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ВСТУП

Ефективність діяльності будь-якої організації насамперед 
залежить від людей, від того, як вони керують виробництвом, 
обслуговують техніку, виконують численні трудові процеси.

Персонал організації складається з людей різних професій, 
неоднакового посадового статусу, різного рівня підготовки, з 
різними інтересами, правами, обов’язками та відповідальністю.

Організація може діяти ефективно лише за умов, коли ко-
жен працівник добре знатиме свої обов’язки та сумлінно їх ви-
конуватиме, а між окремими виконавцями і колективами буде 
налагоджено тісний взаємозв’язок, усі робочі місця будуть забез-
печені всім необхідним для безперебійної та продуктивної праці.

В умовах нової економіки  менеджмент персоналу за ха-
рактером має бути системним щодо комплексного вирішення 
кадрових проблем, впровадження сучасних інноваційних  і вдо-
сконалення діючих форм та методів кадрової роботи.

Умови ефективної діяльності персоналу не виникають са-
мочинно, їх створення та постійне підтримання на належно-
му рівні вимагають величезних затрат управлінської праці. Це 
зобов’язує керівництво кожної організації надавати великої ува-
ги питанням менеджменту персоналу, створювати спеціальні 
функціональні підрозділи, навчати керівників усіх рівнів за спе-
ціальними програмами, вивчати кращий світовий досвід, вдо-
сконалювати кадрову політику.

В сучасних умовах інноваційного розвитку виробництва осо-
бливе значення надається питанням кадрової політики, проблемам 
підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів 
усіх категорій підприємства. Це вимагає вдосконалення системи 
управління талантами з урахуванням розвитку науки і техніки.

Велике практичне значення функцій менеджменту персо-
налу в умовах економіки знань зумовило необхідність внесення 
відповідної дисципліни до навчальних планів підготовки фахів-
ців з менеджменту.
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Мета та завдання дисципліни
Головним елементом будь-якої системи управління є персо-

нал, який водночас може бути як об’єктом, так і суб’єктом ви-
робництва. Працівники підприємства або організації  є об’єктом 
тому, що вони – це виробнича сила, головна складова частина 
всякого виробничого процесу. Тому планування, формування, 
перерозподіл та раціональне використання людських ресурсів 
на виробництві є головним змістом менеджменту персоналу.

Менеджмент персоналу – це процес планування, добору, 
підготовки, оцінювання та безперервного навчання персоналу, 
спрямований на його раціональне використання для підвищен-
ня ефективності роботи підприємства.

Предметом менеджменту персоналу є вивчення стосун-
ків працівників у процесі виробництва з точки зору щонайбіль-
шого та ефективного їх потенціалу в умовах функціонування 
підприємства.

Менеджмент персоналу – це комплексна система, елемен-
тами якої є головні шляхи, етапи, принципи, види і форми робо-
ти з персоналом на підприємствах, в установах та організаціях.

Мета дисципліни «Менеджмент персоналу» – ознайомити 
студентів з основними завданнями і змістом менеджменту пер-
соналу, літературою з питань теорії та практики кадрової роботи 
на підприємствах, а також допомогти їм у самостійній роботі 
з вивчення проблем підготовки, перепідготовки і підвищення 
кваліфікації персоналу підприємства, проблем менеджменту 
персоналу як цілісної системи цілеспрямованого впливу на ка-
дровий склад організації для забезпечення ефективної діяльнос-
ті колективу та задоволення результатами праці.

Основні завдання дисципліни:
–	 формування у студентів стійких знань з теорії менедж-

менту персоналу;
–	 набуття студентами навичок та вмінь самостійно вирі-

шувати практичні питання менеджменту персоналу.
Після вивчення курсу студенти мають вміти професійно ана-

лізувати діючі системи кадрового забезпечення підприємства і 
розробляти заходи щодо їх удосконалення. 
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Дисципліна має сформувати у студентів комплекс компетен-
цій, достатніх для початку роботи за фахом на первинних поса-
дах під керівництвом досвідчених професіоналів чи керівників.

Професійна компетентність фахівця з менеджменту ви-
являється через його здатність достатньо впевнено знати теорію 
навчальної дисципліни «Менеджмент персоналу» і вміти ефектив-
но застосовувати теоретичні знання для виконання численних 
практичних завдань та набути креативних навиків, які дадуть 
змогу вирішувати такі завдання:

•	 аналізувати наявну структуру персоналу за основними 
класифікаційними ознаками, розробляти основні скла-
дові стратегії та політики менеджменту персоналу в ор-
ганізації залежно від конкретної ситуації;

•	 визначати перелік законодавчих актів та методичних 
документів, норми і положення яких треба враховувати 
під час виконання завдань з менеджменту персоналу у 
сфері менеджменту;

•	 формувати та вести особові картки й особові справи 
працівників, вносити зміни, що пов’язані з трудовою ді-
яльністю;

•	 організовувати архівне зберігання кадрових документів 
відповідно до чинних нормативно-правових актів;

•	 аналізувати чисельність, структуру і показники руху 
персоналу;

•	 досліджувати показники мобільності персоналу в орга-
нізації;

•	 планувати трудову кар’єру працівників організації, ор-
ганізовувати професійно-кваліфікаційне просування 
персоналу;

•	 визначати потреби організації у професійному навчанні 
працівників;

•	 планувати витрати на навчання працівників;
•	 формувати конкурентоспроможний компенсаційний 

пакет для різних категорій персоналу;
•	 розробляти положення про атестацію керівників певних 

категорій, проектувати заходи щодо вдосконалення тру-
дової діяльності підрозділів і працівників.
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За основними результатами навчання після вивчення дис-
ципліни «Менеджмент персоналу» будуть сформовані фахові 
компетенції, які дадуть студентам знання та вміння для виконан-
ня численних практичних завдань, а саме вміння: 

–	 розробляти заходи з оптимізації чисельності й структури 
персоналу на основі реальних потреб організації;

–	 розробляти стратегію та  політику менеджменту персо-
налу в умовах інноваційного розвитку підприємства;

–	 застосовувати законодавчі акти й методичні документи, 
норми і положення  під час виконання завдань з ме-
неджменту персоналу у сфері економіки, менеджменту, 
маркетингу, торгівлі;

–	 встановлювати комунікаційні зв’язки між працівни-
ками, підрозділами, організаціями з метою прийняття 
ефективних рішень; 

–	 використовувати методи діагностики, пізнавальної та 
мотиваційно-вольової сфери, самосвідомості, здібнос-
тей, функціональних станів, особистісних рис  для ви-
рішення визначених завдань;

–	 вести і систематизувати кадрову документацію за різ-
ними класифікаційними ознаками та групами;

–	 використовувати різні методи професійного підбору 
кандидатів, оцінювати їх ефективність;

–	 впроваджувати програми адаптації працівників;
–	 аналізувати та визначати організаційні форми і методи 

професійного навчання та розвитку працівників;
–	 розраховувати показники руху персоналу в організації;
–	 проектувати заходи щодо вдосконалення трудової діяль-

ності підрозділів і працівників;
–	 розробляти критерії оцінювання особистих якостей та 

результатів праці персоналу;
–	 проектувати заходи з посилення матеріального і немате-

ріального мотивування  трудової діяльності;
–	 застосовувати доцільні методи емоційного менеджменту 

для зниження конфліктності на індивідуальному та ор-
ганізаційному рівнях;

–	 виконувати розрахунки ефективності: організаційної, 
економічної й соціальної ефективності менеджменту 
персоналу.
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Завдання лекційних занять
Мета проведення лекцій полягає у тому, щоб ознайоми-

ти студентів із системою менеджменту персоналу: плануванням, 
підбором, розстановкою, адаптацією, мотивацією, розвитком 
персоналу, а саме за підсумками проведення лекційних занять 
студенти будуть знати:

–	 сутність, значення та зміст менеджменту персоналу, ме-
тодологічні аспекти і завдання дисципліни;

–	 зміст, завдання, принципи та напрямки реалізації стра-
тегії і політики менеджменту персоналу;

–	 ресурсне забезпечення менеджменту персоналу: норма-
тивно-правову та інформаційну базу, науково-методичне, 
кадрове, матеріально-технічне й фінансове забезпечення;

–	 соціально-психологічні механізми, які зумовлюють тру-
дову поведінку персоналу, і резерви підвищення ефек-
тивності діяльності організації в умовах сприятливого 
соціально-психологічного клімату;

–	 питання, пов’язані з організацією роботи служби персо-
налу та веденням кадрового діловодства;

–	 методи визначення потреб організації у персоналі, дже-
рела поповнення й оновлення персоналу, методи профе-
сійного підбору кадрів;

–	 технологію планування та організації навчання персо-
налу;

–	 види, фактори, показники руху персоналу і способи 
адаптації персоналу до економічних та організаційних 
змін;

–	 сутність, цілі, завдання, принципи і методи оцінювання 
персоналу;

–	 теоретичні засади мотивації трудової діяльності, сут-
ність та функції заробітної плати, зміст складових її ор-
ганізації, через які здійснюється вплив на мотиваційні 
настанови персоналу;

–	 сутність, форми соціального партнерства, його роль у 
формуванні досконалих соціально-трудових відносин в 
організації;

–	 сутність ефективності менеджменту персоналу, струк-
туру витрат на персонал.
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Завдання  практичних занять
Мета проведення практичних занять полягає у тому, щоб ви-

робити у студентів практичні навички аналізу роботи з персона-
лом, а саме студенти повинні вміти:

–	 розподіляти завдання з менеджменту персоналу між 
службою персоналу, лінійними і функціональними ке-
рівниками та іншими суб’єктами менеджменту персо-
налу;

–	 розробляти основні контури стратегії й політики ме-
неджменту персоналу в організації залежно від кон-
кретної ситуації;

–	 оцінювати соціально-психологічний клімат, який панує 
у колективі, розробляти пропозиції щодо його поліп-
шення;

–	 ефективно використовувати різні методи управління 
конфліктними ситуаціями;

–	 аналізувати чисельність, структуру і показники руху 
персоналу організації;

–	 визначати потребу в персоналі різних функціональних 
категорій;

–	 розробляти вимоги до претендентів на вакантні робочі 
місця та посади, використовувати різні методи профе-
сійного підбору кандидатів, оцінювати їхню ефектив-
ність;

–	 визначати доцільність і ефективність тих чи інших 
форм та методів професійного навчання і підвищення 
кваліфікації працівників;

–	 формувати резерв на заміщення вакантних посад ке-
рівників;

–	 розраховувати й аналізувати показники обороту, плин-
ності та стабільності персоналу;

–	 використовувати різні методи оцінювання персоналу;
–	 ефективно застосовувати матеріальні й нематеріальні 

мотиви трудової діяльності;
–	 аналізувати та оцінювати ефективність менеджменту 

персоналу.
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Взаємозв’язки дисципліни «Менеджмент персоналу» із 
суміжними дисциплінами навчального плану. Дисципліна 
«Менеджмент персоналу» –базова, провідна для формування ком-
петенцій фахівця з менеджменту. За змістом вона спирається 
на дисципліни гуманітарної (філософія, психологія, правознав-
ство), природничо-наукової та загальноекономічної підготовки 
(менеджмент, статистика).



Тема 1. 
МЕТОДОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ 

 МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Предмет і зміст курсу «Менеджмент персоналу». Теоре-

тико-методологічна база курсу «Менеджмент персона-
лу».

2.	Сутність менеджменту персоналу й напрями його роз-
витку.

3.	Менеджмент персоналу як об’єктивне соціальне явище 
та сфера професійної діяльності.

4.	Організація – основний соціальний інститут суспільства 
й об’єкт менеджменту 

5.	Персонал організації та його структура.

Практичне заняття  
Мета: систематизувати і поглибити знання сутності ме-

неджменту персоналу, змісту поняття «організація», особливос-
тей персоналу як стратегічного ресурсу. 

Ключові слова теми: менеджмент, персонал, організація, 
структура персоналу, управлінський персонал, робітничий пер-
сонал, кадри.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 1 «Методологічні аспекти ме-
неджменту персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● предмет, мету і завдання навчальної дисципліни, 
взаємозв’язки дисципліни «Менеджмент персоналу» з ін-
шими дисциплінами навчального плану;

●● сутність менеджменту персоналу;
●● зміст поняття «організація», її місію та стратегію;
●● менеджмент як сферу професійної діяльності;
●● особливості персоналу, його структуру.
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Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– засвоїти, які чинники визначають місце навчальної дис-

ципліни у структурно-логічній схемі навчального плану;
–– розробляти напрямки розвитку менеджменту персо-

налу;
–– сформувати чітке уявлення про персонал організації;
–– проводити HR-аналітику чисельності, структури і показ-

ників професійного складу  персоналу організації.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 1  «Методологічні аспекти менеджменту персоналу» бу-
дуть сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам зна-
ння та вміння для виконання численних практичних завдань, 
а саме вміння розробляти заходи з оптимізації чисельності й 
структури персоналу на основі реальних потреб організації.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми

Менеджмент персоналу є не лише сферою наукових дослі-
джень і практичної діяльності, а й соціальною технологією, яка 
слугує єднальним елементом між теорією та практикою. Осно-
вним завданням менеджменту персоналу є забезпечення ціле-
спрямованого впливу на керований об›єкт з метою підтримки 
його рівноваги і розвитку.

Менеджмент персоналу  –  це цілеспрямована діяльність 
керівництва організації щодо персоналу з метою максимізації 
прибутку при одночасному забезпеченні задоволення персоналу 
своєю діяльністю.

Метою дисципліни є формування системи знань, вмінь 
та практичних навичок менеджменту підприємств, установ і 
організацій, які функціонують у сфері національної економіки 
України.

Головними завданнями дисципліни є:
–– вивчення теоретичних засад менеджменту персоналу;
–– формування практичних навиків у сфері управління 

людьми;
–– набуття навичок та вмінь самостійно аналізувати склад-

ні ситуації, приймати й обґрунтовувати ефективні рі-
шення.
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Предмет навчальної дисципліни – закономірності, прин-
ципи і методи залучення, розвитку та використання персоналу 
для досягнення цілей організації, складний процес виробництва 
й ефективного використання персоналу, який відбувається у 
просторі та часі.

Об’єктом дисципліни є складна сукупність, яка охоплює 
організацію як ціле, структурні підрозділи, персонал загалом і 
кожного працівника зокрема.

Найпоширенішими методами наукових досліджень про-
блем праці та менеджменту персоналу є:

–– загальнонаукові (експерименту, спостереження, аналізу і 
синтезу, системного підходу, групування та порівняння);

–– економіко-статистичного аналізу;
–– системно-структурного аналізу;
–– експертних оцінок;
–– факторного аналізу;
–– математичного моделювання і математичної статистики;
–– кореляційно-регресійного аналізу;
–– тестових методик.

Найбільш актуальні проблеми менеджменту персоналу, які 
вимагають постійного науково-методичного супроводу, відобра-
жено на рис. 1.

Методологія менеджменту персоналу є сукупністю принци-
пів та методів управління персоналом підприємства. Вона ба-
зується на законах і закономірностях управління. Серед низки 
елементів передусім слід виділити систему законів, яку доцільно 
представити трьома рівнями.

Перший рівень – загальні закони розвитку будь-якої систе-
ми (закон єдності та боротьби протилежностей, закон заперечен-
ня заперечення, закон переходу кількісних змін в якісні, закон 
природного відбору, закон збереження і перетворення енергії).
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НАУКОВІ 
ДОСЛІДЖЕННЯ 

ЗДІЙСНЮЮТЬ: 
 

Інститути 
Національної академії 

наук України 
 

Міністерство праці та 
соціальної політики 

 
Галузеві науково-
дослідні установи 

 
Кафедри закладів 

вищої освіти 

ПРОБЛЕМИ ДОСЛІДЖЕНЬ: 
 соціально-психологічні 
аспекти трудової діяльності 
та управління людьми; 
 забезпечення 
конкурентоспроможності 
персоналу; 
 удосконалення методів 
нормування праці 

 удосконалення методів 
планування чисельності 
персоналу;  
 оцінювання персоналу;  
 мотивація і стимулювання 
праці; 
 захист здоров’я працівників;  
 зміцнення соціального 
партнерства 

 

ОСНОВНИМИ АСПЕКТАМИ МЕТОДОЛОГІЇ НАУКОВИХ 
ДОСЛІДЖЕНЬ Є ВИЗНАЧЕННЯ Й ОБГРУНТУВАННЯ: 

● мети й завдань  
дослідження 

● предмета й об’єкта 
дослідження 

 

МЕТОДИ НАУКОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ: 
 загальнонаукові (спостереження, класифікації та типології, 

групування й порівняння, середніх величин, аналізу і синтезу, 
системного підходу, експерименту); 
 аналіз (економіко-статистичний, соціологічний, факторний, 

функціонально-вартісний, системно-структурний, кореляційно- 
регресійний); 
 інші методи (експертних оцінок; математичного 

моделювання; математичної статистики, графічного 
моделювання, тестових методик) 

 
  Рис. 1.1. Менеджмент персоналу  

як предмет наукових досліджень 
Примітка. Складено автором самостійно.

Другий рівень – закони, які властиві соціально-економіч-
ним системам та складаються з економічних і соціальних: закон 
адекватності виробничих відносин і рівню та характеру розви-
тку продуктивних сил, закон вартості, закон попиту та пропози-
ції, закон зростання продуктивності праці, закон обігу грошей, 
закон спадної віддачі, закон Вальсара, закон єдності праці й 
власності, закон зростання потреб особистості, закон прискоре-
ного розвитку соціально-економічних систем тощо.

Третій рівень – специфічні закони менеджменту персона-
лу, зокрема спеціалізації, інтеграції, оптимального узгодження 
централізації та децентралізації й демократизації управління, 
економії часу тощо.

Менеджмент персоналу як процес управління трудовим ко-
лективом є повсякденною реальністю, який здійснюється спеці-
ально підготовленими працівниками апарату управління.
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В умовах глобалізації та під впливом конкурентного ринко-
вого середовища економічна ефективність організацій істотно 
залежить від якісних характеристик персоналу і вміння управ-
лінського апарату ефективно використовувати цей особливий 
виробничий ресурс.

Менеджмент персоналу як об’єктивне соціальне явище має 
три грані та розвивається за трьома векторами, зокрема:

–– сфера професійної практичної діяльності;
–– навчальна дисципліна;
–– галузь науки, предмет наукових досліджень.

Кожен із цих трьох напрямів розвитку менеджменту пер-
соналу в процесі вивчення, аналізу й проектування потребує за-
стосування як однакових, так і специфічних методів, підходів, 
способів та прийомів вирішення проблем. 

