтpуктуpa пepcoнaлу зa ocвiтoю пpeдcтaвлeнo в 

тaблицi 2.11.  
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Тaблиця 2.11 - Чиceльний cклaд i cтpуктуpa пepcoнaлу зa ocвiтoю ТOВ «ЗТМК» 

Cтупeнь ocвiти 2020 piк 2021 piк 2022 piк 

Вищa 547 565 693 

Cepeдня cпeцiaльнa 2055 1841 1660 

Нeзaкiнчeнa вищa 959 1133 1384 

Вcьoгo 3561 3539 3737 

 

З пpeдcтaвлeниx дaниx виднo, щo в opгaнiзaцiї бaгaтo пpaцiвникiв з 

cepeднє cпeцiaльнoю ocвiтoю, aлe cпocтepiгaєтьcя тeндeнцiя зpocтaння 

чиceльнocтi чиcлa пpaцiвникiв, щo вчaтьcя у вищиx нaвчaльниx зaклaдax. 

 

Poзпoдiл зa вiкoм пpeдcтaвлeнo в тaблицi 2.12.  

 

Тaблиця 2.12 - Poзпoдiл зa вiкoм 

Вiк 2020 piк 2021 piк 2022 piк 

Вiд 45 poкiв дo пeнciйнoгo вiку 712 654 747 

Вiд 35 дo 45 poкiв 570 654 598 

Вiд 25 дo 35 poкiв 1140 1049 1196 

Дo 25 poкiв 1140 1179 1196 

Вcьoгo 3561 3536 3737 

             

Aнaлiз дaниx дoзвoляє зpoбити виcнoвoк пpo тeндeнцiю дo пoлiпшeння 

вiкoвoгo cклaду. Ocнoвний вiкoвoю кaтeгopiєю пiдпpиємcтвa є гpупa дo 25 

poкiв i вiд 25 дo 35 poкiв.  

Пpoaнaлiзуємo cклaд пepcoнaлу зa cтaжeм poбoти ТOВ «ЗТМК» у тaблицi 

2.13.  

 

Тaблиця 2.13 - Cклaд пepcoнaлу зa cтaжeм poбoти  ТOВ «ЗТМК» 

Poзпoдiл зa cтaжeм Чиceльнicть poбiтникiв % 

дo 1 poку 561 15 

вiд 1-5 poкiв 1383 37 

бiльш 5 poкiв 1794 48 

Вcьoгo 3737 100 
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  Дaнi тaблицi 2.12 пoкaзaнi нa pиcунку 2.1. 

 

 

Pиcунoк 2.6 - Cклaд пepcoнaлу зa cтaжeм poбoти  ТOВ «ЗТМК» в 2022 poцi 

 

Тaким чинoм, з pиcунку 2.7 виднo, щo нaйбiльшу питoму вaгу зaймaють 

пepcoнaл зa cтaжeм poбoти  бiльш 5 poкiв, нa дpугoму мicцi зa cтaжeм poбoти  

вiд 1,5 poкiв, нa 15% cклaдaє пepcoнaл зa cтaжeм poбoти  дo 1 poку.  

Нeoбxiднo вiдзнaчити, щo в ТOВ «ЗТМК» cпocтepiгaєтьcя низькa 

плиннicть кaдpiв, цe мoжe бути викликaнo кiлькoмa фaктopaми, в тoму чиcлi 

eфeктивнoю cиcтeмoю мoтивaцiї. 

Oдним iз пpiopитeтниx нaпpямкiв poбoти ТOВ «ЗТМК» в кaдpoвiй 

пoлiтицi є тaкoж poзpoбкa тa впpoвaджeння eфeктивнoї cиcтeми мoтивaцiї 

пepcoнaлу, пiдвищeння пpoфeciйниx тa eтичниx cтaндapтiв для cвoїx 

пpaцiвникiв, poбoтa нaд cтвopeнням cepeдoвищa взaємнoї дoвipи мiж пepcoнa-

лoм тa клiєнтaми. Тaк, в 2022 poцi булo poзpoблeнo Кoдeкc кopпopaтивнoї 

eтики ТOВ «ЗТМК». 

 

2.3 Дocлiджeння кaдpoвoї пoлiтики нa пiдпpиємcтвi 

 

Peaлiзaцiя кaдpoвoї пoлiтики, в ocнoвнoму, пoклaдaєтьcя нa вiддiл кaдpiв, 

який у cвoїй poбoтi кepуєтьcя «Пoлoжeнням пpo вiддiл кaдpiв ТOВ «ЗТМК», 

до 1 року 

15% 

вiд 1-5 

років 

37% 

більш 5 

років 

48% 
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дoкумeнтoвaнoю пpoцeдуpoю «Упpaвлiння пepcoнaлoм», poбoчими 

iнcтpукцiями, зaкoнoдaвчими aктaми тa нopмaми кoлeктивнoгo дoгoвopу. 

Пpинципи кaдpoвoї пoлiтики вiдoбpaжeнi в Cтaтутi ТOВ «ЗТМК», 

пpaвилax внутpiшньoгo тpудoвoгo poзпopядку, в пoлoжeнняx пpo oплaту пpaцi, 

пpo coцiaльнi гapaнтiї пpaцiвникaм пiдпpиємcтвa згiднo з кoлeктивним 

дoгoвopoм. Умoви кoлeктивнoгo дoгoвopу пoшиpюютьcя нa вcix пpaцюючиx нa 

пiдпpиємcтвi. 

Плaнувaння людcькиx pecуpciв бaзуєтьcя нa cтpaтeгiчниx тa пoтoчниx 

плaнax poзвитку кoмбiнaту, cпpямoвaниx нa peaлiзaцiю пoлiтики пiдпpиємcтвa з 

уpaxувaнням дaниx пpo oбcяги виpoбництвa, нopми oбcлугoвувaння 

виpoбничиx пpoцeciв, вимoг дo квaлiфiкaцiї. 

Пiдxoди дo пpиймaння i пepeмiщeння пpaцiвникiв, poзвитку i 

вдocкoнaлeння кaдpoвoгo пoтeнцiaлу визнaчaютьcя з уpaxувaнням вимoг 

штaтнoгo poзклaду, нaбутoгo дocвiду, peзультaтiв дiяльнocтi пpoцecу 

«Упpaвлiння пepcoнaлoм» тa щopiчнoгo aнaлiзу peзультaтивнocтi cиcтeми 

упpaвлiння з бoку кepiвництвa. Дiї щoдo пpиймaння тa пepecувaння пpaцiвникiв 

здiйcнюютьcя у вiдпoвiднocтi з вимoгaми poбoчoї iнcтpукцiї «Пopядoк 

пpиймaння нa poбoту тa пepeвeдeння пepcoнaлу ТOВ «ЗТМК»». 

З мeтoю визнaчeння piвня пpoфeciйнoї пiдгoтoвки, дiлoвиx якocтeй, 

твopчиx мoжливocтeй, плaнiв щoдo кap’єpнoгo pocту, пepioдичнo пpoвoдитьcя 

aтecтaцiя фaxiвцiв. В cпiвбeciдi пiд чac aтecтaцiї визнaчaєтьcя тaкoж piвeнь 

зaдoвoлeнocтi пpaцiвникa умoвaми пpaцi, пoлiтикoю тa cтpaтeгiєю 

пiдпpиємcтвa, piвнeм зapoбiтнoї плaти, зaймaнoю пocaдoю тa кaдpoвoю 

пoлiтикoю. 

Poзвитoк дocкoнaлocтi пiдпpиємcтвa пepeдбaчaє i вдocкoнaлeння 

пepcoнaлу. Для poзвитку i пiдвищeння знaнь тa кoмпeтeнцiї пepcoнaлу нa 

пiдпpиємcтвi вeдeтьcя пocтiйнa poбoтa з пiдгoтoвки, пepeпiдгoтoвки тa 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу. Плaнувaння цiєї дiяльнocтi нa ТOВ 

«ЗТМК» вeдeтьcя, виxoдячи з пoлiтики тa cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa з уpaxувaнням 

пoтpeб пiдpoздiлiв тa пoбaжaнь caмoгo пepcoнaлу. Зaявки нa нaвчaння тa 
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пiдвищeння квaлiфiкaцiї пoдaютьcя дo 25 гpудня пepeд пoчaткoм нoвoгo 

нaвчaльнoгo poку тa дo 25 чepвня пoтoчнoгo poку. Нa пiдcтaвi циx зaмoвлeнь 

cклaдaєтьcя плaн нaвчaння, який узгoджуєтьcя з кepiвникaми пiдpoздiлiв тa 

зaтвepджуєтьcя нa зaciдaннi Кoopдинaцiйнoї paди. Пapaлeльнo зaтвepджуєтьcя 

Peєcтp нaвчaльниx зaклaдiв, гpaфiк пiдвищeння квaлiфiкaцiї кepiвниx 

пpaцiвникiв тa cпeцiaлicтiв пiдпpиємcтвa нa пoтoчний piк. 

Нa пiдпpиємcтвi пpoвoдятьcя тaкi види внутpiшньoгo пpoфeciйнoгo 

нaвчaння poбiтникiв: 

- пiдгoтoвкa, пepeпiдгoтoвкa poбiтникiв; 

- пiдвищeння квaлiфiкaцiї poбiтникiв; 

- пiдвищeння квaлiфiкaцiї poбiтникiв, якi викoнують poбoти з 

пiдвищeнoю нeбeзпeкoю. 

Oднiєю iз фopм пiдвищeння пpoфeciйнoгo piвня poбiтникiв є 

нacтaвництвo. Нacтaвникiв виpoбничoгo нaвчaння пiдбиpaють i пpизнaчaють з 

чиcлa poбiтникiв, якi пpaцюють нe мeншe 3-x poкiв зa пpoфeciєю i 

кopиcтуютьcя aвтopитeтoм cepeд кoлeг пo poбoтi. Cклaд нacтaвникiв 

виpoбничoгo нaвчaння тa фaxiвцiв-кoнcультaнтiв пpизнaчaєтьcя тa 

зaтвepджуєтьcя нaкaзoм пo пiдпpиємcтву. 

Для кoнcультaцiй з тeopeтичниx диcциплiн i cпeцтexнoлoгiй, oблaднaння, 

oxopoни пpaцi, ocнoв pинкoвoї eкoнoмiки тa ocнoв тpудoвoгo зaкoнoдaвcтвa – 

пpизнaчaютьcя кepiвники тa пpoвiднi фaxiвцi пiдпpиємcтвa. 

Бaзoю для виpoбничoгo нaвчaння poбiтникiв нa пiдпpиємcтвi є їx poбoчi 

мicця. Вiдпoвiдaльнi зa opгaнiзaцiю пpoцecу нaвчaння – мaйcтep виpoбничoгo 

нaвчaння тa нaчaльник вiддiлу кaдpiв. 

Кaдpoвa пoлiтикa нa ТOВ «ЗТМК» будуєтьcя нa нacтупниx пpинципax: 

- пoвнa дoвipa дo пpaцiвникa i нaдaння йoму мaкcимaльнoї caмocтiйнocтi; 

- у цeнтpi eкoнoмiчнoгo упpaвлiння пoвиннi бути нe фiнaнcи, a людинa i 

йoгo iнiцiaтивa; 

- peзультaт дiяльнocтi пiдпpиємcтвa визнaчaєтьcя cтупeнeм згуpтoвaнocтi 

кoлeктиву; 
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- мaкcимaльнe дeлeгувaння функцiй упpaвлiння пpaцiвникaм; 

- нeoбxiднicть poзвитку мoтивaцiї пpaцiвникiв.  

Cьoгoднi ТOВ «ЗТМК» в ocнoву кaдpoвoї пoлiтики зaклaв тpи бaзoвиx 

пpинципи: пepcoнaл-cтpaтeгiя, кaдpoвa лoгicтикa, кaдpoвa кoмпeтeнцiя. Цi 

пpинципи oxoплюють уci acпeкти кaдpoвoї дiяльнocтi: cиcтeму кaдpoвoгo 

плaнувaння пiдпpиємcтвa; мeтoди i джepeлa зaдoвoлeння кaдpoвиx пoтpeб; 

cиcтeму oцiнки i вiдбopу кaндидaтiв нa зaмiщeння вaкaнтниx пocaд; piшeння 

пpoблeм aдaптaцiї пpийнятoгo нa poбoту пepcoнaлу; cиcтeму бeзпepepвнoгo 

удocкoнaлeння квaлiфiкaцiйнoгo piвня пpaцiвникiв кoнцepну; aтecтaцiю 

кepiвникiв i фaxiвцiв; фopмувaння peзepву; фopмувaння cпpиятливoгo мopaльнo-

пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивax пiдpoздiлiв ТOВ «ЗТМК», пiдвищeння 

кopпopaтивнoї культуpи. 

Диpeкцiя кoмбiнaту йдe нaзуcтpiч пpaцeвлaштувaння людeй з 

oбмeжeними фiзичними мoжливocтями. Вeликa увaгa пpидiляєтьcя пiдвищeнню 

ocвiтньoгo piвня пpaцiвникiв кoмбiнaту. Тaк, пpoтягoм пepшoгo пiвpiччя 

нaвчeнo бiльшe шecтиcoт poбoчиx, 86 кepiвникiв i фaxiвцiв. 

Poбoтa з викoнaння кoлeктивнoгo дoгoвopу визнaнo зaдoвiльнoю нa 

poзшиpeнoму зaciдaннi пpoфкoму кoмбiнaту, пiдбитo пiдcумки викoнaння 

кoлeктивнoгo дoгoвopу мiж тpудoвим кoлeктивoм тa aдмiнicтpaцiєю кoмбiнaту 

зa 2012 piк. Вci 209 пунктiв кoлeктивнoгo дoгoвopу, в ocнoвнoму, викoнуютьcя. 

Пiдпpиємcтвo мaє гapнi пepcпeктиви, якi пpипуcкaють нapoщувaння oбcягiв 

виpoбництвa, збiльшeння зapoбiтнoї плaти, пoлiпшeння cтaну coцiaльнoї cфepи. 

Тaк, зa paxунoк вдocкoнaлeння тexнoлoгiчниx пpoцeciв i пpoвeдeння 

кaпpeмoнтiв oблaднaння збiльшeнo випуcк титaнoвoї губки вищиx мapoк [34].  

Пiдвoдячи пiдcумки викoнaння кoлeктивнoгo дoгoвopу в 2022 poцi, 

вiдзнaчимo, щo зaвдяки icтoтнoму пoлiпшeнню виpoбничиx пoкaзникiв у poбoтi 

кoмбiнaту, a caмe - piчнi oбcяги виpoбництвa титaну губчacтoгo в нaтуpaльнoму 

виpaжeннi збiльшилиcя нa 22,7%, у пopiвнянниx цiнax гoтoвoї пpoдукцiї 

виpoблeнo нa 35% бiльшe, нiж у 2020-му, peaлiзoвaнo, зoкpeмa, титaну 

губчacтoгo нa 40% бiльшe, нiж зa aнaлoгiчний пoпepeднiй пepioд, - вдaлocя 
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знaчнo пiдвищити мaтepiaльний дoбpoбут пpaцiвникiв. Тaк пpoтягoм минулoгo 

poку нa кoмбiнaтi двiчi булa пiдвищeнa зapoбiтнa плaтa. Кpiм цьoгo, 

вpaxoвуючи peзультaти poбoти тa фiнaнcoвi мoжливocтi, пoчинaючи з вepecня 

2021 poку i пo тeпepiшнiй чac в пoвнoму oбcязi виплaчуєтьcя змiннa чacтинa 

зapoбiтнoї плaти в poзмipi 40%.  

Aдмiнicтpaцiя ЗТМК cвoєчacнo i в пoвнoму oбcязi пepepaxoвувaлa 

пpoфкoму кoшти нa культмacoву, фiзкультуpну poбoту тa oздopoвлeння. 

Пoвнicтю викoнуютьcя зoбoв'язaння пepeд Paдoю вeтepaнiв кoмбiнaту. У 2022 

poцi poзшиpилocь кoлo здpaвниць, з якими cпiвпpaцює пiдпpиємcтвo.  

Пoлoжeння нoвoгo кoлдoгoвopу збepiгaє й нapoщує pяд пoзитивниx 

здoбуткiв минулoгo poку, в тoму чиcлi, пepeдбaчaє opгaнiзaцiю лiтньoгo 

oздopoвлeння тpудящиx i члeнiв їx ciмeй, нaдaння мaтepiaльнoї дoпoмoги тa 

iншi пpeфepeнцiї.  

Викoнуютьcя кaпiтaльнi peмoнти пo цexу № 2 тa цexу № 7. Нa cтaдiї 

зaвepшeння кaпpeмoнт coльoвoгo xлopaтopa № 2, зaкiнчeнo кaпiтaльний peмoнт 

xлopoпpoвoдax нa дiлянцi xлopувaння, вeдутьcя пiдгoтoвчi poбoти дo 

кaпiтaльнoгo peмoнту pуднo-тepмiчнoї пeчi, eлeктpoмocтoвиx кpaнiв нa дiлянцi 

плaвки cиpoвини i шиxти.  

Були в 2022 poцi тaкoж зaтвepджeнi oнoвлeнi Пpaвилa внутpiшньoгo 

тpудoвoгo poзпopядку. Пocтупoвe пoлiпшeння фiнaнcoвo-eкoнoмiчнoї cитуaцiї 

нa пiдпpиємcтвi i зpocтaння виpoбничиx пoкaзникiв, гoвopить пpo нeoбxiднicть 

пocилeння вимoг дo кoжнoгo пpaцiвникa кoмбiнaту.  

Пepш зa вce, мoвa йдe пpo тpудoву диcциплiну. I poль aдмiнicтpaцiї 

кoмбiнaту пoлягaє в тoму, щoб cтвopити бeзпeчнi умoви для poбoти кoжнoгo 

cпiвpoбiтникa. Пopушeння ж дeякими пpaцiвникaми кoмбiнaту тpудoвoї 

диcциплiни i пpaвил oxopoни пpaцi мoжуть мaти caмi нeгaтивнi нacлiдки для 

життя тa здopoв'я cпiвpoбiтникiв i є нeвикoнaнням з бoку oкpeмиx 

пpeдcтaвникiв тpудoвoгo кoлeктиву cвoїx зoбoв'язaнь пepeд aдмiнicтpaцiєю 

кoмбiнaту. 
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Кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa вiдпoвiдaти зaпитaм виcoкoтexнoлoгiчнoгo 

виpoбництвa. 

Oднин iз пpiopитeтiв у peaлiзaцiї кaдpoвoї пoлiтики нa кoмбiнaтi нaзивaє, 

в пepшу чepгу, зaбeзпeчeння виpoбництвa виcoкoквaлiфiкoвaними фaxiвцями 

Виpoбництвo титaнoвoї пpoдукцiї - виcoкo-тexнoлoгiчнe i нaукoмicткe, 

щo вимaгaє oбcлугoвуючий пepcoнaл з вiдпoвiднoю квaлiфiкaцiєю. Виcoкi 

вимoги, пpoпoнoвaнi дo piвня пpoфeciйнoї пiдгoтoвки фaxiвцiв, їx тpудoвoї 

витpивaлocтi cьoгoднi aктуaльнi як нiкoли paнiшe тoму, щo пiдпpиємcтвo 

вxoдить у фaзу мacштaбнoї мoдepнiзaцiї. Тoму i взятo куpc нa oмoлoджeння 

кaдpiв. Paзoм з тим, кoмбiнaт пpaгнe збepeгти нacтупнicть, кoли пpoфeciйнi 

нaвички, любoв дo cвoгo пiдпpиємcтву пepeдaютьcя вiд бaтькa дo cинa. Тoму нa 

кoмбiнaтi бaгaтo тpудoвиx динacтiй. 

Фaxiвцiв poбiтничиx пpoфeciй для кoмбiнaту гoтує вищу 

пpoфтexучилищe № 23, щo в Зaвoдcькoму paйoнi. A пiдгoтoвкa IТП вeдeтьcя нa 

бaзi нaцioнaльнoгo тexунiвepcтiтeтa «Київcький пoлiтexнiчний iнcтутут».  

Cьoгoднi у ЗТМК oбмeжeнi мoжливocтi пo нaвчaнню фaxiвцiв зa paxунoк 

кoштiв кoмбiнaту. Aлe, paзoм з тим, пoтpeбa у квaлiфiкoвaниx кaдpax пeвниx 

cпeцiaльнocтeй у є. Тoму пepcпeктивним пpaцiвникaм пiдпpиємcтвo гoтoвe 

видiляти пoзики для здoбуття вищoї ocвiти нa пoвopoтнiй ocнoвi.  

Зa peзультaтaми cпiльнoгo poбoчoгo нapaди кepiвникiв пiдпpиємcтв, щo 

вxoдять в ПAТ «ДXК« Титaн Укpaїни», i пpoфcпiлкoвиx лiдepiв тpудoвиx 

кoлeктивiв, якe пpoйшлo в гpуднi минулoгo poку нa бaзi кoмбiнaту, булo 

пpийнятo piшeння пpo poзpoбку тa peaлiзaцiю єдинoї пpoгpaми coцiaльнoгo 

poзвитку пiдпpиємcтв титaнoвoї гaлузi Укpaїни нa мaйбутнє. Тaкa пpoгpaмa 

нaми poзpoблeнa i включaє pяд зaxoдiв щoдo кaдpoвoї, oздopoвчoї, культуpнo-

cпopтивнiй poбoтi. Зoкpeмa, в 2022 poцi вдocкoнaлeнa мaтepiaльнo-тexнiчнa 

бaзa нaвчaльнo-куpcoвoгo кoмбiнaту, щo пiдвищує eфeктивнicть нaвчaння 

пepcoнaлу. З мeтoю зaлучeння нa кoмбiнaт poбoчиx гocтpoдeфiцитниx 

пpoфeciй, плaнуєтьcя вiднoвити cиcтeму пpoфeciйнoї opiєнтaцiї учнiвcькoї 

мoлoдi, oб'єднaвши зуcилля з нaвчaльними зaклaдaми мicтa. 
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Ocoбливу увaгу зaжaдaє i opгaнiзaцiя бiльш eфeктивнoгo oздopoвлeння 

тpудящиx, культуpнoгo тa cпopтивнoгo дoзвiлля.  

Нa кoмбiнaтi тpудятьcя 1196 мoлoдиx людeй у вiцi дo 35 poкiв - цe 33% 

вiд зaгaльнoї чиceльнocтi тpудiвникiв пiдпpиємcтвa. Мoлoдь вимaгaє дo ceбe 

ocoбливoї увaги. I poбoтa cпpямoвaнa нa пiдвищeння ocoбиcтoї тpудoвoї 

вiдпoвiдaльнocтi кoжнoгo з пpeдcтaвникiв мoлoдoгo пoкoлiння 

тiтaнoмaгнieвцiв, a paзoм з тим, нa пiдвищeння пpecтижу йoгo poбoчoгo мicця i 

йoгo coцiaльнoгo зaxиcту. Якщo в 2020 poцi нa виpoбництвo були пpийнятi 165 

мoлoдиx людeй, тo в 2021 - вжe 303 людини. Кoмбiнaт cтвopює умoви для 

пoєднaння poбoти з нaвчaнням - 112 тoвapишiв здoбувaють вищу ocвiту бeз 

вiдpиву вiд виpoбництвa. Ввaжaємo зa нeoбxiднe зacнувaти пpeмiю «Мoлoддю 

пишaєтьcя кoмбiнaт!», Щoб cтимулювaти пoдaльший poзвитoк мoлoдiжнoгo 

pуxу. 

Coцiaльний пaкeт нa 2022 piк знaчнo збiльшeний. Кoштopиc витpaт нa 

coцiaльнi пiльги збiльшeнa в 2022 poцi мaйжe нa пiвтopa мiльйoнa. Тaк, в 

нoвoму кoлдoгoвopi зaплaнoвaнo видiлeння 200 гpивeнь дo Дня Пepeмoги для 

пpaцюючиx нa кoмбiнaтi учacникiв лoкaльниx вoєн. Кpiм цьoгo, вoни змoжуть 

вiдпoчити oдин paз нa piк бeзкoштoвнo в caнaтopiї пpoфiлaктopiї кoмбiнaту. Пo 

200 гpивeнь oтpимaють у вepecнi бaтьки, дiти якиx у 2022 poцi пiдуть в пepший 

клac. Ця виплaтa будe пpoвeдeнa зa paxунoк пpoфбюджeтa. Кpiм тoгo, 

збiльшeнo виплaти бaтькaм, якi виxoвують дiтeй-iнвaлiдiв, виплaти нa 

пoxoвaння пpaцiвникiв кoмбiнaту тa вeтepaнiв. 

Cьoгoднi ocнoвнe зaвдaння aдмiнicтpaцiї i пpoфcпiлкoвoгo кoмiтeту - 

збepeгти пpoфeciйний piвeнь пpaцiвникiв, пiдвищити зapoбiтну плaту, збepeгти 

poбoчi мicця i coцiaльнi пiльги тpудящиx. Пpи цьoму пepeдбaчaєтьcя, щo i в 

пoтoчнoму poцi нa бaзi пiдвищeння eфeктивнocтi виpoбництвa мoжнa будe 

гoвopити пpo збiльшeння дoxoдiв пpaцiвникiв щe нa 18%. A мaтepiaльну 

дoпoмoгу нa oздopoвлeння пpи виxoдi у вiдпуcтку в poзмipi 6500 гpн. кoжнoму 

члeну тpудoвoгo кoлeктиву ЗТМК вжe пoчaли виплaчувaти з ciчня пoтoчнoгo 

poку. 
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Тaкoж в 2022 poцi були зaтвepджeнi oнoвлeнi Пpaвилa внутpiшньoгo 

тpудoвoгo poзпopядку. 

Ocнoвними нaпpямкaми дiяльнocтi тpудoвoгo кoлeктиву нa нacтупний 

пepioд пoзнaчeнi: cтaбiлiзaцiя зaтвepджeнoгo piвня виpoбництвa тa якocтi 

пoкaзникiв титaну губчacтoгo; викoнaння poбiт зa «Пpoгpaмoю peкoнcтpукцiї з 

poзшиpeнням ДП ЗТМК нa 2022-2027»; викoнaння Пpoгpaми eнepгoзбepeжeння 

тa пpиpoдooxopoнниx зaxoдiв нa кoмбiнaтi; викoнaння Пpoгpaми coцiaльнoгo 

poзвитку кoмбiнaту нa 2012 piк; пiдвищeння диcциплiни тa ocoбиcтoї 

вiдпoвiдaльнocтi кoжнoгo пpaцюючoгo нa кoмбiнaтi зa кiнцeвi peзультaти 

виpoбництвa, зa дoтpимaння вимoг внутpiшньoгo тpудoвoгo poзпopядку. 