Загалом ідеться про єдину методологію, хоча для вивчення 
практичного менеджменту персоналу можуть застосовуватись 
одні методологічні підходи, для формування структури та зміс-
ту навчальної дисципліни – другі, а для наукового аналізу цього 
складного явища – треті; можливі й комбінації. 

Саме життя вимагає, щоб представники цих трьох векторів 
розвитку менеджменту персоналу діяли синхронно, обмінюва-
лись взаємнокорисною інформацією, спільно обговорювали до-
сягнення та проблеми.

Для глибшого розуміння сутності, значення і складності ме-
неджменту персоналу як сфери діяльності необхідно мати уяв-
лення про такі методологічні аспекти цього соціального явища: 
сутність та цілі; об’єкт і суб’єкт; зміст та форму; функції й прин-
ципи; взаємозв’язки внутрішнього і зовнішнього середовищ ор-
ганізації; стратегію та політику; завдання і механізми регулю-
вання; продукт (результат) менеджменту.

Менеджмент персоналу слід розглядати на трьох рів-
нях його завдання мають вирішуватися синхронно, у тісному 
взаємозв’язку, як складові єдиного безперервного процесу. 

На першому рівні здійснюється безпосереднє управління 
виконавцями. Керівник доводить до робочих місць виробничі 
завдання, забезпечує їх необхідними ресурсами, контролює ви-
конання завдань, трудову дисципліну, виконання норм та пра-
вил охорони праці.
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На другому рівні управління (великий цех, філія підприєм-
ства) вирішуються питання планування виробництва, організа-
ції діяльності, оплати праці, заміщення вакантних посад.

На третьому (найвищому) рівні розробляється стратегія 
менеджменту персоналу (кадрова стратегія) як функціональна 
складова генеральної стратегії організації, формулюється полі-
тика менеджменту персоналу (кадрова політика), визначаються 
обсяги інвестування у розвиток персоналу, затверджуються рі-
шення про заміщення ключових посад.

Менеджмент персоналу є складним і багаторівневим яви-
щем, в якому можна виділити окремі функції, фази та різнома-
нітні завдання.

Основним змістом, сутністю менеджменту персона-
лу є багатогранний процес впливу суб’єкта на об’єкт управління. 
Структуру цього впливу становлять методи управління людьми 
на виробництві: адміністративні (організаційно-розподільчі), 
економічні, правові й соціально-психологічні.

Формою менеджменту персоналу є складний комуні-
кативний процес в усіх його проявах, який відбувається між 
суб’єктом та об’єктом управління, починаючи від бесіди з пре-
тендентом на вакантну посаду і закінчуючи оцінкою діяльності 
трудових колективів та окремих працівників.

Функції менеджменту персоналу. Управлінський апарат 
організації як інтегрований суб’єкт менеджменту персоналу ви-
конує різні функції, зокрема їх можна поділити на дві групи: 
загальні й специфічні функції.

До групи загальних функцій належать: планування, органі-
зація, мотивація і контроль. Ці функції виконують усі керівни-
ки, незалежно від рівня управління, лінійні та функціональні –  
кожен у межах закріплених внутрішніми організаційними до-
кументами обов’язків, прав і відповідальності.

Низка специфічних функцій з менеджменту персоналу ви-
значається функціональним поділом праці між структурними 
підрозділами організації та між виконавцями.

Принципи менеджменту персоналу – сукупність фун-
даментальних засад керівництва людьми як обов’язкова умова 
досягнення поточних і перспективних цілей, забезпечення ре-
зультативності у формуванні стратегії та політики менеджменту 
персоналу, прийнятті оперативних рішень і виявленні резервів 
підвищення ефективності виробництва.



Тема 1. Методологічні аспекти менеджменту персоналу 17

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

соціальне партнерство – 
взаєморозуміння, баланс інтересів, 
соціальна згода між робітником 
(трудовим колективом) і роботодавцем 

соціальна доцільність – соціально 
виправдані і обґрунтовані умови праці, дії, 
заходи керівництва для задоволення 
людини роботою 

планомірність – скоординованість і 
синхронність всіх процесів, операцій, дій 
для недопущення порушень ритму 
виробництва, втрат робочого часу й 
інших ресурсів, погіршення якості 

економічна ефективність – інвестиції у 
розвиток персоналу, витрати на оплату 
праці й утримання робочих місць з огляду 
на їх віддачу, окупність 

системність – реалізація системного 
підходу в управлінні організацією як 
цілісним соціальним організмом, 
структурними підрозділами й 
виконавцями 

єдиноначальність – чіткий розподіл 
повноважень між керівниками та 
структурними підрозділами по вертикалі 
й горизонталі, адміністративна підпоряд-
кованість лише одному керівникові 

демократизм – поєднання єдиноначальності 
начальника з участю найманих працівників у 
формуванні стратегії та політики 
менеджменту персоналу, прийнятті 
оперативних рішень, виявленні резервів 
підвищення ефективності виробництва 

економічна зацікавленість – створення 
гнучкої системи стимулів, яка спонукала би 
працювати з повною віддачею 

Рис. 1.2. Принципи менеджменту персоналу
Примітка. Складено автором самостійно.

Засоби менеджменту персоналу – збірне поняття, що 
охоплює широке коло речей, які використовуються для прак-
тичного управління людьми у сфері спільної праці: інтелект, 
кваліфікація, управлінські здібності суб’єктів менеджменту пер-
соналу; фінанси підприємства; матеріально-технічне оснащення 
робочих місць та службових приміщень суб’єктів менеджменту 
персоналу; нормативно-правове забезпечення; інформація, ін-
формаційні системи і технології в менеджменті.

Зв’язки менеджменту персоналу з внутрішнім та зо-
внішнім середовищами організації. Менеджмент персоналу –  
це не самоціль, а ефективний засіб забезпечення виконання ор-
ганізацією поточних завдань і досягнення перспективних цілей, 
виконання її місії в суспільстві. Особлива роль менеджменту 
персоналу в організації полягає у тому, що саме він виконує роль 
постачальника робочої сили всім структурним підрозділам. 

Суб’єкти менеджменту персоналу повинні мати тісні органі-
заційні та інформаційні зв’язки з усіма структурними підрозді-
лами організації (забезпечення робочою силою; відповідальність 
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за розвиток персоналу, ефективну мотивацію праці, створення 
безпечних умов праці). Служби персоналу підтримують також 
ділові контакти з навчальними закладами, регіональними цен-
трами зайнятості, кадровими агентствами тощо.

Менеджмент персоналу слід розглядати як системно ор-
ганізований процес відтворення й ефективного використання 
персоналу самоврядної організації.

Провідними цілями менеджменту персоналу, які орга-
нічно взаємопов’язані є:

–– підвищення ефективності функціонування організації;
–– поліпшення якості трудового життя персоналу.

Синтетичним показником ефективності діяльності органі-
зації є продуктивність (П):

П = Д/В         мах,                               (1.1.)
де     Д – сукупний дохід, одержаний від реалізації товарів та послуг;

В – сукупні витрати на виробництво.
Якість трудового життя персоналу характеризують такі по-

казники і критерії: рівень та динаміка реальних трудових до-
ходів; гарантії збереження робочого місця; умови праці; зміс-
товність трудового процесу; рівень побутового і медичного 
обслуговування на виробництві.

Об’єкт менеджменту персоналу охоплює організацію як 
єдине ціле, кожен структурний підрозділ незалежно від кількості іє-
рархічних рівнів менеджменту, первинні трудові колективи, кожно-
го найманого працівника незалежно від статусу в організації.

Суб’єкти менеджменту персоналу – лінійні та функціональ-
ні керівники, працівники виробничих і функціональних підрозділів, 
які забезпечують керівників необхідною для менеджменту персона-
лу інформацією або виконують обслуговуючі функції (рис. 1.3).

Стратегія менеджменту персоналу передбачає пер-
спективний (стратегічний) план забезпечення потреб організації 
в конкурентоздатному персоналі, який ґрунтується на системі 
теоретичних поглядів, ідей, принципів і узгоджений з генераль-
ною стратегією розвитку.

Вона зорієнтована на: істотні кількісні та якісні трансфор-
мації у структурі персоналу на перспективу; оптимізацію чис-
ленності; зміни в обсягах інвестицій в людські ресурси і сприяє 
формуванню політики менеджменту персоналу.
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– нормування праці; 
– виявлення резервів 
зростання продуктивності 
праці; 
– удосконалення матері-
ального і морального сти-
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Рис. 1.3. Функції менеджменту персоналу
Примітка. Складено автором самостійно

Політика менеджменту персоналу – це комплекс кон-
цептуальних підходів до роботи з персоналом, які забезпечують 
організацію конкурентоздатним персоналом. Головними складо-
вими політики менеджменту персоналу: політика занятості; по-
літика трудових доходів; соціальна політика організації.

 

Продукт 
менеджменту 
персоналу 

Економічний 

вибір 

Економічний 

вибір 

Соціальна ефективність 

діяльності персоналу 

Економічна ефективність 

діяльності персоналу 

Рис. 1.4. Продукт (результат) менеджменту персоналу
Примітка. Складено автором самостійно.

Етапами менеджменту персоналу є:
1. Планування ресурсів: розробка плану задоволення май-

бутніх потреб у людських ресурсах.
2. Набір персоналу: створення резерву потенційних канди-

датів за всіма посадами.
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3. Відбір: оцінювання кандидатів на робітничі місця і відбір 
кращих із резерву, створеного у ході набору.

4. Визначення заробітної плати та пільг: розробка структу-
ри заробітної плати і пільг із метою залучення, наймання та збе-
реження службовців.

5. Профорієнтація й адаптація: вступ найнятих робітників 
в організацію і її підрозділи, розвиток у робітників розуміння 
того, що очікує від них організація та яка праця в ній одержує 
заслужену оцінку.

6. Навчання: розробка програм для навчання трудових на-
вичок, що вимагаються для ефективного виконання роботи.

7. Оцінювання трудової діяльності: розробка методик оці-
нювання трудової діяльності і доведення її до працівника.

8. Підвищення, зниження, переведення, звільнення: роз-
робка методів переміщення працівників на посади з більшою 
або меншою відповідальністю, розвитку їхнього фахового досві-
ду шляхом переміщення на інші посади або ділянки роботи, а 
також процедур припинення договору найму.

9. Підготування керівних кадрів, управління просуванням 
по службі: розробка програм, спрямованих на розвиток здібнос-
тей та підвищення ефективності праці керівних кадрів.

У менеджменті персоналу ключовими поняттями є такі: ме-
неджмент, персонал, організація.

Слово «менеджмент» має англійське походження, воно пе-
рекладається як «управління», але не в широкому значенні як 
управління будь-яким об›єктом чи процесом, а у вузькому – як 
керування організацією, структурним підрозділом, трудовою 
поведінкою персоналу організації.

Слово «персонал» походить від латинського реrsопа, тобто 
особа, окрема людина, особистість. У менеджменті слово «персо-
нал» вживається на позначення сукупності людей, які утворю-
ють організацію, перебувають у трудових відносинах з нею на 
підставі індивідуальних трудових договорів і зайняті суспільно 
корисною діяльністю.

Значення персоналу для існування та діяльності будь-якої 
організації величезне, адже без персоналу немає й організації.

Слово «організація» в українській мові має декілька значень.
Академічний словник української мови зафіксував активне 

вживання слова «організація» у чотирьох різних значеннях:
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1. Дія за значенням: організувати, організуватися; органі-
зовувати, організовуватися. Якщо дія триває довший час і ви-
конується групою людей, то вона є процесом організовування 
чогось, упорядковування, улаштовування (організація праці, ор-
ганізація діяльності, організація управління тощо).

2. Об›єднання людей, суспільних груп, держав на базі 
спільності інтересів, мети, програми дій (Організація Об›єднаних 
Націй, профспілкова організація). У теорії менеджменту при-
йнято для зручності будь-яку юридичну особу (підприємство, 
банк, навчальний заклад, лікувальний заклад тощо) називати 
організацією. Отже, організація розуміється як соціальний ін-
ститут, створений засновниками на ґрунті спільності інтересів, 
як правило, економічних, політичних, культурних, спортивних.

3. Особливості будови чого-небудь, структура.
4. Фізичні й психічні особливості окремої особи.
У менеджменті персоналу об›єктом вивчення є органі-

зація в другому значенні цього слова, тобто як соціальний ін-
ститут у всіх його проявах, але переважно у сфері економіки. 
Об›єктом навчальної дисципліни є також структурні підрозді-
ли організацій, їхній персонал, окремий працівник як посадова 
особа та як особистість.

Доволі широко використовується слово «організація» також у 
значенні процесу (організація праці, організація управління тощо). 

Організація є юридичною особою. Усю свою діяльність 
вона здійснює самостійно, розраховує на власні можливості, на 
потенціал своїх керівників, на ініціативну, творчу працю кож-
ного працівника.

Організації у сфері економіки створюються для спільної 
економічної діяльності. Спільна праця групи людей звичайно 
продуктивніша порівняно з працею такої ж кількості виконав-
ців-одинаків.

Організація як юридична особа є основним, базовим 
об›єктом менеджменту. Керівники середнього рівня управлін-
ня відповідають за стан справ у великих структурних части-
нах організації – виробництвах, виробничих комплексах, цехах. 
Об›єктами менеджменту на нижчому рівні управління є низові 
структурні підрозділи (відділи, бюро, сектори, лабораторії, ви-
робничі дільниці, бригади тощо). Спрощену схему організації та 
її зв›язки із зовнішнім середовищем відображено на рис. 1.5.



Менеджмент персоналу22
 

Зовнішнє середовище та його вплив 

Люди 
Гроші 

Інформація 
Матеріали 
Енергія 
Машини 

Гроші  

Вхід  
Внутрішній процес 

перетворення  
Вихід  

Товари 
Послуги 
Проекти  

Рис. 1.5. Спрощена схема відкритої організації виробничого 
спрямування

Примітка. Складено автором самостійно.

Персонал – це особовий склад організацій, що охоплює всіх 
найманих працівників, а також працюючих власників і спів-
власників. Основними характеристиками персоналу організації 
є чисельність та структура. Чисельність персоналу організації 
залежить від характеру, масштабу, складності, трудомісткості 
виробничих (або інших) і управлінських процесів, ступеня їх ме-
ханізації, автоматизації, комп’ютеризації. 

Персонал формується цілеспрямовано. На дії особистості як 
об’єкта та суб’єкта менеджменту впливають її воля, звички, пси-
хологічний стан, спрямованість, здібності, темперамент. Оцінка 
ролі, яку суб’єкт відіграє в організації, що визначає його місце в 
системі соціальних зв’язків, називається статусом. Статус буває 
формальним і неформальним. 

Кадри – це основний постійний кваліфікований склад пра-
цівників підприємства, які мають спеціальні знання, трудові 
навички чи досвід роботи у вибраній сфері. В Україні назви ка-
тегорій персоналу стандартизовано, а отже, усі організації пови-
нні дотримуватися стандартизованих назв.

У складі персоналу організації можуть бути постійні, сезон-
ні, тимчасові працівники. Є такі, що зайняті повний робочий 
день, інші працюють у режимі неповного робочого дня або тиж-
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ня. Одна людина може працювати у двох організаціях на заса-
дах сумісництва. При цьому основним місцем роботи вважаєть-
ся та організація, де зберігається трудова книжка працівника.

 
ПЕРСОНАЛ 

Виробничий персонал 
(робітники) 

Управлінський персонал 
(менеджери) 

Основні Допоміжні Керівники Фахівці 

Залежно від 
масштабу 
управління 

Залежно від 
результатів 

праці 

Рис. 1.6. Класифікація персоналу
Примітка. Складено автором самостійно.

Структура персоналу організації – це сукупність окремих 
груп працівників, об’єднаних за певною ознакою. Вона може 
бути статистичною й аналітичною. 

За ознакою участі у виробничому або управлінському про-
цесі, тобто за характером трудових функцій, а отже – посади 
персонал поділяється на такі категорії:

●● керівники, які здійснюють функції загального менедж-
менту; 

●● фахівці – особи, які здійснюють економічні, інженерно-
технічні, юридичні та інші функції; 

●● службовці (технічні виконавці), які здійснюють підго-
товку й оформлення документів, облік, контроль;

●● робітники, які безпосередньо створюють матеріальні 
цінності або надають послугу виробничого характеру. 

Професійна структура персоналу організації — співвідно-
шення представників різних професій або спеціальностей (еко-
номістів, бухгалтерів, інженерів, юристів тощо), які володіють 



Менеджмент персоналу24

комплексом теоретичних знань і практичних навичок, здобутих 
в результаті навчання й роботи в конкретній галузі. 

Кваліфікаційна структура персоналу – співвідношення пра-
цівників різного рівня кваліфікації (тобто ступеня професійної під-
готовки), необхідного для виконання певних трудових функцій. 

Статево-вікова структура персоналу організації – співвідно-
шення груп персоналу за статтю та віком. 

Структура персоналу за стажем: співвідношення працівни-
ків за загальним стажем і стажем роботи в певній організації. 

Структура персоналу за рівнем освіти (загальним і спеціаль-
ним) характеризує осіб, які мають: вищу освіту, в тому числі за 
рівнем підготовки – бакалавр, спеціаліст, магістр; незакінчену 
вищу освіту; середню спеціальну освіту; середню загальну осві-
ту; неповну середню освіту; початкову освіту. 

Питання для обговорення
1. У чому полягають мета та завдання менеджменту персо-

налу?
2. Що входить до об’єкта і суб›єктів менеджменту персоналу?
3. Які наукові методи використовуються в наукових дослі-

дженнях менеджменту персоналу?
4. Навести тлумачення ключових понять навчальної дисци-

пліни: «менеджмент», «персонал», «організація».
5. Охарактеризуйте організацію як основний соціальний ін-

ститут суспільства. У чому полягають особливості організації та 
управління її персоналом в умовах нової економіки?

6. Як класифікується персонал за професійними ознаками?
7. Якою є структура персоналу? Які структурні зміни очі-

кують на персонал організації на етапі ринкової трансформації 
економіки?

Групові завдання
1. Розкрийте сутність і форми прояву менеджменту персо-

налу як соціально-економічного явища.
2. Охарактеризуйте основні елементи культури організації. 

Якими способами вище керівництво організації може формува-
ти та змінювати її культуру?

3. Як поєднати цілі роботодавця і персоналу?
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Індивідуальні науково-дослідні завдання
Враховуючи японський та американські підходи до ме-

неджменту персоналу, сформулюйте основні характеристики 
українського досвіду. Заповніть таблицю.

Таблиця 1.1
Японський та американський підходи  

до управління персоналом 

Критерії організації 
роботи Японський підхід Американський 

підхід
Український 

підхід 
Основа організації Гармонія Ефективність

Відношення до 
роботи

Виконання посадових 
обов’язків Реалізація завдань

Конкуренція Практично відсутня Сильна
Гарантії для праців-

ника
Високі (система по-
життєвого найму) Низькі

Прийняття рішень Знизу вверх Зверху вниз
Делегування повно-

важень
В окремих 
випадках Поширено

Відносини з підле-
глими Сімейні (лояльні) Формальні

Методи найму Після закінчення 
навчання

З урахуванням 
ділових якостей

Оплата праці Залежно від стажу Залежно від резуль-
татів діяльності

Примітка. Складено автором на основі [15].

Практичне завдання 1
1. Опишіть перспективи розвитку організації, в якій Ви 

працюєте (чи хочете працювати). 
●● Сформулюйте місію і девіз організації.
●● Назвіть конкретні цілі, що характеризують місію (тех-
нологічні, організаційні, кадрові, у взаємодії з іншими 
організаціями).

●● Охарактеризуйте можливих партнерів організації.
●● Опишіть бажаного працівника організації.
●● Визначте основні корпоративні правила: в галузі  від-
бору, навчання і просування персоналу; в галузі стиму-
лювання роботи.

●● Запропонуйте програму кадрових заходів для організації.
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Практичне завдання 2
Визначте, які основні характеристики мають входити до фі-

лософії діяльності Вашої віртуальної організації? Побудуйте схема-
тично філософію розвитку Вашої організації (бренд, ідеологія, цін-
ності; корпоративна символіка, зовнішня та внутрішня соціальна 
відповідальність; норми і правила поведінки працівників тощо).

Завдання для самостійної роботи  
з теми «Методологічні аспекти менеджменту персоналу»

№ 
з/п Питання та завдання для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми 
конт-
ролю

1.

Підготовка до практичного заняття (питання для само-
стійного вивчення)
1.	Як класифікується персонал за професійними ознаками?
2.	Охарактеризуйте основні елементи культури організації. 

Якими способами вище керівництво організації може 
формувати і змінювати її культуру?

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

прак-
тичних 

заняттях

2.

Написання реферату на тему:
1.	«Ефективність менеджменту персоналу в умовах станов-

лення ринкових відносин».
2.	«Менеджмент персоналу як складова частина менедж-

менту підприємства».
3.	«Конкурентоспроможність персоналу в сучасній організації».

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 
(есе) під 
час IKP

3.

Завдання аналітичного характеру
1.	Які основні складові мають входити до філософії діяльнос-

ті Вашої організації?
2.	Побудуйте схематично філософію розвитку Вашої органі-

зації.

I–XІV
тижнів

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

4.

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та за-
вдань
1. Проаналізувати цільовий компонент «цілей» студента. I-XІV

тижнів

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

5.

Критичний огляд наукових публікацій
1. Опрацювати статті у наукових журналах, проаналізувати 

статистичні матеріали і підготувати доповіді на тему: «Ви-
вчення зарубіжного досвіду з менеджменту персоналу та 
можливості його використання у вітчизняній практиці».

2. Опрацювавши джерела у сфері менеджменту персоналу, 
охарактеризувати різні школи менеджменту, визначити 
сильні й слабкі сторони їх впливу на практику менедж-
менту персоналу, розкрити відмінності у підходах щодо 
ролі та місця персоналу.

I-XІV
тижнів

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

6.

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених проблем
1.	Роль людського чинника на сучасному етапі розвитку сус-

пільства.
2.	Якою є структура персоналу? Які структурні зміни очіку-

ють персонал організації на етапі інноваційного розвитку 
економіки? 

3.	Аналіз сучасних концепцій і теорій менеджменту персоналу. 

I–XІV 
тижнів

Оцінюван-
ня якості 

підго-
товлених 

матеріалів
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Тестові завдання
1. Що є об’єктом у менеджменті персоналу?
а)	 керівники;
б)	 персонал організації;
в)	 спеціалісти, які виконують функції управлінням;
г)	 організація як єдине ціле.
2. Управлінський персонал – це:
а)	 штатний склад працівників організації, які виконують 

виробничі функції;
б)	 працівники, які мають незакінчену вищу освіту і займа-

ють керівні посади;
в)	 сукупність працівників-стажистів, які виконують певні 

виробничі функції;
г)	 штатний склад працівників, які мають спеціальну під-

готовку та виконують функції управління.
3. Місія організації – це:
а)	 світогляд, цілі, цінності;
б)	 важливе завдання для працівників;
в)	 професійне зростання працівників;
г)	 соціальна справедливість працівників.
4. Предметом менеджменту персоналу є:
а)	 вплив зовнішнього середовища на персонал;
б)	 працівники, які визначають завдання виробничої системи;
в)	 людський чинник;
г)	 відносини працівників у процесі виробництва.
5. Певна кількість осіб, діяльність яких свідомо коор-

динується для досягнення спільних цілей, – це:
а)	 кадри;
б)	 організація;
в)	 колектив;
г)	 персонал.
6. Філософія організації полягає у тому, щоб:
а)	 конкретизувати головні цінності, які мають служити для 

працівників орієнтирами в їх діяльності;
б)	 через зовнішні джерела залучити найбільш кваліфікова-

ний персонал;
в)	 скласти стратегічний план розвитку організації;
г)	 щорічно проводити оцінювання персоналу.
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7. До найважливіших складових процесів менеджмен-
ту персоналу не входять:

а)	 аналіз робіт і визначення вимог до компетенцій праців-
ників;

б)	 професійний добір працівників на вакантні робочі місця;
в)	 розроблення та застосування ефективної системи моти-

вування працівників до активної трудової поведінки;
г)	 соціальна допомога пенсіонерам.
8. Якісні характеристики персоналу підприємства охо-

плюють:
а)	 витрати на обладнання;
б)	 кваліфікацію й особисті характеристики працівника;
в)	 витрати на підготовку персоналу;
г)	 витрати на найм персоналу.
9. Що означає термін «управління», і з якої мови він 

походить?
а)	 з російської мови й означає керувати будь-чим;
б)	 з німецької мови й означає розпоряджатися, урядувати 

будь-чим;
в)	 з французької мови та означає правити, завідувати будь-

чим;
г)	 з англійської мови й означає командувати, особливого 

роду вміння та адміністративні навички.
10. Менеджмент персоналу – це:
а)	 управління фінансово-кадровими ресурсами організації з 

метою підвищення ефективної діяльності та розподілу прибутку;
б)	 процес оцінювання зовнішнього кола споживачів, фор-

мулювання правових цілей, ухвалення рішень, що спрямовані 
на вироблення і утримання конкурентних переваг, які забезпе-
чать бізнесу прибуток у довгостроковій перспективі;

в)	 специфічна функція управлінської діяльності, головним 
об’єктом якої є люди, котрі входять у певні соціальні групи;

г)	 процес використання концепцій менеджменту і знарядь 
у багатокультурній сфері та отриманні завдяки цьому кращих 
фінансових показників у досягненні свої мети, додаткових пере-
ваг і заощадження часу.
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Тема 2.  
СТРАТЕГІЯ ТА ПОЛІТИКА  

МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Зміст і завдання стратегії та політики менеджменту пер-

соналу організації. 
2.	Зовнішні й внутрішні чинники стратегії та політики ме-

неджменту персоналу.
3.	Механізм реалізації стратегії й політики менедж-

менту персоналу. 
4.	Сфери і підсистеми менеджменту персоналу ор-

ганізації, щодо яких розробляється політика.
5.	Принципи стратегії та політики менеджменту 

персоналу.
6.	 Залежність стратегії й політики менеджменту 

персоналу від генеральної стратегії розвитку організації.

Практичне заняття
Мета: вивчити завдання стратегії та політики менеджмен-

ту персоналу, чинники формування і механізм реалізації.
Ключові слова теми: менеджмент персоналу, політика ме-

неджменту персоналу, функціональні стратегії менеджменту пер-
соналу: кадрова, мотиваційна, розвитку та оцінки персоналу. 

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 2 «Стратегія та політика ме-
неджменту персоналу організації»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● основні складові стратегії менеджменту персоналу;
●● зовнішні й внутрішні чинники, які впливають на стра-
тегію формування персоналу;

●● механізми реалізації стратегії та політики менеджменту 
персоналу;

●● сфери і підсистеми менеджменту персоналу;
●● принципи стратегії менеджменту персоналу.
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Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– визначати місію та цілі організації;
–– розробляти активну політику менеджменту персоналу.

За основними результатами навчання після вивчення 
теми 2 «Стратегія та політика менеджменту персоналу орга-
нізації» будуть сформовані фахові компетенції, які дадуть сту-
дентам знання і вміння для виконання численних практичних 
завдань, а саме вміння: 

–– розробляти стратегію та політику менеджменту персо-
налу в умовах інноваційного розвитку підприємства.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми 

Функціонування організації сьогодні різко змінюється на 
макро- та мікроекономічному рівнях. В умовах ринкової еко-
номіки неприйнятними стають жорстке адміністрування, тра-
диційно «диктаторські» методи планування на перспективу на 
основі досягнутого рівня й екстраполяційних моделей, орієнта-
ція не на ринкові потреби, а лише на можливості виробництва 
тощо. Це означає, що в кожній організації тепер потрібно само-
стійно вирішувати проблеми, які раніше не виникали або вирі-
шувалися в інший спосіб, на іншому рівні.

Стратегія і політика менеджменту персоналу організації 
базуються на вивченні відносин, які можна охарактеризувати 
за допомогою системи «середовище-організація». Більшість з іс-
нуючих сьогодні концепцій менеджменту розглядає організацію 
як відкриту систему, котра постійно взаємодіє з окремими еле-
ментами зовнішнього середовища та дає змогу організаціям під-
тримувати більш-менш стійке становище, виживати в умовах, 
що постійно змінюються.

Стратегічний менеджмент – управління організацією, яка 
базується на її ресурсному потенціалі, орієнтує її виробничу ді-
яльність на запити споживачів, здійснює гнучке регулювання на 
зміни, що дає змогу досягти конкурентних переваг, а в сукуп-
ності – мети в довгостроковій перспективі [14, с. 119].

Стратегічний менеджмент – це процес встановлення довго-
термінового спрямування організації, визначення специфічних 
цілей, розробки стратегії для їх досягнення з урахуванням зо-
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внішніх і внутрішніх обставин, а також засобів виконання об-
раного плану дій [9, с. 311].

Стратегія та політика менеджменту персоналу, спираючись 
на персонал, орієнтує організацію на гнучке регулювання сво-
єї поведінки для досягнення конкурентних переваг на ринку і 
стратегічних цілей у довгостроковому періоді.

В організації існує образ менеджера-стратега, що виношує 
грандіозні замисли тоді як турбота про дрібні деталі поклада-
ється на когось іншого. Проте, обов’язки керівника полягають 
насамперед у роботі з деталями, хоча, звичайно, і на вищому 
рівні. Керівник зобов’язаний використовувати всі доступні йому 
як главі організації засоби для зміцнення існуючої перспективи, 
розвитку контактів із метою отримання важливої інформації, 
ведення переговорів та укладання угод для зміцнення завойо-
ваних позицій.

Головними завданнями стратегії й політики менеджменту 
персоналу в організації мають бути ті завдання, з якими кожна 
організація сьогодні стикається у своїй діяльності. Головне тут – 
зміна концепції організації та управління нею: з «основної лан-
ки діючого виробництва», розміщеної «внизу ієрархії управління, 
організація поступово стає самостійним ключовим, центральним 
елементом економічної діяльності держави. При цьому кожна 
організація має бути унікальною, «відкритою» системою, що має 
певні особливості, які відрізняють одну організацію від іншої. 

Кожне підприємство є соціально-економічною системою, а 
отже, воно має загальні риси. До цих загальних характеристик 
належать: 

●● використання основних елементів виробництва і функ-
цій управління;

●● змінність окремих параметрів та системи загалом упро-
довж періоду існування;

●● здатність до формування власної поведінки, унікальність, 
нерідко – її непередбачуваність в конкретній ситуації;

●● здатність адаптуватися до змін у середовищі, встанов-
лювати ефективні зв’язки;

●● здатність до протидії тенденціям, які можуть зруйнува-
ти систему;

●● властивість змінювати структуру й механізм функціону-
вання на власний розсуд.
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Менеджери сучасних організацій мають орієнтуватися на 
стратегічне мислення, яке передбачає вивчення потреб спо-
живачів, нових можливостей та загроз, конкурентних позицій, 
вважаючи це такою самою звичною діяльністю, як і аналіз та 
оцінювання ситуації всередині організації.

 Стратегічне мислення має базуватися на усвідомленні насам-
перед керівниками та всім персоналом власної відповідальності за 
довгострокове існування і розвиток організації, необхідності від-
повідного управління цим процесом і забезпечення орієнтації всіх 
видів діяльності на створення і підвищення конкурентоспромож-
ності, фінансового успіху впродовж тривалого періоду.

Стратегічне мислення управлінського персоналу будь-якої 
організації відображається у понятті «стратегічний рівень орга-
нізації».

Стратегічний рівень – це система знань про можливос-
ті й обмеження в розвитку організації, що реалізується у відпо-
відних стратегічних рішеннях та діях. Позитивна або негативна 
відповідь на ці питання, що потребує глибоких різнобічних до-
сліджень, дає змогу оцінити рівень стратегічної спрямованості 
(орієнтації) організації. 

Стратегічно орієнтована організація – це організація, 
де стратегічне мислення є основною, принциповою настановою 
в діяльності персоналу підприємства і насамперед вищого керів-
ництва, де існує (формується) система стратегічного менеджмен-
ту, застосовується раціональний процес стратегічного плануван-
ня, який дає змогу розробляти та використовувати інтегровану 
систему стратегічних планів, і поточна, повсякденна діяльність, 
підпорядкована досягненню стратегічних орієнтирів. 

До переваг стратегічно орієнтованих організацій доцільно 
зараховувати:

1. Зменшення до мінімуму негативних наслідків змін, що 
відбуваються, а також чинників «невизначеності майбутнього».

2. Можливість враховувати об›єктивні (зовнішні та вну-
трішні) чинники, що формують зміни, зосередитись на вивченні 
цих чинників, сформувати відповідні інформаційні банки.

3. Можливість отримати необхідну базу для прийняття 
стратегічних і тактичних рішень.

4. Полегшити роботу із забезпечення довго- та короткостро-
кової ефективності й прибутковості.
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5. Можливість зробити організацію більш керованою, 
оскільки за наявності системи стратегічних планів є змога по-
рівнювати досягнуті результати з визначеними цілями, конкре-
тизованими у вигляді планових завдань.

6. Можливість встановлення системи стимулювання для роз-
витку гнучкості та пристосованості окремих її підсистем до змін.

7. Забезпечення динамічності змін через прискорення 
практичних дій щодо реалізації стратегічних планів на основі 
відповідної системи регулювання, контролю й аналізу.

8. Створення виробничого потенціалу і системи зовнішніх 
зв›язків, що є сприйнятливими до змін та дають змогу досягти 
майбутніх цілей.

Будь-яка модель менеджменту організації базується на від-
повідній концепції. Концепції менеджменту – це система ідей, 
принципів, уявлень, що зумовлюють мету функціонування ор-
ганізації, механізми взаємодії суб’єкта й об’єкта менеджменту, 
характер взаємовідносин між окремими ланками його внутріш-
ньої структури, а також необхідний ступінь урахування впливу 
зовнішнього середовища на розвиток організації.

На рис. 2.1 наведено принципову схему стратегічного ме-
неджменту в організації.

 

 Цілі 
• діяльності 
організації; 
• «дерево цілей»; 
• «кортеж переваг» 
у межах політики 
розвитку 

Стратегії 
• розвитку організації; 
• «стратегічний набір» 
(загальні функціональні, 
ресурсні, продуктово-
товарні стратегії) 

Концепція  
• організації; 
• менеджменту 

Аналіз 
• ретроспективний (діяль-
ності організації); 
• зовнішнього середови-
ща; 
• внутрішнього середови-
ща; 
• конкурентоспромож-
ності  організації 

Діагноз 
• сильних сторін 
діяльності 
організації; 
• слабких  сторін 
діяльності 
організації 

Прогноз 
• тенденцій змін 
внутрішнього та 
зовнішнього сере-
довища  

Система планів, 
проектів і програм 

розвитку організації  
• довгострокові  плани, 
проекти, програми; 
• тактичні плани; 
• оперативні та організа-
ційні плани 

Системи забезпечення вико-
нання планів, формування  

системи стратегічного 
менеджменту 

• підсистема організаційного за-
безпечення; 
• підсистема фінансового забез-
печення; 
• підсистема соціально-психоло-
гічного забезпечення; 
• підсистема інформаційного 
забезпечення 

Стратегічний 
контроль 

• діяльності системи 
стратегічного 
менеджменту 

Рис. 2.1. Концептуальна схема стратегічного менеджменту  
в організації
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До основних принципів стратегії та політики менеджменту 
персоналу організації належать:

●● принцип пріоритетності, який визначає необхідність 
встановлення пріоритетів досягнення цілей і пріоритетів реалі-
зації стратегій. В умовах використання внутрішнього потенціа-
лу та обмежених ресурсів організація не може забезпечувати усі 
визначені цілі й стратегії одночасно;

●● принцип спадковості, який характеризує закономір-
ний перехід від головних ознак існуючого потенціалу організації 
до бажаного потенціалу при визначенні стратегій діяльності ор-
ганізації;

●● принцип коригування, який характеризує необхідність 
постійного проведення змін у цілях і стратегіях для їх узгоджен-
ня з поточними умовами діяльності організації. Стратегія та 
політика менеджменту персоналу передбачають своєчасне при-
йняття стратегічних рішень відповідно до умов і обставин, що 
виникають, змінюючи цілі та коригуючи розроблені стратегії;

●● принцип концентрації зусиль, який визначає, що при 
виборі стратегій необхідно концентрувати зусилля на пріоритет-
них напрямах діяльності, які мають високу вірогідність успіху. 
На основі цього принципу організація має створювати свої кон-
курентні переваги;

●● принцип балансу ризиків, який висуває вимоги до 
створення рівноваги можливих ризиків за рахунок розробки 
альтернативних стратегій – створення стратегічного резерву – 
як альтернативних способів діяльності організації;

●● принцип зіставлень, який визначає технологію про-
ведення перспективного аналізу. Оцінка потенціалу організації 
не буде об›єктивною, якщо його складові не будуть зіставлені 
з відповідними факторами зовнішнього середовища. У проце-
сі реалізації стратегій організація має постійно відстежувати 
зміни зовнішнього середовища і порівнювати їх із власним по-
тенціалом;

●● принцип синергізму, який визначає правила формуван-
ня механізму реалізації стратегій діяльності організації. Страте-
гія менеджменту персоналу має формуватися як єдина система 
виконання усіх загальних функцій менеджменту. Взаємозв’язок 
між різними видами діяльності та органами, що їх виконують, 
має забезпечувати єдність напрямів діяльності.
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За останній час більшість організацій, що діють на сві-
товому ринку, перейшли від конкуренції, яка базувалась на 
збуті, до конкуренції, що використовує інвестиції в удоско-
налення виробничих процесів. При такій моделі виробничі 
структури мають бути гнучкими, що дає їм змогу швидко при-
стосовуватися.