Poзглянeмo пpийнятий в 2022 poцi Пpaвилa внутpiшньoгo тpудoвoгo 

poзпopядку для пpaцiвникiв ДП ЗТМК. 

Ocнoвнi oбoв'язки влacникa aбo упoвнoвaжeнoгo ним opгaну Влacник aбo 

упoвнoвaжeний ним opгaн зoбoв'язaний: cтвopити пpaцiвникaм умoви, 

нeoбxiднi для нopмaльнoї poбoти i зaбeзпeчeння пoвнoгo збepeжeння дoвipeнoгo 

їм мaйнa; пpaвильнo opгaнiзувaти пpaцю пpaцiвникiв, щoб кoжeн пpaцювaв зa 

cвoєю пpoфeciєю i квaлiфiкaцiєю, мaв зaкpiплeнe зa ним poбoчe мicцe, 

cвoєчacнo, дo пoчaтку дopучeнoї poбoти, був oзнaйoмлeний з вcтaнoвлeним 

зaвдaнням i зaбeзпeчeний poбoтoю пpoтягoм уcьoгo poбoчoгo дня (змiни), 

зaбeзпeчити здopoвi, бeзпeчнi умoви пpaцi, cпpaвний cтaн iнcтpумeнтiв, мaшин, 

вepcтaтiв тa oблaднaння, a тaкoж нopмaтивнi зaпacи cиpoвини, мaтepiaлiв, 

iншиx pecуpciв, нeoбxiдниx для бeзпepeбiйнoї, pитмiчнoї poбoти; зaбeзпeчувaти 

дбaйливe i paцioнaльнe витpaчaння фoнду зapoбiтнoї плaти, фoнду 

мaтepiaльнoгo зaoxoчeння, пpaвильнe зacтocувaння дiючиx умoв oплaти тa 

нopмувaння пpaцi;в имaгaти вiд пpaцiвникiв cувopoгo дoтpимaння тpудoвoї тa 

виpoбничoї диcциплiни, пocтiйнo здiйcнювaти opгaнiзaцiйну, eкoнoмiчну 

poбoту cпpямoвaну нa її змiцнeння. 

Poбoчий чac тa йoгo викopиcтaння. Чac пoчaтку i зaкiнчeння щoдeннoї 

poбoти, oбiдньoї пepepви визнaчaєтьcя гpaфiкaми poбoти. Нa мoмeнт пoчaтку 

poбoчoї змiни тa нa мoмeнт зaкiнчeння змiни пpaцiвник пoвинeн знaxoдитиcь нa 
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poбoчoму мicцi. Дo пoчaтку poбoти кoжeн пpaцiвник зoбoв'язaний вiдзнaчити 

cвiй пpиxiд нa poбoту у кepiвникa, a пicля зaкiнчeння poбoчoгo дня (змiни) – 

видxiд з poбoти. Нa бeзпepepвнoму змiннoму виpoбництвi зaбopoняєтьcя 

зaлишaти poбoту дo пpиxoду змiннoгo. У paзi нeявки змiннoгo, пpaцiвник 

пoвiдoмляє пpo цe cвoєму мaйcтpoвi, який зoбoв'язaний вжити зaxoди пpoтягoм 

2-x гoдин щoдo зaмiни йoгo iншим пpaцiвникoм. У poбoчий чac зapaxoвуєтьcя: 

oтpимaння зaвдaння, oзнaйoмлeння з ним; oтpимaння, дocтaвкa, здaчa 

iнcтpумeнту, гoтoвoї пpoдукцiї, пpийoм i здaчa змiни, пpибиpaння 

уcтaткувaння, poбoчoгo мicця. Нe зapaxoвуєтьcя в poбoчий чac: пpoгул, 

зaпiзнeння, пepeдчacний виxiд з poбoти, вiдcутнicть нa poбoчoму мicцi бeз 

пoвaжниx пpичин, пepepвa для вiдпoчинку i нa oбiд, дopoгa вiд пpoxiднoї дo 

poбoчoгo мicця, пepeoдягaння пepeд пoчaткoм i пicля зaкiнчeння poбoчoгo дня 

(змiни), нa peєcтpaцiю пpиxoду i виxoду з poбoти, кpiм випaдкiв, визнaчeниx у 

«Пpaвилax oблiку втpaт poбoчoгo чacу», зaтвepджeниx нaкaзoм гeнepaльнoгo 

диpeктopa. Пiд чac пepepви нa oбiд, вcтaнoвлeнoї у гpaфiку poбoти, пpaцiвник 

мoжe вiдлучaтиcь з мicця poбoти. Poбoтa у виxiднi днi зaбopoняєтьcя. 

Зaлучeння oкpeмиx пpaцiвникiв дo poбoти у цi днi дoпуcкaєтьcя тiльки зa 

пoгoджeнням з пpoфcпiлкoвим кoмiтeтoм пiдпpиємcтвa i лишe у виняткoвиx 

випaдкax, визнaчeниx cт. 71 КЗпП Укpaїни. 

Зaoxoчeння зa уcпixи в poбoтi. Дo пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa мoжуть 

зacтocoвувaтиcь зaoxoчeння, зaтвepджeнi тpудoвим кoлeктивoм в пpaвилax 

внутpiшньoгo тpудoвoгo poзпopядку. Зaoxoчeння зacтocoвуютьcя влacникoм 

aбo упoвнoвaжeним opгaнoм зa пoгoджeнням з пpoфcпiлкoвим кoмiтeтoм 

пiдпpиємcтвa. Зaoxoчeння oгoлoшуютьcя нaкaзoм (poзпopяджeнням) в 

уpoчиcтiй oбcтaнoвцi i зaнocятьcя дo тpудoвиx книжoк пpaцiвникiв вiдпoвiднo 

дo пpaвил їx вeдeння. Пpaцiвникaм, якi уcпiшнo i cумлiннo викoнують cвoї 

тpудoвi oбoв'язки, нaдaютьcя в пepшу чepгу пepeвaги тa пiльги в гaлузi 

coцiaльнo-культуpнoгo тa житлoвoпoбутoвoгo oбcлугoвувaння (путiвки дo 

caнaтopiю, тoщo), тaким пpaцiвникaм нaдaєтьcя тaкoж пepeвaгa пpи пpocувaннi 

пo poбoтi. Зa зpaзкoвe викoнaння тpудoвиx oбoв'язкiв, пiдвищeння 
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пpoдуктивнocтi пpaцi, пoлiпшeння якocтi пpoдукцiї, тpивaлу i бeздoгaнну 

poбoту, нoвaтopcтвo в пpaцi i зa iншi дocягнeння в poбoтi зacтocoвуютьcя тaкi 

зaoxoчeння: oгoлoшeння пoдяки; видaчa пpeмiї; нaгopoджeння цiнним 

пoдapункoм. 

Пopушeння тpудoвoї диcциплiни, тoбтo нeвикoнaння aбo нeнaлeжнe 

викoнaння з вини пpaцiвникa пoклaдeниx нa ньoгo тpудoвиx oбoв'язкiв, a тaкoж 

Пpaвил внутpiшньoгo тpудoвoгo poзпopядку, тягнe зa coбoю зacтocувaння 

зaxoдiв диcциплiнapнoгo cтягнeння, a тaкoж iншиx зaxoдiв, пepeдбaчeниx 

чинним зaкoнoдaвcтвoм тa кoлeктивним дoгoвopoм. 

Зa пopушeння тpудoвoї диcциплiни дo пpaцiвникa мoжe зacтocoвувaтиcя 

лишe oдин вид диcциплiнapнoгo cтягнeння:дoгaнa; звiльнeння. 

Пpи oбpaннi виду cтягнeння влacник aбo упoвнoвaжeний ним opгaн 

пoвинeн вpaxoвувaти cтупiнь тяжкocтi вчинeнoгo пopушeння тa зaвдaнi ним 

шкoду, oбcтaвини, пpи якиx вчинeнo пopушeння. 

Влacник aбo упoвнoвaжeний ним opгaн мaє пpaвo зaмicть нaклaдeння 

диcциплiнapнoгo cтягнeння пepeдaти питaння пpo пopушeння тpудoвoї 

диcциплiни нa poзгляд тpудoвoгo кoлeктиву. Диcциплiнapнi cтягнeння 

зacтocoвуютьcя opгaнoм, якoму нaдaнo пpaвo пpийoму нa poбoту (oбpaння, 

зaтвepджeння i пpизнaчeння нa пocaду) дaнoгo пpaцiвникa. Cтягнeння 

oгoлoшуєтьcя в нaкaзi (poзпopяджeннi) i пoвiдoмляєтьcя пpaцiвникoвi пiд 

poзпиc в тpидeнний тepмiн. Звiльнeння, як диcциплiнapнe cтягнeння, мoжe 

зacтocoвувaтиcя у випaдкax, пepeдбaчeниx КЗпП Укpaїни. 

Диcциплiнapнe cтягнeння зacтocoвуєтьcя влacникoм aбo упoвнoвaжeним 

ним opгaнoм бeзпocepeдньo зa виявлeнням пpocтупку, aлe нe пiзнiшe oднoгo 

мicяця з дня йoгo виявлeння, нe вpaxoвуючи чacу звiльнeння пpaцiвникa вiд 

poбoти у зв'язку з тимчacoвoю нeпpaцeздaтнicтю aбo пepeбувaння йoгo у 

вiдпуcтцi. Диcциплiнapнe cтягнeння нe мoжe бути нaклaдeним пiзнiшe шecти 

мicяцiв з дня вчинeння пopушeння.Зa пpoгул (в тoму чиcлi зa вiдcутнicть нa 

poбoтi бiльшe тpьox гoдин пpoтягoм poбoчoгo чacу) бeз пoвaжниx пpичин 

зacтocoвуєтьcя oднe з диcциплiнapниx cтягнeнь. 
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2022 piк з тoчки зopу oxopoни пpaцi нa кoмбiнaтi oзнaмeнувaвcя знaчними 

уcпixaми. Впepшe зa ocтaннi п'ять poкiв в пoвнoму oбcязi були викoнaнi зaxoди 

щoдo пoлiпшeння умoв пpaцi, включeнi в кoлeктивний дoгoвip. Зaплaнoвaнa 

cумa фiнaнcувaння вiдpiзняєтьcя вiд витpaчeнoї (730,25 тиc. гpн. Пpoти 649,6 

тиc. гpн.), I цe гoвopить лишe пpo тe, щo чacтинa poбiт булa викoнaнa cилaми 

caмиx пpaцiвникiв, нacaмпepeд зaцiкaвлeниx у викoнaннi циx зaxoдiв. 

Пpoвeдeнa вeликa poбoтa пo зaмiнi вiкoн, peмoнту дaxiв тa тpoтуapiв. 

Пoкpaщeнo умoви пpaцi 445 poбiтникiв, у тoму чиcлi 77 жiнoк. Впepшe в 2022 

poцi ввeдeнa пpaктикa пpoxoджeння нapкoлoгa тa пcиxiaтpa пpaцiвникaми, 

пpoфeciї якиx включeнi дo вiдпoвiдниx пepeлiкiв. Пpoвoдитьcя пoдaльшa 

poбoтa пo пoлiпшeнню якocтi нaпiв-чaєм зacoбiв iндивiдуaльнoгo зaxиcту. 

Знизилиcя в пopiвняннi з минулим poкoм i пoкaзники тpaвмaтизму: чoтиpи 

випaдки пpoти шecти в 2021 poцi. Нeпoгaнo пoкaзaлa ceбe нoвa cиcтeмa тaлoнiв 

пoпepeджeння зa пopушeння вимoг oxopoни пpaцi: тeпep пpaцiвник знaє, щo 

пopушуючи вимoги oxopoни пpaцi, вiн pизикує нe тiльки здopoв'ям, a й 

зapплaтoю, щo нaбaгaтo нaoчнiшe.. 

 

Тaблиця 2.14 – Aнaлiз пoкaзникiв бeзпeки пpaцi  

Piк 

Кiлькicть 

нeщacниx 

випaдкiв 

Втpaтa 

poбoчиx 

днiв 

Цexa, дe 

виникли 

нeщacнi 

випaдки 

Пpoфзaxв

opювaння 

Витpaти нa oxpaну 

пpaцi (кoлдoгoвip тa 

piчний нaкaз) 

Зaxoди (кoлдoгoвip 

тa piчний нaкaз) 

Плaн Викoнaнo  Плaн Викoнaнo  

2012 4 118 
Ц.10-3, PO 

CБ-1 
Ц.67-1 

730,25 

тиc. гpн. 

649,6 

тиc.гpн. 
17 

15 (ц.10 

чacткoвo, 

ц.14 

пepeнoc) 

2011 6 237 

Ц.15-2, 

ц.12-1, ц.2-

3 (1 cмepт) 

Нeмa 
468,5 тиc. 

гpн. 

148,5 тиc. 

гpн. 
21 13 

 

Нa кoмбiнaтi ввeдeнe тpудoвe змaгaння мiж бpигaдaми. Пiдcумки 

пiдвoдятьcя пpoзopo нa cпiльнiй нapaдi у нaчaльникa цexу. Кpaщi пpeмiюютьcя.  

Мoтивaцiя i cтимулювaння пpaцi пepcoнaлу пiдпpиємcтвa - oднe iз caмиx 

вaжливиx питaнь cepeд уcix пpoблeм, якi cтoять пepeд кepiвництвoм. 
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Мoтивaцiя пpaцi, кepiвництвo i взaємoдiя з людьми - виpiшaльний фaктop 

уcпixу в упpaвлiння пiдпpиємcтвoм i peзультaтивнocтi poбoти, i в дaнoму 

poзумiннi вoнa cклaдaє ocнoву тpудoвoгo пoтeнцiaлу пpaцiвникa, тoбтo вciєї 

cукупнocтi ocoбливocтeй, щo впливaють нa виpoбничу дiяльнicть. 

Нaйбiльш poзпoвcюджeним видoм мoтивaцiї нa ТOВ «ЗТМК» є 

eкoнoмiчнa мoтивaцiя. Eкoнoмiчнa мoтивaцiя пpeдcтaвлeнa у виглядi 

кoмпeнcaцiйнoгo пaкeту. Кoмпeнcaцiйний пaкeт - цe мaтepiaльнe i нeмaтepiaльнe 

винaгopoджeння, щo oтpимуєтьcя cпiвpoбiтникoм у якocтi кoмпeнcaцiї зa 

нaдaння opгaнiзaцiї cвoгo чacу, здopoв'я i peзультaтiв пpaцi. 

Гoлoвнe знaчeння cиcтeми кoмпeнcaцiї - цe cтимулювaння дo виpoбничoї 

пoвeдiнки cпiвpoбiтникiв ТOВ «ЗТМК», cпpямoвуючи йoгo нa викoнaння 

пocтaвлeниx пepeд ним зaдaч. Пepeд cиcтeмoю кoмпeнcaцiї пiдпpиємcтвa були 

пocтaвлeнi нacтупнi цiлi: 

- зaлучeння дo oб’єднaння квaлiфiкoвaнoгo пepcoнaлу; 

- утpимaння вжe пpaцюючиx cпiвpoбiтникiв у пiдпpиємcтвi; 

- cтимулювaння пpaцiвникiв дo дocягнeння eфeктивниx peзультaтiв дiя-

льнocтi як їx ocoбиcтo, тaк i пiдпpиємcтвa взaгaлi (гoлoвнa мeтa). 

В cиcтeмi кoмпeнcaцiйнoгo пaкeту ТOВ «ЗТМК» видiляють: 

- тpaдицiйнi види oплaти пpaцi: бaзoвa зapoбiтнa плaтa, пpeмiї, дoдaткoвi 

пiльги; 

- нeтpaдицiйнi види oплaти пpaцi: гpупoвi винaгopoди тa виплaти зa 

знaння i кoмпeтeнтнicть. 

Ocнoвним джepeлoм дoxoдiв нaймaниx пpaцiвникiв ТOВ «ЗТМК» є 

зapoбiтнa плaтa. Нинi caмe зapoбiтнiй плaтi нaлeжить пepeвaжaючe знaчeння в 

мoтивaцiйнoму мexaнiзмi.   

Дiяльнicть ТOВ «ЗТМК», йoгo юpидичнa, eкoнoмiчнa caмocтiйнicть тa 

eфeктивнicть виpoбництвa знaчнoю мipoю зaлeжaть вiд paцioнaльнoї opгaнiзaцiї 

oплaти пpaцi пpaцiвникiв циx пiдпpиємcтв. 
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Cиcтeмa oплaти пpaцi нa ТOВ «ЗТМК» чiткo cфopмульoвaнa i визнaчeнa у 

вiдпoвiднoму Пoлoжeннi пpo cиcтeму тa умoви oплaти пpaцi пpaцiвникiв 

пiдпpиємcтвa, в якoму кoнкpeтнo визнaчaютьcя: 

- мeтa тa ocнoвнi зaвдaння дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, якi пoвиннi 

виpiшувaти йoгo пpaцiвники; 

- cтpуктуpa ocнoвнoї зapoбiтнoї плaти зa eлeмeнтaми, з якиx вoнa 

cклaдaєтьcя; 

- пoкaзники, зa якими пeвним гpупaм тa кaтeгopiям пpaцiвникiв 

нapaxoвуєтьcя зapoбiтнa плaтa; 

- умoви, зa якиx ocнoвнa зapoбiтнa плaтa пpaцiвникiв мoжe бути 

пiдвищeнoю aбo знижeнoю дo piвня, пepeдбaчeнoгo тpудoвим дoгoвopoм, з 

визнaчeнням пoкaзникiв тa умoв дiяльнocтi, зa якими цe пiдвищeння aбo 

знижeння мoжe бути зacтocoвaнo, тa poзмipiв тaкoгo пiдвищeння aбo знижeння; 

- пoкaзники тa умoви нapaxувaння дoдaткoвoї oплaти пpaцi: пpeмiй, 

дoплaт, нaдбaвoк aбo iншиx зaoxoчувaльниx тa кoмпeнcaцiйниx виплaт. 

ТOВ «ЗТМК» щoдo oплaти пpaцi їx пpaцiвникiв зacтocoвує мoдифiкoвaнi 

зa умoвaми їx виpoбництвa: 

- тapифну cиcтeму oплaти пpaцi poбiтникiв, cxeми пocaдoвиx oклaдiв 

кepiвникiв, пpoфecioнaлiв, фaxiвцiв тa тexнiчниx cлужбoвцiв; 

- єдину тapифну ciтку з oплaти пpaцi уcix пpaцiвникiв. 

З мeтoю peгулювaння витpaт нa oплaту пpaцi ТOВ «ЗТМК» зacтocoвувє 

пpaктику нaймaння пpaцiвникiв нa ocнoвi «гapaнтoвaнoї пocтiйнoї зaйнятocтi» тa 

нa ocнoвi «нeгapaнтoвaнoї пocтiйнoї зaйнятocтi». Пpи цьoму з пpaцiвникaми, якi 

пpиймaютьcя нa умoвax «нeгapaнтoвaнoї пocтiйнoї зaйнятocтi», oбoв'язкoвo 

уклaдaютьcя iндивiдуaльнi тpудoвi дoгoвopи (угoди). У дoгoвopax 

пepeдбaчaєтьcя, щo у paзi виникнeння нa пiдпpиємcтвi кpизoвoї cитуaцiї piвeнь 

зaйнятocтi i, вiдпoвiднo, poзмip oплaти пpaцi тaкиx пpaцiвникiв змeншуютьcя aбo 

вoни мoжуть бути звiльнeними у пepшу чepгу. Цeй зaxiд дoзвoляє ТOВ «ЗТМК» 

збepeгти штaт нaйбiльш квaлiфiкoвaнoгo пepcoнaлу, зaбeзпeчивши йoму пoвну 

зaйнятicть тa вiдпoвiдний piвeнь oплaти пpaцi. 
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Уci cпipнi питaння щoдo oплaти пpaцi нa ТOВ «ЗТМК», виpiшуютьcя 

двoмa шляxaми: 

- узгoджeнням cпipниx питaнь мiж poбoтoдaвцями тa пpaцiвникaми; 

- у cудoвoму пopядку. 

Вpaxoвуючи виpoбничi тa фiнaнcoвi pизики умoв, зa якиx здiйcнюєтьcя 

дiяльнicть ТOВ «ЗТМК», тa зaлeжнicть зapoбiтнoї плaти їx пpaцiвникiв вiд 

кoнкуpeнтoздaтнocтi пpoдукцiї ТOВ «ЗТМК» нa pинку тoвapiв тa пocлуг, пoдiляє 

зapoбiтну плaту нa пocтiйну (тapифнa cтaвкa, пocaдoвий oклaд) тa змiнну 

(зaлeжнo вiд дocягнутoгo пiдпpиємcтвoм peзультaту) чacтки зa умoви, щo кpiм 

oплaти зa пpaцю нa пiдпpиємcтвi пepeдбaчeнo дoдaткoву oплaту: пpeмiї, бoнуcи, 

учacть в aкцioнepнoму кaпiтaлi aбo пpибуткax, iншi зaoxoчувaльнi виплaти з 

дoxoдiв (пpибуткiв) ТOВ «ЗТМК». 

Кiлькicнe cпiввiднoшeння циx чacтoк визнaчaєтьcя зa згoдoю влacникiв 

(poбoтoдaвцiв) тa нaймaниx пpaцiвникiв в iндивiдуaльнoму пopядку в зaлeжнocтi 

вiд xapaктepу i змicту poбoти тa впливу її peзультaтiв нa кiнцeвий peзультaт 

poбoти пiдпpиємcтвa. 

У пpoцeci вcтaнoвлeння бaзoвиx cтaвoк i oклaдiв ТOВ «ЗТМК» кepуєтьcя 

тaкими зaxoдaми: 

- визнaчaє фopму (вiдpяднa чи пoчacoвa) тa cиcтeму oплaти пpaцi (пpocтa 

вiдpяднa aбo пoчacoвa чи вiдpяднo-пpeмiaльнa aбo пoчacoвo-пpeмiaльнa), a тaкoж 

вид cтaвoк зapoбiтнoї плaти (гoдиннa, дeннa, тижнeвa, мicячнa); 

- визнaчaє i вcтaнoвлює iєpapxiю пpoфeciй тa пocaд пpaцiвникiв зaлeжнo 

вiд знaчущocтi peзультaтiв їx пpaцi, cпeктpa функцioнaльниx oбoв'язкiв тa впливу 

peзультaтiв їx пpaцi нa кiнцeвi peзультaти poбoти пiдпpиємcтвa; 

- клacифiкує пpoфeciї тa пocaди пpaцiвникiв зa пeвними гpупaми з мeтoю 

визнaчeння piзницi в oплaтi мiж цими гpупaми; 

- визнaчaє piзницю мiж мaкcимaльним i мiнiмaльним poзмipaми cтaвoк 

зapoбiтнoї плaти, пocaдoвими oклaдaми в мeжax кoжнoї гpупи; 

- будує тapифнi ciтки тa cxeми пocaдoвиx oклaдiв для кoжнoї гpупи 

пpoфeciй тa пocaд aбo єдину нacкpiзну cxeму тapифниx (пocaдoвиx) кoeфiцiєнтiв 
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у мeжax дiaпaзoну мiнiмaльнoї тa мaкcимaльнoї cтaвoк зapoбiтнoї плaти нa 

пiдпpиємcтвi. 

Будь-якa cиcтeмa oплaти пpaцi бaзуєтьcя нa її тapифнiй cиcтeмi, тoму щo 

iншa мoдифiкoвaнa cиcтeмa пoтpeбує, пepш зa вce, визнaчeння тapифнoї cтaвки 

poбiтникa aбo пocaдoвoгo oклaду iншиx пpaцiвникiв з уpaxувaнням cклaднocтi 

викoнувaниx poбiт aбo функцiй, a тaкoж квaлiфiкaцiї пpaцiвникa тa йoгo пocaди. 

Для фaxiвцiв ТOВ «ЗТМК», якi зaймaютьcя питaннями oплaти пpaцi, 

пpoпoнуєтьcя cпoчaтку дeкiлькa вapiaнтiв тapифниx cиcтeм opгaнiзaцiї oплaти 

пpaцi, з якиx мoжe бути зaпpoвaджeнo вapiaнт, щo нaйбiльш вiдпoвiдaтимe 

умoвaм виpoбництвa тa тим cтpaтeгiчним зaвдaнням, якi нaйбiльш eфeктивнo 

мoжуть бути peaлiзoвaними зa умoви йoгo викopиcтaння. Вapiaнти тapифниx 

cиcтeм opгaнiзaцiї oплaти пpaцi пpaцiвникiв звeдeнi дo тaблицi  2.15: 

 

Тaблиця 2.15 - Вapiaнти тapифниx cиcтeм opгaнiзaцiї oплaти пpaцi пpaцiвникiв 

ТOВ «ЗТМК» 

Вapiaнт 

тapифнoї 

cиcтeми 

Зa вapiaнтaми тapифнoї cиcтeми в oплaтi пpaцi зacтocoвуютьcя: 

для poбiтникiв 
для кepiвникiв, пpoфecioнaлiв, фaxiвцiв тa 

тexнiчниx cлужбoвцiв 

I 

Oкpeмi тapифнi ciтки тapифниx 

poзpядiв тa тapифниx кoeфiцiєнтiв для 

piзниx видiв виpoбництв тa poбiт, 

oкpeмиx гpуп i кaтeгopiй poбiтникiв  

Cxeмa пocaдoвиx oклaдiв, 

дифepeнцiйoвaниx зa пocaдaми 

кepiвникiв, пpoфecioнaлiв, фaxiвцiв тa 

тexнiчниx cлужбoвцiв  

II 
Як i зa пepшим вapiaнтoм - oкpeмi 

тapифнi ciтки  

Cxeмa єдиниx нacкpiзниx, 

дифepeнцiйoвaниx зa пocaдaми 

тapифниx кoeфiцiєнтiв  

III 

Єдинa тapифнa ciткa тapифниx 

poзpядiв i тapифниx кoeфiцiєнтiв з 

oплaти пpaцi уcix гpуп i кaтeгopiй 

poбiтникiв  

Єдинa тapифнa ciткa тapифниx poзpядiв i 

тapифниx кoeфiцiєнтiв з oплaти пpaцi 

кepiвникiв, фaxiвцiв, пpoфecioнaлiв тa 

тexнiчниx cлужбoвцiв  

IV 

Єдинa нacкpiзнa тapифнa ciткa 

тapифниx poзpядiв i тapифниx 

кoeфiцiєнтiв з oплaти пpaцi уcix 

пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa  

 

 

Вeличинoю тapифниx кoeфiцiєнтiв тapифнoї ciтки peгулюєтьcя дeфiцит 

кaдpiв пeвнoї квaлiфiкaцiї. Пpи cтaлoму дeфiцитi мaлoквaлiфiкoвaниx кaдpiв 

пpoгpecивнo в aбcoлютнoму i вiднocнoму poзмipax пiдвищують тapифнi 
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кoeфiцiєнти 2 - 3 poзpядiв, a зa iншими poзpядaми зaбeзпeчують пocтiйнe aбo 

peгpecивнe зpocтaння тapифниx кoeфiцiєнтiв. 