Стратегію і політику менеджменту персоналу орга-
нізації сьогодні слід розглядати як такий менеджмент, який, 
спираючись на персонал, орієнтує підприємство на гнучке 
регулювання своєї поведінки для досягнення конкурентних 
переваг на ринку та стратегічних цілей у довгостроковому пе-
ріоді.

Основний акцент формується у процесі стратегії й політики 
менеджменту персоналу конкурентоздатного персоналу органі-
зації, який перемагає у конкурентній боротьбі з персоналом ор-
ганізації аналогічних організацій. 

Конкурентоздатність може забезпечуватися за рахунок 
високого рівня професіоналізму і компетентності, особистих 
якостей, інноваційного та мотиваційного потенціалу праців-
ників.

Кінцевим результатом стратегії й політики менеджменту 
персоналу організації загалом стає, в тому числі і трудового, для 
досягнення цілей підприємства у довгостроковій перспективі, 
тому важливе місце відводиться персоналу організації, зокрема 
підвищенню його компетентності (рис. 2.2). 

Під стратегією менеджменту персоналу організації слід 
розуміти як цілеспрямований, адекватний вплив суб’єктів 
управління на групи людей з метою підвищення їх компе-
тентності та ефективної організації, а також координації їх 
діяльності у процесі реалізації стратегії й стратегічних цілей 
організації.

Стратегічний менеджмент персоналу організації охоплює 
сукупність стратегічних управлінських рішень і видів діяльнос-
ті, що безпосередньо пов›язані з організацією впливу на людей, 
які працюють в організації.
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Рис. 2.2. Зв’язок стратегії менеджменту персоналу  
зі стратегією організації

Предметом стратегічного менеджменту персоналу є діяль-
ність організації з реалізації функції моделі стратегічного ме-
неджменту персоналу організації з метою найбільш повного та 
ефективного використання їх потенціалу. Стратегією менедж-
менту персоналу організації має бути безперервний процес, що 
охоплює заходи стратегічного планування, підбору, професій-
ної підготовки, оцінювання та навчання працівників, які здій-
снюються з метою раціонального їх використання, підвищення 
ефективності та покращення якості життя.
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№ 
з/п 

Менеджмент персоналу Стратегічний менеджмент персоналу 

1. Персонал розглядається як складова витрат 
організації.  

Персонал розглядається як стратегічний 
ресурс організації, ключова конкурентна 
перевага.  

2. Цільова орієнтація на потреби персоналу. Цільова орієнтація на потреби самої 
організації у персоналі. 

3. Об’єктом є наявний персонал організації. Об’єктом є наявний і потенційний персонал 
організації. 

4. Орієнтація на короткострокову і середньо-
строкову перспективу в плануванні. 

Орієнтація на довгострокову перспективу в 
плануванні. 

5. Пасивна кадрова політика, заснована на 
традиційних моделях менеджменту 
персоналу. 

Активна кадрова політика, заснована на 
патерналістських моделях менеджменту 
персоналу. 

6. Кадрову політику організації розробляє та 
реалізує служба управління персоналом 
організації. 

Кадрова політика реалізується інтегровано 
службою менеджменту персоналу та лінійними 
менеджерами організації. 

7. Система менеджменту персоналу 
спрямована на групові методи у роботі з 
персоналом організації. 

Система стратегічного менеджменту 
персоналу спрямована на індивідуальну 
роботу з персоналом за компетенціями. 

8. Мінімізація витрат на відтворення робочої 
сили і розвиток персоналу.  

Оптимізація витрат на персонал, що 
забезпечує постійне професійне зростання 
кадрів, покращення умов праці. 

9. Увага кадрового менеджменту зосереджена 
на звичайних працівниках. 

Увага кадрового менеджменту 
зосереджується на управлінському апараті, 
компетенції менеджерів і спеціалістів. 

10. Бюрократична й соціальна організаційна 
культура, індивідуальна оцінка та 
відповідальність персоналу.  

Організаційна культура, групова 
відповідальність та оцінка роботи. 

 
Рис. 2.3. Відмінності стратегії менеджменту персоналу організації 

  
Рис. 2.3. Відмінності стратегії менеджменту персоналу  

організації

Питання для обговорення
1. Дайте визначення поняття стратегії менеджменту пер-

соналу.
2. У чому полягає необхідність стратегічного менеджменту 

персоналу, якими є його напрямки?
3. Визначте суб’єкти та об’єкти стратегічного менеджменту 

персоналу. 
4. Що є основою формування системи стратегічного ме-

неджменту персоналу?
5. Як здійснюється процес розробки і реалізації стратегії 

менеджменту персоналу?
6.. Яких правил необхідно дотримуватися при реалізації 

стратегії менеджменту персоналу?
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Групові завдання
Кондитерська фабрика «Фіола» працює на ринку з 2003 

року. Чисельність працівників – 450 осіб, з них управлінський 
персонал – 18%, робітничий персонал – 82%. В найближчу пер-
спективу планується розширення асортименту і збільшення ви-
пуску продукції до 8 тонн. Розробіть функціональну стратегію 
розвитку персоналу фабрики, враховуючи потреби у компетент-
них фахівцях.

Метою функціональної стратегії розвитку персоналу 
кондитерської фабрики «Фіола» є: підготовка та навчання 
працівників, які професійно володіють сучасними інноваційни-
ми технологіями, прагнуть постійно підвищувати свою кваліфі-
кацію і розвивати свої таланти.

Зміст робіт з напрямку  
«Розвиток персоналу» Ключовий фактор успіху

Оцінювання (атестація) 
персоналу

а)визначення рівня компетентності персоналу;
б) … 

Планування навчання
а) розроблення оптимального плану навчання, вра-
ховуючи бізнес-план фабрики;
б)…

Організація внутрішньофір-
мового навчання

а) формування команди талановитих працівників, 
які спроможні реалізувати стратегію фабрики;
б) …

Організація внутрішніх 
семінарів

а) організація навчання з метою підтримання ква-
ліфікації працівників фабрики;
б)…

Контроль за результатами 
навчання

а) визначення ефективності програми навчання;
б)…

Формування кадрового 
резерву

а) прогнозування персонального переміщення, 
його послідовності з метою планування кадрового 
резерву;
б)…

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. У чому полягає взаємозв’язок стратегічного управління 

організацією та стратегічним менеджментом персоналу?
2. Які фактори зовнішнього і внутрішнього середовищ 

впливають на формування стратегії менеджменту персоналу?

Практичне завдання 
Матриця SWOT-аналізу стратегії розвитку віртуальної ком-

панії «Планета ОК»
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Завдання:
1. Визначте та проаналізуйте ресурси для стратегії розви-

тку віртуальної компанії «Планета ОК», використовуючи матри-
цю SWOT-аналізу. Зробіть висновок щодо достатності ресурсів. 

2. За допомогою технології постановки цілей SMART сфор-
мулюйте мету щодо розвитку слабких сторін, через які виника-
ють труднощі під час формування стратегії розвитку компанії.

3. Визначте і запишіть шість заходів, які можна зробити 
для успішного розвитку компанії «Планета ОК».

Внутрішні ресурси

Сильні сторони (Strengths) 
(Система менеджменту персо-
налу; компетентність праців-
ників; кваліфікація працівни-
ків; наявність інноваційного 
потенціалу у співробітників; 
фінансові ресурси; задово-
леність працею; мотивація 

трудової діяльності; система 
соціального захисту; умови 

праці тощо)

Слабкі сторони (Weaknesses) (Які стратегічні уста-
новки в сфері персоналу? В чому виявляються не-
доліки управління талантами та глибини володіння 
проблемами менеджменту персоналу? В чому поля-
гає відсутність необхідного рівня компетентності й 

кваліфікації? Чому слабке фінансування заходів ме-
неджменту персоналу? Яка наявність вакантних по-
сад? Чи є застарілими посадові інструкції та вимоги 
до працівників? Чому низький рівень оплати праці 
й відсутність системи винагород? У чому полягає 

відставання від конкурентів у сфері соціального за-
безпечення? Чому застаріла система оцінювання ре-
зультатів праці персоналу? Що зумовлює відсутність 

системи службового просування та ін.

Кількість S Кількість W

Зовнішні ресурси

Можливості (Opportunities) 
(Як розвинений ринок праці 

регіону? Яка кількість на-
вчальних закладів різного 
рівня? Чи наявна широка 

мережа кадрових агентств з 
підбору персоналу діє служба 
зайнятості? Наскільки спри-
ятливий імідж організації в 

регіоні та ін.)

Загрози (Threats) (Чому несприятлива соціально-еко-
номічна політика в Україні? Чи відчутні несприятли-
ві демографічні зміни? Наскільки погіршилася сис-
тема соціального забезпечення в місті, районі? Чи є 
сильною кадрова політика конкурентів? Наскільки 

високий рівень зайнятості населення в регіоні та ін.) 

Кількість O Кількість T

Творче завдання 1
Ви – менеджер з персоналу в організації. Вам доручено 

розробити стратегію менеджменту персоналу організації. Якою 
буде послідовність Ваших дій, на основі чого Ви будете будувати 
стратегію та наповнювати її зміст? Відповідь обґрунтуйте.
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Творче завдання 2
Ви – новопризначений менеджер у колективі організа-

ції. Ваше завдання – сформувати стратегію системи мотивації 
працівників усіх рівнів. Якою буде послідовність Ваших дій, на 
основі чого Ви буде приймати рішення про доцільність того чи 
іншого методу мотивації і для кого саме її застосовувати? Відпо-
відь аргументуйте.

Творче завдання 3
Ви – менеджер з персоналу. Чітко зазначте у таких доку-

ментах політику менеджменту персоналу:
●● статуті організації;
●● колективному договорі;
●● правилах внутрішнього трудового розпорядку;
●● контрактах з працівниками, положеннях, інструкціях 
організації, які регламентують найважливіші аспекти 
управління персоналу.

Завдання до самостійної роботи з теми 2 «Стратегія та полі-
тика менеджменту персоналу організації»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Терміни 
вико-
нання

Форми
контролю

1. Підготовка до практичного заняття (питання для 
самостійного вивчення)
1. Визначте відмінності стратегії менеджменту персоналу 
організації.
2. Що таке стратегія та політика менеджменту персоналу 
організації, які її головні принципи?

Відпо-
відно до 

роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

прак-
тичних 

заняттях

2. Написання реферату на тему:
1. Провести порівняльну характеристику відкритої та за-
критої політики менеджменту персоналу організації (ор-
ганізація на вибір студента).
2. Визначити чинники стратегії та політики менеджменту 
персоналу організації (організація на вибір студента). 

Відпо-
відно до 

роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 
(есе) під 
час ІКР

3. Завдання аналітичного характеру
1.	 Побудувати схему стратегічних пріоритетів управлін-
ня оплатою праці персоналу організації.
2. Розробити основні складові стратегії мотиваційного 
профілю персоналу організації.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

4. Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Розробити план власних принципів  стратегії та 
політики менеджменту персоналу організації.
2. Охарактеризувати порівняльну залежність політики 
менеджменту персоналу від типу генеральної стратегії 
організації (організація на вибір студента).

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
виконання 

завдань
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5. Критичний огляд наукових публікацій
1. Опрацювати статті у журналах, проаналізувати 
статистичні матеріали та підготувати доповіді на тему:
2. Стратегія і організаційне забезпечення менеджменту 
персоналу організації».
3. Обґрунтування маркетингової концепції стратегічного 
менеджменту персоналу».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
виконання 

завдань

6. Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1.	 Проведення оцінювання стратегії менеджменту 
персоналу організації. 
2.	 Удосконалення формування та розвитку системи 
стратегічного менеджменту персоналу.

І–ХІV
тижні

Оцінюван-
ня якості 

підго-
товлених 

матеріалів

Тестові завдання
1. Які основні принципи стратегії та політики менедж-

менту персоналу?
а) пріоритетності, спадковості, коригування, концентрації, 

балансу, синергізму;
б) демократизму, трипартизму, солідарності, пріоритетнос-

ті, спадковості;
в) справедливості, мобільностісті, ефективності, балансу, 

прозорості;
г) необхідності, стратегічності, коригування спадковості, 

ефективності.
2. Головними завданням стратегії та політики менедж-

менту персоналу в організації є:
а) керівники підприємства, які контролюють виявлені про-

блемні ситуації та вживають заходи для локалізації проблем;
б) директори організації, які мають чітку кількісну й якісну 

діагностику, а також обґрунтований прогноз ситуації та засоби 
впливу на неї;

в) зміна концепції організації й управління нею;
г) правління компанії, яке використовує обґрунтовані про-

гнози розвитку ситуації, але не має засобів впливу на неї.
3. Стратегію менеджменту персоналу організації слід 

розуміти, як:
а) соціальний розвиток колективу, моральне стимулювання; 

розвиток у працівників ініціативи і відповідальності;
б) цілеспрямований, адекватний вплив суб’єктів управління 

на групи людей з метою підвищення їх компетентності та ефек-
тивної організації; 
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в) розробка мотиваційних механізмів підвищення зацікав-
леності й задоволеності працею;

г) сукупність економічних, організаційно-розпорядчих, ад-
міністративних, соціально-психологічних документів.

4. На чому мають базуватися стратегія і політика ме-
неджменту персоналу організації?

а) на вивченні відносин, які можна охарактеризувати за до-
помогою системи «середовище-організація»;

б) на стимулюванні, інформуванні, переконані, кооперації 
праці;

в) на управлінні, інформуванні, переконанні, адміністра-
тивному примусі;

г) на розробленні та реалізації заходів для залучення й утри-
мання компетентних працівників.

5. Стратегія і політика менеджменту персоналу органі-
зації визначаються: 

а) стратегією розвитку організації, що опосередковано 
впливає на зміни у структурі служби управління персоналом;

б) стратегією розвитку ринку праці й опосередковано впли-
ває на зміни у структурі зайнятості;

в) стратегією розвитку зайнятості та зміною у структурі 
ринку праці;

а) стратегією розвитку організації й опосередковано впли-
ває на зміни у структурі зайнятості.

6. Які найважливіші концептуальні засади кадрової по-
літики організації?

а) розробка принципів стратегічного управління і розвитку 
персоналу, визначення цілей та функцій менеджменту персоналу;

б) розробка принципів стратегічно конкретних прийомів і 
способів впливу на процес формування та розвитку трудового 
колективу й окремих працівників; 

в) розробка принципів стратегічного управління і розвитку 
персоналу, визначення цілей та функцій менеджменту персоналу, 
розробка підходів у дослідженні системи підготовки і перепідго-
товки робочої сили, розробка мотиваційних систем та політики 
оплати праці, засад роботи з профспілками і громадськістю;

г) розробка принципів стратегічного управління та розви-
тку персоналу, своєчасне прийняття рішень щодо аналізу і вдо-



Менеджмент персоналу44

сконалення системи менеджменту персоналу, які попереджують 
та оперативно усувають відхилення.

7. Механізм реалізації кадрової політики організації – це:
а) система вирішення правових питань трудових відносин, 

узгодження розпорядчих документів з менеджменту персоналу;
б) система забезпечення соціальних гарантій працівників у 

галузі зайнятості;
в) система формування структури органів управління, вста-

новлення держзамовлень, затвердження адміністративних норм 
і нормативів;

г) система планів, норм та нормативів, організаційних, ад-
міністративних, соціальних, економічних й інших заходів, спря-
мованих на вирішення кадрових проблем і задоволення потреб 
організації в персоналі.

8. Що є основним об’єктом стратегічного менеджмен-
ту персоналу?

а) управлінська діяльність з пошуку, аналізу та використання 
маркетингової інформації, що потрібна для залучення персоналу;

б) персонал, який є однією з визначних характеристик на-
селення як виробника матеріальних і духовних благ та охоплює 
сукупність різних якостей людини, які необхідно розглядати як 
стратегічний ресурс підприємства;

в) зміни у змісті трудових процесів у межах робочого місця 
(посади), зміни, технологічні, інноваційні, зміни у поділі праці та 
його організації;

г) визначення джерел забезпечення додаткової потреби у 
кваліфікованих працівниках.

9. Методи стратегічного менеджменту персоналу – це:
а) цілі, які стоять перед керівництвом, щодо стратегії інно-

ваційного розвитку підприємства;
б) соціальне планування, створення соціально-психологічно-

го клімату, методи психологічного добору, оцінювання персоналу;
в) способи впливу на колективи й окремих працівників з 

метою координації їх діяльності у процесі реалізації місії та стра-
тегічних цілей організації;

г) спосіб впливу на працівників шляхом використання вста-
новлених організаційних зв’язків, правових положень і норм.



Тема 2.  Стратегія та політика менеджменту персоналу організації 45

10. Стратегічна політика менеджменту персоналу ор-
ганізації охоплює: 

а) сукупність стратегічних рішень лінійних та функціональ-
них керівників і працівників інших виробничих та функціональ-
них підрозділів;

б) сукупність стратегічних управлінських рішень, що 
пов’язані з підвищенням або зниженням професійного і соціаль-
ного статусу працівника;

в) сукупність стратегічних рішень щодо надання матеріаль-
ної допомоги співробітнику, який залишає компанію через по-
гані умови праці;

г) сукупність стратегічних управлінських рішень та видів 
діяльності, що безпосередньо пов›язані з організацією впливу на 
людей, які працюють на підприємстві.

11. Чинники впливу на стратегію і політику менедж-
менту персоналу організації розуміють як:

а) нематеріальні методи мотивації праці, сучасні концепції 
людських ресурсів, теорії людських ресурсів, теорії людського 
капіталу;

б) явища, причини, обставини, які сприяють або перешко-
джають реалізації стратегії менеджменту персоналу організації;

в) чітке визначення та документальне закріплення переліку 
обов’язкових для виконання керівником знань, вмінь тощо;

г) середовище, організація й обслуговування робочого міс-
ця, умови праці, оплата праці, організаційна культура компанії, 
підтримка з боку керівництва.
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Тема 3.  
РЕСУРСНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  

МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Нормативно-правове забезпечення системи менеджмен-

ту персоналу. 
2.	Нормативно-методичне забезпечення менеджменту пер-

соналу.
3.	Документи внутрішнього використання, що регламенту-

ють виконання функцій з менеджменту персоналу.
4.	Кадрове забезпечення системи менеджменту персоналу. 