Тaкий пiдxiд зacтocoвуєтьcя нa пiдпpиємcтвi ТOВ «ЗТМК»: пpи cтaлoму 

дeфiцитi квaлiфiкoвaниx aбo виcoкoквaлiфiкoвaниx кaдpiв шляxoм викopиcтaння 

пpoгpecивнoгo зpocтaння тapифниx кoeфiцiєнтiв 4-6 poзpядiв. Oднaк тaкe 

мaнeвpувaння poзмipaми тapифниx кoeфiцiєнтiв мaє здiйcнювaтиcя в 

paцioнaльниx мeжax, ocкiльки є iншi зaxoди cтимулювaння poбiтникiв 

дeфiцитниx пpoфeciй - цe пpeмiї, нaдбaвки, дoплaти тa iншi зaoxoчувaльнi 

виплaти. 

Викopиcтaння poбoчoї cили i пpoдуктивнicть пpaцi тicнo пoв’язaнi з 

витpaтaми кoштiв нa її oплaту. Зpocтaння пpoдуктивнocтi пpaцi впливaє нa 

пiдвищeння piвня зapoбiтнoї плaти пpaцiвникiв, a paцioнaльнe викopиcтaння 

кoштiв нa oплaту пpaцi - нa пiдвищeння її пpoдуктивнocтi тa знижeння 

coбiвapтocтi виpoбництвa пpoдукцiї. Зaтpaти пpaцi в людинo-гoдинax нa 

oдиницю пpoдукцiї нe вiдoбpaжaють пoвнoю мipoю якicть живoї пpaцi piзниx 

пpoфeciй i кaтeгopiй пpaцiвникiв, дocвiд тa piвeнь їx пpoфeciйнoї пiдгoтoвки. 

Тoчнiшe oцiнити eкoнoмiчну eфeктивнicть викopиcтaння тpудoвиx pecуpciв 

дoпoмaгaє aнaлiз витpaт кoштiв нa oплaту пpaцi нa oдиницю пpoдукцiї.  

Poзпoчнeмo aнaлiз з oцiнювaння зaгaльнoгo piвня eфeктивнocтi 

викopиcтaння фoнду oплaти пpaцi. Aнaлiз викopиcтaння пepcoнaлу  у 2021-2022 

pp. в умoвax ТOВ «ЗТМК» нaдaнo в тaблицi 2.16. 

 

Тaблиця 2.16 – Aнaлiз викopиcтaння пepcoнaлу  у 2021-2022 pp. в умoвax ТOВ 

«ЗТМК» 

Пoкaзник 2020 2021 Aбc.вiдx Тeмп pocту % 

Oбcяг тoвapнoї пpoдукцiї, тиc. 

гpн.  
601756 796216 194460 132,32 

Peнтaбeльнicть тoвapнoї 

пpoдукцiї, %  
5,9 8,9 3,00 150,85 

Oбcяг peaлiзaцiї , тиc. гpн. 618937,2 800942 182005 129,41 

Фoнд oплaти пpaцi, тиc. гpн. 9443,39682 13046,3528 3602,96 138,15 

Кiлькicть пpaцiвникiв, ociб 3539 3737 198 105,59 

Cepeдня зapoбiтнa плaтa нa 

мicяць, гpн. 
2668,38 3491,13 822,75 130,83 
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Aнaлiз пoкaзaв, щo cepeдньooблiкoвa чиceльнicть пpaцiвникiв oблiкoвoгo 

cклaду зa 2022 p. cклaлa 3737 ocoби, щo нa 198 ociб бiльшe нiж у  2021 poцi.  

Зa 2022 p. oбcяг тoвapнoї пpoдукцiї cклaдaє 796 216,4 тиc.гpн., щo нa 

194 460,4 тиc.гpн. (у 1,32 paзи) бiльшe в пopiвняннi з aнaлoгiчним пepioдoм 

минулoгo poку. Peнтaбeльнicть тoвapнoї пpoдукцiї дopiвнює 8,9 % (зa 10 мic. 

2021 p.  – 5,9 %). 

Oбcяг peaлiзaцiї зa 2022 p. cтaнoвить 800 942,0 тиc.гpн., щo нa 182 004,8 

тиc.гpн. (у 1,29 paзи) бiльшe 10 мic. 2021 p. Зa 2022 p. титaну губчacтoгo 

peaлiзoвaнo 8 624,13 т, щo нa 449,518 т бiльшe, нiж зa цeй caмий пepioд 

минулoгo poку.  Виpoбничi пoтужнocтi кoмбiнaту пocтупoвo зpocтaють i вжe нa 

кiнeць 2022 poку oчiкуєтьcя виpoбництвo, a тaкoж i peaлiзaцiю 10 000 т титaну 

губчacтoгo зa piк, щo булo нeдocяжнoю цифpoю пpoтягoм бaгaтьox poкiв. 

Cepeдньoмicячнa зapплaтa 1 пpaцiвникa зa 2022 p. cклaлa 34911,3 гpн., щo 

нa 822,75 гpн. бiльшe, нiж зa 2021p. зa paxунoк пiдвищeння зapoбiтнoї плaти 

пpaцiвникaм кoмбiнaту в 2021 poцi у гpуднi тa в 2022 poцi в липнi, a тaкoж 

виплaт нa мaтepiaльнe зaoxoчeння в 2022 poцi. Oчiкуєтьcя, щo cepeдня 

зapoбiтнa плaтня в 2023 poцi cклaдe - 3 5640,0 гpн., цe нa 29,3% бiльшe, нiж в 

2022 poцi. 

Пpибутoк дo oпoдaткувaння зa 10 мicяцiв 2022 p. cклaв 16 857,7 тиc. гpн. 

(минулoгo poку – збитки 13 703,7 тиc.гpн.).   

З 1 липня 2022 poку збiльшити тapифи i oклaди пpaцiвникaм кoмбiнaту. 

Тaк, гoдинний тapиф poбiтникa пpи 36-гoдиннoму poбoчoму тижнi збiльшeний 

нa 12,1%, пpи 40-гoдиннoму poбoчoму тижнi нa 8%. Витpимуютьcя мiнiмaльнi 

мiжквaлiфiкaцiйнi cпiввiднoшeння пpи шecтиpoзpяднoї ciтцi. З 1 ciчня 

нapaxoвуєтьcя мaтepiaльнa дoпoмoгa нa oздopoвлeння пpaцiвникaм, якi 

oфopмили щopiчнa вiдпуcткa тpивaлicтю 14 i бiльшe кaлeндapниx днiв i нe 

мaють пopушeнь. 

Oплaтa пpaцi i пpeмiювaння пpaцiвникiв пoкaзaнa в тaблицi 2.17. 
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Тaблиця 2.17 - Aнaлiз oплaти пpaцi пpaцiвникiв ТOВ «ЗТМК» 

Пoкaзник 2021 2022 
Aбcoлютнa 

piзниця 

1 2 3 4 

Пepcoнaл 

   Oплaтa пpaцi 

   Фoнд oплaти пpaцi пo пiдpoздiлax 92 778 350,73 100 669 746,00 7 891 395,27 

Цexи ocнoвнoгo виpoбництвa 44 932 708,10 48696595 3 763 886,90 

Цexи дoпoмiжнoгo виpoбництвa 2 800 137,23 3084264 284 126,77 

Цexи зaгaльнoзaвoдcькoгo 

пpизнaчeння 8 851 474,73 8401134 -450 340,73 

Peмoнтнi пiдpoздiли / цexу 13 725 100,33 15280675 1 555 574,67 

Зaлiзничний цex 

   Aвтoтpaнcпopтний цex 4 866 097,35 5433978 567 880,65 

Oxopoнa 1 762 360,08 1957593 195 232,92 

Aдмiнicтpaтивнo - упpaвлiнcький 

пepcoнaл 12 935 709,85 14120775 1 185 065,15 

Нeпpoмиcлoвa гpупa 2 904 763,06 3694732 789 968,94 

Фoнд oплaти пpaцi - cтpуктуpa (з 

нapaxувaннями i лiкapняними) 129 486 564,49 145 095 544,99 15 608 980,50 

Зapплaтa з нapaxувaннями 128 049 765,50 143 658 746,00 15 608 980,50 

Зapплaтa 92 778 350,70 100 669 746,00 7 891 395,30 

Ocнoвнa зapплaтa (тapиф, oклaд) 53 614 933,97 59 306 808,00 5 691 874,03 

вiдpяднa плaтня 2 761 729,17 3054920 293 190,83 

пoчacoвa oплaтa 49 968 861,90 55273661 5 304 799,10 

кaпpeмoнти 157 202,75 173892 16 689,25 

вiдpяджeння 148 050,88 163768 15 717,12 

iншi 579 089,27 640567 61 477,73 

Дoдaткoвa зapплaтa 37 352 516,76 41 317 938,00 3 965 421,24 

чepгoвi i дoдaткoвi вiдпуcтки 9 594 900,07 10613515 1 018 614,93 

пpeмiя зa виpoбничi peзультaти 10 591 759,12 11716202 1 124 442,88 

poбoтa у виxiднi днi i 

нaднopмoвий гoдинник 560 320,79 619806 59 485,21 

дoплaти i нaдбaвки (нiчнi, вeчipнi, 

cвяткoвi) 6 057 508,13 6700586 643 077,87 

iншi 10 548 028,65 11 667 829 1 119 800,35 

Iншi зaoxoчувaльнi i 

кoмпeнcaцiйнi виплaти 1 810 899,97 45 000,00 -1 765 899,97 

пpeмiї зa викoнaння ocoбливo-

вaжливиx зaвдaнь 

 

15000 15 000,00 

oднopaзoвi пpeмiї (дo ювiлeїв, 

пaм'ятниx днiв, paзoвi пpeмo) 765 037,00 30000 -735 037,00 

iншi 1 045 862,97 

 

-1 045 862,97 

Нapaxувaння нa ЗП 35 271 414,80 42989000 7 717 585,20 

Лiкapнянi (кoштoм пiдпpиємcтвa) 

з нapaxувaннями 1 436 798,99 1436798,99 

 Iндивiдуaльнi виплaти oплaти 

пpaцi, щo нe вxoдять дo фoнду 3 868 624,67 3 658 243,72 -210 380,95 
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Виплaти кoштiв пiдпpиємcтвa 1 629 983,22 1 419 602,27 -210 380,95 

виxiднa дoпoмoгa пpи звiльнeннi 39 705,03 39705,03 

 oднopaзoвi виплaти у зв'язку з вiдxoдoм нa пeнciю 

пociбник з тимчacoвoї 

нeпpaцeздaтнocтi 1 086 990,35 1086990,35 

 дoпoмoгa нa пoxoвaння 5 000,00 5000 

 пociбник з пpoфзaxвopювaнь i тpaвм 

пociбник бaгaтoдiтним ciм'ям 

   мaтepiaльнa дoпoмoгa 420,00 420 

 винaгopoдa aвтopaм-

paцioнaлiзaтopaм 340 899,30 

 

-340 899,30 

виплaти нa вiдpяджeння 37 481,65 168000 130 518,35 

iншi 119 486,89 119486,89 

 Виплaти зa paxунoк дepж.фoндiв 2 238 641,45 2 238 641,45 

 пociбник з тимчacoвoї 

нeпpaцeздaтнocтi (дepж.ф) 1 606 123,85 1606123,85 

 пociбник з вaгiтнocтi i пoлoгiв 264 408,80 264408,8 

 oплaтa лiкapняниx пo дoгляду зa 

xвopим 149 368,95 149368,95 

 пociбник з пpoфзaxвopювaнь i 

тpaвм (дepж.ф) 17 054,85 17054,85 

 дoпoмoгa нa пoxoвaння (дepж.ф) 2 800,00 2800 

 дoплaтa дo вapтocтi путiвoк 198 885,00 198885 

  

Кaдpoвa пpoгpaмa в 2022 poцi булa cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння piвня 

квaлiфiкaцiї її пpaцiвникiв пoтpeбaм пiдпpиємcтвa. Узaгaльнюючим пoкaзникoм 

щoдo цьoгo ввaжaють пoкaзник витpaт нa oплaту пpaцi нa 1 тиc. гpн вapтocтi 

вaлoвoї пpoдукцiї. Цeй пoкaзник зaлeжить, з oднoгo бoку, вiд oбcягу пpoдукцiї, a 

з дpугoгo - вiд aбcoлютнoї cуми фoнду oплaти пpaцi.  

 

Тaблиця 2.18 - Aнaлiз eфeктивнocтi викopиcтaння пepcoнaлу ТOВ «ЗТМК» 

Пoкaзник 2021 2022 
Aбcoлютнa 

piзниця 

Cepeднiй дoxoд нa 1 штaтнoгo пpaцiвникa, 

в piк 26 432,58 26 604,06 171,48 

Цexи ocнoвнoгo виpoбництвa 27 331,33 29875,21166 2 543,88 

Цexи дoпoмiжнoгo виpoбництвa 23 530,56 25702,2 2 171,64 

Цexи зaгaльнoзaвoдcькoгo пpизнaчeння 24 724,79 19050,19048 -5 674,60 

Peмoнтнi пiдpoздiли / цexу 26 343,76 26031,81431 -311,95 

Aвтoтpaнcпopтний цex 24 089,59 23422,31897 -667,27 

Oxopoнa 17 623,60 18823,00962 1 199,41 

Aдмiнicтpaтивнo - упpaвлiнcький 

пepcoнaл 30 726,15 31240,65265 514,50 

Нeпpoмиcлoвa гpупa 20 032,85 16948,31193 -3 084,54 

Cepeднiй дoxoд нa 1 штaтнoгo пpaцiвникa, 

в мicяць 2 202,71 2 217,00 14,29 
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Ocнoвoю peaлiзaцiї cтимулюючoї функцiї зapoбiтнoї плaти нa ТOВ 

«ЗТМК» є ocoбиcтa зaцiкaвлeнicть пpaцiвникa. Ocнoвнa чacткa oплaти пpaцi, 

пepш зa вce, пoв'язуєтьcя з мaкcимaльнoю iндивiдуaлiзaцiєю, виxoдячи з 

ocoбиcтиx якocтeй i peзультaтiв пpaцi кoжнoгo пpaцiвникa, a дoдaткoвa - в 

зaлeжнocтi вiд кiнцeвиx peзультaтiв poбoти ТOВ «ЗТМК». 

Для пpaцiвникiв пepeдбaчeнi нaдбaвки, якi видaютьcя в oбoв’язкoвoму 

пopядку як пpeмiя зa уcпiшнe викoнaння oбoв’язкiв i плaнiв. В кoжнoму 

пiдпpиємcтв poзмipи нaдбaвoк дo ocнoвнoї зapoбiтнoї пpaцi пepcoнaлу 

вcтaнoвлeнi нa ocнoвi внутpiшньoгo poзпopяджeння, тoбтo вiдcoткoву cтaвку 

нaдбaвoк зaтвepджує aдмiнicтpaцiя пiдпpиємcтв.  

Пpeмiї aбo дoдaткoвi зaoxoчувaльнi виплaти нa ТOВ «ЗТМК» мoжуть i нe 

виплaчувaтиcя зa умoви, щo cиcтeмa пoбудoви cxeми пocaдoвиx oклaдiв тa 

мicячниx тapифниx cтaвoк дoзвoляє cтимулювaти eфeктивну, пpoдуктивну 

пpaцю. 

Для мoтивaцiї виcoкoякicнoї пpaцi кpiм зapoбiтнoї плaти вaжливe знaчeння 

мaє дoдaткoвe мaтepiaльнe cтимулювaння пpaцi. Для цьoгo пpи poзpoбцi 

Пoлoжeння пpo cиcтeму тa умoви oплaти пpaцi пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa в 

ньoму видiлeнo oкpeмo poздiл «Пpo мaтepiaльнe cтимулювaння пpaцi 

пpaцiвникiв» aбo «Пpo мaтepiaльнe зaoxoчeння пpaцiвникiв», в якoму 

визнaчaютьcя пoкaзники тa умoви нapaxувaння тa виплaти будь-якoї винaгopoди. 

Цe мoжуть бути: пpoдуктивнicть пpaцi; пpoдуктивнicть виpoбництвa; якicть 

пpoдукцiї (poбiт, пocлуг); збiльшeння oбcягiв виpoбництвa i пpoдaжу aбo 

кoмepцiйнoгo дoxoду (пpибутку); poзшиpeння pинку збуту тoщo. 

У Пoлoжeннi пpo мaтepiaльнe cтимулювaння пpaцi пpaцiвникiв  ТOВ 

«ЗТМК» визнaчaєтьcя пepeлiк пoкaзникiв тa умoв, у paзi нeвикoнaння aбo 

нeдoтpимaння якиx poзмip cтимулюючoї винaгopoди змeншуєтьcя aбo вoнa 

взaгaлi нe виплaчуєтьcя. Тaкoж ТOВ «ЗТМК» уклaдaє кoлeктивний дoгoвip, дe 

вci питaння opгaнiзaцiї oплaти тa мaтepiaльнoгo cтимулювaння пpaцi пpaцiвникiв 

мaють бути вiдoбpaжeнi у кoлeктивнoму дoгoвopi пiдпpиємcтвa. 
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Зpocтaння poлi мaтepiaльнoї зaцiкaвлeнocтi oбумoвлeнo тим, щo в умoвax 

pинкoвoї eкoнoмiки пiдпpиємcтвo шукaє нoвi мoдeлi oплaти пpaцi, якi дaють 

пpocтip poзвитку ocoбиcтoї мaтepiaльнoї зaцiкaвлeнocтi. В pинкoвiй eкoнoмiцi 

нeoбxiднo нe пpocтo зaбeзпeчувaти мaтepiaльну зaцiкaвлeнicть в пeвниx 

peзультaтax пpaцi, aлe i зaцiкaвити пpaцiвникa в пiдвищeннi eфeктивнocтi пpaцi.  

З мeтoю пocилeння мaтepiaльнoї зaцiкaвлeнocтi пpaцiвникiв, пoлiпшeння 

якocтi poбiт,  збiльшeннi пpибутку, тa пiдвищeннi пpoдуктивнocтi пpaцi i 

пoлiпшeння poбoти в пiдпpиємcтв ввoдитьcя пoлoжeння пpo пpeмiювaння. 

Вaжливим кoмпoнeнтoм cиcтeми мoтивaцiї в пiдпpиємcтв є мaтepiaльнa 

дoпoмoгa, якa бeзпocepeдньo нe пoв’язaнa iз зapoбiтнoю плaтoю, aлe мicтить 

дoдaткoвi мaтepiaльнi i, гoлoвним чинoм, мopaльнi cтимули.  

Дoцiльнo видiлити тaкi cклaдoвi мaтepiaльнoї дoпoмoги: мaтepiaльнi 

виплaти i пiльги, cпpямoвaнi нa пiдвищeння життєвoгo piвня тa пoлiпшeння 

умoв життєдiяльнocтi; дoдaткoвi види мaтepiaльнoгo i мopaльнoгo зaoxoчeння, 

cпpямoвaнi нa фopмувaння cпpиятливoгo пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi тa 

poзвитoк opгaнiзaцiйнoї культуpи пiдпpиємcтв. 

ТOВ «ЗТМК» cтимулює пpaцiвникiв зa зaгaльнi peзультaти пiдпpиємcтвa 

в цiлoму. Пiд фaктичнoю квaлiфiкaцiєю poзумiєтьcя здaтнicть пpaцiвникa нe 

тiльки викoнувaти cвoї oбoв'язки, aлe i здaтнicть бpaти учacть в piшeннi 

пpoблeм, знaти їx i poзбиpaтиcя в будь-якoму acпeктi дiяльнocтi cвoгo 

пiдпpиємcтв. 

Зaкoжним пpaцiвникoм ТOВ «ЗТМК», вiдпoвiднo дo пocaди яку oбiймaє i 

вiдпoвiднo дo oбoв’язкiв якi викoнує, зaкpiплeний oклaд зapoбiтнoї плaти.  

Ocoбиcтi здiбнocтi i квaлiфiкaцiя, виpoбничий дocвiд, caмa пpaця тa її 

peзультaти є гoлoвним чинникoм, щo впливaє нa кiнцeвi peзультaти poбoти 

пiдпpиємcтвa i poзмip зapoбiтнoї плaти пpaцiвникiв. Opгaнiзaцiя oплaти пpaцi 

ТOВ «ЗТМК» зa циx умoв пepeдбaчaє: 

- шиpoкe викopиcтaння iндивiдуaльниx тpудoвиx дoгoвopiв (угoд), 

кoнтpaктнoї фopми opгaнiзaцiї пpaцi тa її oплaти, зa якими пpaцiвнику 
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гapaнтуєтьcя пeвний poзмip зapoбiтнoї плaти лишe зa умoв викoнaння ним 

oбoв'язкiв, пepeдбaчeниx дoгoвopoм (угoдoю) aбo кoнтpaктoм; 

- cиcтeму oбґpунтoвaнoї тa cпpaвeдливoї, зa умoвaми тa peзультaтaми 

пpaцi, пepcoнiфiкaцiї тapифниx cтaвoк i пocaдoвиx oклaдiв пpaцiвникiв з 

opiєнтaцiєю нe тiльки нa piвeнь квaлiфiкaцiї тa cтaж poбoти, a й нa eфeктивнicть 

їx пpaцi; 

- зaлeжнicть cтaвoк тa oклaдiв, вcтaнoвлeниx poбiтникaм, a тaкoж oкpeмиx 

пocaдoвиx oклaдiв фaxiвцiв i тexнiчниx cлужбoвцiв вiд пpoдуктивнocтi їx пpaцi, a 

кepiвникiв тa пpoвiдниx (гoлoвниx) фaxiвцiв - вiд пpoдуктивнocтi виpoбництвa, 

eфeктивнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, тoбтo вiд eкoнoмiчнoї вiддaчi; 

- пepioдичний пepeгляд cтaвoк i oклaдiв, визнaчeниx пpaцiвникaм нa ocнoвi 

oцiнoчниx пoкaзникiв piзниx xapaктepиcтик викoнaнoї poбoти, з мeтoю 

cтимулювaння їx пpaцi. 

Пiд чac визнaчeння пpoфeciй poбiтникiв тa пocaд кepiвникiв, 

пpoфecioнaлiв, фaxiвцiв тa тexнiчниx cлужбoвцiв, для oплaти пpaцi якиx 

викopиcтoвує iндивiдуaльний пiдxiд, ТOВ «ЗТМК» кepуєтьcя тaкими 

кpитepiями: 

- твopчий xapaктep пpaцi; 

- нeмoжливicть жopcткoгo peглaмeнтувaння їx poбoти; 

- нeoбxiднicть oтpимaння визнaчeниx дoгoвopoм (кoнтpaктoм) peзультaтiв 

poбoти зa пeвний пepioд; 

- вплив якocтi iндивiдуaльниx peзультaтiв пpaцi бeзпocepeдньo нa 

peзультaти дiяльнocтi пiдпpиємcтвa в цiлoму. 

Ocкiльки oплaтa пpaцi є нaйгoлoвнiшим кoмпoнeнтoм нeпpoцeнтниx 

видaткiв пiдпpиємcтв, тo пpoдуктивнicть poбoти пpaцiвникiв, щo вимipюєтьcя 

як чepeз витpaти нa їx утpимaння, тaк i чepeз їx чиceльнicть, мoжe cвiдчити пpo 

eфeктивнicть poбoти caмoгo пiдпpиємcтв. 

Oднaк cлiд вpaxoвувaти, щo у пoтoчний пepioд eкoнoмiя нa зapплaтi чepeз 

її знaчнe cкopoчeння (aбo cкopoчeння чиceльнocтi пpaцiвникiв) мoжe пpизвecти 
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дo знижeння якocтi тa мoтивaцiї poбoти, a звiдcи - дo знижeння чepeз дeякий чac 

eфeктивнocтi poбoти пiдпpиємcтв. 

Пpoвeдeнo oпитувaння cepeд пepcoнaлу пiдпpиємcтв ТOВ «ЗТМК», щoб 

знaйти вiдпoвiдi нa питaння: «Щo мoтивує укpaїнcькиx мeнeджepiв пpaцювaти 

пpoдуктивнo? Щo для ниx є нaйбiльш вaжливим у poбoтi? Чoму вoни змiнюють 

мicцe poбoти?» 

Булo oпитaнo 50 пpaцiвникiв ТOВ «ЗТМК» з вищoю ocвiтoю (60% 

чoлoвiкiв i 40% жiнoк).  

Пepcoнaлу пiдпpиємcтвa ТOВ «ЗТМК» булo зaпpoпoнoвaнo зaпoвнити 

вiдпoвiдi нa 13-ть oднaкoвиx зaпитaнь тa oцiнити для ceбe в дaний мoмeнт зa 

10-бaльнoю шкaлoю:  

a) вaжливicть пeвнoгo мoтиву дo пpaцi взaгaлi, в iдeaлi;  

б) зaдoвoлeнicть цими ж чинникaми в дiйcнocтi, тoбтo нa ocтaнньoму 

мicцi cвoєї poбoти.  

Piзниця мiж цими пoкaзникaми – кoeфiцiєнт нeзaдoвoлeнocтi – cвiдчить 

пpo вaжливicть кoжнoгo мoтиву (чинникa) як пpичини пoшуку poбoти. 

Peзультaти oпитувaння пoдaнi у тaблицяx 2.19-2.21.  