Кількісний та якісний склад працівників кадрової служби.
5.	 Інформаційне і комунікаційне забезпечення системи ме-

неджменту персоналу організації.
6.	Технічне забезпечення системи менеджменту персоналу 

організації.

Практичне заняття
Мета: вивчити законодавче, нормативне та науково-мето-

дичне забезпечення діяльності з менеджменту персоналу; озна-
йомитись з правилами формування і використання внутрішньої 
документації підприємства, що регулює діяльність з менеджмен-
ту персоналу.

Ключові слова теми: закони, нормативно-довідкові доку-
менти, документи організаційно-методичного характеру, доку-
менти техніко-економічного характеру, документи внутрішнього 
використання, кадрове забезпечення менеджменту персоналу, 
комунікації, інформація, комплекс технічних засобів.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою « Ресурсне забезпечення ме-
неджменту персоналу» 

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● призначення та напрями використання нормативно-
правових актів у менеджменті персоналу;
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●● зміст і призначення кваліфікаційних характеристик 
професій працівників;

●● перелік та призначення документів, які належать до 
нормативно-правової бази і використовуються для на-
уково-методичного супроводу менеджменту персоналу;

●● кадрове забезпечення служби управління персоналом;
●● склад та призначення технічних засобів, які застосову-
ють під час виконання завдань з менеджменту персо-
налу.

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– визначати перелік законодавчих актів і методичних до-

кументів, норми та положення яких треба враховувати 
під час виконання завдань з менеджменту персоналу;

–– використовувати Класифікатор професій ДК 003:2010 
за призначенням;

–– визначати завдання з менеджменту персоналу, вирі-
шення яких має ґрунтуватися на положеннях Довідника 
кваліфікаційних характеристик професій працівників;

–– визначати перелік документів, потрібних для регламен-
тації процедур і методів виконання функцій з менедж-
менту персоналу;

–– визначати потребу в технічних засобах, необхідних для 
ефективного виконання функцій з менеджменту персо-
налу.

За основними результатами навчання після вивчення 
теми 3 «Ресурсне забезпечення менеджменту персоналу» бу-
дуть сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам зна-
ння та вміння для виконання численних практичних завдань, а 
саме вміння: 

–– застосовувати законодавчі акти й методичні документи, 
норми і положення  під час виконання завдань з ме-
неджменту персоналу у сфері менеджменту, економіки;

–– встановлювати комунікаційні зв’язки між працівни-
ками, підрозділами, організаціями з метою прийняття 
ефективних рішень.
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Короткий виклад основного матеріалу 
теми

Трудове законодавство – це сукупність відповідним чином 
затверджених нормативно-правових актів, що регулюють усю 
сукупність соціально-трудових відносин між сторонами цього 
процесу (роботодавцем, найманим працівником, державою).

До трудового законодавства належать насамперед Кон-
ституція України, що визначає принципи трудових відносин у 
державі. В цьому визначальному документі закріплені основні 
права громадян як суб’єктів трудового права і встановлені ви-
хідні положення щодо оплати праці, регулювання робочого часу 
та відпочинку, охорони праці, соціального забезпечення.

Важливе місце в регулюванні соціально-трудових відносин 
відведено Кодексу «Законів про працю. Він регулює завдання, 
права й обов’язки учасників трудових правовідносин, особли-
вості регулювання прав деяких категорій працівників, застосу-
вання законодавства про працю, міжнародних договорів і угод, 
нечинність умов договорів, що погіршують становище працівни-
ків, додаткові пільги, які можна надавати працівникам, тощо. 

Також до трудового законодавства належать Закони Укра-
їни «Про оплату праці», «Про охорону праці», «Про господарські 
товариства», «Про колективне сільськогосподарське підприєм-
ство» та ін. У цих нормативно-правових актах встановлені осо-
бливості правового регулювання соціально-трудових відносин в 
організаціях різних форм власності. 

До трудового законодавства належать Закони України, 
що регулюють обов’язкові види державного соціального стра-
хування. Серед таких законів: «Про загальнообов’язкове дер-
жавне соціальне страхування у зв’язку з тимчасовою втратою 
працездатності та витратами, зумовленими похованням», «Про 
загальнообов’язкове державне соціальне страхування на випа-
док безробіття», «Про загальнообов’язкове державне соціальне 
страхування від нещасного випадку на виробництві та профе-
сійного захворювання, які спричинили втрату працездатності». 
Водночас потрібно зазначити, що ці документи регулюють здій-
снення лише трьох видів обов’язкового соціального страхування. 

До трудового законодавства, яким регламентована діяль-
ність служби управління персоналом, належать, окрім Консти-
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туції України, КЗпП і Законів України, постанови Кабінету Мі-
ністрів України, накази, розпорядження, інструкції галузевих 
міністерств, що регулюють окремі аспекти трудових відносин 
зайнятого населення.

До нормативного забезпечення діяльності служби управлін-
ня персоналом належать насамперед Державний класифікатор 
професій ДК 003:2010. Національний класифікатор України 
«Класифікатор професій» призначений для застосування всіма 
суб’єктами господарювання під час запису про роботу в трудові 
книжки працівників. 

ДК 003:2010 містить такі розділи:
1.	Законодавці, вищі державні службовці, керівники, мене-

джери (управителі).
2.	Професіонали. До цього розділу належать професії, що 

потребують від працівника (з урахуванням кола й складності 
певних професійних завдань та обов’язків) кваліфікації за: ди-
пломом про повну вищу освіту, що відповідає рівневі спеціаліс-
та, магістра; дипломом про присудження наукового ступеня; 
атестатом про затвердження вченого звання.

3.	Фахівці. До цього розділу належать професії, яким від-
повідає кваліфікація за дипломом чи іншим відповідним до-
кументом: молодшого спеціаліста; бакалавра; спеціаліста, що 
проходить післядипломну підготовку (стажування, інтернатуру, 
клінічну ординатуру тощо); спеціаліста (на роботах з керування 
складними технічними комплексами чи їх обслуговування). 

4.	Технічні службовці. До цього розділу належать професії, 
до яких може бути застосований рівень кваліфікації «молодший 
спеціаліст», а також професії, що потребують повної загальної 
середньої та професійно-технічної освіти чи повної загальної се-
редньої освіти і професійної підготовки на виробництві. 

5.	 Працівники сфери торгівлі та послуг. Більшість професій, 
поданих у цьому розділі, потребує повної загальної середньої й 
професійно-технічної освіти чи повної загальної середньої освіти 
і професійної підготовки на виробництві. Ряд професій можуть 
мати освітньо-кваліфікаційний рівень молодшого спеціаліста. 

6.	Кваліфіковані робітники сільського та лісового госпо-
дарств, риборозведення і рибальства. До цього розділу належать 
професії, що потребують повної загальної середньої та професій-
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но-технічної освіти чи повної загальної середньої освіти і профе-
сійної підготовки на виробництві. 

7.	Кваліфіковані робітники з інструментом. Ці професії по-
требують повної загальної середньої та професійно-технічної 
освіти чи повної загальної середньої освіти і професійної під-
готовки на виробництві. Для деяких професій, пов’язаних з ви-
конанням робіт високої кваліфікації, потрібна кваліфікація мо-
лодшого спеціаліста. 

8.	Робітники з обслуговування, експлуатації та контр-
олювання за роботою технологічного устаткування, складання 
устаткування і машин. Ці професії потребують повної загаль-
ної середньої та професійно-технічної освіти чи повної загальної 
середньої освіти і професійної підготовки на виробництві. Для 
деяких професій, пов’язаних із виконанням робіт високої квалі-
фікації, необхідна кваліфікація молодшого спеціаліста. 

9.	Найпростіші професії. Для виконання професійних за-
вдань за професіями у цьому розділі досить базової загальної 
середньої освіти або початкової загальної освіти та мінімальної 
професійної підготовки на виробництві чи інструктажу. 

До науково-методичного забезпечення діяльності служби 
управління персоналом слід зарахувати Довідник кваліфікацій-
них характеристик професій працівників. Це – систематизова-
ний за видами економічної діяльності збірник описів професій, 
наведених у Класифікаторі професій (ДК 003:2010).

Кваліфікаційна характеристика професії працівника має 
такі розділи: «Завдання та обов’язки», «Повинен знати», «Квалі-
фікаційні вимоги». За необхідності може бути додатковий розділ 
«Спеціалізація». Для професійної групи «Керівники» вимоги ви-
значено залежно від рівня й функцій управління і керівництва, 
які відрізняються за складністю та відповідальністю: керівники 
первинних структурних підрозділів, керівники структурних під-
розділів вищого рівня, керівники підприємств, установ, органі-
зацій. Для професійної групи «Професіонали» визначено вимоги 
повної вищої освіти з освітньо-кваліфікаційним рівнем – ма-
гістр, спеціаліст. Для професійної групи «Фахівці» встановлено 
вимоги базової або неповної вищої освіти з освітньо-кваліфіка-
ційним рівнем – бакалавр, молодший спеціаліст. В окремих ви-
падках визначають вимоги повної вищої освіти з освітньо-квалі-
фікаційним рівнем – спеціаліст. Для професійної групи «Технічні 
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службовці» встановлено вимоги професійно-технічної освіти чи 
повної загальної середньої освіти і професійної підготовки на 
виробництві, у сфері послуг.

Розділ «Спеціалізація» подає дані про похідні назви посад, 
характеристики робіт, галузеву віднесеність тощо, які вказують 
на особливості застосування посади.

Довідник служить основою для:
●● розроблення посадових інструкцій працівникам, які за-
кріплюють їх обов’язки, права та відповідальність;

●● складання положень про структурні підрозділи, які ви-
значають їх роль і місце в системі управління підприєм-
ством (установою, організацією);

●● формування та регулювання ринку праці;
●● ведення документації про укладення трудового догово-
ру (прийняття на роботу), професійне просування, пере-
ведення на іншу роботу, відсторонення від роботи, при-
пинення і розірвання трудового договору;

●● присвоєння та підвищення категорій за посадою відпо-
відно до оволодіння особою повним обсягом знань і ро-
біт за результатами кваліфікаційної атестації;

●● організації навчально-виховного процесу в закладах 
освіти, які готують працівників за професіями відповід-
них освітньо-кваліфікаційних рівнів.

Організаційно-розпорядче забезпечення охоплює сукуп-
ність вимог та умов, що визначають організаційні аспекти діяль-
ності з управління персоналу (формалізовані вимоги до конкрет-
них посад, критерії добору персоналу, ресурсне забезпечення 
робочих місць тощо). Основними організаційно-розпорядчими 
документами є статут організації, колективний договір, пра-
вила внутрішнього трудового розпорядку, інструкція з правил 
техніки безпеки, положення про службу персоналу, посадові ін-
струкції.

Колективний договір укладають на основі законодавства, 
прийнятих сторонами зобов’язань з метою регулювання вироб-
ничих, трудових і соціально-економічних відносин й узгодження 
інтересів працівників та роботодавців.

Правила внутрішнього трудового розпорядку призна-
чені для правового регулювання спільної праці в організації, що 
забезпечує належну поведінку учасників трудового процесу.
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Інструкцію з правил техніки безпеки розробляють в 
організації відповідно до затвердженого тут технологічного ре-
гламенту для кожного робочого місця або кожної професії. Важ-
ливим видом інструкцій є так звані аварійні інструкції. У них 
передбачають можливі випадки та місця виникнення аварій, за-
ходи щодо їх ліквідації у початковій стадії дії кожного інженер-
но-технічного працівника і робітника, шляхи порятунку людей, 
захоплених аварією.

Положення про службу персоналу – це організаційно-
правовий документ, який визначає місце підрозділу в загальній 
структурі організації, регламентує порядок його функціонуван-
ня, а також підпорядкованість та взаємодію з посадовими осо-
бами, підрозділами і службами. 

Посадові інструкції мають відображати повний перелік 
завдань та обов’язків, повноважень і відповідальності, у разі по-
треби містити необхідні пояснення, а всім термінам необхідно 
дати чіткі визначення.

Посадові інструкції складаються з розділів: «Загальні по-
ложення», «Завдання та обов’язки», «Права», «Відповідальність», 
«Повинен знати», «Кваліфікаційні вимоги» і «Взаємовідносини 
(зв’язки) за посадою».

У заголовку посадової інструкції наводять повну назву по-
сади в давальному відмінку (має відповідати професійній назві 
роботи, передбаченій Класифікатором професій ДК 003:2010) та 
повну назву структурного підрозділу.

У розділі «Загальні положення» посадової інструкції подають 
основні дані про посаду, сферу діяльності працівника, найме-
нування підрозділу, де працює той чи інший працівник, поря-
док призначення на посаду і припинення виконання посадових 
обов›язків, безпосередню підпорядкованість, кваліфікаційні ви-
моги до працівника (рівень освітньої підготовки, рівень квалі-
фікації, фах, необхідний стаж роботи за фахом, інші вимоги), 
наявність підлеглих, перелік основних законодавчих актів, ін-
ших матеріалів, якими керується в роботі працівник, порядок 
заміщення інших працівників на період їхньої тимчасової від-
сутності (відпустка, хвороба, інші поважні причини), а також 
хто заміщує його.

Розділ «Завдання та обов’язки» характеризує зміст діяльнос-
ті працівника. Визначають самостійну ділянку роботи відповід-
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но до Положення про підрозділ. Ділянку роботи можна конкре-
тизувати, виділивши групу питань з відповідних напрямів або 
закріпивши за працівником перелік об’єктів управління, або як 
перелік порівняно самостійних питань. Визначають перелік ви-
дів робіт, з яких складаються функції, що їх виконують.

Під час встановлення видів робіт слід визначати їх за орга-
нізаційно-юридичними ознаками (керує, затверджує, здійснює, 
організовує, розглядає, виконує, забезпечує, контролює, бере 
участь, готує тощо).

Завдання та обов’язки працівника мають відповідати за-
вданням і функціям підрозділу й вимогам кваліфікаційної ха-
рактеристики відповідної посади.

У розділі «Права» визначають і наводять делеговані праців-
никові повноваження, за допомогою яких він має забезпечува-
ти в процесі діяльності виконання доручених йому завдань та 
обов’язків. Наприклад, вносити пропозиції з відповідних питань, 
приймати певні рішення, узгоджувати проекти документів, ви-
конувати обов’язки представництва підрозділу з певних питань, 
брати участь у нарадах, отримувати необхідну для виконання 
своїх завдань інформацію від відповідних підрозділів тощо.

Розділ «Відповідальність» містить показники оцінювання 
роботи працівника і межі його особистої відповідальності за ре-
зультати діяльності й виконання робіт. Показниками оцінюван-
ня роботи є якість та своєчасність виконання посадових завдань 
і обов’язків. Наприклад, зазначають, що працівник відповідає 
за невиконання або неналежне виконання посадових завдань 
та обов’язків, порушення правил внутрішнього трудового розпо-
рядку і правил з охорони праці тощо.

У розділі «Повинен знати» наводять вимоги до спеціальних 
знань, а також знань законодавчих актів та нормативних доку-
ментів, необхідних для виконання посадових обов’язків.

Розділ «Кваліфікаційні вимоги» містить норми, що стосують-
ся освіти, освітньо-кваліфікаційних рівнів і досвіду, достатніх 
для повного й високоякісного виконання робіт за посадою.

У розділі «Взаємовідносини (зв’язки) за посадою» визнача-
ють коло основних взаємозв’язків працівника зі співробітниками 
свого та інших структурних підрозділів, а також зі сторонніми 
організаціями, з якими працівник має службові взаємовідноси-
ни, терміни отримання і надання взаємної інформації (за на-
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явності), порядок погодження та затвердження відповідних до-
кументів тощо.

Інформаційне забезпечення менеджменту персоналом – це 
сукупність процесів щодо формування інформації про стан пер-
соналу, тенденцій його розвитку, що можуть бути використані 
при прийнятті управлінських рішень.

При цьому інформацію слід розуміти не як будь-які відо-
мості про персонал, умови праці, ринок праці тощо, а лише як 
сприйняті й визначені як корисні для вирішення завдань ме-
неджменту персоналу.

Дані про персонал – це сукупність відомостей про кількісні 
та якісні характеристики персоналу, а інформація про персонал 
– це дані, що використовуються при прийнятті управлінських 
рішень.

Інформація, що використовується в менеджменті персона-
лу, має відповідати:

●● повноті й точності;
●● своєчасності та оперативності;
●● корисності;
●● об’єктивності;
●● доступності;
●● стислості;
●● економічності;
●● однозначності сприймання;
●● зручності передавання, обробки і зберігання.

Важлива частина діяльності менеджменту персоналу – це 
комунікації. Комунікацією управлінця є взаємодія його з персо-
налом щодо:

1)	одержання або повідомлення інформації необхідної 
для якісного виконання функціональних та посадових 
обов’язків;

2)	задоволення власної потреби людини у спілкуванні;
3)	власне впливу, тобто керування поведінкою людей, їх 

відношенням до завдань й інше.
Внутрішні комунікації за своєю спрямованістю поділяють-

ся на такі види:
1)	горизонтальні (комунікації між рівними за посадою чле-

нами колективу або між рівними за ієрархією керівни-
ками різних підрозділів);
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2)	вертикальні (між керівниками та підлеглими).
Для того, щоб побудувати ефективну систему комунікації 

в організації, потрібно використовувати всі можливі ресурси та 
канали.

Служба персоналу повинна займатися своєчасним інфор-
муванням працівників про всі новини, місію, стратегію і цілі 
організації. Для ефективних комунікацій характерними мають 
бути ясність, простота, достовірність, що загалом сприятиме їх 
адекватному розумінню.

Важливим аспектом інформаційного забезпечення менедж-
менту персоналу є системи автоматизації діловодства та доку-
ментообігу. На даний час лідерами ринку систем автоматизації 
діловодства і документообігу є:

●● 1с: зарплата і управління персоналом – інструмент для ре-
алізації кадрової політики підприємства, а також автоматизації 
різних служб підприємства, починаючи від служби управління 
персоналом та лінійних керівників до працівників бухгалтерії;

●● система «Парус-Персонал» призначена для комплексної 
автоматизації бізнес-процесів HR-департаменту і відділу кадрів, 
використання системи підвищує ефективність управління пер-
соналом та полегшує HRM-процеси, у т.ч. завдання рекрутингу, 
мотивації, підвищення кваліфікації й ін.