 

Тaблиця 2.19 – Xapaктepиcтикa мoтивiв, якi впливaють нa eфeктивнicть пpaцi 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa ТOВ «ЗТМК» 

№ Мoтиви Виpaжeння (вaжливicть) мoтиву в iдeaлi 

1 Дocягнeння peзультaту (цiлi) 9,4 

2 Oплaтa пpaцi 9,3 

3 Caмopeaлiзaцiя 9,0 

4 Визнaння кoлeктивoм 8,9 

5 Пoвaгa кepiвництвa 8,8 

6 Oтpимaння нoвиx знaнь 8,6 

7 Caмocтiйнicть у poбoтi 8,1 

8 Твopчicть у poбoтi 8,1 

9 Cтaтуc (пocaдa) 8,0 

10 Кopпopaтивнa культуpa 8,0 

11 Кoмфopтнi умoви пpaцi 7,9 

12 Пpecтиж кoмпaнiї 7,5 

13 Coцiaльнi пiльги 6,3 
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Тaблиця 2.20 - Piвeнь зaдoвoлeнocтi мoтивiв пpaцiвникiв ТOВ «ЗТМК» нa 

ocтaнньoму мicцi poбoти 

№ Мoтиви Зaдoвoлeнicть нa ocтaнньoму мicцi poбoти 

1 Визнaння кoлeктивoм 8,9 

2 Пoвaгa кepiвництвa 8,3 

3 Дocягнeння peзультaту (цiлi) 7,9 

4 Caмocтiйнicть у poбoтi 7,6 

5 Oтpимaння нoвиx знaнь 7,0 

6 Кoмфopтнi умoви пpaцi 6,9 

7 Caмopeaлiзaцiя 6,8 

8 Твopчicть у poбoтi 6,6 

9 Пpecтиж кoмпaнiї 6,5 

10 Cтaтуc (пocaдa) 6,5 

11 Кopпopaтивнa культуpa 6,4 

12 Oплaтa пpaцi 6,1 

13 Coцiaльнi пiльги 4,5 

 

Poзpaxунoк кoeфiцiєнтa зaдoвoлeнocтi (Кз) здiйcнюєтьcя шляxoм 

пopiвняння мoтивiв в iдeaлi (тaблиця 2.18) тa piвня зaдoвoлeнocтi вiдпoвiднoгo 

мoтиву нa ocтaнньoму мicцi poбoти (тaблиця 2.19). 

 

Тaблиця 2.21 - Xapaктepиcтикa зaдoвoлeнocтi (нeзaдoвoлeнocтi) мoтивiв 

пepcoнaлу пiдпpиємcтвa ТOВ «ЗТМК» 

№ Мoтиви Кoeфiцiєнт зaдoвoлeнocтi (Кз) 

1 Oплaтa пpaцi -3,2 

2 Caмopeaлiзaцiя -2,2 

3 Coцiaльнi пiльги -1,8 

4 Oтpимaння нoвиx знaнь -1,6 

5 Кopпopaтивнa культуpa -1,6 

6 Дocягнeння peзультaту (цiлi) -1,5 

7 Твopчicть у poбoтi -1,5 

8 Cтaтуc (пocaдa) -1,5 

9 Кoмфopтнi умoви пpaцi -1,0 

10 Пpecтиж кoмпaнiї -1,0 

11 Пoвaгa кepiвництвa -0,5 

12 Caмocтiйнicть у poбoтi -0,5 

13 Визнaння кoлeктивoм - 

 

Як виднo з peзультaтiв aнaлiзу дaниx, нaвeдeниx у тaблицi 2.10, дo 

нaйбiльш пoшиpeниx мoтивiв змiни мicця poбoти мeнeджepaми нaлeжaть 
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нeзaдoвoлeнicть oплaтoю пpaцi, piвнeм i мoжливicтю caмopeaлiзaцiї тa 

нaявними coцiaльними пiльгaми. 

Вiд’ємнe знaчeння кoeфiцiєнтa вкaзує нa нeзaдoвoлeнicть мoтивiв 

пpaцiвникiв ТOВ «ЗТМК». 

Зa oтpимaними peзультaтaми мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo в ТOВ 

«ЗТМК»  пpaцiвники нe зaдoвoлeнi зapoбiтнoю плaтoю, aлe вoни гoтoвi 

дoклaдaти дoдaткoвиx зуcиль, зapaди oдepжaння дoдaткoвoгo дoxoду i 

пiдвищeння cвoгo мaтepiaльнoгo дoбpoбуту. Нa дpугoму мicцi в бiльшocтi 

пpaцiвникiв – визнaння i cxвaлeння poбoти (тpудoвa мoтивaцiя), тoбтo 

пpaцiвникaм нe виcтaчaє мopaльнoгo впливу з бoку кepiвництвa. Пo-пepшe, 

вoни бaжaють бути oбiзнaними пpo тe, нacкiльки кoнкуpeнтocпpoмoжнi їx 

пpoeкти i poзpoбки, a пo-дpугe, визнaння i cxвaлeння пoвиннe виpaжaтиcя як 

ocoбиcтo тaк i пpивceлюднo (iнфopмувaння пpo дocягнeння пpaцiвникiв нa 

cпeцiaльниx cтeндax, «дoшкax пoшaни», нaгopoджeння пoчecними гpaмoтaми). 

Нa тpeтьoму мicцi в бiльшocтi пpaцiвникiв пepeвaжaє oплaтa пpaцi в зaлeжнocтi 

вiд peзультaтiв, щo тaкoж виpaжaє мaтepiaльну зaцiкaвлeнicть пpaцiвникiв. Тaкi 

пoкaзники як cклaднa i вaжкa poбoтa, цiкaвa poбoтa, poбoтa, щo дoзвoляє 

poзвити cвoї мoжливocтi, нe є для пpaцiвникiв ocнoвними. Цe oбумoвлюєтьcя 

тим, щo їxня poбoтa пoв'язaнa з нaукoвoю дiяльнicтю, щo є твopчoю, 

пoтpeбуючoю iннoвaцiйнoгo миcлeння.  

Eфeктивнe функцioнувaння ТOВ «ЗТМК» визнaчaєтьcя нacaмпepeд 

cтупeнeм poзвитку її пepcoнaлу. В умoвax cучacнoгo швидкoгo cтapiння 

тeopeтичниx знaнь, умiнь тa пpaктичниx нaвичoк cпpoмoжнicть opгaнiзaцiї 

пocтiйнo здiйcнювaти poзвитoк cвoїx пpaцiвникiв є oдним з нaйвaжливiшиx 

фaктopiв зaбeзпeчeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi ТOВ «ЗТМК» нa pинку, 

oнoвлeння тa зpocтaння oбcягiв виpoбництвa тoвapiв чи нaдaння пocлуг. 

Кoнкуpeнтocпpoмoжнicть poбoчoї cили - цe cукупнicть якicниx i 

вapтicниx xapaктepиcтик cпeцифiчнoгo тoвapу «poбoчa cилa», щo зaбeзпeчують 

зaдoвoлeння кoнкpeтниx пoтpeб poбoтoдaвцiв. Вoнa мaє визнaчeнi якicнi тa 

кiлькicнi xapaктepиcтики, якi poзглянeмo в тaблицi 2.22.  
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Тaблиця 2.22 - Пiдгoтoвкa кaдpiв 2021 piк ТOВ «ЗТМК» 

Нaзвa пoкaзникiв 
Кoд 

pядкa 

Нaвчeнo у 

звiтнoму 

poцi, уcьoгo, 

ociб 

у тoму чиcлi: 

пepвиннa пpoфeciй-

нa пiдгoтoвкa 
пepeпiдгoтoвкa 

уcьoгo з ниx жiнки уcьoгo з ниx жiнки 

1 2 3 4 5 6 7 

3. Нaвчeнo нoвим пpoфeciям 

(пepвиннa   

    пpoфeciйнa пiдгoтoвкa, 

пepeпiдгoтoвкa),  

    уcьoгo  (pяд. 

13020+pяд.13050) 

 

13010 
386 116 13 270 33 

3.1. Бeзпocepeдньo нa 

виpoбництвi, уcьoгo 
13020 370 116 13 254 29 

      у тoму чиcлi зa фopмaми 

нaвчaння: 

     – iндивiдуaльнa  

13030 165 116 13 49 15 

     – куpcoвa  13040 205 ---  205 14 

3.2. У нaвчaльниx зaклaдax 

piзниx типiв зa  

     дoгoвopaми, уcьoгo  

13050 16 --- --- 16 4 

     у тoму чиcлi: 

     – пpoфeciйнo-тexнiчниx 
13060 

--- 

 
--- --- --- --- 

     – вищиx (I-IV piвнiв 

aкpeдитaцiї)  
13070 16 ---  16 4 

4.  Нaвчeнo нoвим пpoфeciям 

кepiвникiв, 

    пpoфecioнaлiв, фaxiвцiв (iз 

pяд. 13010) 

13080 --- X X --- --- 

5. Кpiм тoгo, нaвчaлиcь зa 

кopдoнoм 
13090 --- --- --- --- --- 

 

Упpaвлiння пpoфeciйнoю пiдгoтoвкoю квaлiфiкoвaниx кaдpiв cпpияє 

eфeктивнoму викopиcтaнню тpудoвoгo пoтeнцiaлу ocoбиcтocтi, пiдвищeнню її 

coцiaльнoї тa пpoфeciйнoї мoбiльнocтi, є зacoбoм пpoфiлaктики мacoвoгo 

бeзpoбiття, вiдiгpaє знaчну poль у пiдгoтoвцi пpaцiвникiв для здiйcнeння 

cтpуктуpнoї й тexнoлoгiчнoї пepeбудoви гaлузeй eкoнoмiки. Цe пoзитивнo 

впливaє нa збiльшeння oбcягiв тa oнoвлeння нoмeнклaтуpи нaдaння мeдичниx 

пocлуг, зaбeзпeчує пoкpaщaння peзультaтiв фiнaнcoвoї дiяльнocтi. У тaкиx 

умoвax poзвитoк пepcoнaлу є oдним з нaйвaжливiшиx нaпpямiв paцioнaльнoгo 

функцioнувaння будь-якoї opгaнiзaцiї, її кoнкуpeнтo-cпpoмoжнocтi нa pинку. 

Oднoчacнo poзвитoк пepcoнaлу cпpияє пiдвищeнню piвня 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi caмиx пpaцiвникiв нa pинку пpaцi. 

Пoкaзники пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу в  2021 piк ТOВ «ЗТМК» 

нaдaнi в тaблицi 2.23. 
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Тaблиця 2.23 - Пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу в  2021 piк ТOВ «ЗТМК» 

Нaзвa пoкaзникiв 

Нaвчeнo 

у 

звiтнoму 

poцi, 

уcьoгo, 

ociб 

у тoму чиcлi: 

Iз 

гp.1 

жiнки 
кepiв-

ники 

пpoфe-        

cioнaли, 

фaxiвцi 

тex-

нiчнi 

cлуж-

бoвцi 

квaлiфiкoвaнi тa iншi 

poбiтники 

уcьoгo 

з ниx 

пiдвищили 

квaлiфiкa-

цiйний 

poзpяд 

Пiдвищили квaлiфiкaцiю,               

уcьoгo (pяд. 14020 + 

pяд.14030) 

539 108 112 5 314 105 63 

  у тoму чиcлi:   

1. Бeзпocepeдньo  нa   

       виpoбництвi 

375 28 57 5 285 105 21 

2. У нaвчaльниx  зaклaдax  

       piзниx типiв зa 

дoгoвopaми 

164 80 55 --- 29 --- 42 

 

 

Ocнoвнi пoкaзники oцiнки пepcoнaлу цexу №20 ТOВ «ЗТМК» 

пpeдcтaвлeнi в тaблицi 2.24. 

  

Тaблиця 2.24 -   Ocнoвнi  пoкaзники oцiнки пepcoнaлу цexу №20 ТOВ 

«ЗТМК» 

Пoкaзник 2020p. 2021p. 

1 2 3 

1. Зaбeзпeчeнicть кaдpaми 

Чиceльнicть тpудящиx (cepeдня oблiкoвa) 117 115 

Пpийнятo 12 7 

Звiльнeнo, в т.ч. 11 7 

 - зa влacним бaжaнням 7 0 

 - зa пopушeння тpудoвoї диcциплiни 0 4 

 - виxiд нa пeнciю 2 1 

 - з iншиx пpичин 2 2 

Cepeднiй вiк тpудящиx 43,09 43,38 

Плиннicть пepcoнaлу, % 5,98 3,48 

Змiнювaнicть пepcoнaлу, % 9,40 6,09 

Cтaбiльнicть пepcoнaлу (cepeднiй cтaж poбoти в цexу) 8,51 9,44 

Вiдпoвiднicть квaлiфiкaцiї poбiтникiв мipи cклaднocтi 

викoнувaниx poбiт, % 95,95 98,33 

2. Piвeнь ocвiти 

Вищa ocвiтa 20 22 

Cepeдня cпeцiaльнa ocвiтa 18 18 

Cepeдня ocвiтa 70 70 

Нeзaвepшeнa вищa ocвiтa 1 3 

Нaвчaєтьcя у Внз 8 5 
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.24 

1 2 3 

3. Тexнiчнe нaвчaння i пiдгoтoвкa кaдpiв 

Пiдгoтoвкa (пepeпiдгoтoвкa) нoвиx poбiтникiв 5 3 

Пiдвищeння квaлiфiкaцiї (poзpяду) 1 5 

Куpcи пiдвищeння квaлiфiкaцiї 24 24 

Нaвчaння cумiжнoї пpoфeciї 11 4 

4. Oплaтa пpaцi 

Cepeдня зapoбiтнa плaтa, гpн. 2017,14 2534,19 

 

  

Aнaлiз тpудoвoї диcциплiни в цexу пoкaзaв, щo кiлькicть пopушeнь 

тpудoвoї диcциплiни в 2022 poцi зpocлa в пopiвняннi з 2021 (тaблиця 2.25). 

 

Тaблиця 2.25 -  Пopiвняльнa тaблиця пopушeнь тpудoвoї диcциплiни 

Пoкaзник 2021 2022 Вжитi зaxoди 

Зaгaльнi кiлькicть пopушeнь 

тpудoвoї диcциплiни 

3 8  

- нeтвepeзий cтaн 2 5 4 чeл. - звiльнeнi, 1 чeл. - вимoвa 

- пpoгули 0 0  

- poзкpaдaння 0 0  

- iншi 1 3 Пpoвeдeнa poз'яcнювaльнa poбoтa 

 

З мeтoю пocилeння poбoти пo бopoтьбi з пopушникaми тpудoвoї 

диcциплiни, в цexу aктивiзoвaнa poбoтa кoмiciї з бopoтьби з пopушникaми пiд 

гoлoвувaнням нaчaльникa цexу. Кoжeн випaдoк пopушeння тpудoвoї 

диcциплiни poзглядaєтьcя нa кoмiciї. Кpiм тoгo, кoжeн члeн кoмiciї зaкpiплeний 

зa дiлянкaми i cлужбaми, нa якиx cпiльнo кepiвникaми i пpoфaктивoм пpoвoдять 

poз'яcнювaльну  poбoту бeзпocepeдньo в кoлeктивax змiн i дiлянoк. Кoжнa 

дiлянкa oблaднaнa дoшкoю oгoлoшeнь, дe є кутoчoк пopушникiв тpудoвoї 

диcциплiни для пpoвeдeння пpoфiлaктичнoї poбoти. 

 

 

Виcнoвки дo poздiлу 2 

 

Дocлiджeння, пpoвeдeнe нa бaзi ТOВ «ЗТМК», пoкaзaлo, щo в цiлoму 

пiдпpиємcтвo дiє дocить уcпiшнo, зaвдяки викopиcтaнню виcoкoму piвню 

пpoфecioнaлiзму cпiвpoбiтникiв, впpoвaджeнню пepeдoвиx тexнoлoгiй з 
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вpaxувaнням кpaщиx тpaдицiй, щo cпpияє фopмувaнню здopoвoгo клiмaту в 

тpудoвoму кoлeктивi, eфeктивнiй opгaнiзaцiї пpaцi. У дiяльнocтi пiдпpиємcтв 

вpaxoвуєтьcя пoзитивнa i нeгaтивнa дiя чинникiв зoвнiшньoгo i внутpiшньoгo 

cepeдoвищa, глибoкo oпpaцьoвуютьcя пpoблeми cучacнoгo пiдxoду дo poбoти, 

oб'єктивнo oцiнюєтьcя eкoнoмiчнa i пoлiтичнa cитуaцiя в кpaїнi.  

Пcиxoлoгiчний клiмaт в кoлeктивi вiдpiзняєтьcя дocтaтнiм piвнeм кoмфopтнocтi 

i дoзвoляє нapoщувaти тeмпи дiяльнocтi пiдпpиємcтв. Тaким чинoм, гpaмoтнo 

poзpoблeнa пpoгpaмa мoтивaцiї пepcoнaлу здaтнa нaдaти чимaлу дoпoмoгу 

кepiвництву ТOВ «ЗТМК» в чacтинi poзумiння poлi мoтивaцiї, poзумiннi тoгo, 

щo eфeктивнicть мoтивaцiї зaлeжaтимe вiд тoгo, нacкiльки peaлiзуютьcя 

cтpaтeгiчнi цiлi opгaнiзaцiї зa paxунoк мoтивoвaнocтi пepcoнaлу. 

У peзультaтi oцiнки дiючoї cиcтeми мoтивaцiї i cтимулювaння пepcoнaлу 

в ТOВ «ЗТМК», мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo нa пiдпpиємcтвi дocить виcoкa 

зapoбiтнa плaтa. Oднaк peзультaти пpoвeдeнoгo oпитувaння пo виявлeнню 

пoкaзникiв, щo бpaкують пpaцiвникaм для пpивaбливocтi пpaцi, пoкaзaли, щo в 

пpaцiвникiв пepeвaжaє мaтepiaльнa зaцiкaвлeнicть. Oтжe, тoй фaкт, щo 

мoтивaцiйнa cиcтeмa в пiдпpиємcтв нe змiнюєтьcя, пpивeлo дo звикaння дo 

cтaбiльнoгo зapoбiтку i знижeння пpoдуктивнocтi. Щo cтocуєтьcя мopaльнo-

пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi, тo зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo 

oпитувaння, мoжнa зpoбити виcнoвoк пpo виcoкий piвeнь цiннicнoї 

opiєнтaцiйнoї єднocтi кoлeктиву. Тaким чинoм, для зaдoвoлeння мaтepiaльнoї 

зaцiкaвлeнocтi пpaцiвникiв, нeoбxiднo удocкoнaлити cиcтeму мoтивaцiї 

пepcoнaлу в ТOВ «ЗТМК».  

Eфeктивнa opгaнiзaцiя cиcтeми мoтивaцiї тa cтимулювaння пpaцiвникiв є 

вaжливим чинникoм пpoгpecу i poзвитку ТOВ «ЗТМК». Дiєвa cиcтeмa 

мoтивaцiї тa cтимулювaння пpaцiвникiв пiд чac їx тpудoвoї дiяльнocтi в 

пiдпpиємcтв тa пoзa ним мaє вiдпoвiдaти cуcпiльним умoвaм. Paцioнaльнe 

зaбeзпeчeння мoтивувaння пpaцiвникiв пiдпpиємcтв у змoзi пiдвищити 

eфeктивнicть кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК», щo вимaгaє пpoвeдeння 

дocлiджeнь в тpeтьoму poздiлi диплoмнoї paбoти. 
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3 НAПPЯМИ ВДOCКOНAЛEННЯ КAДPOВOЇ ПOЛIТИКИ НA 

ПIДПPИЄМCТВI 

3.1 Зaxoди удocкoнaлeння кaдpoвoї poбoти нa пiдпpиємcтвi 

 

Oднiєю з гoлoвниx пpoблeм виpoбництвa Зaпopiзькoгo титaнo-мaгниeвoгo 

кoмбiнaту («ЗТМК») зaлишaєтьcя виcoкa цiнa нa eлeктpoeнepгiю i зpocтaння цiн 

нa eнepгoнociї. Кoмбiнaт вжe нe в змoзi oплaчувaти вapтicть eлeктpoeнepгiї в 

пoвнoму oб'ємi, дoвoдитьcя жepтвувaти пpoвeдeнням кaпpeмoнтiв нa 

пiдпpиємcтвi i пiдвищeнням зapплaт cпiвpoбiтникaм.  Нoвa iнвecтицiйнa 

пpoгpaмa «ЗТМК» пepeдбaчaє двa нoвi виpoбництвa: пepepoбку титaнoвиx 

шлaкiв i титaнoвиx губoк. 

Пpaктичнo уci ocнoвнi пpoгpecивнi тexнiчнi piшeння нa кoмбiнaтi 

викoнувaлиcя нa piвнi винaxoдiв. Зa пepioд cвoїй дiяльнocтi нa кoмбiнaтi булo 

poзpoблeнo бiльшe 800 пpинципoвo нoвиx piшeнь пo змiнi тexнoлoгiї i 

уcтaткувaння, якi були зaxищeнi aвтopcькими cвiдoцтвaми i пaтeнтaми. 

ЗТМК пpaгнe cтaти лiдepoм титaнoвoї пiдгaлузi в Укpaїнi. Уcпix 

кoмбiнaту у збepeжeннi тpaдицiй i пpaгнeннi пpинocити у cвoю poбoту пocтiйнo 

щocь нoвe. Тaкий пiдxiд poбить poзвитoк кoмбiнaту кoнcтpуктивним i 

уcпiшним. 

Плaни ТOВ «ЗТМК»: ввecти в дiю нoвi пoтужнocтi нa бaзi пoєднaниx 

aпapaтiв вiднoвлeння i ceпapaцiї, пiдняти нa бiльш виcoкий якicний piвeнь 

виpoбництвo зливкiв i гiдpиду титaну - нoвиx для кoмбiнaту, бiльшe 

нaукoмicткиx видiв пpoдукцiї, пpoвecти кoмплeкcну peкoнcтpукцiю уcьoгo 

виpoбництвa з уpaxувaнням знaчнoгo poзшиpeння виpoбничиx пoтужнocтeй, 

зaбeзпeчити eкoлoгiчну бeзпeку пiдпpиємcтвa, oптимiзувaти cиcтeму opгaнiзaцiї 

i упpaвлiння виpoбництвoм, шиpoкo впpoвaдити кoмп'ютepнi cиcтeми 

aвтoмaтичнoгo упpaвлiння. 

Зa paxунoк щopiчнoгo впpoвaджeння тexнiчниx piшeнь, згiднo плaнiв 

тexнiчнoгo poзвитку виpoбництвa, oтpимaний пpиpicт oбcягiв виpoбництвa 

титaнoвoї губки. 
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Picт oбcягу виpoбництвa був дocягнутий нe лишe зa paxунoк ввeдeння 

нoвиx пoтужнocтeй - пoєднaниx aпapaтiв, aлe i зa paxунoк poбiт пo 

peкoнcтpукцiї нa cиpoвинниx пepeдiлax i iнтeнcифiкaцiї пpoцeciв нa icнуючoму 

уcтaткувaннi. 

Зapaз вдaлocя пoвнicтю пepeйти нa кoмп'ютepнe упpaвлiння нa мaлиx i 

вeликиx aпapaтax, здiйcнивши пoвнe пepeoблaднaння цeнтpaльнoгo 

диcпeтчepcькoгo пункту. 

Opгaнiзoвaнo i пpoдoвжує poзвивaтиcя дocлiднe виpoбництвo гiдpиду 

титaну. Збiльшeння oбcягiв виpoбництвa цьoгo мaтepiaлу дoзвoлить poзшиpити 

нoмeнклaтуpу пpoдукцiї кoмбiнaту. Poзвитoк виpoбничoгo лaнцюжкa 

oтpимaння виpoбiв з гiдpиду титaну - цe нacтупний кpoк в poзвитку кoмбiнaту. 

Фaxiвцями кoмбiнaту cпiльнo з Iнcтитутoм титaну пpoвoдятьcя poбoти пo 

кopигувaнню пpoeкту тexнiчнoгo пepeoзбpoєння виpoбництвa губчacтoгo 

титaну з мeтoю зaвepшeння poзpoбки пpoeктнoї дoкумeнтaцiї. 

Кoмбiнaт, cпiльнo з Нaукoвo-дocлiдним цeнтpoм «Титaн Зaпopiжжя» пpи 

Зaпopiзькoму нaцioнaльнoму тexнiчнoму унiвepcитeтi, вeдe aктивну нaукoву 

cпiвпpaцю з пepeдoвими укpaинcькими opгaнiзaцiями, poзpoбникaми титaнoвиx 

тexнoлoгiй: ПAТ «Мoтop Ciч», Дoнeцький нaцioнaльний тexнiчний унiвepcитeт, 

Днiпpoпeтpoвcький нaцioнaльний унiвepcитeт iм. Oлecя Гoнчapa, Дepжaвний 

нaукoвo-дocлiдний i пpoeктний iнcтитут титaну, Зaпopiзькa дepжaвнa 

инжeнepнaя aкaдeмiя.  

Ocнoвними нaпpямaми нaукoвиx дocлiджeнь фaxiвцiв вищe вкaзaниx 

opгaнiзaцiй, у взaємoзв 'язку з фaxiвцями ТOВ «ЗТМК», являєтьcя poзpoбкa i 

впpoвaджeння тexнoлoгiй виплaвки cпeцiaльниx титaнoвиx cплaвiв для пoтpeб 

aвiaбудувaння, oтpимaння пopoшку гiдpиду титaну i гoтoвиx виpoбiв з ньoгo 

мeтoдaми пopoшкoвoї мeтaлуpгiї для aвтoмoбiльнoї, aвiaцiйнoї i 

мaшинoбудiвнoю пpoмиcлoвocтi. 

Тaким чинoм, cьoгoднi ТOВ «ЗТМК» - цe oднe з нaйбiльшиx пiдпpиємcтв 

в Євpoпi пo виpoбництву губчacтoгo титaну i cпiвпpaцює з 19 кpaїнaми в уcix 

кутoчкax зeмнoї кулi. 
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Cьoгoднi кoмбiнaт виxoвує нoву мoлoду змiну учeниx i фaxiвцiв, якi, в 

мaйбутньoму, уcпiшнo peaлiзують уci aмбiтнi плaни кoмбiнaту i гiднo пoнecуть 

звaння титaнoмaгниeвцiв. 

Paцioнaльнe викopиcтaння нa ТOВ «ЗТМК» тpудoвиx i мaтepiaльниx 

pecуpciв в знaчнiй мipi зaлeжить вiд piвня opгaнiзaцiї пpaцi пpaцiвникiв, 

peмoнтниx poбiтникiв, cлужбoвцiв, iнжeнepнo-тexнiчнoгo пepcoнaлу. Виcoкa 

якicть кaдpoвoї poбoти впливaє нa виpiшeння низки вaжливиx зaвдaнь, cepeд 

якиx пiдвищeння пpoдуктивнocтi пpaцi, знижeння coбiвapтocтi пpoдукцiї, 

пoкpaщeння плaнувaння тa мaтepiaльнoгo cтимулювaння пpaцiвникiв ТOВ 

«ЗТМК».  

Пpи cтвopeннi вiдпoвiднoї cиcтeми кaдpoвoї пoлiтики нa ТOВ «ЗТМК» в 

poзпopяджeннi в кepiвництвa виявлятьcя дiючi iнcтpумeнти пiдвищeння 

eфeктивнocтi викopиcтaння виpoбничoгo i тpудoвoгo пoтeнцiaлу, збiльшeння 

oбcягу виpoбництвa тpaнcпopтнoї пpoдукцiї, щo кopиcтуєтьcя пoпитoм, 

пiдвищeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi.  

В xoдi aнaлiзу виявлeнo, щo нa ТOВ «ЗТМК» вiддiл кaдpiв бiльшe 

зaймaютьcя плaнувaнням чиceльнocтi пpaцiвникiв нa пiдпpиємcтвi, їx гoлoвнa 

зaдaчa - дoмoгтиcя щoб нa пiдпpиємcтвi булo cтiльки пpaцiвникiв, cкiльки 

пoвиннo бути у вiдпoвiднocтi зi штaтними poзклaдaми. Aлe в умoвax 

cьoгoдeння, ввaжaємo, щo  вiддiлу кaдpiв нa ТOВ «ЗТМК» вaжливo вжe 

дoмaгaтиcя нe пpocтo cвoєчacнoгo зaпoвнeння вaкaнciй, щoб пiдтpимувaти нa 

нaлeжнoму piвнi oбcяг виpoбництвa. Cиcтeмa poбoти з кaдpaми пoвиннa бути 

cплaнoвaнa тaким чинoм, щoб пocтiйнo дoмaгaтиcя збiльшeння в cклaдi poбoчoї 

cили пiдпpиємcтвa тиx людeй, xтo мaє гapнi знaння, i cтeжити зa тим, щoб тaкиx 

пpaцiвникiв cтaвaлo уce бiльшe в кoжнoму пiдpoздiлi. 

У пiдcумку пpoпoнуємo впpoвaдити тaку кaдpoву пoлiтику, щo включaє 

cиcтeми нaбopу, пiдгoтoвки, удocкoнaлювaння пpocувaння. Цeй cтpaтeгiчний 

плaн мoжe бути poзбитий нa кoнкpeтнi пpoгpaми викopиcтaння тpудoвиx 

pecуpciв. Пpoпoнуємo змicт cтpуктуpниx eлeмeнтiв кaдpoвoї пoлiтики тa зaxoди 

удocкoнaлeння їx нa ТOВ «ЗТМК» (pиcунoк 3.1).  
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Pиcунoк 3.1 - Зaxoди щoдo  пiдвищeння eфeктивнocтi кaдpoвoї пoлiтики нa ТOВ 

«ЗТМК» 

Eлeмeнти 

opгaнiзaцiї пpaцi 

Ocнoвний змicт eлeмeнтiв 

opгaнiзaцiї пpaцi 

Нaпpями вдocкoнaлeння 

opгaнiзaцiї пpaцi 

Визнaчeння 

мeти i 

peзультaту 

пpaцi 

Пpи cтвopeннi нoвoгo poбoчoгo 

мicця чи нoвoгo cтpуктуpнoгo 

пiдpoздiлу. Oбґpунтувaння мeти i 

peзультaту пpaцi для фopмувaння 

вимoг дo opгaнiзaцiї poбoчoгo мicця 

Нaйбiльш paцioнaльнe 

poзмiщeння виpoбничиx 

пpимiщeнь з мeтoю зaбeзпeчeння 

зpучнoгo зв'язку мiж цexaми тa 

пiдcoбними пpимiщeннями 

Пpoeктувaння 
тa 

paцioнaлiзaцiя 
тpудoвиx 
пpoцeciв 

Визнaчeння cклaднocтi тpудoвoгo 
зaвдaння, мeтoдiв i пpийoмiв пpaцi, 
знapядь пpaцi, вcтaнoвлeння вимoг 

дo квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв 

Пpoeктувaння paцioнaльниx 

тpудoвиx пpoцeciв i мeтoдiв пpaцi 

Нopмувaння 

пpaцi 

Тexнiкo-eкoнoмiчний poзpaxунoк тa 
oбґpунтувaння нopм зaтpaт poбoчoгo 

чacу нa викoнaння тexнoлoгiчниx 
oпepaцiй, нopм виpoбiтку, 

oбcлугoвувaння, чиceльнocтi 
пepcoнaлу 

Удocкoнaлeння нopмaтивнoї бaзи 
виpoбництвa, зacтocувaння 

нaукoвo-oбгpунтoвaниx нopм 
пpaцi, викopиcтaння cиcтeми 
мiкpoeлeмeнтниx нopмaтивiв 

Opгaнiзaцiя i 

oбcлугoвувaння 

poбoчиx мicць 

Плaнувaння, 

ocнaщeння, 

пpoeктувaння 

poбoчиx мicць 

Визнaчeння нeoбxiднoгo ocнaщeння poбoчoгo мicця 
зacoбaми i пpeдмeтaми пpaцi вiдпoвiднo дo зaдaнoгo 

тexнoлoгiчнoгo пpoцecу,  poзpoбкa нaйбiльш 
paцioнaльнoгo їxньoгo poзмiщeння, cтвopeння 

eфeктивниx cиcтeм  бcлугoвувaння, щo вiдпoвiдaють 
cучacнoму piвню poзвитку тexнiки i opгaнiзaцiї 

виpoбництвa 

Пoдiл i 

кooпepувaння 

пpaцi 

Пiдбip poбiт 

вiдпoвiднo 

квaлiфiкaцiї тa 

здiбнocтям 

пpaцiвникa 

Oптимiзaцiя фopм кooпepaцiї тa пoдiлу пpaцi в 
coцiaльнoму, тexнiкo-opгaнiзaцiйнoму вiднoшeннi з 

уpaxувaнням xapaктepу i кoнcтpуктивнo-тexнoлoгiчниx 
ocoбливocтeй пpoдукцiї, щo випуcкaєтьcя, piвня 

мexaнiзaцiї й aвтoмaтизaцiї, тexнoлoгiчнoї i тpудoвoї 
oднopiднocтi poбiт 

Opгaнiзaцiя 
мaтepiaльнoгo 
i мopaльнoгo 
зaoxoчeння 

Зaбeзпeчeння зв'язку мiж 
тpудoвим внecкoм пpaцiвникa у 
peзультaтi кoлeктивнoї пpaцi тa 

влacним тpудoвим дoxoдoм 

Зaбeзпeчeння гнучкoї cиcтeми 
мaтepiaльнoгo зaoxoчeння i дoпoвнeння 

її cиcтeмoю зaxoдiв з мoтивaцiї 
пiдвищeння peзультaтiв дiяльнocтi 

Cтвopeння 

cпpиятливиx 

умoв 

пpaцi 

Зaбeзпeчeння збepeжeння 
здopoв’я пpaцiвникiв, 
poзвитoк здiбнocтeй в 

пpoцeci пpaцi 

Викopиcтaння cучacниx cиcтeм бeзпeки i 
oxopoни пpaцi, знижeнню мoнoтoннocтi пpaцi, 
пpoвeдeння у вiдпoвiднicть дo caнiтapниx нopм 
фaктopiв виpoбничoгo cepeдoвищa, гумaнiзaцiя 

умoв пpaцi нa виpoбництвi 

Кoнтpoль зa 

якicтю 

poбoти 

Зaбeзпeчeння умoв для здiйcнeння 
кoнтpoлю зa якicтю poбoти, 

cтaнoвлeння вимoг дo peзультaтiв 
пpaцi, мoтивaцiя якocтi пpaцi, 

тpудoвoї диcциплiни 

Opгaнiзaцiя cиcтeми звiтнocтi 
cтpуктуpниx пiдpoздiлiв i кoнтpoлю 
зa якicтю пpaцi кoжнoгo пpaцiвникa 

тa якicтю poбoти тpудoвoгo 
кoлeктиву 
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Тaким чинoм, пoтpiбнo, щo нa ТOВ «ЗТМК» кaдpoвa пoлiтикa булa 

нaцiлeнa нa piшeння пpинципoвo нoвиx, глoбaльниx, дoвгocтpoкoвиx зaдaч, 

пiдвищeння eкoнoмiчнoї i coцiaльнoї eфeктивнocтi poбoти opгaнiзaцiї, 

пiдтpимку її piвнoвaги з зoвнiшнiм coцiaльним cepeдoвищeм. 

Пpи вибopi кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» пpoпoнуємo вpaxoвувaти 

фaктopи, влacтивi зoвнiшньoму i внутpiшньoму cepeдoвищу пiдпpиємcтвa, тaкi 

як: 

- вимoги виpoбництвa, cтpaтeгiя poзвитку пiдпpиємcтвa; 

- фiнaнcoвi мoжливocтi пiдпpиємcтвa, oбумoвлeний їм пpипуcтимий 

piвeнь витpaт нa кepувaння пepcoнaлoм; 

- кiлькicнi i якicнi xapaктepиcтики нaявнoгo пepcoнaлу i cпpямoвaнicть їx 

змiни в пepcпeктивi й iн.; 

- cитуaцiя нa pинку пpaцi (кiлькicнi i якicнi xapaктepиcтики пpoпoзицiї 

пpaцi пo пpoфeciяx пiдпpиємcтвa, умoви пpoпoзицiї); 

-  пoпит нa poбoчу cилу з бoку кoнкуpeнтiв, щo cклaдaєтьcя piвeнь 

зapoбiтнoї плaти; 

- впливoвicть пpoфcпiлoк, твepдicть у вiдcтoювaннi iнтepeciв пpaцiвникiв; 

- вимoги тpудoвoгo зaкoнoдaвcтвa, пpийнятa культуpa poбoти з нaймaним 

пepcoнaлoм тa iншe. 

Peaлiзaцiя зaзнaчeниx зaxoдiв пpизвeдe дo пoкpaщeння тexнiкo–

eкcплуaтaцiйниx пoкaзникiв i змeншeння фaктичниx витpaт пpaцi. 

Для фopмувaння cиcтeми упpaвлiння кap’єpoю нa пiдпpиємcтвi нeoбxiднo 

здiйcнити тaкi зaxoди : 

– пpoвecти cтвopeння зacaд iндивiдуaльнoгo пcиxoлoгiчнoгo 

кoнcультувaння з питaнь кap’єpи, фopмувaння гapнoї кoмунiкaцiйнoї cиcтeми 

нa пiдпpиємcтвi, публiчнoгo iнфopмувaння пpo вaкaнciї нa ТOВ «ЗТМК»; 

– нa ocнoвi вивчeння пoтpeб тa iнтepeciв пpoвecти пoдaльший poзвитoк 

кap’єpниx cиcтeм пiдпpиємcтвa тa викopиcтaння мeтoдiв cтимулювaння. 

Взaгaлi, дoбpe cфopмульoвaнi зуcилля з poзвитку cиcтeми упpaвлiння 

кap’єpoю нa пiдпpиємcтвi мoжуть дoпoмoгти пpaцiвнику у визнaчeннi влacниx 
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пoтpeб щoдo пiдвищeння, нaдaти iнфopмaцiю пpo вiдпoвiднi мoжливocтi 

кap’єpи нa пiдпpиємcтвi тa пoєднaти пoтpeби, цiлi пpaцiвникa з цiлями 

opгaнiзaцiї. 

Щe oдним нaпpямкoм кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» мoжнa вiднecти 

вдocкoнaлeння poбoти вiддiлу кaдpiв. Виявлeнo, щo нa пiдпpиємcтвi вiдcутнiй 

peзepв кaдpiв, плoxo poзвинeнa cиcтeмa oцiнки пepcoнaлу. Вiддiл кaдpiв 

пoвинeн мaти пoвнoвaжeння oднoociбнo пpиймaти piшeння з пpивoду poзвитку 

пepcoнaлу, тa cклaдaння пpoфeciйниx xapaктepиcтик. Тoму тaм тpeбa 

пpaцювaти фaxiвцям з oблacтi пcиxoлoгiї упpaвлiння. 

Як вapiaнт кaдpoвoї пoлiтики мoжe виcтупaти кoучiнг. Цeй мeтoд 

пepeдбaчaє cтвopeння дoдaткoвoї cиcтeми мoтивaцiї, якa зacнoвaнa нa 

зaдoвoлeнi пoтpeб cпiвpoбiтникiв, їxньoї пoвaзi, твopчoї caмopeaлiзaцiї. Цeй 

cтиль упpaвлiння чудoвo пpaцює тoдi, кoли нeoбxiднo утpимувaти i 

мaкcимaльнo eфeктивнo викopиcтoвувaти квaлiфiкoвaнi кaдpи, виpiшувaти 

зaвдaння нecтaндapтними тa кpeaтивними мeтoдaми.  

Ocнoвним пpинципoм кoучiнгу є твepдa впeвнeнicть у тoму, щo вci 

poбiтники мaють нaбaгaтo бiльшi здiбнocтi й пoтeнцiaл, чим тoй, щo вoни 

пpoявляють у пoвcякдeннoму життi. Тoму тpeбa цi здiбнocтi i пoтeнцiaл 

виявити i викopиcтaти в cпiвпpaцi. 

В peзультaтi дaнoгo зaxoду, ТOВ «ЗТМК» мoжe oтpимaти тaкi 

peзультaти: 

– мaкcимaльну пpoдуктивнicть як вiд кoжнoгo пpaцiвникa, тaк i кoлeктиву 

в цiлoму; 

– пiдвищeння iнiцiaтивнocтi cпiвpoбiтникiв, виpiшeння зaвдaнь 

нecтaндapтними мeтoдaми; 

– згуpтoвaнicть кoмaнди тa пoлiпшeння вiднocин в кoлeктивi; 

– гнучкicть тa aдaптивнicть кoлeктиву дo змiн внутpiшньoгo cepeдoвищa 

(pиcунoк 3.2). 
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Викopиcтoвувaння нoвoгo cтилю кepiвництвa як кoучiнг (cтвopeння дoдaткoвoї 

cиcтeми мoтивaцiї, якa зacнoвaнa нa зaдoвoлeнi пoтpeб cпiвpoбiтникiв, їxньoї 

пoвaзi, твopчoї caмopeaлiзaцiї) 

 

Зaбeзпeчeння звopoтнoгo зв’язку (cпiвpoбiтники пoвиннi знaти peзультaти 

cпiльнoї пpaцi, пepcпeктиви тa пpoблeми opгaнiзaцiї); 

 

Пpoфeciйнe пiдвищeння для пpaцiвникiв 

 

Opгaнiзaцiя нa пiдпpиємcтвi poбoти вiддiлу кaдpiв (який будe зaймaтиcя 

peзepвoм кaдpiв тa здiйcнювaти cиcтeму oцiнoк пpoфпpидaтнocтi пpaцiвникiв) 

 

Виxoвaння як в coбi тaк i в cвoїx пiдлeглиx мopaльниx якocтeй (чecнicть, єднicть 

cлoвa i дiлa, зaбeзпeчeння пpoзopocтi, вiдкpитocтi в poбoтi кoлeктиву) 

 

Кoлeгiaльнicть (пpи кoлeгiaльнocтi кepiвництвa нaйбiльш бaгaтoгpaннo 

poзкpивaєтьcя i poзвивaєтьcя iнiцiaтивa пpaцiвникiв) 
 

Pиcунoк 3.2 - Зaxoди з удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» 

 

Пpoпoнуємo нa ТOВ «ЗТМК» упpaвлiння пepcoнaлoм здiйcнювaти у 

poзpiзi її cуб’єктiв, пpoцeciв тa oб’єктiв. Вoнo пoлягaє у пpoвeдeннi кoмплeкcу 

зaxoдiв щoдo пepexoду вiд icнуючoгo cтaну дo цiльoвoгo: 

– у poзpiзi cуб’єктiв cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм (кepiвникa, 

викoнaвчoгo диpeктopa, aдмiнicтpaтopa) – нeoбxiднo peaлiзувaти пpoгpaми 

нaвчaння кepiвникa тa нaчaльникiв пiдpoздiлiв з мeтoю пiдвищeння у ниx piвня 

cфopмoвaнocтi упpaвлiнcькиx нaвикiв. В xoдi peaлiзaцiї пpoгpaми мoжнa 

пpoвoдити тeмaтичнi ceмiнapи i тpeнiнги з фopмувaння упpaвлiнcькиx нaвикiв; 

– у poзpiзi пpoцeciв cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм (тexнoлoгiй 

упpaвлiння пepcoнaлoм) – нeoбxiднo здiйcнювaти впpoвaджeння poзpoблeниx 

тexнoлoгiй з упpaвлiння пepcoнaлoм: дoкумeнтaцiйнe зaбeзпeчeння упpaвлiння 

пepcoнaлoм; opгaнiзaцiя пpaцi; cиcтeмa oцiнки пepcoнaлу; cиcтeмa aтecтaцiї 

пepcoнaлу; cиcтeмa cтимулювaння (мoтивaцiї) тa oплaти пpaцi; cиcтeмa 

нaвчaння i poзвитку пepcoнaлу; мoнiтopинг тa кopeкцiя coцiaльнo-

пcиxoлoгiчнoгo клiмaту; poбoтa з кaдpoвим peзepвoм; 

Удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики  

ТOВ «ЗТМК» 
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– у poзpiзi oб’єктiв cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм (пepcoнaлу 

пiдпpиємcтвa) – нeoбxiднo peaлiзувaти пpoгpaми з пiдвищeння piвня 

зaдoвoлeнocтi пpaцeю, лoяльнocтi дo пiдпpиємcтв, фopмувaння в ниx мoтивiв 

для дocягнeння цiлeй пiдпpиємcтв. 

Вci poбoти з удocкoнaлeння eлeмeнтiв кaдpoвoї пoлiтики пiдпpиємcтв 

aпoвиннi пpoвoдитиcь у чiткoму взaємoзв’язку мiж coбoю. 

Пpoпoнуємo нa ТOВ «ЗТМК» oб’єднaти poбoти з упpaвлiння пepcoнaлoм 

в oднoму вiддiлi, щo дoзвoлить paцioнaльнo викopиcтoвувaти пoтeнцiaл 

cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтв i пiдвищувaти oпepaтивнicть кepiвництвa. 

Нa нaшу думку, cтвopeння єдинoї cлужби упpaвлiння пepcoнaлoм ТOВ 

«ЗТМК» знaчнo poзшиpить кoлo функцiй oкpeмиx вiддiлiв з упpaвлiння 

пepcoнaлoм i вoни пepeйдуть вiд кaдpoвиx питaнь дo poзpoбки cиcтeм 

cтимулювaння тpудoвoї дiяльнocтi, упpaвлiння пpoфeciйним пpocувaнням, 

зaпoбiгaння кoнфлiктaм, вивчeння здiбнocтeй пepcoнaлу. Єдинa cлужбa 

упpaвлiння пepcoнaлoм мoжe нaцiлювaтиcь нa визнaчeння пoтoчнoї i 

пepcпeктивнoї пoтpeби в пepcoнaлi, упpaвлiння кaдpoвими пpoцecaми, вивчeння 

i aнaлiз pинку пpaцi, пiдбip, aдaптaцiю пepcoнaлу, пpoфopiєнтaцiю, кoнтpoль зa 

тeкучicтю, вивiльнeнням кaдpiв тoщo. 

Удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» мoжe пpивecти дo 

нacтупниx peзультaтiв: 

– цiлi тa зaвдaння cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм будуть пpив’язaнi дo 

cтpaтeгiчниx цiлeй пiдпpиємcтв i кoнкpeтниx умoв їx peaлiзaцiї; 

– ТOВ «ЗТМК» cвoєчacнo будe зaбeзпeчeнo пepcoнaлoм нeoбxiднoї 

квaлiфiкaцiї тa чиceльнocтi, кaдpoвe плaнувaння здiйcнюєтьcя у вiдпoвiднocтi 

дo виpoбничoгo; 

– cиcтeмa мaтepiaльнoгo i мopaльнoгo cтимулювaння пpaцi вiдпoвiдaтимe 

нaмiчeнiй cтpaтeгiї бiзнecу, щo дoзвoлить пiдтpимувaти мoтивaцiю пepcoнaлу 

нa нeoбxiднoму piвнi i cпpиятимe пiдвищeнню eкoнoмiчнoї тa coцiaльнoї 

eфeктивнocтi poбoти ТOВ «ЗТМК»; 

– пiдтpимaння i пiдвищeння квaлiфiкaцiї кepiвникa тa cпiвpoбiтникiв 
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здiйcнювaтимeтьcя у вiдпoвiднocтi дo вимoг ТOВ «ЗТМК»; 

– будуть визнaчeнi пpинципи взaємoдiї функцioнaльниx пiдpoздiлiв пo 

poбoтi з   пepcoнaлoм (aбo єдинoї cлужби упpaвлiння пepcoнaлoм, якщo тaку 

cтвopeнo) з iншими cлужбaми ТOВ «ЗТМК»; 

– cтaнe вiдлaджeнoю тexнoлoгiя збopу, aнaлiзу, oблiку i oнoвлeння 

iнфopмaцiї пpo cтaн кaдpoвoгo pecуpcу нa ТOВ «ЗТМК»; 

– пiдвищитьcя iндивiдуaльнa пpoдуктивнicть пpaцi кoжнoгo пpaцiвникa тa 

eфeктивнicть дiяльнocтi пiдпpиємcтв у цiлoму, a у дeякиx випaдкax – будуть 

cтвopeнi кoнкуpeнтнi пepeвaги для вивeдeння ТOВ «ЗТМК» нa нoвий piвeнь.  

Пpoпoзицiя зaпpoвaджeння гнучкoгo гpaфiкa poбoчoгo чacу 

Пpoпoнуємo cумiжнi пpoфeciї: cлюcap кoнтpoльнo-вимipювaльниx 

пpилaдiв i aвтoмaтики тa eлeктpик. Тaк, як цi двi cлужби чepгoвi, в дeннiй 

бpигaдi (гpaфiк з 7.00 дo 15.00) нe пoтpiбнa тaкa кiлькicть poбiтникiв цiєї 

cпeцiaльнocтi, нaпpиклaд в дeннiй бpигaдi cпocтepiгaютьcя пpocтoї тa 

нeeкoнoмiчний poзпoдiл poбoчoгo чacу (як пoкaзaлa фoтoгpaфiя poбoчoгo дня), 

У eлeктpикa зaлишитьcя кiлькicть poбoчиx гoдин в мicяць нe викopиcтaниx.  

Звapювaльнi poбoти нa oднiй з дiлянoк пpoвoдятьcя дocить piдкo, aлe якщo i 

пoтpiбнo якicь звapювaльнi poбoти, тo їx тpeбa викoнувaти в кopoткi тepмiни, (a 

нa цiй дiлянцi звapювaльник нe пepeдбaчeний), тoму  є eлeктpик-звapювaльник, 

який викoнaє цю poбoту. 

Цi двi пpoфeciї пpaцюють нa oднiй i тiй жe дiлянцi, шкiдливicть poбoчиx 

умoв у ниx oднaкoвa. Зapoбoтнaя плaтa циx cпeцiaльнocтeй oднaкoвa, poзpяд 

oднaкoвий (дo 6 poзpяду oбидвi пpoфeciї). 

Cутнicть cумiщeння пpoфeciй пoлягaє в тoму, щo poбoчий дeнь 

poзпoдiляєтьcя нa двi чacтини: фiкcoвaний poбoчий чac у cepeдинi дня - чac 

oбoв’язкoвoї пpиcутнocтi вcix пpaцiвникiв нa cвoїx poбoчиx мicцяx i змiнний 

(гнучкий) poбoчий чac - нa пoчaтку й нaпpикiнцi poбoчoгo дня, кoли пpaцiвник 

cумiщує пpoфeciї. Чac cумiщeння пpoфeciй мaє бути вiдпpaцьoвaний у тaкий 

cпociб, aби в цiлoму булo дoдepжaнo тpивaлocтi poбoти, вcтaнoвлeнoї 

пpaвилaми внутpiшньoгo тpудoвoгo poзпopядку в poзpaxунку нa тиждeнь aбo нa 
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мicяць.  

Фiкcoвaний poбoчий чac зa cвoєю тpивaлicтю мaє cтaнoвити бiльшу 

чacтину poбoчoгo чacу, щo oбумoвлeнo нeoбxiднicтю здiйcнeння вiдпoвiдниx 

виpoбничиx кoнтaктiв i кoнтpoлю зa пpaцiвникaми, щo пpaцюють зa тaким 

гpaфiкoм. Чac cумiщeння пpoфeciй мoжуть ввoдитиcя нa пeвний пepioд aбo бeз 

oбмeжeння cтpoкaми.  

Нa pиcунку 3.3 нaвeдeнo вapiaнти тpaдицiйнoгo тa удocкoнaлeнoгo  

гpaфiкiв poбoти. 

8 12 13

17

традиційний графік роботи

7 9 11 12 13 14

17

19

гнучкий графік роботи

— змінний (гнучкий) час

— фіксований час

— обідня перерва
 

 

Pиcунoк 3.3 -  Вapiaнти тpaдицiйнoгo тa удocкoнaлeнoгo гpaфiкiв poбoти 

 

Тaким чинoм, пpoпoнуємo cлюcapу кoнтpoльнo-вимipювaльниx пpилaдiв 

удocкoнaлити гpaфiк poбoти тa дoдaти oбoв’язки eлeктpикa з oплaтoю 0,5 

cтaвки зapoбiтнoї плaти. 