●● система InterOffice (Oracle) забезпечує організацію доку-
ментообігу, колективну роботу, інтеграцію з іншими засобами 
колективної роботи, підтримку базової системи передачі повідо-
млень, календаря, служби каталогів і папок, національних мов;

●● система GroupWise WorkFlow Professional (Novell) є гра-
фічною версією GroupWise WorkFlow, тісно інтегрується з елек-
тронною поштою для організації колективної роботи та вдоско-
налення робочих процесів, містить широкий спектр піктограм 
(елементів графіки) для опису документообігу;

●● система Saros Document Manager (Saros Corporation) за-
безпечує дворівневе управління документами – бібліотечний сер-
вер і клієнтське ПЗ, універсальний доступ до сховищ даних, має 
атрибутивний пошук, автоматизацію рутинної роботи (друк, ар-
хівування, обмін електронною поштою), єдину систему безпеки 
та управління життєвим циклом інформації;

●● система Action WorkFlow (Action Technologies) призначе-
на для автоматизації інформаційних потоків у середовищі Lotus 
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Notes або Microsoft SQL Server, підтримує стандартні технології 
управління документопотоками, графічне моделювання бізнес-
процесів, функції перевірки цілісності моделі й її оптимізації, 
розрахунок часу виконання та вартості процесів, генерує звіти;

●● система Work Expeditor (Compag) забезпечує швидку й 
ефективну організацію колективної роботи та автоматизацію 
бізнес-процесів, захист інформації на рівні полів даних, аудит 
всіх видів операцій; 

●● система EDMSuite (IBM) містить систему автоматизації 
документообігу FlowMark, засоби обробки графічних докумен-
тів, забезпечує трирівневий розподіл прав доступу, контроль 
версій документів;

●● система FormFlow (Symantec) призначена для повного за-
безпечення всіх потреб організації щодо автоматизації ділових, ви-
робничих процесів бізнес-процесів на основі електронних форм;

●● система «Босс-Референт» розроблена на основі Lotus 
Notes, виконує централізоване зберігання, пошук, пересилання 
складних документів будь-яких форматів і розмежування досту-
пу до них.

Виконання функцій з менеджменту персоналу потребує 
відповідного матеріально-технічного забезпечення. Працівники 
цієї сфери належать до управлінського персоналу та потребують 
насамперед створення належних умов праці на робочих місцях. 
У своїй діяльності працівники служби, управлінці персоналом 
використовують сучасні засоби обчислювальної техніки, оргтех-
ніки й оперативної поліграфії. 

Загалом все матеріально-технічне забезпечення діяльності з 
менеджменту персоналу можна поділити на такі групи:

–– технічні засоби;
–– засоби зв’язку;
–– приміщення для роботи.

Технічні засоби працівники менеджменту персоналу вико-
ристовують для автоматизації та механізації управлінської пра-
ці. Технічні засоби умовно поділяються на такі підгрупи:

●● канцелярське приладдя;
●● організаційна техніка (засоби складання, копіювання, 
розмноження, опрацювання, зберігання, пошуку і тран-
спортування документів);

●● електронні обчислювальні машини.
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Таблиця 3.1.
Ресурсне забезпечення менеджменту персоналу 

Напрямок 
забезпечення 
кадрового ме-

неджменту

Забезпечення кадрового  
менеджменту як ресурсу

Забезпечення кадрового  
менеджменту як процесу

Кадрове за-
безпечення

Кількісний та якісний склад 
управлінського персоналу (ліній-
ні й функціональні керівники), 
кадрова служба та їх харак-
теристики, резерв керівних 
кадрів

Комплекс заходів щодо формуван-
ня ядра керівних кадрів, процеду-
ри заміщення вакантних управ-
лінських посад, створення резерву 
управлінських кадрів, планування 
кар’єри працівників

Інформаційне 
забезпечення

Інформація як предмет і резуль-
тат управлінської праці

Організація своєчасного надхо-
дження інформації до керівника, 
добрі комунікативні зв’язки

Технічне і 
технологічно-
програмне 
забезпечення

АРМ менеджера з кадрових 
питань, що охоплює обчислю-
вальну та оргтехніку, пакет 
функціонально відповідного 
програмного забезпечення, бази 
знань і моделей

Розробка та експлуатація авто-
матизованих робочих місць, 
моделювання кадрових процесів і 
впровадження сучасних автома-
тизованих систем та технологій у 
сферу управління працею

Фінансове за-
безпечення

Обсяг фінансових ресурсів, 
необхідний та достатній для 
реалізації запланованої системи 
персонал-технологій в органі-
зації

Комплекс заходів, спрямованих на 
забезпечення фінансової підтрим-
ки кадрових рішень. Розробка і 
застосування механізмів залучен-
ня фінансових ресурсів

Нормативно-
методичне 
забезпечення

Кадрове законодавство, доку-
менти внутрішнього викорис-
тання, локальні акти, докумен-
тація, норми праці й нормативи 
організації трудових процесів, 
філософія організації

Комплекс заходів, спрямованих 
на забезпечення дотримання норм 
права, визначення та застосу-
вання внутрішньоорганізаційних 
норм праці й нормативів організа-
ції трудових процесів, формуван-
ня і розвиток філософії організації

Стратегічно-
планове за-
безпечення

Місія та цілі організації, по-
літика і стратегії їх досягнення. 
Документально оформлена 
кадрова політика, кадрова 
стратегія організації

Комплекс аналітичних та планових 
заходів щодо визначення стратегіч-
них орієнтирів як функціонування 
організації, так і розвитку системи 
кадрового менеджменту

Питання для обговорення
1. У чому полягає  призначення нормативно-правової бази 

та науково-методичного забезпечення менеджменту персоналу?
2. Назвіть закони України, які виступають нормативно-

правовою базою менеджменту персоналу.
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3. Назвіть документи, які належать до науково-методично-
го забезпечення менеджменту персоналу і розробляються керів-
ництвом організації для внутрішнього використання.

4. Наведіть визначення понять «інформаційне забезпечен-
ня» та «інформаційна система менеджменту персоналу». Пояс-
ніть відмінність між даними й інформацією. Назвіть вимоги, 
яким має відповідати інформація.

5. Визначте  технічні засоби, необхідні для ефективного ви-
конання функцій з менеджменту персоналу.

6. Хто входить до суб’єктів створення організаційно-право-
вих засад управління трудовою діяльністю персоналу?

7. Розкрийте внутрішні комунікаційні зв’язки в середині 
організації.

Групові завдання
1.	Які Ви знаєте конвенції та рекомендації МОП  у сфері 

праці та зайнятості? Ким вони приймаються?
2. Якими показниками оцінюється кількісний і якісний 

склад працівників кадрової служби?

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1.	Розробіть посадову інструкцію працівників кадрової 

служби (керівника служби персоналу, керівника структурного 
підрозділу служби, професіонала, фахівця). Для виконання за-
вдання скористайтеся додатками Б, В, Г, Е.

2.	Розробіть положення про структурний підрозділ служби 
персоналу. Для виконання завдання скористайтеся додатком А.

Практичне завдання 1
Хлібопекарня «Смакота» працює на ринку з 2008 року. Чи-

сельність персоналу – 680 осіб. Побудувати організаційну структу-
ру хлібопекарні. Вивчити основні складові кадрового забезпечен-
ня менеджменту персоналу. Скласти схему комплектації лінійних 
і функціональних органів управління кадрової служби та інших 
структурних одиниць фахівцями із роботи з персоналом.

Практичне завдання 2
Сформулювати перелік нормативно-правових документів 

(законів, указів, постанов, положень, класифікаторів, інструкцій 
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тощо), які використовуються у сфері менеджменту персоналу, із 
зазначенням вирішуваних завдань. Результати занести у табл. 3.2.

Таблиця 3.2
Нормативно-правові документи  
у сфері менеджменту персоналу

№ Назва нормативно–правового 
документа

Тип вирішуваного завдання з 
менеджменту персоналу

Практичне завдання 3
На основі Класифікатора професій ДК 003:2010 https://

jobs.ua/classifier  та Довідника кваліфікаційних характеристик 
працівників https://jobs.ua/dkhp визначити  вимоги до посад 
працівників.

Посада, визначена  
у  класифікаторі професій  

ДК 003:2010 

Вимоги до посад працівників Примітка

вміти знати

менеджер з персоналу

менеджер із соціальної та кор-
поративної відповідальності

директор малого підприємства

організатор діловодства

директор комерційний

начальник відділу кадрів

менеджер з реклами

директор заводу
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Завдання для самостійної роботи  
з теми «Ресурсне забезпечення менеджменту персоналу»

№ 
з/п Питання та завдання для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття (питання для 
самостійного вивчення)
1. Проаналізуйте основні аспекти трудового законо-
давства в Україні.
2. Які фактори впливають  на формування структури 
служби управління персоналом?

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на тему:
1. «Зміст і призначення документів, які належать до 
внутрішньої нормативно-правової бази менеджменту 
персоналу»
2. «Види комунікаційного забезпечення менеджменту 
персоналу». 

Відпо-
відно до 

роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Зміст і призначення актів міжнародного рівня, які 
належать до засобів науково-методичного супроводу 
менеджменту персоналу.
2. Зміст і призначення документів внутрішнього ви-
користання організації, які розробляються у сфері 
менеджменту персоналу.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій 
та завдань
1. Розробіть організаційну структуру приватного акці-
онерного товариства «Агросервіс ОК».
2. Суть і призначення матеріально-технічної бази ме-
неджменту персоналу.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
виконання 

завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацюйте наукову літературу з таких тем:
1. «Сучасні інформаційні технології у HR-аналітиці».
2. «Кадрове забезпечення менеджменту персоналу».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1.Призначення міжгалузевих норм і нормативів у сис-
темі менеджменту персоналу.
2. Інноваційні підходи до управління комунікаціями 
на підприємстві. 

І–ХІV
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів

Тестові завдання  
1. До трудового законодавства не належить:
а) Кодекс законів про працю України;
б) Кримінально-процесуальний кодекс України;
в) Закон України «Про охорону праці»;
г) Закон України «Про оплату праці».
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2. Основними організаційно-розпорядчими докумен-
тами є:

а) закони України, Довідник кваліфікаційних характерис-
тик професій працівників, ДК 003:2010; внутрішні документи 
організації, що регламентують діяльність з менеджменту персо-
налу;

б) Кодекс законів про працю України, трудове законодав-
ство, нормативно-методичне забезпечення з менеджменту пер-
соналу;

в) накази Президента України, розпорядження Кабінету Мі-
ністрів України, постанови Верховної Ради України;

г) статут організації, колективний договір, правила вну-
трішнього трудового розпорядку, інструкція з правил техніки 
безпеки, положення про службу персоналу, посадові інструкції.

3. Правила внутрішнього трудового розпорядку при-
значенні для:

а) регулювання виробничих, трудових і соціально-економіч-
них відносин й узгодження інтересів працівників та роботодав-
ців;

б) правового регулювання спільної праці в організації, що 
забезпечує належну поведінку учасників трудового процесу;

в) визначення місця підрозділу в загальній структурі органі-
зації, регламентації порядку його функціонування;

г) удосконалення організації оплати праці та стимулювання 
працівників організації.

4. Посадові інструкції містять такі розділи:
а) «Загальні положення», «Завдання та обов’язки», «Порядок 

прийняття та звільнення працівника», «Спеціалізація», «Кваліфі-
каційні вимоги» і «Взаємовідносини (зв’язки) за посадою»;

б) «Загальні положення», «Завдання та обов’язки», «Права», 
«Відповідальність», «Повинен знати», «Порядок прийняття та 
звільнення працівника» і «Взаємовідносини (зв’язки) за поса-
дою»;

в) «Загальні положення», «Спеціалізація», «Права», «Відпові-
дальність», «Повинен знати», «Порядок прийняття та звільнення 
працівника» і «Взаємовідносини (зв’язки) за посадою»;

г) «Загальні положення», «Завдання та обов’язки», «Права», 
«Відповідальність», «Повинен знати», «Кваліфікаційні вимоги» і 
«Взаємовідносини (зв’язки) за посадою».
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5. Технік з праці:
а) здійснює роботу з удосконалення організації праці, форм 

і систем заробітної плати, матеріального та морального стиму-
лювання;

б) установлює норми часу (виробітку) на разові та додаткові 
роботи, пов’язані з відступом від технологічних процесів;

в) опрацювання отриманих у результаті досліджень даних, 
участь в їх аналізі та розроблення пропозицій щодо вдоскона-
лення форм матеріального й морального стимулювання, вико-
ристання трудових ресурсів;

г) розробляє заходи щодо вдосконалення на науковій основі 
організації праці всіх категорій працівників організації.

6. Комунікацією управлінця є взаємодія його з персо-
налом щодо:

а) формування позитивного іміджу організації;
б) одержання або повідомлення інформації необхідної для 

якісного виконання функціональних і посадових обов’язків;
в) задоволення власної потреби людини у спілкуванні;
г) власне впливу, тобто керування поведінкою людей, їх від-

ношенням до завдань та ін.
7. Інформація, що використовується в менеджменті 

персоналу, має відповідати:
а) економічності;
б) доцільності;
в) здоровому глузду;
г) суб’єктивності.
8. Інформаційне забезпечення менеджменту персона-

лом – це:
а) будь-які відомості про персонал, умови праці, ринок пра-

ці тощо;
б) сукупність відомостей про кількісні та якісні характерис-

тики персоналу;
в) дані, що використовуються при прийнятті управлінських 

рішень;
г) сукупність процесів щодо формування інформації про 

стан персоналу, тенденцій його розвитку, що можуть бути ви-
користані при прийнятті управлінських рішень.

9. Внутрішні комунікації за своєю спрямованістю по-
діляються на такі види:
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а)	 горизонтальні та вертикальні;
б)	 головні й підрядні;
в)	 особисті та внутрішньо-особисті;
г)	 стаціонарні й дистанційні.
10. Загалом все матеріально-технічне забезпечення ді-

яльності  менеджменту персоналу можна поділити на такі 
групи:

а)	 основні засоби, оборотні кошти, малоцінні швидкозно-
шувані предмети;

б)	 технічні засоби, засоби зв’язку, приміщення для роботи;
в)	 матеріальне і технічне;
г)	 матеріальне й інформаційне.
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ТЕМА 4.  
СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ  

МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Завдання соціально-психологічного забезпечення ме-

неджменту персоналу. 
2.	Психологічні методи управління трудовим колективом.
3.	Комунікативний процес.
4.	Стресові фактори та управління ними.
5.	Стресостійкість у менеджменті персоналу.
6.	Управління стресом на робочому місці.

Практичне заняття
Мета: вивчити новітні соціально-психологічні аспекти ме-

неджменту персоналу, необхідні для підвищення наукового рів-
ня і здійснення ефективної кадрової роботи.

Ключові слова теми: соціально-психологічне забезпечен-
ня, соціально-психологічний клімат, комунікації, професіогра-
ма, організаційний стрес, стресостійкість.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 4 «Соціально-психологічні ас-
пекти менеджменту персоналу» 

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● теоретичні основи соціально-психологічних аспектів 
менеджменту персоналу, які особливо важливі при при-
йнятті управлінських рішень;

●● систему психологічних методів менеджменту персоналу;
●● особливості структури та етапів комунікаційного про-
цесу; 

●● передумови виникнення стресових ситуацій і управлін-
ня ними.

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– аналізувати та проектувати міжособистісні, групові та 

організаційні комунікації;
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–– адекватно сприймати й оцінювати особистість іншої 
людини, емпатично ставитися до неї;

–– встановлювати достовірний контакт у діалозі, застосо-
вувати методи емоційної регуляції власної діяльності та 
психічних станів.

За основними результатами навчання після вивчення 
теми 4 «Соціально-психологічні аспекти менеджменту пер-
соналу» будуть сформовані фахові компетенції, які дадуть сту-
дентам знання і вміння для виконання численних практичних 
завдань, а саме вміння: 

–– використовувати методи діагностики, пізнавальної та 
мотиваційно-вольової сфери, самосвідомості, здібнос-
тей, функціональних станів, особистісних рис для вирі-
шення визначених завдань;

–– використовувати психологічний аналіз особистостей і 
міжособистісних взаємин у групах;

–– володіти інструментарієм психологічного стимулювання 
працівників, що передбачає необхідність врахування 
внутрішнього потенціалу працівника;

–– аналізувати психологічний стан внутрішнього та зо-
внішнього середовища організації. 

Короткий виклад основного матеріалу теми 
 Залежно від напрямів менеджменту персоналу на практиці 

будується система завдань і відповідних методів їхнього соціаль-
но-психологічного забезпечення.

Таблиця 4.1.
Завдання та методи соціально-психологічного  

забезпечення менеджменту персоналу

Напрямки 
управління 
персоналом

Завдання Методи дослідження

Формування 
персоналу

1. Психологічно обґрунтовані 
норми керованості та оптимальні 
розміри виробничих колективів.
2. Професійно-кваліфікаційні 
вимоги до працівника (розробка 
професіограм).
3. Соціально-психологічні моделі 
виробничих колективів (прогноз 
сумісності працівників).

Аналіз предметного змісту тру-
дової діяльності, трудовий метод 
вивчення професій.
Експеримент, моделювання, екс-
пертні оцінки.
Експеримент, моделювання, екс-
пертні оцінки.
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Підбір пер-
соналу

1. Спрямованість особистості.
2. Рівень розвитку загальних і спе-
ціальних здібностей особистості.
3. Індивідуально-психологічні осо-
бливості працівників.

Бесіда, спостереження, вивчен-
ня особистості, біографічний 
метод, тести поглядів, установок, 
цінностей.
Інтелектуальні тести, тести спеці-
альних здібностей.
Експеримент, особистісні тести, 
різноманітні психофізіологічні 
методики.

Підготовка 
персоналу

1. Професійно необхідні знання, 
вміння, навички.
2. Ефективні заходи психолого-
педагогічного впливу на тих, які 
навчаються.
3. Найрезультативніші форми 
професійного навчання.

Експертні оцінки, опитування, бе-
сіди, аналіз конкретних ситуацій, 
ділові ігри.
Соціально-психологічний тренінг, 
експеримент.
Різноманітні психолого-педагогічні 
методики.

Оцінювання 
та роз-
становка 
персоналу

1. Відповідність працівника ви-
конуваній роботі.
2. Можливість подальшого вико-
ристання працівника.
3. Результати трудової діяльності.
4. Місце працівника в системі 
внутрішньоколективних відносин.

Методи опитування (анкетування 
та інтерв’ювання).
Групове оцінювання особистості й 
інші експертні оцінки.
Тести міжособистісних відносин, 
спостереження, бесіда.
Тести міжособистісних відносин, 
спостереження, бесіда.

Раціональне 
використан-
ня персо-
налу

1. Причини плинності кадрів та 
порушень трудової дисципліни.
2. Стан соціально-психологічного 
клімату в колективі.
3. Ефективність роботи з персо-
налом.

Соціометрія і референтометрія, 
тести міжособистісних відносин.
Методи опитування, аналіз до-
кументів
Управлінсько-виховні методи, 
аналіз стилю керівництва, аналіз 
результатів діяльності колективу.

Психологічні методи управління трудовим колекти-
вом можна об’єднати в такі відносно самостійні групи:

а)	діагностичні (бесіда, спостереження, аналіз трудової ді-
яльності, біографічний метод, методи опитування, різні 
психофізіологічні та особистісні методики);

б)	прогностичні (моделювання сумісності працівників, 
розробка професіограм, створення механізмів форму-
вання управлінських груп, різні апаратурні й бланкові 
методики);

в)	експериментальні (стажування, тимчасове заміщення 
основного працівника тощо);

г)	управлінсько-виховні (аналіз конкретних ситуацій, соці-
ально-психологічний тренінг, ділові ігри тощо).
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Розрізняють три основні взаємопов’язані структурні компо-
ненти професійного спілкування, які часто називають сторона-
ми спілкування:

1)	комунікативна компонента (взаємообмін інформацією 
між партнерами по спілкуванню);

2)	інтерактивна компонента (взаємодія партнерів по 
спілкуванню);

3)	перцептивна компонента (взаємосприйняття і стосун-
ки партнерів по спілкуванню).

Комунікативна компонента охоплює обмін інформацією, а 
також те, як інформація формується, уточнюється, розвивається. 
У цьому контексті термін «комунікація» тлумачать лише як обмін 
інформацією між людьми, як змістовий аспект соціальної взаємо-
дії, складову спілкування, на відміну від широкого розуміння «ко-
мунікації», де її ототожнюють із поняттям «спілкування».

Комунікатор (відправник інформації) лише тоді зрозуміє, 
що його повідомлення засвоєне одержувачем, коли відбудеться 
зміна ролей, тобто коли одержувач перетвориться на комуніка-
тора та своїм висловлюванням дасть зрозуміти, як він розкрив 
сутність повідомленої інформації. Тут йдеться про зворотний 
зв’язок, наявний тоді, коли одержувач демонструє реакцію на 
повідомлення. 

Професійне спілкування – це передусім комунікація, тобто 
передача інформації, інструкції, намірів, а також обмін думка-
ми і бажаннями у робочому колективі. Будь-яка комунікація у 
спілкуванні відбувається для вирішення певних виробничих за-
вдань або задоволення певних виробничих потреб. При цьому 
на точність процесу передачі – отримання інформації у спілку-
ванні впливає низка бар’єрів розуміння.

Розрізняють такі комунікативні бар’єри, які ускладнюють 
спілкування:

1.	Соціально-культурні, що виникають на основі відміннос-
тей національного, релігійного, політичного, професійного, ста-
тево-вікового характеру (тобто складності ділового спілкування 
представників різних статей, віку, посад, професій та різних 
рівнів кваліфікації).

2.	Психологічні, що виникають шляхом виявлення індивіду-
ально-психологічних відмінностей між особами, які спілкуються 
(тобто контрастність за ціннісними орієнтаціями та домінуючої 
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мотивації, істотні відмінності у темпераменті та манері розмови 
тощо).

3.	Бар’єри у відносинах, що виникають на основі сформо-
ваних у людей міжособистісних антипатій чи суб’єктивних на-
станов (тобто вплив недовіри до інформації на основі сформова-
ного негативного ставлення до співрозмовника; формалізоване 
або конфронтаційне звернення з представниками інших профе-
сійних груп тощо).

4.	Семантико-фонетичні, пов’язані з відмінністю у профе-
сійному лексиконі, наявністю фонетичних дефектів мовлення у 
співрозмовника (тобто, нерозбірлива дикція, погана артикуля-
ція тощо).

Інтерактивна сторона спілкування передбачає обмін не 
лише інформацією, а й різними діями, за допомогою яких здій-
снюються взаємне стимулювання, контроль та взаємодопомога 
у виконанні спільного завдання. Взаємодія у цьому контексті є 
аспектом спілкування, що виявляється в організації учасниками 
управлінського процесу взаємних дій, спрямованих на реаліза-
цію спільної діяльності, досягнення спільної мети. Важливий ас-
пект взаємодії – це взаєморозуміння, тобто таке розшифрування 
партнерами повідомлень і дій один одного, яке відповідає їхньо-
му значенню з точки зору авторів інформації.

Стрес – це реакція організму на зовнішні або внутрішні 
чинники, адаптація людини до мінливих або небезпечних умов.

Інакше кажучи, стрес виникає не в кожній складній ситу-
ації. Якщо відбуваються події незначущі для людини, або вона 
вже з ними колись справлялася, то людина дуже легко та безбо-
лісно долає труднощі.

Стрес можна розглядати як універсальну адаптивну реак-
цію людини на небезпечну або невизначену, але при цьому зна-
чущу для неї ситуацію в умовах відсутності адекватного стерео-
типу поведінки або за неможливості його застосувати.

Незначні стреси неминучі й нешкідливі. Більш того, певний 
рівень напруженості в роботі сприймається співробітниками як 
драйв, тонус. Надмірне ж напруження шкідливе для працівни-
ків і для організації загалом.

Працівники, які тривалий час перебувають у стресовій си-
туації, вказують на зниження працездатності, погіршення якіс-
них та кількісних показників роботи. У них знижується здатність 
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швидко реагувати на зміни ситуації, поведінка стає «шаблон-
ною», виникають загострені переживання самотності, депресії, 
хронічної втоми тощо. У підсумку це призводить до виникнення 
ряду захворювань.

 Небезпечним наслідком тривалого перебування у стресі є 
професійне вигорання. У міру того, як збільшуються наслідки 
робочих стресів, виснажуються моральні й фізичні сили люди-
ни. У «згорілих» на роботі людей знижується трудова мотивація, 
розвивається байдужість до роботи, погіршуються якість і про-
дуктивність праці.

У результаті в організації погіршується психологічна атмос-
фера, частішають конфлікти, збільшується кількість претензій 
з боку партнерів та клієнтів. Працівники починають негативно 
ставитися до колег, до роботи, до організації або до себе. Знижу-
ються лояльність і привабливість роботи. Внаслідок цього збіль-
шується плинність кадрів, знижується ефективність діяльності 
всієї організації.

Усі джерела стресу в організації можна поділити на три 
групи:

1)	джерела, пов’язані з особливостями самої організації (її 
структурою, політикою управління, бізнес-процесами 
тощо);

2)	джерела, пов’язані з професійною діяльністю й умовами 
роботи працівника;

3)	джерела, пов’язані з індивідуальними особливостями 
людини.

Усі джерела стресу можуть бути умовно поділені на три ве-
ликі групи: зовнішні, внутрішні, особистісні.

Зовнішні – це, наприклад, збройні конфлікти та зіткнення, 
посилення економічної й політичної нестабільності в суспільстві, 
інфляція, збільшення безробіття, пандемії.

Внутрішні джерела стресу пов’язані з характером роботи, 
нечітким розподілом ролей, відносинами в колективі, організа-
ційною структурою, стилем управління тощо.

Особистісні – це проблеми працівників, а також специфічні 
якості та риси їхнього характеру.

Для оцінювання рівня стресу і причин його виникнення 
необхідно враховувати те, що стрес має тенденцію накопичува-
тися. Іноді сама по собі доволі незначна причина, доповнюючи 
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вже накопичений рівень стресу, може стати тієї самою «остан-
ньою краплею», після якої настають вкрай негативні наслідки. 
Саме тому, оцінюючи стрес та його можливі наслідки, необхідно 
брати до уваги всю сукупність причин і обставин, які передують 
його виникненню й зумовили ті чи інші наслідки стресу.

Питання для обговорення
1.	Розкрийте особливості соціально-психологічного забезпе-

чення менеджменту персоналу.
2.	Які існують методи психології менеджменту персоналу?
3.	Дайте визначення поняття та охарактеризуйте різні під-

ходи до визначення соціально-психологічного клімату. 
4.	Дайте визначення спілкування як елемента комунікації. 

Які існують перешкоди в комунікаціях? У чому полягає зворот-
ний зв’язок у процесі комунікації?

5.	 Розкрийте поняття організаційного стресу, його суті й 
джерел виникнення, причини та наслідки організаційного стресу. 

6.	Визначте напрями профілактики організаційного стресу. 

Групові завдання
1. Який у Вашій групі соціально-психологічний клімат? Чи 

можна вважати Вашу студентську групу згуртованим колекти-
вом? Чи вважаєте Ви себе реальною частиною групи? Як Ви і 
Ваші товариші контактуєте один з одним? Чи допомагаєте Ви 
один одному? Чи часто у Вашій групі бувають конфлікти? На-
ведіть приклади, що підтверджують Вашу відповідь.

2. Визначте, яку соціальну роль виконує кожен студент Ва-
шої групи. Які типи відносин між студентами властиві Вашій 
групі?

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. Зібрати дані про керівників (лідерів, вождів, проводирів), 

які відзначились талантом вести за собою людей. Проаналізува-
ти, які якості, риси та уміння були їм притаманні. Доповнити 
структуру феномену керівництва.

2. На прикладі конкретного структурного підрозділу оціни-
ти соціально-психологічний клімат, який панує у колективі, та 
його вплив на ефективність діяльності організації. Розробити 
пропозиції щодо його поліпшення.
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3. Порівняти людські якості й професійні вміння західних 
і вітчизняних керівників. Визначити резерви ефективного ме-
неджменту персоналу.

Творче завдання 1 
Проведіть самооцінку стресостійкості студента.
1. Думаю, мене недооцінюють в студентській групі.
2. Намагаюся відвідувати пари, навіть якщо не зовсім здо-

ровий.
3. Постійно переживаю за якість свого навчання, оцінки.
4. Буваю налаштований агресивно.
5. Не здатний вислуховувати критику на свою адресу.
6. Інколи буваю дратівливий.
7. Завжди намагаюся бути лідером там, де можливо.
8. Оточуючі мене вважають людиною наполегливою та на-

пористою.
9. Часто страждаю через безсоння.
10. Своїм недругам можу дати відсіч.
11. Емоційно і болісно переживаю неприємності.
12. У мене бракує часу на відпочинок.
13. Мені бракує волі, щоб реалізувати себе.
14. У мене часто виникають конфліктні ситуації.
15. Звичайно все роблю швидко.
16. У мене бракує часу, щоб зайнятися улюбленою справою.
17. Відчуваю страх, що не встигну все зробити.
18. Я можу говорити про свої почуття спокійно, якщо на-

віть стривожений.
19. Звичайно у мене думки позитивні.
20. Можу завжди відстоювати свої інтереси.
21. Інколи мене дратують люди, які звертаються до мене з 

проханням.
22. Інколи замість того, щоб пробачити людині, я намагаю-

ся поквитатися з нею тим самим.
Можливі три варіанти відповіді: якщо на більшість питань 

студент відповів «рідко», то це підтверджує високий рівень стре-
состійкості; якщо переважала відповідь «інколи», то стресостій-
кість утримується на середньому рівні; якщо переважає від-
повідь «часто», то показник стресостійкості дуже низький і це 
спонукає студента до необхідності змінити свій спосіб життя. 
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Творче завдання 2 
1. У трудовий колектив, де існує конфлікт між двома група-

ми з приводу запровадження інноваційних технологій, прийшов 
новий керівник, запрошений ззовні.

Яким чином, на Вашу думку, йому краще діяти, щоб норма-
лізувати соціально-психологічний клімат у колективі?

1. Встановити тісний контакт з прихильниками нововве-
день.

2. Спробувати переконати та залучити на свій бік консер-
ваторів.

3. Вибрати найбільш авторитетних членів колективу і до-
ручити їм розібратися в ситуації, що склалась.

4. Вивчити перспективи розвитку колективу, визначити 
перед працівниками нові завдання спільної діяльності.

5. Ваш варіант.
Обґрунтуйте свій вибір.

Творче завдання 3
Профілактика стресу на робочому місці є найбільш успіш-

ною, коли використовується поєднання як організаційних змін, 
так і індивідуального управління стресом. Відповідно, як і будь-
які здорові стосунки, обидві сторони – працівник та роботода-
вець докладають зусиль.

Що може зробити компанія для боротьби зі стресом?

Завдання для самостійної роботи з теми 4  
«Соціально-психологічні аспекти менеджменту персоналу»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Терміни 
виконання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Дайте характеристику соціально-психологічних 
методів дослідження персоналу.
2. Визначте чинники, які сприяють або перешко-
джають виникненню організаційного стресу.

Відповідно
до розкла-
ду занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2. 

Написання реферату на теми:
1. «Основні симптоми появи стресових ситуацій у 
колективі».
2. «Роль невербальної комунікації у вирішенні ви-
робничих завдань». 

Відповідно 
до розкла-
ду занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 

реферату (есе) 
під час ІКР
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№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Терміни 
виконання

Форми
контролю

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Проведіть діагностику емоційних зв’язків у 
колективі.
2. Побудуйте психологічну професіограму менедже-
ра з персоналу.

І–ХІV тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колі-
зій та завдань
1. Виконати кейс-завдання «Наслідки для орга-
нізації при виникненні організаційного стресу в 
персоналу».
2. Скласти план покращення соціально-психологіч-
ного клімату в колективі.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по 
персоналу» та «Управление персоналом» проаналізу-
вати статистичні матеріали і підготувати доповіді 
на теми:
1. «Особливості проведення стрес-інтерв’ю».
2. «Сучасні методи дистанційної комунікації».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявле-
них проблем
1. Проведіть оцінювання соціально-психологічної 
ефективності системи управління персоналом на 
підприємстві. 

І–ХІV
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів

Тестові завдання 
1. Що належить до соціально-психологічних процесів 

у колективі?
а)	 адаптація, комунікація, ідентифікація, інтеграція;
б)	 навчання, атестація, оцінювання потенціалу, розвиток 

здібностей і навичок;
в)	 матеріальне стимулювання праці – підвищення зарпла-

ти, преміювання;
г)	 планування людських ресурсів, стимулювання праці, 

прогнозування, управління кар›єрою;
д)	 планування кар›єри, навчання, стажування.
2.Що сприяє зменшенню стресових ситуацій керівника?
а)	 правильна організація праці;
б)	 стать менеджера;
в)	 вік менеджера;
г)	 демократичний стиль керівництва;
д)	 збільшення функціональних обов›язків і відповідальності.
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3. Соціально-психологічна адаптація до виробничої ді-
яльності – це:

а)	 залучення нової трудової діяльності;
б)	 адаптація до традицій та неписаних норм колективу, 

особливостей міжособистісних відносин;
в)	 входження працівника в колектив як рівноправно при-

йнятого всіма його членами;
г)	 адаптація до найближчого соціального оточення в колек-

тиві, традицій, стилю роботи керівників, особливостей міжосо-
бистісних відносин, що склалися в колективі.

4. Стрес – це:
а)	 фізіологічні процеси в організмі людини в результаті ре-

акції на будь-який вплив ззовні;
б)	 сукупність фізіологічних і психологічних процесів, що 

виникають у результаті сприйняття значущих для особистості, 
суб›єктивно важких ситуацій;

в)	 психологічне реагування на значущі ситуації;
г)	 підвищення артеріального тиску в результаті деяких за-

хворювань.
5. «Сильна» ситуація в колективі – це:
а)	 гостра стресова ситуація;
б)	 ситуація, в якій всі поводяться приблизно однаково;
в)	 ситуація, в якій всі поводяться по-різному;
г)	 ситуація, на поведінку в якій мало впливають індивіду-

альні особливості працівників.
6. Соціальна установка – це:
а)	 стан психологічної готовності особистості вести себе пев-

ним чином по відношенню до об›єкта, детермінований її мину-
лим досвідом;

б)	 відновлення психічних функцій, а також усунення або 
компенсація психічних аномалій розвитку за допомогою віднов-
ного навчання;

в)	 складний образ або картина, що охоплює сукупність уяв-
лень особистості про саму себе разом з емоційно-оцінними ком-
понентами цих уявлень;

г)	 діагностика соціально-психологічної структури стосунків 
у малих групах, конкретні позиції її членів у структурі цих вза-
ємовідносин.
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7. Спілкування – це:
а)	 процес передачі та прийому повідомлень за допомогою 

вербальних і невербальних засобів, що передбачає зворотний 
зв›язок;

б)	 складний образ або картина, що охоплює сукупність уяв-
лень особистості про саму себе разом з емоційно-оцінними ком-
понентами цих уявлень;

в)	 процес формування привабливості людини для тих, хто її 
сприймає;

г)	 збір інформації шляхом безпосереднього, цілеспрямова-
ного та систематичного сприйняття і реєстрації соціально-пси-
хологічних явищ

8. Комунікативна сторона спілкування – це:
а)	 сприйняття, розуміння й оцінювання людьми соціальних 

об›єктів, перш за все, самих себе, інших людей, соціальних груп;
б)	 сторона, пов›язана з виявленням специфіки інформацій-

ного обміну між людьми як активними суб›єктами;
в)	 сторона, пов›язана з безпосередньою організацією спіль-

ної діяльності людей, їхньої взаємодії;
г)	 аналіз впливу організації на соціально-психологічну 

структуру і розвиток колективу.
9. Соціальна дистанція – це:
а)	 поєднання офіційних та міжособистісних відносин, що 

визначає близькість партнерів, які спілкуються, до відповідних 
соціокультурних норм спільнот, до котрих вони належать;

б)	 оптимальне поєднання психологічних особливостей парт-
нерів, що сприяють оптимізації їхнього спілкування і діяльності;

в)	 спеціальна галузь, що займається нормами просторової й 
тимчасової організації спілкування;

г)	 оптимальне поєднання індивідуальних, персональних осо-
бливостей партнерів, що сприяють оптимізації їхньої комунікації.

10. Міжособистісна сумісність – це:
а)	 співвідношення суперечності та умов, в яких розгорта-

ється діяльність індивіда, містить суперечності й не має одно-
значного вирішення;

б)	 традиційні, відомі та підконтрольні індивіду співвідно-
шення обставин і умов;

в)	 оптимальне поєднання психологічних особливостей парт-
нерів, що сприяють оптимізації їх спілкування та діяльності;
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г)	 оптимальне поєднання ідей, інтересів, поглядів і задумів 
працівників під час розробки творчих планів.
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Тема 5.  
КАДРОВА СЛУЖБА В СИСТЕМІ  
МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Кадрова служба як засіб реалізації кадрової політики.
2.	Функції та завдання кадрової служби підприємства.
3.	Права, обов’язки і відповідальність керівника ка-

дрової служби. 
4.	Основні вимоги до керівника кадрової служби .
5.	Кадрові служби у зарубіжних фірмах.