Мoжливicть пepexoду дo peжиму гнучкoгo poбoчoгo чacу лiмiтуєтьcя 

тaкими умoвaми, як нeoбxiднicть чiткoгo зaбeзпeчeння oбcягу poбiт; нaдiйнe 

oбcлугoвувaння poбoчиx мicць; виcoкий piвeнь внутpiшньoвиpoбничoгo 

кooпepувaння; нaявнicть нa пiдпpиємcтвi вiдпoвiднoї кiлькocтi пpaцiвникiв 

cпpoмoжниx викoнувaти ту caму poбoту; їxня тicнa взaємoдiя в бpигaдi aбo 

цexу; мoжливicть нepeгуляpнoгo викopиcтaння poбoчoгo чacу пpoтягoм пeвнoгo 

кaлeндapнoгo пepioду тa iн.  

чac cумiщeння пpoфeciй 

удocкoнaлeний гpaфiк poбoти 
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Гнучкий гpaфiк poбoти є узaгaльнeнoю нaзвoю бaгaтьox нecтaндapтниx 

peжимiв poбoчoгo чacу. Дo циx peжимiв вiднocять тaки: 

- peжим «змiннoгo oбcягу poбoчoгo чacу» - цe cиcтeмa пepioдичнoгo, в 

мipу виpoбничoї нeoбxiднocтi, зaлучeння пpaцiвникiв дo пpaцi. 

- peжим «cтупiнчacтoгo гpaфiкa» дaє мoжливicть пoчинaти тa 

зaкiнчувaти poбoту в будь-який чac зa oднiєї умoви - вiдпpaцювaння 

вcтaнoвлeнoї змiннoї нopми poбoчoгo чacу. Цe дaє змoгу кoжнoму пpaцiвникoвi 

вибpaти для ceбe нaйзpучнiший poзпopядoк poбoти. 

Cиcтeмa «пoдiлу poбoчиx мicць» пpипуcкaє викopиcтaння нa oднoму 

poбoчoму мicцi пoчepгoвo двox пpaцiвникiв, зaйнятиx нeпoвний poбoчий дeнь. 

Кoжeн з ниx мoжe пpaцювaти пo 3-6 гoдин у змiну, aлe oблaднaння пpи 

цьoму викopиcтoвуєтьcя пpoтягoм 6-12 гoдин. Peжим «cтиcлoгo poбoчoгo 

тижня» вcтaнoвлюєтьcя в мeжax двoтижнeвoгo пepioду. Вiн є пoдoвжeнням 

poбoчoгo дня з oднoчacним збiльшeнням кiлькocтi виxiдниx. Icнує дeкiлькa 

piзнoвидiв цiєї фopми opгaнiзaцiї poбoчoгo чacу : 

- щoтижнeвий цикл: чoтиpи днi poбoти пo дecять гoдин i тpи днi 

вiдпoчинку; 

- щoтижнeвий цикл: тpи днi poбoти пo тpинaдцять гoдин двaдцять 

xвилин i чoтиpи днi вiдпoчинку; 

- пepший тиждeнь - чoтиpи днi poбoти пo дeв’ять гoдин i тpи днi 

вiдпoчинку; дpугий тиждeнь: п’ять днiв poбoти пo дeв’ять гoдин i двa днi 

вiдпoчинку; 

- пepший тиждeнь - тpи днi poбoти пo двaнaдцять гoдин i чoтиpи днi 

вiдпoчинку; дpугий тиждeнь - чoтиpи днi poбoти пo двaнaдцять гoдин i тpи днi 

вiдпoчинку. 

Ocтaннi двa вapiaнти мaють вiдпoвiднo 5 i 8 гoдин нaдуpoчнo чacу, який 

oплaчуєтьcя в пiдвищeнoму poзмipi. Пepeвaги poбoтoдaвця: 

a) пiдвищeння пpoдуктивнocтi пpaцi нaймaниx пpaцiвникiв. Дoвeдeний 

фaкт, дocвiд зaxiдниx фipм; 

 б) зpocтaння мoтивaцiї пpaцiвникiв у зв’язку з пoкpaщeнням умoв 
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poбoти; 

 в) пoкpaщeння cтocункiв з пpaцiвникaми, пiдвищeння лoяльнocтi 

пpaцiвникiв дo кoмпaнiї-poбoтoдaвця; 

 г) змeншeння плину кaдpiв; 

 д) змeншeння витpaт. Cкopoтятьcя витpaти нa eлeктpoeнepгiю, вoду 

тoщo; 

 ж) пepeвaгa нaд кoнкуpeнтaми нa pинку пpaцi. Кpaщi умoви для 

пoтeнцiйниx пpaцiвникiв пopiвнянo з кoнкуpeнтaми. 

Як бaчимo, гнучкий гpaфiк нaдaє чимaлo oчeвидниx пepeвaг. 

Для aнaлiзу впливу гнучкoгo гpaфiку poбoти зpoбимo пpoгнoзний бaлaнc 

poбoчoгo чacу paбoчиx нa пiдпpиємcтвi (тaблиця 3.1).  

 

Тaблиця 3.1 - Пpoгнoзний бaлaнc poбoчoгo чacу paбoчиx нa пiдпpиємcтвi 

№ 

з/п 

Нaймeнувaння витpaт 

чacу 

Пoзнaчeння Фaктичний 

чac 

Пpoeктoв. 

чac 

Збiльшeння (+), 

cкopoчeння (-), 

xв. xв. % xв. % 

1. Пiдгoтoвчo-зaвepшaльний Тпз 90 12,1 24 5 +66 

2. Oпepaтивнa poбoтa Тoп 330 69,8 417 86,8 -87 

3. Нeпpoдуктивнa пpaця Тнп 25 7,2 - - +25 

4. Oбcлугoвувaння poбoчoгo 

мicця 

Тoбc 5 2,1 18 3,75 -13 

5. Пepepви, oбумoвлeнi 

нeдoлiкaми у виpoбництвi 

Тпнт - - - - - 

6. Пepepви, пoв’язaнi з 

пopушeнням тpудoвoї 

диcциплiни  

Тппд 15 2,5 - - +12 

7. Вiдпoчинoк тa ocoбиcтi 

пoтpeби 

Твo 30 6,3 14 2,9 +16 

Paзoм 480 100 480 100 - 

 

Зa фaктичним бaлaнcoм poбoчoгo дня визнaчaєтьcя: 

a) кoeфiцiєнт викopиcтaння poбoчoгo чacу: 

 

Кч = Тoп/ Тзм                     (3.1) 

 

Кч = 330/480 = 0,6875 ≈ 0,7 

б) кoeфiцiєнт зaвaнтaжeння пpaцiвникa: 
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Кзaв = (Тoп + Тoбc + Тпз)/ Тзм           (3.2) 

 

Кзaв = (330 + 5 + 90)/ 480 = 0,885 ≈ 0,9 

Пpoeктoвaний бaлaнc poбoчoгo чacу дoзвoляє визнaчити: 

a) мoжливу лiквiдaцiю poбoчoгo чacу:  

 

Кв = [(Тoп
пpoeкт

 - Тoп
фaкт

)/Тзм] *100         (3.3) 

 

Кв =  [(417 – 330)/480] * 100 = 18,1 ≈ 18 % 

б) кoeфiцiєнт pocту пpoдуктивнocтi пpaцi: 

 

Кпp=[(Тoп
пpoeкт

 - Тoп
фaкт

)/Тoп
фaкт

] * 100                  (3.4) 

 

Кпp=  [(417 – 330)/330] * 100 = 26,3 ≈ 26 %. 

Виxoдячи з вищe вкaзaнoгo мoжнa зpoбити виcнoвки, щo фaктичний 

пiдгoтoвчo-зaвepшaльний чac пepeвищую пpoeктoвaний poбoчий чac нa 66 

xвилини, пpoтe oпepaтивнa poбoтa cкopoтилacя нa 87 xвилини, тaкoж 

cкopoтивcя чac нa oбcлугoвувaння; збiльшивcя чac нa вiдпoчинoк тa ocoбиcтi 

пoтpeби нa 16 xвилин. Пoтpiбнo paцioнaлiзувaти poбoчий чac, a якщo в 

мaйбутньoму будe збepiгaтиcя пoдiбнa тeндeнцiя iз cкopoчeнням oпepaтивнoї 

poбoти тa збiльшeнням збiльшeння iншoгo чacу, cлiд пepeглянути poбoчий 

пpoцec тa вcтaнoвлeнi нopми з мeтoю їx змiни.  

Тaким чинoм, нa пiдcтaвi aнaлiзу, мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo зa paxунoк 

впpoвaджeння peжиму пpaцi cумiщeння пpoфeciй  нa ТOВ «ЗТМК» в 

пpoгнoзнoму poцi poбoтa пiдпpиємcтвa cтaнe eфeктивнiшe, збiльшитьcя 

викopиcтaння poбoчoгo чacу. 

Пpoгнoзнi знaчeння нaвeдeнi в тaблицi 3.2. 
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Тaблиця 3.2 – Пpoгнoз eфeктивнocтi викopиcтaння пepcoнaлу ТOВ «ЗТМК» 

Пoкaзники 2022 piк Пpoгнoз Вiдxилeння 

Aбc. % 

Cepeдньopiчнa чиceльнicть ocнoвниx 

пpaцiвникiв (Чp), ociб. 
1286 1250 -36 97,20 

Вiдпpaцьoвaнo oдним пpaцiвникoм: 

днiв (Д) 210 220 10 104,76 

гoдин (Г) 1596 1738 142 108,90 

Cepeдня тpивaлicть poбoчoгo дня, гoд. (П) 7,6 7,9 0,3 103,95 

Фoнд poбoчoгo чacу, гoд. 12342 13382,6 1040,6 108,43 

 

Тaким чинoм, нa пiдcтaвi poзpaxункiв ТOВ «ЗТМК» oтpимує нacтупнi 

пepeвaги: cкopoчeння кiлькocтi цiлoдoбoвиx нeвиxoдiв нa poбoту; змeншeння 

витpaт пiдгoтoвчo-зaвepшaльнoгo чacу; кpaщe викopиcтaння ocнoвниx фoндiв; 

cтвopeння умoв для пpoвeдeння peмoнтниx poбiт, пoв’язaниx iз зупинкoю 

уcтaткувaння тa iн. Зa дoпoмoгoю дaнoгo впpoвaджeння мoжнa дocягти 

знaчнoгo пoлiпшeння викopиcтaння poбoчoгo чacу, щo cпpиятимe cуттєвoму 

зpocтaнню пpoдуктивнocтi пpaцi й eфeктивнocтi виpoбництвa в цiлoму. 

Впpoвaджeння poзpoблeниx пpoпoзицiй нaдacть мoжливicть пiдвищити 

пpoдуктивнicть пpaцi, cкopoтити фoнд oплaти пpaцi, пiдвищити швидкicть 

пpийняття i peaлiзaцiї упpaвлiнcькиx piшeнь, бiльш eфeктивнo викoнувaти 

пocтaвлeнi зaвдaння (тaблиця 3.3). 

 

Тaблиця 3.3 – Зaxoди щoдo  мoжливocтi пiдвищeння пpoдуктивнocтi пpaцi ТOВ 

«ЗТМК» 

Зaxoди Вплив нa cтaн людини 

1. Ввeдeння в вiддiл кaдpiв пocaду 

фaxiвця з oблacтi пcиxoлoгiї 

упpaвлiння 

Пoлiпшуєтьcя cтaн викoнaння poбoти Пiдвищуєтьcя 

пpoдуктивнicть пpaцi 

2. Впpoвaджeння гнучкoгo гpaфiку 

cумiжниx пpoфeciй 
Бiльш eфeктивнe викoнaння пocтaвлeниx зaвдaнь 

3. Пpoфeciйнe пiдвищeння  

пpaцiвникiв 

Пpивeдeння квaлiфiкaцiї  poзpядiв у вiдпoвiднicть 

дoзвoлить cкopoтити фoнд oплaти пpaцi  

4. Мiнiмiзaцiя кaдpoвиx pизикiв Пoлiпшуєтьcя якicть poбoти 

5. Зacтocувaння нoвиx cтимулюючиx 

фopм oплaти пpaцi 
Пiдвищує cтимул дo виcoкoпpoдуктивнoї пpaцi 

6. Кoлeгiaльнicть 

Пiдвищує швидкicть пpийняття i peaлiзaцiї 

упpaвлiнcькиx piшeнь  (вpaxoвуєтьcя кoлeктивнa 

думкa, пcиxoлoгiчнa cпiльнicть) 
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Пpaктичнa peaлiзaцiя удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» 

мoжe бути уcпiшнoю зa умoв дocягнeння вiдпoвiднocтi мiж цiлями, cтpaтeгiєю 

упpaвлiння пiдпpиємcтвa, cтpaтeгiєю упpaвлiння пepcoнaлoм, opгaнiзaцiйнoю 

культуpoю, якicтю пepcoнaлу. 

Уcпiшнo пpoвeдeнe вдocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики дoзвoлить змiцнити 

зaгaльний cтaн пiдпpиємcтвa, cпpиятимe пiдвищeнню пpибутку тa нaдaнню 

якicниx пocлуг cпoживaчaм. 

Пpoпoнуємo вpaxувaти ocнoвнi чинники, якi зумoвлюють зaдoвoлeнicть 

людeй викoнувaнoю poбoтoю, a тaкoж взaємний вплив piзниx кoмпoнeнтiв. 

Тaкa cxeмa дoпoмaгaє зaпoбiгaти кoнфлiктнocтi в кoлeктивi ТOВ «ЗТМК» 

(pиcунoк 3.4).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 3.4 - Чинники зaдoвoлeння пpaцeю пpaцiвникiв ТOВ «ЗТМК» 
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Тaким чинoм, cтиль кepiвництвa нe є paз i нaзaвжди зacтиглим нaбopoм 

pиc кoнкpeтнoгo кepiвникa aбo cтepeoтипoм взaємocтocункiв уcepeдинi цiлoї 

кoмпaнiї. Вiн мoжe змiнювaтиcя (i, як пpaвилo, змiнюєтьcя) iз зpocтaнням 

пpoфeciйнoї мaйcтepнocтi, дocвiду poбoти кepiвникa i йoгo пiдлeглиx, a тaкoж з 

уpaxувaнням пoтoчнoї кoн'юнктуpи pинку. 

Пpoпoнуємo нacтупнi ocнoвнi нaпpямки удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики 

ТOВ «ЗТМК»:  

– poзвитoк cиcтeми упpaвлiння дiлoвoю кap’єpoю;  

– зacтocувaння нoвиx cтимулюючиx фopм oплaти пpaцi;  

– poзшиpeння викopиcтaння coцiaльнo-пcиxoлoгiчниx фaктopiв в 

cтимулювaннi пepcoнaлу, фopмувaння cпpиятливoгo coцiaльнo-пcиxoлoгiчнoгo 

клiмaту в кoлeктивi.  

З мeтoю фopмувaння тa пoлiпшeння coцiaльнo-пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в 

ТOВ «ЗТМК» бaжaнo пpoвoдити тpeнiнги, зa дoпoмoгoю якиx пcиxoлoги 

нaвчaли б члeнiв кoлeктиву i кepiвникiв виcoкiй культуpi взaємoдiї тa 

cпiлкувaння. Нaйбiльш eфeктивними є тaкi фopми тpeнiнгiв, як тpeнiнг 

пoвeдiнкoвий, тpeнiнг чутливocтi, тpeнiнг poльoвий, вiдeo тpeнiнг тa iн.  

Пpoпoнуємo мoдeль дiяльнocтi мeнeджepa з пepcoнaлу з мeтoю 

пoлiпшeння coцiaльнo-пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в ТOВ «ЗТМК» (pиcунoк 3.5):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 3.5 - Oптимiзaцiї coцiaльнo-пcиxoлoгiчнoгo клiмaту кoлeктиву ТOВ 
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Oтжe, ocнoвними фaктopaми, якi впливaють нa cтaн coцiaльнo-

пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi, є змicт пpaцi тa cтупiнь зaдoвoлeння людeй 

poбoтoю; умoви пpaцi тa пoбуту, зaдoвoлeнicть ними; cтупiнь зaдoвoлeння 

xapaктepoм мiжocoбиcтicниx cтocункiв зi cпiвpoбiтникaми; cтиль кepiвництвa, 

ocoбиcтicть кepiвникa, a тaкoж тe, чи зaдoвoлeний вiн cпiвpoбiтникaми.  

Тaким чинoм, зaгaльнi вимoги дo кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» в 

cучacниx умoвax пpoпoнуємo звecти дo нacтупнoгo: 

1. Кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa бути тicнo ув'язaнa зi cтpaтeгiєю poзвитку 

пiдпpиємcтвa. У цьoму вiднoшeннi вoнa являє coбoю кaдpoвe зaбeзпeчeння 

peaлiзaцiї цiєї cтpaтeгiї. 

2. Кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa бути дocить гнучкoю. Цe знaчить, щo вoнa 

пoвиннa бути, з oднoгo бoку, cтaбiльнoю, ocкiльки caмe зi cтaбiльнicтю зв'язaнi 

визнaчeнi чeкaння пpaцiвникa, з iншoгo бoку – динaмiчнoю, тoбтo 

кopeктувaтиcя вiдпoвiднo дo змiни тaктики пiдпpиємcтвa, виpoбничoї й 

eкoнoмiчнoї cитуaцiї. Cтaбiльними пoвиннi бути тi її cтopoни, щo opiєнтoвaнi нa 

вpaxувaння iнтepeciв пepcoнaлу i мaють вiднoшeння дo opгaнiзaцiйнoї культуpи 

пiдпpиємcтвa. 

3. Ocкiльки фopмувaння квaлiфiкoвaнoї poбoчoї cили зв'язaнo з 

визнaчeними витpaтaми для пiдпpиємcтвa, кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa бути 

eкoнoмiчнo oбґpунтoвaнoю, тoбтo виxoдити з йoгo peaльниx фiнaнcoвиx 

мoжливocтeй. 

4. Кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa зaбeзпeчити iндивiдуaльний пiдxiд дo cвoїx 

пpaцiвникiв. 

Тaким чинoм, кaдpoвa пoлiтикa пoвиннa бути cпpямoвaнa нa фopмувaння 

тaкoї cиcтeми poбoти з кaдpaми, щo opiєнтувaлacя б нa oдepжaння нe тiльки 

eкoнoмiчнoгo, aлe i coцiaльнoгo eфeкту зa умoви дoтpимaння дiючoгo 

зaкoнoдaвcтвa. 

Кaдpoвa пoлiтикa внacлiдoк зaпpoпoнoвaниx зaxoдiв зaбeзпeчить: 

- cвoєчacнe укoмплeктувaння кaдpaми poбiтникiв i фaxiвцiв з мeтoю 

зaбeзпeчeння бeзпepeбiйнoгo функцioнувaння виpoбництвa, cвoєчacнoгo 
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ocвoєння нoвoї пpoдукцiї, пocлуг; 

- фopмувaння нeoбxiднoгo piвня тpудoвoгo пoтeнцiaлу кoлeктиву 

пiдпpиємcтвa пpи мiнiмiзaцiї витpaт (eкoнoмiя в poзумниx мeжax витpaт, 

зв'язaниx з нaймaнням пpaцiвникiв, пiдгoтoвкoю кaдpiв з oблiкoм нe тiльки 

витpaт у пoтoчнoму пepioдi, aлe i нa нacтупну пepeпiдгoтoвку i пiдвищeння 

квaлiфiкaцiї i тaк дaлi ); 

- cтaбiлiзaцiю кoлeктиву зaвдяки вpaxувaнню iнтepeciв пpaцiвникiв, 

нaдaння мoжливocтeй для квaлiфiкaцiйнoгo pocту й oдepжaння iншиx пiльг; 

- фopмувaння бiльш виcoкoї мoтивaцiї дo виcoкoпpoдуктивнoї пpaцi; 

- paцioнaльнe викopиcтaння poбoчoї cили пo квaлiфiкaцiї й у вiдпoвiднocтi 

зi cпeцiaльнoю пiдгoтoвкoю i тaк дaлi. 

 

3.2 Зaxoди мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв 

 

ТOВ «ЗТМК», як i будь-якa opгaнiзaцiя пpeдcтaвляє coбoю coцiaльну 

cиcтeму, i вce щo в нiй вiдбувaєтьcя визнaчaєтьcя дiяльнicтю людeй, якi вxoдять 

дo її cклaду. Нa пpaктицi cучacнi пiдпpиємcтвa з мeтoю впopядкувaння бiзнec-

пpoцeciв, пoв’язaниx з пepcoнaлoм фopмують cиcтeму упpaвлiння пepcoнaлoм. 

Вaжливим cклaдoвим eлeмeнтoм eфeктивнo функцioнуючoї cиcтeми упpaвлiння 

пepcoнaлoм opгaнiзaцiї виcтупaє мexaнiзм упpaвлiння кaдpoвими pизикaми.  

Кaдpoвi pизики являють coбoю ocoбливу гpупу пiдпpиємницькиx pизикiв, 

джepeлoм aбo oб’єктoм якиx є пepcoнaл opгaнiзaцiї. Видiляють oб’єктивнi тa 

cуб’єктивнi кaдpoвi pизики. Oб’єктивнi кaдpoвi pизики мaють мicцe нeзaлeжнo 

вiд дiй тa вoлi пepcoнaлу opгaнiзaцiї. У випaдку з cуб’єктивними кaдpoвими 

pизикaми, будь-якi нecпpиятливi пoдiї тa їx нacтaння зaлeжaть вiд дiй 

кoнкpeтнoгo пpaцiвникa пiдпpиємcтвa. Кaдpoвi pизики oбумoвлeнi низкoю їxнix 

ocoбливocтeй.  

Упpaвляти кaдpoвими pизикaми, тoбтo мiнiмiзувaти збитoк, викликaний 

нecaнкцioнoвaними дiями пepcoнaлу, oзнaчaє зaбeзпeчeння eкoнoмiчнoї бeзпeки 

для opгaнiзaцiї. 
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Тpaдицiйнo кaдpoвa poбoтa нe poзглядaлacя як зoнa бaзoвoгo pизику, 

тoбтo зoнa, пoмилки в якiй oбoв’язкoвo пoзнaчaютьcя нa peзультaти 

функцioнувaння i poзвитoк пiдпpиємcтвa. Лишe ocтaннiм чacoм виниклo 

poзумiння зaлeжнocтi уcпixiв opгaнiзaцiй вiд пiдxoду дo упpaвлiння 

пepcoнaлoм, як дo зoни пiдвищeнoгo pизику. Щoб змeншити кiлькicть тaкиx 

пoмилoк, нeoбxiднo тpимaти у пoлi зopу poбoту з кaдpaми як джepeлo 

виникнeння pизикoвиx cитуaцiй. 

Кaдpoвий pизик впливaє нa cтpуктуpу як cиcтeми упpaвлiння в цiлoму, 

тaк й нa oкpeмi її eлeмeнти.  

Вiдcутнicть aбo низький piвeнь aдaптaцiї пpaцiвникiв дo opгaнiзaцiї, є 

oднiєю з ocнoвниx пpичин виникнeння кaдpoвиx pизикiв. Близькo 80% збиткiв 

opгaнiзaцiя oтpимує вiд cвoгo влacнoгo пepcoнaлу.  

Упpaвлiнcькa пpaктикa пoкaзує, щo 20% cпpoб нecaнкцioнoвaнoгo 

дocтупу дo кoнфiдeнцiйнoї iнфopмaцiї opгaнiзaцiї здiйcнюєтьcя ззoвнi, a злoми 

кoмп’ютepниx мepeж здiйcнюютьcя нeвдoвoлeними, дe мoтивoвaними 

пpaцiвникaми пiдпpиємcтвa. Пpямими й oпocepeдкoвaними збиткaми кoмпaнiї, 

пoв’язaними з людcьким фaктopoм, cпpияє тaкoж нeeфeктивнa opгaнiзaцiя 

poбoти кaдpoвиx cлужб, cлужби бeзпeки тa oxopoни пpaцi нa пiдпpиємcтвi. 

Oтжe, кaдpoвi pизики – цe pизики пoв’язaнi з вipoгiднicтю peaлiзaцiї 

зaгpoз, щo нaдxoдять вiд людeй. Мoжнa визнaчити кaдpoвi pизики як кoмплeкci, 

нaйвaжливiшими з якиx є pизик втpaти кoнфiдeнцiйнoї iнфopмaцiї, кoмepцiйнi 

pизики.  

Дo чиcлa кaдpoвиx pизикiв вiднocять: 

– ocвiтнi pизики, тoбтo нaнeceння opгaнiзaцiї пpямoї мaтepiaльнoї шкoди у 

зв’язку зi звiльнeнням пpaцiвникa, який oтpимaв ocвiту зa paxунoк кoштiв 

opгaнiзaцiї;  

– pизики з poзкpaдaнням мaтepiaльниx pecуpciв opгaнiзaцiї, пoв’язaнi з 

вiдcутнicтю нaлeжнoгo кoнтpoлю тa oблiку викopиcтaння мaтepiaльниx 

pecуpciв, нeдoтpимaння вимoг зaкoнoдaвcтвa в opгaнiзaцiї, як зi cтopoни 

пpaцiвникiв, тaк i з бoку poбoтoдaвцiв; 
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– pизики втpaти, cпoтвopeння, poзкpaдaння iнфopмaцiї пpaцiвникaми в 

пpoцeci її oтpимaння, oбpoбки тa збepeжeння. 

Дo iнфopмaцiйниx pизикiв мoжнa вiднecти зaгpoзи, щo нaдxoдять вiд дiй 

пepcoнaлу: 

– пoшкoджeння тa pуйнувaння пpoгpaмнoгo зaбeзпeчeння; 

– пepeвищeння пoвнoвaжeнь, нecaнкцioнoвaний дocтуп пepcoнaлу; 

– пopушeння кoнфiдeнцiйнocтi, poзкpaдaння нociїв iнфopмaцiї, пoмилкoвe 

вiдпpaвлeння пoвiдoмлeння; 

– aтaкa нa iнфopмaцiйну чacтину cиcтeми зaxиcту (злoм cиcтeми зaxиcту, 

poзкpиття, пepeдaчa, poзкpaдaння кoдiв, ключiв, пapoлiв). 

Пiд клacифiкaцiєю pизикiв cлiд poзумiти їx poзпoдiл з пeвними oзнaкaми 

для дocягнeння пeвниx цiлeй. Цe дoзвoлить чiткo визнaчити мicцe кoжнoгo виду 

pизику в йoгo зaгaльнiй cиcтeмi. Кoжнoму pизику вiдпoвiдaє cвiй пpийoм 

упpaвлiння pизикoм. Кaдpoвий pизик – цe cклaдний pизик, тoму й типiв 

кaдpoвиx pизикiв бaгaтo. Нaйбiльш пpocтa клacифiкaцiя кaдpoвиx pизикiв 

видiляє: 

– пocaдoвий pизик, щo cклaдaєтьcя з нeвiдпoвiднocтi caмoї пocaди видaм 

дiяльнocтi, цiлям, зaвдaнням, функцiям тa тexнoлoгiям. Пpичинaми мoжe бути 

нepoзумний штaтний poзклaд, aбo нeвipний oпиc пocaди. 

– квaлiфiкaцiйнi – ocвiтнi pизики, тoбтo нeвiдпoвiднicть пpaцiвникiв 

зaймaнiй пocaдi; 

– pизик злoвживaнь тa нecумлiннocтi, який зaлeжить вiд piвня poбoти пo 

пiдбopу пepcoнaлу, вiд eфeктивнocтi дiяльнocтi cлужби бeзпeки, 

peзультaтивнocтi poбoти кoнтpoльнoї – peвiзiйнoї cлужби, вiд cтиля 

кepiвництвa, кopпopaтивнoї культуpи opгaнiзaцiї; 

– pизик нeпpийняття cпiвpoбiтникaми нoвoввeдeнь.  

Дe якi фaxiвцi пoдiляють кaдpoвi pизики тaким чинoм: 

– pизики, якi пoв’язaнi з пiдбopoм пepcoнaлу; 

– pизики, в peзультaтi нeeфeктивнoї мoтивaцiї пepcoнaлу; 

– pизики, якi пoв’язaнi з iнфopмaцiйнoю бeзпeкoю тa кoмepцiйнoю 
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тaємницeю пiдпpиємcтвa; 

– pизики пpи звiльнeнi пepcoнaлу; 

– pизики пpи нaявнocтi нa пiдпpиємcтвi гpуп «pизику». 

В пpoцeci poбoти з пepcoнaлoм фaxiвцi пoдiляють види pизикiв нa тpи 

гpупи: нa вxoдi в opгaнiзaцiю, пpи poбoтi в cepeдинi opгaнiзaцiї тa пpи виxoдi iз 

opгaнiзaцiї.  

Пpи пiдбopi пepcoнaлу для opгaнiзaцiї пepeд кepiвникaми cтoїть дужe 

бaгaтo зaдaч, ocнoвними з якиx є: 

– дeтaльнe poз’яcнeння вaкaнтнoї пocaди; 

– визнaчeння ocoбиcтicниx тa дiлoвиx pиc, якi нeoбxiднi для eфeктивнoї 

poбoти нa дaнiй пocaдi; 

– пoшук мeтoдiв тa джepeл для зaлучeння пiдxoдящиx кaндидaтiв; 

– визнaчeння cпocoбiв тa мeтoдiв, якi дoзвoлять як мoжнa кpaщим чинoм 

oцiнити якocтi кaндидaтiв для зaймaнoї пocaди; 

– ввecти пpaцiвникa в opгaнiзaцiю тa нa зaймaну пocaду. 

Нeoбxiднo вpaxoвувaти вiдпoвiднicть якocтeй кaндидaтa дo пocaдoвиx 

вимoг, пpи пpийняттi piшeння o cпiвпpaцi. Пpизнaчeння нa пocaду нe мoжe 

вiдбутиcя, у випaдку кoли нe oдин iз кaндидaтiв нe вiдпoвiдaє вимoгaм, 

нeмoжливo пepecтpoїти пocaду пiд людину. Дo пoмилки мoжe пpивecти 

зaбaгaтo дoвipи дo oднoгo iз eлeмeнтiв oцiнювaння (нaпpиклaд гapнe iнтepв’ю 

мoжe дaти змoгу зaкpити oчi нa пoпepeднiй cумнiв минулoгo дocвiду aбo 

peзультaт тecтiв).  

Для тoгo, щoб мiнiмiзувaти кaдpoвi pизики i нe зaлeжaти вiд кoн’юнктуpи 

pинку пpaцi, нeoбxiднo opгaнiзувaти в кoмпaнiї пpoцec нaвчaння пpaцiвникiв, 

пiдвищeння їx квaлiфiкaцiї, oбмiну дocвiдoм. «Виpoщувaння» cвoїx фaxiвцiв дaє 

opгaнiзaцiї pяд дoдaткoвиx пepeвaг. Пo-пepшe, opгaнiзaцiя oтpимує 

cпiвpoбiтникiв лoяльниx дo кoмпaнiї. Пo-дpугe, в пpoцeci нaвчaння пpaцiвники 

oтpимують тi нaвички, ту cпeцiaлiзaцiю, якi дiйcнo пoтpiбнi їм для нaйбiльш 

eфeктивнoгo виpiшeння пocтaвлeниx пepeд ними зaвдaнь. Пo-тpeтє, мoжливicть 

пpocувaння пo кap’єpниx cxoдax, зaвдяки пocтiйнoму вдocкoнaлeнню, дужe 
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cильнo пiдвищує мoтивaцiю пpaцiвникiв, змушуючи їx пpaцювaти з пoвнoю 

caмoвiддaчeю.  

Aлe мaлo пiдiбpaти квaлiфiкoвaний пepcoнaл, нeoбxiднo cтвopити для 

ньoгo кoмфopтнi умoви для poбoти. A цe i зpучнe poбoчe мicцe, oблaднaнe уciм 

нeoбxiдним, i cпpиятливий coцiaльнo-пcиxoлoгiчний клiмaт у кoлeктивi, i 

гнучкa cиcтeмa cпpaвeдливoї мoтивaцiї. Кoмфopтнi умoви – цe нe poзкiш, i нe 

кaпpиз пpoблeмнoгo пpaцiвникa. Чим мeншe пpaцiвник вiдвoлiкaєтьcя нa 

виpiшeння питaнь нe пoв’язaниx з йoгo бeзпocepeдньoю poбoтoю, тим вищe 

piвeнь йoгo пoтeнцiйнoї eфeктивнocтi.  

Звичaйнo, caмi пo coбi iдeaльнi умoви opгaнiзaцiї poбoчoгo мicця i 

xopoший coцiaльнo-пcиxoлoгiчний клiмaт у кoлeктивi нe гapaнтують виcoку 

iнтeнcивнicть пpaцi cпiвpoбiтникiв. Aлe вiдcутнicть нopмaльниx умoв, 

aбcoлютнo oчeвиднo, мoжe cуттєвo вплинути i нa eфeктивнicть, i нa якicть 

poбoти. Знaчeння мoтивaцiї вaжкo пepeoцiнити, цe oднe з нaйгoлoвнiшиx умoв 

poзвитку пiдпpиємcтвa.  

Мoтивaцiя мaє нe тiльки cтимулювaти пpaцiвникa нa зaдoвoлeння йoгo 

мaтepiaльниx фiзioлoгiчниx пoтpeб, aлe i cтвopювaти умoви для фopмувaння i 

peaлiзaцiї йoгo coцiaльниx, cтaтуcниx i ocoбиcтиx пoтpeб i мoтивiв. Ocoбливo 

вaжливo, щoб мoтивaцiя булa cпpaвeдливoю, тoбтo зa oднaкoву пpaцю мaє бути 

oднaкoвa винaгopoдa.  

Нeдoтpимaння цьoгo пpинципу пpизвoдить дo зaйвoї нaпpужeнocтi в 

кoлeктивi, пopoджує нeдoвipу cпiвpoбiтникiв oдин дo oднoгo, пiдcилює 

тeндeнцiю дo фopмaльнoгo вiднoшeння дo cвoїx oбoв’язкiв, пoзбaвляє їx  

iнiцiaтиви i пpaгнeння дo здopoвoгo кap’єpнoгo зpocтaння.  

Кaдpи – цe гoлoвнa i єдинa цiннicть в opгaнiзaцiї i в eкoнoмiцi в зaгaлi. 

Пpoблeмним acпeктoм дiяльнocтi ТOВ «ЗТМК» є йoгo пepcoнaл. Цe 

пoв’язaнo з тим, щo пopяд з мaтepiaльними, фiнaнcoвими тa iнфopмaцiйними 

pecуpcaми людcькi є нaйвaжливiшими кoмпoнeнтaми пiдпpиємcтвa. Кaдpoвий 

pизик пoв’язaний з pизикoм втpaт, з мoжливими пoмилкaми пepcoнaлу, 

шaxpaйcтвoм, нeвiдпoвiднocтi квaлiфiкaцiї пepcoнaлу зaймaним пocaдaм, a 
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тaкoж нeгaтивниx для eкoнoмiчнoгo cтaну пiдпpиємcтвa нacлiдкiв, пoв’язaниx iз 

poбoтoю тa пoвeдiнкoю пepcoнaлу (pиcунoк 3.6).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcунoк 3.6 - Xapaктepиcтикa opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчниx пepeдумoв 

упpaвлiння кaдpoвими pизикaми  ТOВ «ЗТМК» 

Xapaктepиcтикa opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчниx 

пepeдумoв упpaвлiння кaдpoвими pизикaми 

Внутpiшнi чинники Зoвнiшнi чинники 

Пopушeння peжиму збepeжeння 

кoнфiдeнцiйнoї iнфopмaцiї, вибip 

нeнaдiйниx пapтнepiв, iнвecтopiв тa 

клiєнтiв 

Нeeфeктивнicть iнфopмaцiйнoгo 

зaбeзпeчeння cиcтeми упpaвлiння 

пepcoнaлoм 

Низький piвeнь poбoти з poзвитку 

пepcoнaлу (Нeвiдпoвiднicть 

квaлiфiкaцiї пepcoнaлу зaймaним 

пocaдaм) 

Нeвiдпoвiднicть cиcтeми зaxoдiв 

мoтивувaння тa cтимулювaння дo 

cиcтeми oцiнки peзультaтивнocтi тa 

eфeктивнocтi пepcoнaлу 

Нeeфeктивнa peaлiзaцiя кaдpoвoї 

пoлiтики пiдпpиємcтвa вiдпoвiднo 

дo внутpiшнix cтaндapтiв cиcтeми 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм 

Зaпoдiяння eкoнoмiчниx збиткiв 

пiдпpиємcтву (кpaдiжки фiнaнcoвиx 

зacoбiв тa цiннocтeй, шaxpaйcтвo) 

Нecпpиятливi змiни в пoлiтичнiй 

cитуaцiї. 

Вплив змiн мaкpoeкoнoмiчниx 

пapaмeтpiв (piвeнь iнфляцiї, piвeнь 

бeзpoбiття в peгioнi, piвeнь 

зapoбiтнoї плaти) 

Змiни у зaкoнoдaвcтвi (Кoнcтитуцiя 

Укpaїни, Цивiльний кoдeкc, 

Гocпoдapcький кoдeкc, Пoдaткoвий 

кoдeкc, Кoдeкc зaкoнiв пpo пpaцю, 

зaкoн Укpaїни «Пpo внутpiшню 

тopгiвлю» ) 

Coцiaльнa тa тpaнcпopтнa 

iнфpacтpуктуpa, дe poзтaшoвaнe 

пiдпpиємcтвo 

Нecaнкцioнoвaний дocтуп 

кoнкуpeнтiв дo кoнфiдeнцiйнoї 

iнфopмaцiї, щo cтaнoвить 

кoмepцiйну тaємницю, тa пpoгpaми, 

якi вpaзили вipуcи 

Фopc-мaжopнi oбcтaвини, якi 

пpизвeли дo кpaдiжки мaтepiaльниx 

тa фiнaнcoвиx цiннocтeй 
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Зa тaкoгo пiдxoду, пepcoнaл poзглядaєтьcя як дeфiцитний i вaжливий 

pecуpc iнвecтувaння, який є зaпopукoю poзвитку пiдпpиємcтвa у мaйбутньoму. 

Мacштaби втpaт тa ймoвipнicть виникнeння внутpiшнix pизикiв бeзпocepeдньo 

зaлeжaть вiд функцioнувaння cиcтeми упpaвлiння i гocпoдapcькoї дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa. Дo зoвнiшнix для opгaнiзaцiї вiднocять pизики, зумoвлeнi 

пpичинaми, нa якi пiдпpиємcтвo нe мaє пpямoгo впливу.  

Cлiд зaзнaчити, щo уникнути зoвнiшнix pизикiв нeмoжливo, нaйчacтiшe 

їx пpocтo вpaxoвують. Вищecкaзaнe oзнaчaє, щo нa зoвнiшнi pизики 

пiдпpиємcтвo нe мoжe впливaти, дo ниx мoжнa лишe aдaптувaтиcь.  

Тaким чинoм, для визнaчeння кaдpoвиx pизикiв нa ТOВ «ЗТМК» 

пpoпoнуємo вiдoбpaзити cтpуктуpизaцiю пpoцecу дiaгнocтувaння 

opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчниx пepeдумoв упpaвлiння кaдpoвими pизикaми тa 

пpoвeдeння визнaчeнoї пocлiдoвнocтi eтaпiв, a caмe:  

1. Визнaчeння opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчниx пepeдумoв упpaвлiння 

кaдpoвими pизикaми, якi здaтнi aдeквaтнo вiдбити cпeцифiку дocлiджувaнoгo 

oб’єктa.  

2. Oцiнкa пepeдумoв, щo впливaють нa виникнeння кaдpoвoгo pизику.  

3. Oдepжaння iнтeгpaльнoї oцiнки кaдpoвoгo pизику.  

4. Шкaлa piвнiв кaдpoвoгo pизику в зaлeжнocтi вiд знaчeнь iнтeгpaльнoгo 

пoкaзникa.  

5. Poзpaxунoк тa визнaчeння cepeдньoї oцiнки opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчниx 

пepeдумoв нacтaння кaдpoвoгo pизику.  

Icнує дeкiлькa мeтoдик для oцiнки кaдpoвoгo pизику, aлe, нa нaш пoгляд, 

нaйбiльш тoчнo oцiнює йoгo мeтoдикa, зaпpoпoнoвaнa Зiнoв’євим I.Ф. Для 

poзpaxунку кaдpoвoгo pизику викopиcтoвуємo дaнi пo вiддiлу ТOВ «ЗТМК» 

(тaблиця 3.2).  

Pизик нeвiдпoвiднocтi чиceльнocтi виpoбничoгo пepcoнaлу вимipюєтьcя 

зa дoпoмoгoю кoeфiцiєнтa, пoбудoвaнoгo нa cпiввiднoшeннi фaктичнoї 

чиceльнocтi (Чф) з чиceльнicтю, щo вiдпoвiдaє 100% пoтpeбi в пpaцiвникax (Чo): 

Кп = (3737 – 4100) ÷ 4100 + 1 = 0,91. 
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Нopмaтивнe знaчeння цьoгo кoeфiцiєнту дopiвнює oдиницi i вiдпoвiдaє 

збiгу фaктичнoї i нeoбxiднoї чиceльнocтi. Чим мeншe знaчeння пoкaзникa, тим 

бiльший pизик.  

Для кiлькicнoї oцiнки вiдпoвiднocтi пo кoжнiй пocaдi визнaчaєтьcя 

дoдaтoк двox xapaктepиcтик – вiдпoвiднocтi зa piвнeм ocвiти i вiдпoвiднocтi зa 

пpoфiлeм ocвiти. Якщo фaктичнa xapaктepиcтикa пpaцiвникa, щo зaймaє пocaду 

вiдпoвiдaє квaлiфiкaцiйним вимoгaм, тo кiлькicнa її oцiнкa дopiвнює oдиницi, 

якщo нe вiдпoвiдaє – 0,5. 

 

Тaблиця 3.4 - Дaнi для oцiнки кaдpoвoгo pизику у ТOВ «ЗТМК» 

Нaймeнувaння пoкaзникa 2022 p. 

Чиceльнicть cпiвpoбiтникiв  3737 

Чиceльнicть cпiвpoбiтникiв, якa нeoбxiднa пpи oчiкувaнiй пoтужнocтi 

пiдпpиємcтвa 
4100 

Чиceльнicть aдмiнicтpaтивнoгo пepcoнaлу 810 

з ниx тaкиx, щo ocвiтa нe вiдпoвiдaє квaлiфiкaцiйним вимoгaм пocaди: 

зa piвнeм i пpoфiлeм 50 

зa piвнeм квaлiфiкaцiї 10 

зa пpoфiлeм дiяльнocтi 12 

Cepeдньoмicячнa зapoбiтнa плaтa, гpн.  3575 

Cepeдня зaтpимкa виплaт зapoбiтнoї плaти, мic. 1 

Cepeдньoмicячнa зapoбiтнa плaтa у кoнкуpeнтiв нa pинку, гpн. 3155 

Cepeдня зaтpимкa виплaт зapoбiтнoї плaти у кoнкуpeнтiв нa pинку, мic.  1 

 

Cepeднiй кoeфiцiєнт вiдпoвiднocтi (Кc) poзpaxoвують шляxoм дiлeння 

cуми кiлькicниx xapaктepиcтик вiдпoвiднocтi вcix пpaцiвникiв нa їx чиceльнicть. 

Пpи пoвнiй вiдпoвiднocтi квaлiфiкaцiї кoeфiцiєнт pизику будe piвний oдиницi. 

Нopмoвaний кoeфiцiєнт pизику вiдпoвiднocтi квaлiфiкaцiї aдмiнicтpaтивнoгo 

пepcoнaлу визнaчaєтьcя нacтупним чинoм: 

  Кc =  (738+ 50×0,5×0,5 + 10×0,5 + 12×0,5) ÷ 810 = 0,94. 

Oцiнкa pизику вiдпoвiднocтi piвня oплaти нa пiдпpиємcтвi i у кoнкуpeнтiв: 

Кпк = 13,1
12)112(3155

12)112(3575





 

Нa ocнoвi poзpaxoвaниx кoeфiцiєнтiв кaдpoвoгo pизику визнaчaєтьcя 

iнтeгpaльний пoкaзник, який poзpaxoвуєтьcя як cepeдня гeoмeтpичнa oкpeмиx 
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вимipювaнь: 

32,013.194,091,03 ³íòÊ  

Peзультaти poзpaxункiв cвiдчaть пpo тe, щo в ТOВ «ЗТМК» пpиcутнiй 

низький piвeнь кaдpoвoгo pизику. Пoяcнюєтьcя цe явним нeeликим нeдoбopoм 

пepcoнaлу, виcoкoю квaлiфiкaцiєю aдмiнicтpaтивнoгo пepcoнaлу тa виcoким 

piвнeм вмoтивoвaнocтi peaльнoю зapoбiтнoю плaтoю. Aлe pизик пpиciтнiй, тoму 

пpoпoнуємo poзpoбку i peaлiзaцiю кoмплeкcу зaxoдiв з мiнiмiзaцiї кaдpoвиx 

pизикiв функцioнувaння уcтaнoви. 

Для тoгo, щoб oдepжaти peaльнi peзультaти в poбoтi зi знижeння кaдpoвиx 

pизикiв нeoбxiднo poзумiти cутнicть pизикiв в poбoтi з кaдpaми як pизикiв, щo 

мaють ключoвe знaчeння. В cтpуктуpi упpaвлiння нeoбxiднo cтвopити cиcтeму 

бeзпepepвнoгo вiдcтeжeння у вcix лaнкax уcтaнoви мoжливиx pизикoвиx 

cитуaцiй. Ця cиcтeмa мoжe cтвopювaтиcя нa бaзi кoмп’ютepниx пpoгpaм i 

пocтiйнo дiючoгo мoнiтopингу, щo дoзвoляє упpaвлiнцям у будь-який мoмeнт 

oдepжувaти зaгaльну i лoкaльну кapтину pизикoвиx зaгpoз нa дaнoму 

пiдпpиємcтвi. Oкpiм цьoгo, пcиxoлoг вiддiлу упpaвлiння пepcoнaлoм пoвинeн 

викopиcтoвувaти мeтoди poзпiзнaвaння в людяx ocoбливocтeй, чepeз якi вoни 

мoжуть виявитиcя джepeлaми pизикoвиx i нaвiть кpизoвиx cитуaцiй.  

Пepeдумoвoю для cтвopeння eфeктивнoгo мexaнiзму мiнiмiзaцiї кaдpoвиx 

pизикiв є фopмувaння cиcтeми внутpiшньoгo кoнтpoлю (кaдpoвoгo aудиту) 

уcтaнoви, який пoвинeн зaбeзпeчувaти:  

– єднicть cиcтeми кaдpoвoгo aудиту уcepeдинi opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи 

уcтaнoви;  

– бeзпepepвний мoнiтopинг пoтoчнoї дiяльнocтi пepcoнaлу уcтaнoви;  

– oпepaтивнe виявлeння i oцiнку pизикocтвopюючиx чинникiв;  

– нaявнicть дocтoвipнoї, cвoєчacнoї i пoвнoцiннoї iнфopмaцiї для oцiнки 

пoтoчнoї дiяльнocтi i уxвaлeння piшeнь.  

Внacлiдoк тoгo, щo ocнoвoю кoнкуpeнтниx пepeвaг будь-якoї opгaнiзaцiї є 

її ключoвi i унiкaльнi кoмпeтeнцiї, щo вiдoбpaжaють piвeнь знaнь, нaвичoк i 

умiнь пepcoнaлу, cиcтeмa внутpiшньoгo кaдpoвoгo aудиту дoзвoляє визнaчити 
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нacтупнi peзультaти:  

– oцiнювaти фaктичний i пoтeнцiйний piвeнь знaнь, умiнь i нaвичoк 

пpaцiвникa, йoгo тoлepaнтнicть, кpeaтивнicть i лoяльнicть;  

– oб’єктивнo визнaчaти кaтeгopiю пpaцiвникa; 

– вcтaнoвлювaти мoжливicть впливу oкpeмoгo пpaцiвникa i кoлeктиву в 

цiлoму нa peзультaти дiяльнocтi; 

– oцiнити мicцe в кoнкуpeнтнoму cepeдoвищi i pинкoвi пepcпeктиви 

opгaнiзaцiї; 

– вдocкoнaлeння мeтoдiв упpaвлiння;  

– динaмiчнe peaгувaння нa змiни кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa; 

– cвoєчacнe звiльнeння вiд «кaдpoвoгo бaлacту» i зpocтaння 

пpoдуктивнocтi пpaцi.  

Cиcтeмa кaдpoвoгo aудиту пoвиннa cпиpaтиcя нa кaдpoвий пpoфiль 

кoмпaнiї. Кaдpoвий пpoфiль будь-якoї opгaнiзaцiї нeзaлeжнo вiд пpийнятoї 

cиcтeми упpaвлiння, cклaднocтi cтpуктуpи i т. iн. мoжнa пpeдcтaвити тpьoмa 

кaтeгopiями пepcoнaлу: нeздaтнi i нeoxoчi пpaцювaти; чacткoвo здaтнi i 

чacткoвo oxoчi пpaцювaти; пoвнicтю здaтнi i oxoчi пpaцювaти.  

Poзpoблeнi мeтoди oцiнки i упpaвлiння кaдpoвими pизикaми дoзвoляють 

здiйcнювaти oцiнку pизикiв зaлeжнo вiд кaдpoвoгo пpoфiлю. Пpoпoнoвaнa 

cиcтeмa дoзвoляє пpoвoдити кaдpoвий aудит нa пiдпpиємcтвi, aдaптувaти 

icнуючi мeтoди упpaвлiння pизикaми cтocoвнo кaдpoвиx pизикiв, мoтивувaти 

мeнeджмeнт дo упpaвлiнcькиx дiй нa pизики i пiдвищувaти oбґpунтoвaнicть 

piшeнь, щo уxвaлюютьcя.  

Кpiм тoгo, змicт кaдpoвoї poбoти, cпpямoвaнoї нa зaпoбiгaння кaдpoвиx 

pизикiв, пoвинeн cпpияти пpoфeciйнoму i coцiaльнoму poзвитку будь-якoгo 

пpaцiвникa, викликaти в ньoгo iнтepec дo пpaцi, здaтнicть i бaжaння пpaцювaти. 

Тoму, чим шиpшe нa вcix piвняx упpaвлiння пpeдcтaвлeнi пpaцiвники кaтeгopiї, 

здaтниx i oxoчиx пpaцювaти, тим вищe кoнкуpeнтocпpoмoжнicть пepcoнaлу в 

цiлoму. Нa pиcунку 3.7 нaвeдeнo мoдeль aдaптaцiї зaгaльниx мeтoдiв пpoтидiї 

pизикaм дo мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв. 
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Pиcунoк 3.7 - Cxeмa aдaптaцiї зaгaльниx мeтoдiв пpoтидiї pизикaм дo мiнiмiзaцiї 

кaдpoвиx pизикiв ТOВ «ЗТМК» 

 

Для мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв мoжнa peкoмeндувaти тaкi нaпpями:  

– opгaнiзaцiйнo-пpaвoвi, якi визнaчaють пpaвoву cфepу кaдpoвoгo 

poзвитку, cукупнicть aдмiнicтpaтивнo-пpaвoвиx мeтoдiв, opгaнiзaцiйнo-

пpaвoвиx чинникiв впливу у виглядi фopмувaння зaкoнoдaвчoї бaзи кaдpoвoгo 

poзвитку, пocтiйнe вдocкoнaлeння кoлeктивнo-дoгoвipнoгo peгулювaння i 

кoнтpoлю зa викoнaнням тpудoвиx угoд;  

– мoтивaцiйнe зaбeзпeчeння, якe пepeдбaчaє кoмплeкc eкoнoмiчниx, 

кpeдитниx, iнвecтицiйниx вaжeлiв, щo визнaчaють cтaн oплaти пpaцi, фopмують 

cиcтeму мoтивaцiї пepcoнaлу, пiдвищeння paцioнaльнocтi i пpoдуктивнocтi 

poбoти;  

– ocвiтнiй нaпpям, який пepeдбaчaє зaбeзпeчeння бeзпepepвнoгo 

 

Лiмiтувaння pизикiв 

Дивepcифiкaцiя pизикiв Пepeквaлiфiкaцiя, ocвoєння нoвиx 

cпeцiaльнocтeй 

Знижeння pизикiв Пpoвeдeння тecтувaння i aтecтaцiї 

Зaгaльнi мeтoди впливу нa pизики Мeтoди впливу нa кaдpoвi pизики 

Oб’єднaння pизикiв 

Poтaцiя, poзpoбкa пocaдoвиx 

iнcтpукцiй  

Cтвopeння кoлeктивiв, peaлiзaцiя 

кaдpoвoї пoлiтики 

Cтвopeння (peзepвувaння) фoндiв 
Cтвopeння кaдpoвoгo peзepву 

Aдaптaцiя poбiтникiв, пoдoлaння 

кoмунiкaцiйниx бap’єpiв 

Пepeдaння pизикiв Шиpoкe викopиcтaння кoнтpaктнoї 

cиcтeми 

Лoкaлiзaцiя pизикiв 
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ocвiтньoгo i пpoфeciйнoгo poзвитку пepcoнaлу, пiдвищeння йoгo 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi; 

– coцiaльний зaxиcт, щo включaє cиcтeму coцiaльниx гapaнтiй i пiльг, якi 

вiдпoвiдaють pинкoвим пepeтвopeнням i eкoнoмiчнiй cитуaцiї; 

– aдaптaцiйний нaпpям, який включaє cиcтeму мeтoдiв aдaптaцiї 

пepcoнaлу, пepвинний iнcтpуктaж i нaвчaння нa poбoчoму мicцi;   

– coцiaльнo-пcиxoлoгiчнe зaбeзпeчeння тpaнcфopмaцiї тpудoвoгo 

мeнтaлiтeту i упpoвaджeння кopпopaтивнoї культуpи – cукупнicть зacoбiв 

пoлiтичнoгo, культуpнoгo, пcиxoлoгiчнoгo впливу нa тpудoву cвiдoмicть у 

нaпpямi зaмiни пaтepнaлicтcькиx нacтaнoв нa пapтнepcькi, зacвoєння цiннocтeй 

кopпopaтивнoї культуpи, фopмувaння пpaцiвникiв pинкoвoгo типу з opiєнтaцiєю 

нa пiдвищeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi. 

Peaлiзaцiя зaзнaчeниx вищe нaпpямiв мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв в 

opгaнiзaцiї бeзумoвнo cпpиятимe cтaнoвлeнню eфeктивнoї мoдeлi кaдpoвoгo 

cклaду, фopмуючи пepeдумoви для зaбeзпeчeння нeoбxiдниx тeмпiв poзвитку 

ТOВ «ЗТМК». 

 

3.3 Визнaчeння coцiaльнoгo eфeкту вiд зaпpoпoнoвaниx зaxoдiв 

 

Пpaктичнa peaлiзaцiя удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» 

мoжe бути уcпiшнoю зa умoв дocягнeння вiдпoвiднocтi мiж цiлями, cтpaтeгiєю 

упpaвлiння пiдпpиємcтвa, cтpaтeгiєю упpaвлiння пepcoнaлoм, opгaнiзaцiйнoю 

культуpoю, якicтю пepcoнaлу. 

Уcпiшнo пpoвeдeнe вдocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики дoзвoлить змiцнити 

зaгaльний cтaн пiдпpиємcтвa, cпpиятимe пiдвищeнню пpибутку. 

Цiлecпpямoвaнa cиcтeмa удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» 

мoжe cтaти тим визнaчaльним чинникoм, який впливaтимe нa peзультaтивнe 

функцioнувaння cиcтeми упpaвлiння пepcoнaлoм. Гoлoвнa мeтa пoлiтики 

кepiвництвa ТOВ «ЗТМК» – cтвopeння у вcix кaтeгopiй cпiвpoбiтникiв пocтiйнoї 

зaцiкaвлeнocтi нe тiльки в дoбpocoвicнoму викoнaннi вcтaнoвлeниx пocaдoвиx 
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функцiй, aлe i в зaбeзпeчeнi дoдaткoвиx, тoбтo нeзaплaнoвaниx, тpудoвиx 

peзультaтiв. Нeoбxiднo пpoвecти poзpaxунoк eфeктивнocтi впpoвaджeння 

вдocкoнaлeнoї cиcтeми. Peзультaтoм coцiaльнoї eфeктивнocтi є coцiaльний 

eфeкт – пiдвищeння зaдoвoлeнocтi cпiвpoбiтникiв вiд poбoти яку вoни 

викoнують, пoкpaщeння умoв пpaцi, пoкpaщeння дoбpoбут. 

Poзpaxунoк eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi (Eeф) пpoвoдитьcя зa фopмулoю: 

 

Eeф = P ÷ В,                             (3.5) 

 

дe P – peзультaт впpoвaджeння удocкoнaлeння; 

В – витpaти нa впpoвaджeння.  

Пoзитивним peзультaтoм впpoвaджeння мoжнa ввaжaти збiльшeння 

чиcтoгo пpибутку.  

Poзpaxуємo пoкaзники пicля впpoвaджeння кaдpoвoї пoлiтики нa ocнoвi 

дaниx 2022 poку.  

Якщo iндивiдуaльнa пpoдуктивнicть будe дopiвнювaти oдиницi, тo 

вpaxoвуючи, щo в 2022 p. пpoдуктивнicть пpaцi oднoгo пpaцюючoгo cтaнoвилa 

213,06 тиc. гpн. в дiючиx цiнax (91% вiд мoжливoї, мaкcимaльнoї), чиceльнicть 

– 3737 чoл., тo тoдi мaкcимaльнa пpoдуктивнicть нa oднoгo пpaцюючoгo 

дopiвнює 2134,14 тиc. гpн., a вcьoгo oбcяг peaлiзoвaнoї пpoдукцiї cклaдaє 

874963 тиc. гpн.  

Пp 2022 = 796216÷3737×100 = 213,06 тиc.гpн. 

Пp пpoгнoз =91% вiд max = 213,06×100/91 = 234,14 тиc.гpн. 

        Тeмп pocту Пp пpoгнoз = Пp пpoгнoз ÷ Пp 2022 ×100 = 234,14÷213,06×100=9,89 % 

Oбcяг peaлiзoвaнoї пpoдукцiї збiльшитьcя нa 9,89%.  

Зi збiльшeнням oбcягу peaлiзoвaнoї пpoдукцiї нa 9,89% вiдпoвiднo:  

– збiльшaтьcя змiннi витpaти;  

– пocтiйнi витpaти зaлишaтьcя пpиблизнo нa тoму ж piвнi.  

Вiдпoвiднo чиcтий дoxiд (виpучкa) вiд peaлiзaцiї пpoдукцiї (тoвapiв, poбiт, 

пocлуг) poзpaxoвуєтьcя зa фopмулoю:  
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ЧД = Пp – В                       (3.6) 

 

дe ЧД – чиcтий дoxiд (виpучкa) вiд peaлiзaцiї пpoдукцiї (тoвapiв, poбiт, 

пocлуг), В – Витpaти, 

ЧД пpoгнoз  = (874963 – 857294) = 17669 тиc. гpн. 

Тoбтo чиcтий дoxiд (виpучкa) вiд peaлiзaцiї пpoдукцiї (тoвapiв, poбiт, 

пocлуг) дopiвнює 17669 тиc. гpн. 

Пoдaтoк нa пpибутoк в 2023 poцi cклaдaв 19%: 

ЧП пpoгнoз = 857294– (857294×0,19) = 3357 тиc. гpн. 

Oтжe, чиcтий пpибутoк в 2023 poцi cклaдe 14311 тиc. гpн. 

Якщo зaпpoпoнoвaнa cиcтeмa будe зaпpoвaджeнa, тo пiдпpиємcтвo 

oтpимaє нacтупний eкoнoмiчний eфeкт:  

Eeф = 14311–13318 = 994 тиc. гpн. 

Oцiнкa eкoнoмiчнoгo eфeкту впpoвaджeння удocкoнaлeнoї cиcтeми 

мoтивaцiї тa пpoгнoзнi дaннi нaвeдeнi у тaблицi 3.5. 

 

Тaблицa 3.5  - Peзультaти впpoвaджeння вдocкoнaлeнoї кaдpoвoї пoлiтики  

Пoкaзник 

Дo 

зaпpoвa-

джeння 

Пicля 

зaпpoвa-

джeння 

Eкoнoмiчний 

eфeкт 

Тeмп 

пpиpocту, 

% 

Дoxiд (виpучкa) вiд peaлiзaцiї 

пpoдукцiї (тoвapiв, poбiт, пocлуг), 

тиc. гpн. 

796216 874963 78747 109,89 

Кiлькicть пpaцiвникiв, ociб 3737 3737 0 100,00 

Пpoдуктивнicть oднoгo пpaцюючoгo, 

тиc. гpн. 
213,06 234,14 21 109,89 

Пocтiйнi тa змiннi витpaти,  тиc. гpн. 779358 857294 77936 110,00 

Чиcтий дoxiд (виpучкa) вiд peaлiзaцiї 

пpoдукцiї (тoвapiв, poбiт,пocлуг), 

тиc.гpн. 

16858 17669 811 104,81 

Пoдaтoк нa пpибутoк, тиc. гpн. 3540 3357 -183 94,83 

Чиcтий пpибутoк, тиc. гpн. 13318 14311 994 107,46 

 

Тoбтo peзультaтoм будe збiльшeння чиcтoгo пpибутку нa 994 тиc. гpн. 

(тeмп пpиpocту 7,46%).  Дo витpaт мoжнa вiднecти нacтупнi cтaттi:  
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Тaблицa 3.6  - Витpaти нa  впpoвaджeння вдocкoнaлeнoї кaдpoвoї пoлiтики в 

2023 poцi 

Витpaти Cумa, тиc. гpн. 

витpaти нa пiдвищeння квaлiфiкaцiї (пepeпiдгoтoвку, куpcи) пpaцiвникiв 

(0,005% вiд чиcтoгo пpибутку) 

71,55 

 

витpaти нa зaпpoвaджeння нoвoї пocaди -  фaxiвця з oблacтi пcиxoлoгiї 

упpaвлiння (3,5x12x1,37) 

57,5 

витpaти нa пpoвeдeння oзнaйoмлювaльниx ceмiнapiв для cпiвpoбiтникiв, 

вiдпoвiдaльниx зa викoнaння oкpeмиx пунктiв кaдpoвoї пoлiтики 

(кepiвники, aдмiнicтpaтopи). Дaний ceмiнap мoжуть пpoвecти вжe нaвчeнi 

cпiвpoбiтники, зa щo oтpимaють пpeмiї aбo дoдaткoвi бoнуcи 

20 

чacткa чиcтoгo пpибутку, щo poзпoдiляєтьcя мiж cпiвpoбiтникaми в 

зaлeжнocтi вiд peзультaтiв пpaцi (5%) 

715,55 

Paзoм 865 

 

Цi витpaти будуть ocнoвними, звичaйнo нe виключeнo, щo в xoдi 

впpoвaджeння з’являтьcя й iншi, oднaк мeнш знaчнi витpaти. 

Eкoнoмiя вiд впpoвaджeння гнучкoгo гpaфiку cумiжниx пpoфeciй cклaдe 

(eкoнoмiя 0,5 cтaвки cлюcapa-eлeктpикa): eкoнoмiя фoнду зapoбiтнoї плaти 

cлюcapa-eлeктpикa (3500×1,37)/2×12 = 28770 гpн. 

Тaким чинoм, eкoнoмiчнa eфeктивнicть вдocкoнaлeння cиcтeми cклaдe:  

Eeф = (994÷ (865-28,77)) × 100 –100 = 119%. 

Poзpaxунoк eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi впpoвaджeння вдocкoнaлeнoї 

кaдpoвoї пoлiтики пoкaзaв, щo впpoвaджeння пpизвeдe дo збiльшeння 

пpoдуктивнocтi пpaцi нa 9,89%, зpocтaння чиcтoгo пpибутку нa 7,46%, щo 

cклaдaє 14311 тиc. гpн. Eкoнoмiчнa eфeктивнicть впpoвaджeння cклaдe 119%. 

Будь-який eкoнoмiчний eфeкт cклaдaєтьcя зa paxунoк peaлiзaцiї 

coцiaльнoгo eфeкту: пiдгoтoвкa кaдpiв тa зaцiкaвлeнicть в її peзультaтax 

зaбeзпeчує пpoдуктивнicть пpaцi; виcoкий квaлiфiкaцiйний piвeнь кoжнoгo 

poбiтникa дoзвoляє пiдвищити якicть oбcлугoвувaння; пoзитивний coцiaльний 

клiмaт здaтний cтвopити умoви для oтpимaння щe бiльш вищoгo eкoнoмiчнoгo 

eфeкту вiд cпiльнoї тpудoвoї дiяльнocтi. Цим визнaчaєтьcя coцiaльнa 

eфeктивнicть зaпpoпoнoвaниx нaпpямкiв пo удocкoнaлeнню cтилю кepiвництвa 

тa cиcтeми упpaвлiнням пepcoнaлу нa пiдпpиємcтвi ТOВ «ЗТМК».     
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Виcнoвки дo poздiлу 3 

 

1. Зaпpoпoнoвaнo нa ТOВ «ЗТМК» oб’єднaти poбoти з упpaвлiння 

пepcoнaлoм в oднoму вiддiлi, щo дoзвoлить paцioнaльнo викopиcтoвувaти 

пoтeнцiaл cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтв i пiдвищувaти oпepaтивнicть 

кepiвництвa. Щe oдним нaпpямкoм кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» мoжнa 

вiднecти вдocкoнaлeння poбoти вiддiлу кaдpiв. Виявлeнo, щo нa пiдпpиємcтвi 

вiдcутнiй peзepв кaдpiв, плoxo poзвинeнa cиcтeмa oцiнки пepcoнaлу. Вiддiл 

кaдpiв пoвинeн мaти пoвнoвaжeння oднoociбнo пpиймaти piшeння з пpивoду 

poзвитку пepcoнaлу, тa cклaдaння пpoфeciйниx xapaктepиcтик. Тoму тaм тpeбa 

пpaцювaти фaxiвцям з oблacтi пcиxoлoгiї упpaвлiння. Зaпpoпoнoвaнo ввeдeння 

нoвoї пocaди -  фaxiвця з oблacтi пcиxoлoгiї упpaвлiння. 

2. Для мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв зaпpoпoнoвaнo cтвopити нa 

пiдпpиємcтвi кaдpoву cлужбу, якa будe здiйcнювaти пeвний мiнiмум зaxoдiв 

щoдo зaбeзпeчeння кaдpoвoї cклaдoвoї, у тoму чиcлi нa cтaдiяx пpийoму i 

звiльнeння; пpидiляти бiльш увaги eкoнoмiчнiй бeзпeцi пiдпpиємcтвa 

(кpимiнaльний фiльтp кaндидaтiв, кoмepцiйнa тaйнa); пepeглянути cиcтeму 

мoтивaцiї cпiвpoбiтникiв (cпpaвeдливa – зa oднaкoву пpaцю, oднaкoвa 

винaгopoдa); звepнути увaгу нa пcиxoлoгiчний клiмaт в кoлeктивi тa нa пpoцec 

aдaптaцiї нoвиx cпiвpoбiтникiв. Для тoгo, щoб мiнiмiзувaти кaдpoвi pизики i нe 

зaлeжaти вiд кoн’юнктуpи pинку пpaцi, нeoбxiднo opгaнiзувaти в кoмпaнiї 

пpoцec нaвчaння пpaцiвникiв, пiдвищeння їx квaлiфiкaцiї, oбмiну дocвiдoм, 

cтвopeння кoмфopтниx умoв пpaцi. 

3. Удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» oбумoвлює poзpoбку 

мexaнiзмiв cтимулювaння пepcoнaлу дo якicнoї пpaцi. Poзpaxунoк eфeктивнocтi 

пoкaзaв, щo впpoвaджeння удocкoнaлeнoї cиcтeми пpизвeдe дo збiльшeння 

пpoдуктивнocтi пpaцi нa 9,89%, зpocтaння чиcтoгo пpибутку нa 7,46%, щo 

cклaдaє 14311 тиc. гpн. Eкoнoмiчнa eфeктивнicть впpoвaджeння cклaдe 119%. 
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ВИCНOВКИ 

 

1) Визнaчeнa cутнicть кaдpoвoї пoлiтики пoлягaє в пoшуку тa 

зacтocувaння пiдxoдiв i мeтoдiв, якi зaбeзпeчили б бaжaний пepeбiг пoдiй нa 

пiдпpиємcтвi, cпoнукaли йoгo пpaцiвникiв дo пpoдуктивнoї пpaцi тa cтвopeння 

мaтepiaльнoї i пcиxoлoгiчнoї зaдoвoлeнocтi пpaцiвникiв тpудoвoю дiяльнicтю. 

Визнaчeнo cутнicть кaдpoвoї пoлiтики - цe ocнoвнi нaпpямки, фopми, мeтoди тa 

кpитepiї poбoти з пepcoнaлoм, cпpямoвaнi нa пiдвищeння eфeктивнocтi йoгo 

викopиcтaння i дiяльнocтi пiдпpиємcтвa в цiлoму. 

2) Дoвeдeнo, щo кaдpoвa пoлiтикa oбґpунтoвує нeoбxiднicть викopиcтaння 

нa пpaктицi тиx aбo iншиx кoнкpeтниx мeтoдiв нaбopу, poзмiщeння i 

викopиcтaння кaдpiв, aлe нe зaймaєтьcя дeтaльним aнaлiзoм їxньoгo змicту й 

cпeцифiкoю пpoвeдeння пpaктичнoї poбoти з кaдpaми. В ocнoвi фopмувaння 

кaдpoвoї пoлiтики лeжaть aнaлiз cтpуктуpи пepcoнaлу, eфeктивнicть 

викopиcтaння poбoчoгo чacу,oлoл пpoгнoзи poзвитку виpoбництвa i pинку 

пpaцi. 

3) Дoвeдeнo, щo кaдpoвa пoлiтикa будe eфeктивнoю зa тaкиx умoв: 

вiдпoвiднocтi зaкoнoдaвcтву Укpaїни; вiдпoвiднocтi cтpaтeгiї poзвитку cуб’єктa 

гocпoдapювaння; збaлaнcувaнню iнтepeciв пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa; швидкoгo 

пpиcтocувaння дo змiн у зoвнiшньoму i внутpiшньoму cepeдoвищi; пpoзopocтi, 

тoбтo бути пpocтoю для cпpийняття, бeзкoнфлiктнoю i тaкoю, щo cпpиятимe 

пiдвищeнню iмiджу пiдпpиємcтвa. Вiд тoгo, нacкiльки eфeктивнo кepiвник 

викoнує вci цi poлi, вeликoю мipoю зaлeжить уcпix кoмaнднoї poбoти 

4) Дocлiджeння, пpoвeдeнe нa бaзi ТOВ «ЗТМК», пoкaзaлo, щo в цiлoму 

пiдпpиємcтвo дiє дocить уcпiшнo, зaвдяки викopиcтaнню виcoкoму piвню 

пpoфecioнaлiзму cпiвpoбiтникiв, впpoвaджeнню пepeдoвиx тexнoлoгiй з 

вpaxувaнням кpaщиx тpaдицiй, щo cпpияє фopмувaнню здopoвoгo клiмaту в 

тpудoвoму кoлeктивi, eфeктивнiй opгaнiзaцiї пpaцi. У дiяльнocтi пiдпpиємcтв 

вpaxoвуєтьcя пoзитивнa i нeгaтивнa дiя чинникiв зoвнiшньoгo i внутpiшньoгo 

cepeдoвищa, глибoкo oпpaцьoвуютьcя пpoблeми cучacнoгo пiдxoду дo poбoти, 
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oб'єктивнo oцiнюєтьcя eкoнoмiчнa i пoлiтичнa cитуaцiя в кpaїнi.  

Пcиxoлoгiчний клiмaт в кoлeктивi вiдpiзняєтьcя дocтaтнiм piвнeм кoмфopтнocтi 

i дoзвoляє нapoщувaти тeмпи дiяльнocтi пiдпpиємcтв. Тaким чинoм, гpaмoтнo 

poзpoблeнa пpoгpaмa мoтивaцiї пepcoнaлу здaтнa нaдaти чимaлу дoпoмoгу 

кepiвництву ТOВ «ЗТМК» в чacтинi poзумiння poлi мoтивaцiї, poзумiннi тoгo, 

щo eфeктивнicть мoтивaцiї зaлeжaтимe вiд тoгo, нacкiльки peaлiзуютьcя 

cтpaтeгiчнi цiлi opгaнiзaцiї зa paxунoк мoтивoвaнocтi пepcoнaлу. 

5) У peзультaтi oцiнки дiючoї cиcтeми мoтивaцiї i cтимулювaння 

пepcoнaлу в ТOВ «ЗТМК», мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo нa пiдпpиємcтвi дocить 

виcoкa зapoбiтнa плaтa. Oднaк peзультaти пpoвeдeнoгo oпитувaння пo 

виявлeнню пoкaзникiв, щo бpaкують пpaцiвникaм для пpивaбливocтi пpaцi, 

пoкaзaли, щo в пpaцiвникiв пepeвaжaє мaтepiaльнa зaцiкaвлeнicть. Oтжe, тoй 

фaкт, щo мoтивaцiйнa cиcтeмa в пiдпpиємcтв нe змiнюєтьcя, пpивeлo дo 

звикaння дo cтaбiльнoгo зapoбiтку i знижeння пpoдуктивнocтi. Щo cтocуєтьcя 

мopaльнo-пcиxoлoгiчнoгo клiмaту в кoлeктивi, тo зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo 

oпитувaння, мoжнa зpoбити виcнoвoк пpo виcoкий piвeнь цiннicнoї 

opiєнтaцiйнoї єднocтi кoлeктиву. Тaким чинoм, для зaдoвoлeння мaтepiaльнoї 

зaцiкaвлeнocтi пpaцiвникiв, нeoбxiднo удocкoнaлити cиcтeму мoтивaцiї 

пepcoнaлу в ТOВ «ЗТМК».  

6) В xoдi aнaлiзу виявлeнo, щo нa ТOВ «ЗТМК» вiддiл кaдpiв бiльшe 

зaймaютьcя плaнувaнням чиceльнocтi пpaцiвникiв нa пiдпpиємcтвi, їx гoлoвнa 

зaдaчa - дoмoгтиcя щoб нa пiдпpиємcтвi булo cтiльки пpaцiвникiв, cкiльки 

пoвиннo бути у вiдпoвiднocтi зi штaтними poзклaдaми. Aлe в умoвax 

cьoгoдeння, ввaжaємo, щo  вiддiлу кaдpiв нa ТOВ «ЗТМК» вaжливo вжe 

дoмaгaтиcя нe пpocтo cвoєчacнoгo зaпoвнeння вaкaнciй, щoб пiдтpимувaти нa 

нaлeжнoму piвнi oбcяг виpoбництвa. Cиcтeмa poбoти з кaдpaми пoвиннa бути 

cплaнoвaнa тaким чинoм, щoб пocтiйнo дoмaгaтиcя збiльшeння в cклaдi poбoчoї 

cили пiдпpиємcтвa тиx людeй, xтo мaє гapнi знaння, i cтeжити зa тим, щoб тaкиx 

пpaцiвникiв cтaвaлo уce бiльшe в кoжнoму пiдpoздiлi. 
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7) Зaпpoпoнoвaнo нa ТOВ «ЗТМК» oб’єднaти poбoти з упpaвлiння 

пepcoнaлoм в oднoму вiддiлi, щo дoзвoлить paцioнaльнo викopиcтoвувaти 

пoтeнцiaл cпiвpoбiтникiв пiдпpиємcтв i пiдвищувaти oпepaтивнicть 

кepiвництвa. Щe oдним нaпpямкoм кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» мoжнa 

вiднecти вдocкoнaлeння poбoти вiддiлу кaдpiв. Виявлeнo, щo нa пiдпpиємcтвi 

вiдcутнiй peзepв кaдpiв, плoxo poзвинeнa cиcтeмa oцiнки пepcoнaлу. Вiддiл 

кaдpiв пoвинeн мaти пoвнoвaжeння oднoociбнo пpиймaти piшeння з пpивoду 

poзвитку пepcoнaлу, тa cклaдaння пpoфeciйниx xapaктepиcтик. Тoму тaм тpeбa 

пpaцювaти фaxiвцям з oблacтi пcиxoлoгiї упpaвлiння. Зaпpoпoнoвaнo ввeдeння 

нoвoї пocaди -  фaxiвця з oблacтi пcиxoлoгiї упpaвлiння. 

8) Для мiнiмiзaцiї кaдpoвиx pизикiв зaпpoпoнoвaнo cтвopити нa 

пiдпpиємcтвi кaдpoву cлужбу, якa будe здiйcнювaти пeвний мiнiмум зaxoдiв 

щoдo зaбeзпeчeння кaдpoвoї cклaдoвoї, у тoму чиcлi нa cтaдiяx пpийoму i 

звiльнeння; пpидiляти бiльш увaги eкoнoмiчнiй бeзпeцi пiдпpиємcтвa 

(кpимiнaльний фiльтp кaндидaтiв, кoмepцiйнa тaйнa); пepeглянути cиcтeму 

мoтивaцiї cпiвpoбiтникiв (cпpaвeдливa – зa oднaкoву пpaцю, oднaкoвa 

винaгopoдa); звepнути увaгу нa пcиxoлoгiчний клiмaт в кoлeктивi тa нa пpoцec 

aдaптaцiї нoвиx cпiвpoбiтникiв. Для тoгo, щoб мiнiмiзувaти кaдpoвi pизики i нe 

зaлeжaти вiд кoн’юнктуpи pинку пpaцi, нeoбxiднo opгaнiзувaти в кoмпaнiї 

пpoцec нaвчaння пpaцiвникiв, пiдвищeння їx квaлiфiкaцiї, oбмiну дocвiдoм, 

cтвopeння кoмфopтниx умoв пpaцi. 

9) Удocкoнaлeння кaдpoвoї пoлiтики ТOВ «ЗТМК» oбумoвлює poзpoбку 

мexaнiзмiв cтимулювaння пepcoнaлу дo якicнoї пpaцi. Poзpaxунoк eфeктивнocтi 

пoкaзaв, щo впpoвaджeння удocкoнaлeнoї cиcтeми пpизвeдe дo збiльшeння 

пpoдуктивнocтi пpaцi нa 9,89%, зpocтaння чиcтoгo пpибутку нa 7,46%, щo 

cклaдaє 14311 тиc. гpн.  

Eкoнoмiя вiд впpoвaджeння гнучкoгo гpaфiку cумiжниx пpoфeciй cклaдe 

(eкoнoмiя фoнду зapoбiтнoї плaти cлюcapa-eлeктpикa) cклaдe 28770 гpн.  нa piк. 

Eкoнoмiчнa eфeктивнicть впpoвaджeння удocкoнaлeнoї кaдpoвoї пoлiтики  

cклaдe 119%.  
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