Практичне заняття
Мета: вивчити функції та завдання кадрової служби; про-

аналізувати взаємозв›язки кадрової служби з іншими структур-
ними підрозділами організації, розглянути; права, обов’язки і 
відповідальність керівника кадрової служби.

Ключові слова теми: кадрова служба, найм на роботу, 
звільнення, переміщення персоналу; керівник кадрової служби, 
HR-менеджер, організаційна структура кадрової служби.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою № 5 «Кадрова служба в системі 
менеджменту персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● мотиви утворення і потреби розвитку кадрової служби;
●● визначати завдання, які стоять перед кадровою служ-
бою підприємства, та за що вона відповідає;

●● типові схеми організації кадрової служби;
●● характер і зміст взаємозв’язків служби персоналу з вну-
трішнім та зовнішнім середовищами організації;

●● зарубіжний досвід діяльності кадрових служб;
●● завдання і ролі керівника кадрової служби.

Опанувавши тему студенти будуть вміти:
–– формувати й уточнювати завдання кадрової служби в 

організації;
–– проектувати структуру кадрової служби;
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–– розробляти положення про кадрову службу;
–– складати посадові інструкції для працівників організації;
–– оцінювати ефективність зв’язків служби персоналу з 

внутрішнім та зовнішнім середовищами організації.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 5 «Кадрова служба в системі менеджменту персона-
лу» будуть сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам 
знання і вміння для виконання численних практичних завдань, 
а саме вміння: 

–– розподіляти завдання з менеджменту персоналу між ка-
дровою службою, лінійними й функціональними керів-
никами та іншими суб’єктами управління.

Короткий виклад основного матеріалу теми
Служба управління персоналом (кадрова служба) – це 

кількість певних спеціалізованих структурних підрозділів у сфе-
рі кадрового менеджменту разом із зайнятими в них посадови-
ми особами (управлінці, професіонали, виконавці), що призна-
чені керувати персоналом у межах вибраної кадрової політики.

Завдання, функції та структура кадрової служби тісно 
пов’язані з характером розвитку сучасної цифрової економіки 
тими цілями, які стоять перед керівництвом підприємства щодо 
генеральної стратегії розвитку.

Головне завдання служби управління персоналом полягає в 
тому, щоб діяти з урахуванням трудового законодавства і реалі-
зації соціальних програм, які прийняті як на державному, так і 
на територіальному рівні.

Для виконання визначених завдань служба управління пер-
соналом на підприємстві відповідає за такі напрямки роботи:

Трансформації, які відбуваються в новій економіці, зміню-
ють і підходи до управління людськими ресурсами. З’являються 
керівники нового типу, формуються мислення та стиль роботи, 
які певною мірою відповідають новим завданням і умовам роз-
витку організації. Значно підвищується роль кадрових служб, 
які мають більш активно залучатися у процес підготовки та ре-
алізації стратегії організації в напрямку управління персоналом. 
Європейська асоціація директорів відділів кадрів запропонува-
ла модель керівника кадрової служби, яка охоплює такі якості, 
як: пунктуальність і методичність, динамізм та наполегливість,
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формує резерв спеціалістів для висування на керівні посади 

організовує облік порушень працівниками підприємства трудової дисципліни та 
громадського порядку 

вивчає ділові й особисті якості працівників для їх переміщення або зарахування до 
резерву висування на посаду 

аналізує професійний, освітній і віковий склад персоналу, а також інші соціально-
демографічні дані з метою покращеного використання якісного складу персоналу і 
складання відповідних розділів плану соціального розвитку колективу. 

складає розрахунки та заявки на потребу підприємства у молодих спеціалістах і 
кваліфікованих працівниках, які закінчили університети, інститути, коледжі, технікуми, 
школи, училища 

бере участь в організації роботи стажування та практики, дуальної освіти студентів 
базових та прикріплених до підприємства навчальних закладів  

організовує проведення атестації та інших видів оцінювання діяльності керівників і спеціалістів, 
а також матеріально відповідальних осіб, розробляє заходи з виконання рішень атестаційних 
комісій і контролює їх виконання 

оформляє, зберігає та видає трудові книжки, своєчасно заносить до них потрібні дані (про 
переміщення щодо роботи, зміни посади, професії, спеціальності, кваліфікації, прізвища, про 
заохочення, присвоєння почесних звань, винагород) 

організовує проведення соціологічних досліджень щодо підвищення ефективності 
роботи з персоналом і стабільності трудового колективу; покращення соціально-
психологічного клімату 

здійснює підготовку договорів з місцевими центрами зайнятості населення щодо 
забезпечення підприємства робітниками, спеціалістами та допоміжним персоналом. 

розробляє програми розвитку персоналу, управління знаннями, проекти мотивації й 
стимулювання працівників 

Напрямки роботи служби управління персоналом 

складає перспективні та поточні плани потреби у всіх категоріях персоналу та джерел його 
поповнення з урахуванням впровадження нової техніки і технології, введення нових потужностей, 
нових структур управління та документообігу 

організовує і забезпечує комплектування підприємства працівниками всіх категорій, 
потрібних професій, спеціальностей та кваліфікації відповідно до плану з праці 

організовує найм на роботу, переведення, звільнення, надання відпусток особового складу 
персоналу підприємства відповідно до чинного законодавства і нормативних документів. 

здійснює облік усіх категорій персоналу відповідно до вимог директивних органів, веде 
підготовку всі видів державної звітності та поточної інформації про чисельний та якісний 
склад персоналу 

Рис 5.1. Основні завдання служби управління персоналом
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комунікабельність і уміння переконувати, справедливість та 
суворість, доступність і глибока досвідченість, уміння слухати 
й викликати довіру, аналітичні здібності, інтуїція, гуманність. 
Крім цього, керівник має бути дипломатом, психологом, радни-
ком. Модель керівника кадрової служби подано на рис. 5.2.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Керівник служби управління 

Посадові права й обов'язки 

провідником кадрової та соціальної політики у трудовому колективі 
й соціальним лідером, його моральним  
еталоном  

високі моральні якості та спрямованість на роботу з людиною; вищу 
освіту (педагогічну, психологічну, економічну), досвід кадрової, 
керівної роботи не менше п'яти років; розвинуті організаторські, 
керівні, пізнавальні якості 
 

основи виробництва, економіки, планування й управління 
виробництвом; завдання, які стоять перед колективом, і 
перспективи розвитку організації; принципи кадрової політики, 
форми та методи планування й організації роботи з людьми на 
виробництві; основи господарського, трудового законодавства; 
соціології праці, виробничої педагогіки, організації діловодства в 
умовах АСУ 
 

методами організації та техніки управління кадрами; соціально-
психологічними процесами на виробництві, оцінкою особистих і 
ділових якостей працівників, результатів їх роботи; питаннями 
практичного застосування основ законодавства в роботі з кадрами; 
методами організації виховної роботи в колективі; способами 
мобілізації і колективу, методикою та технікою публічних виступів 
 

про методи дослідження, аналіз соціально-психологічних процесів 
на виробництві; про застосування техніки в управлінні кадрами і 
соціальними процесами 

Бути 

Мати 

Знати 

Володіти 

Мати 
уявлення 

Рис. 5.2. Модель керівника служби управління персоналом
Примітка. Складено автором на основі [1].
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Обов’язки, права і відповідальність керівника кадрової служ-
би визначаються посадовою інструкцією начальника відділу ка-
дрів (додаток Г). Посадова інструкція розробляється на основі До-
відника кваліфікаційних характеристик професій працівників.

Функція управління персоналом зазнає кардинальних змін че-
рез максимальну автоматизацію виробництва на основі сучасних 
технологічних досягнень. Отже, можна передбачити, що вимоги до 
фахівців відділів кадрів та їхніх керівників постійно зростатимуть.

М
Е
Н
Е
Д
Ж

Е
Р

Опанування технологій та інновацій 

Готовність до інтернаціоналізації менеджменту 

Здатність спілкуватися з тим, хто допомагає приймати рішення 

Робота з різними системами мотивацій 

Спроможність опанувати більш складний комплекс прийняття рішень 

Високий ступінь гнучкості при впровадженні  робіт (Інтернаціоналізація 
провадження капіталу) 

Знання людей для вибору співробітників та керування ними 

Готовність до ризику і наполегливої праці 

Рис. 5.3. Вимоги до перспективного сучасного  
менеджера з персоналу (за Бокхофом)

Примітка. Складено на основі [4].
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

Контроль 

Заходи Традиційне 
управління 

Нові  
тенденції 

Набір робочої сили 

Функції 

Просування по 
службі 

Набір молоді. Напрямок 
на кількісний та якісний 

аспекти 

Перевірка знань і навичок 

Залежно від стажу 

Колективна 
відповідальність за 

результати. Відсутність 
чіткого розподілу функцій 

Відбір досвідчених 
спеціалістів. Увага до 

якісних аспектів 

Індивідуальна відпові-
дальність. Розробка 
посадових інструкцій 

Виявлення поведінкових 
аспектів 

Залежно від індивіду-
альних результатів 

Рис. 5.4. Зміни і нові тенденції в менеджменті персоналу 
японських фірм
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Питання для обговорення
1.	Яка роль належить кадровій службі в апараті управління 

підприємством?
2.	У чому полягають основні функції та завдання кадрової 

служби підприємства?
3.	Якими нормативно-правовими актами регулюється ді-

яльність кадрової служби?
4.	Які професійно-кваліфікаційні вимоги ставляться до ке-

рівника кадрової служби?
5.	Якими чинниками визначається організаційна структу-

ра служби управління персоналом?
6.	Охарактеризуйте взаємозв›язок кадрової служби зі 

структурними підрозділами підприємства.
7.	Які особливості розвитку зарубіжних кадрових служб?

Групові завдання
Побудувати організаційну структуру кадрової служби, згру-

пувавши в логічній послідовності перелік її функцій:
–– планування розвитку персоналу;
–– облік, HR-аналітика, інформація про персонал;
–– підбір, найм, розстановка управлінських фахівців;
–– підготовка і перепідготовка персоналу;
–– підготовка резерву на заміщення вакантної посади;
–– узгодження тарифів та зарплати;
–– розробка галузевих нормативів;
–– розробка і координація соціальних програм;
–– координація медичного обслуговування;
–– надання соціальних послуг;
–– оформлення пенсій, нагород;
–– оформлення найму, звільнення, переміщення персоналу;
–– підготовка угод, контрактів;
–– розробка організаційних структур управління;
–– забезпечення потреби організації в персоналі;
–– визначення методів та джерел залучення персоналу;
–– оцінювання персоналу;
–– стимулювання і мотивація трудової діяльності персоналу;
–– планування кількісної та якісної потреб у персоналі;
–– HR-аналітика маркетингової інформації;
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–– звільнення персоналу;
–– планування кар›єрного переміщення;
–– мобільність персоналу в середині організації.

Проаналізувати відповідність існуючої організаційної 
структури служби обсягу виконуваних робіт фахівцями служби 
управління персоналом. Надати рекомендації щодо вдоскона-
лення організаційної структури служби управління персоналом.

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1.	Що повинен знати HR-менеджер?
2.	У чому полягає соціальна відповідальність HR-менеджера?
3.	Чи варто мати у структурі кадрової служби психологіч-

ний відділ?

Практичне завдання 1
З метою підвищення ефективності бізнесу розробіть показ-

ники HR-аналітики діяльності кадрової служби швейної фабри-
ки «Мода Стиль». На фабриці працює 560 працівників, із них 18 
– % управлінський персонал, 82% – робітничий. У штаті кадро-
вої служби працює 5 осіб. Для розрахунку ключових показників 
можна взяти такі напрямки роботи:

●● рекрутинг (наприклад, показник: час заповнення штат-
ної посади тощо);

●● мотивація і стимулювання праці;
●● управління талантами;
●● мобільність персоналу.

Практичне завдання 2
В ІТ-компанії «Ресурс Д» в умовах переходу до цифрової 

трансформації соціально-економічного розвитку відбувається 
швидке зростання інформації, стрімко розвивається виробни-
цтво; впроваджується інноваційна діяльність у новому інформа-
ційному та технологічному середовищі. Розробіть фахові й циф-
рові компетенції HR-менеджера кадрової служби ІТ-компанії. 
Результати подайте у таблиці.

Практичне завдання 3
Торгова компанія «Класична» лідирує в регіоні на ринку з 

реалізації фруктів. Керівництво компанії перейменувало відділ 
персоналу на HR-службу. Перед останньою стоїть завдання з 
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оптимізації бізнес-процесів, що впливають на операційну і стра-
тегічну ефективність діяльності з менеджменту персоналу, що в 
підсумку впливає на показники прибутковості та рейтинги ком-
панії загалом.

Охарактеризуйте бізнес-процеси діяльності HR-служби і 
визначте інформаційно-методичні документи та показники ре-
зультативності (KPI).

№ 
з/п Бізнес-процеси HR-служби

Документи, 
якими регу-
люються біз-
нес-процеси

Показники оціню-
вання результа-
тивності бізнес-
процесів (KPI)

1. Планування чисельності персоналу

2. Розробка кваліфікаційних вимог до посади

3. Система найму персоналу 

4. Система відбору персоналу

5. Система адаптації працівників

6. Система випробувального терміну ново-
прийнятих працівників

7. Система оцінювання персоналу

8. Система стимулювання працівників

9. Система розвитку працівників

10. Порядок затвердження і зміни штатного 
розпису

11. Звільнення персоналу

12. Регламентація діяльності

13. Управління організаційними змінами

14.  Управління знаннями

15. Управління діловою кар’єрою

16. Моделі формування корпоративної культури
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Завдання для самостійної роботи з теми 5 «Кадрова служба в 
системі менеджменту персоналу»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Терміни 
вико-
нання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Що повинен знати HR?
2. Кадрова служба як бізнес-партнер в організації.

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.

Написання реферату на теми:
1. «Основний алгоритм побудови ефективної кадрової 
служби».
2. «Розвиток психологічної компетентності працівників 
кадрової служби».

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ІКР

3.

Завдання аналітичного характеру
1. Визначте показники ефективності роботи HR-служби.
2. Соціально-психологічні проблеми сучасних кадрових 
служб.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

4.

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Сформулюйте основні HR-процеси в організації.
2. Визначте методичні аспекти організації діяльності 
кадрової служби.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

5.

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» 
та «Управление персоналом», проаналізувати статистичні 
матеріали і підготувати доповідь на теми:
1. «Основні цілі та завдання HR менеджменту».
2. «Основні HR-процеси в організації».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

6.

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1. Практика застосування кадрових технологій у системі 
менеджменту персоналу.
2. Модель професійних і особистих компетенцій керівни-
ка кадрової служби.

І–ХІV 
тижні

Оцінюван-
ня якості 

підготовле-
них мате- 

ріалів

Тестові завдання
1.Кадрова служба разом з керівниками структурних 

підрозділів:
а)	 узгоджує питання найму, звільнення та переміщення 

працівників підприємства;
б)	 складає розділи звітності для органів статистики про на-

явність працюючих, плинність персоналу, потреби в ньому;
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в)	 складає кошторисно-фінансові розрахунки витрат на 
організацію прийняття персоналу та молодих спеціалістів;

г)	 організовує дослідження професійного, освітнього, ві-
ково-статевого складу працюючих з метою поліпшення умов та 
продуктивності праці, удосконалення різних видів роботи з пер-
соналом.

2. Які з перерахованих функцій не входять до роботи 
кадрової служби?

а)	 оформляє, зберігає і видає трудові книжки, своєчасно 
заносить до них потрібні дані (про переміщення щодо роботи, 
зміни посади, професії, спеціальності, кваліфікації, прізвища, 
про заохочення, присвоєння почесних звань, винагород);

б)	 підготовлює договори з місцевими центрами зайнятості 
населення щодо забезпечення підприємства робітниками, спеці-
алістами та допоміжним персоналом; 

в)	 підготовлює та видає довідники на прохання працівни-
ків про сучасну та минулу трудову діяльність, й також відгуки 
і характеристики на робітників та службовців за запитами упо-
вноважених органів;

г)	 нараховує і видає заробітну плату працівникам організації.
3. Кадрова служба організації – це:
а)	 сукупність спеціалізованих структурних підрозділів у 

сфері управління підприємством разом із зайнятими в них по-
садовими особами (керівники, спеціалісти, виконавці), які при-
значені розробляти плани реалізації продукції підприємства;

б)	 сукупність спеціалізованих структурних підрозділів у сфе-
рі управління підприємством разом із зайнятими в них посадови-
ми особами (керівники, спеціалісти, виконавці), які призначені 
розробляти схеми постачання сировини на підприємство;

в)	 сукупність спеціалізованих структурних підрозділів у сфе-
рі управління підприємством разом із зайнятими в них посадови-
ми особами (керівники, спеціалісти, виконавці), які призначені 
управляти персоналом у межах вибраної кадрової політики.

4. Кадрова служба разом із відділом організації праці 
та соціального захисту:

а)	 вивчає й аналізує втрати робочого часу (хвороба, про-
стої, відпустки з дозволу адміністрації, прогули та ін.); розробляє 
пропозиції щодо поліпшення умов праці, закріплення персоналу 
на підприємстві;
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б)	 складає розділи звітності для органів статистики про на-
явність працюючих, плинність персоналу, потреби в ньому;

в)	 підготовлює пропозиції керівництву щодо коригування 
всіх планів у зв›язку зі зменшенням або збільшенням обсягів ви-
робництва, а також з іншими обставинами;

г)	 виконує організаційну роботу щодо створення резерву 
персоналу на висування, вивчення ділових і особистих власти-
востей працівників зі списку резерву.

5. Кадрова служба разом з бухгалтерією підприємства:
а)	 організовує дослідження професійного, освітнього, ві-

ково-статевого складу працюючих з метою поліпшення умов та 
продуктивності праці, вдосконалення різних видів роботи з пер-
соналом;

б)	 складає розділи звітності для органів статистики про на-
явність працюючих, плинність персоналу, потреби в ньому;

в)	 організовує і контролює виконання кошторисно-фінан-
сового плану витрат на всі види роботи з персоналом, докумен-
тальне оформлення найму, переведення, надання відпусток, 
звільнення;

г)	 виконує організаційну роботу щодо створення резерву 
персоналу на висування, вивчення ділових та особистих власти-
востей працівників зі списку резерву.

6. Кадрова служба разом з юрисконсультом підприєм-
ства:

а)	 розраховує потреби в усіх категоріях персоналу з ураху-
ванням змін складу працюючих при впровадженні нової техніки 
й технології, механізації та автоматизації виробничих процесів, а 
також у зв›язку із введенням нових потужностей або підрозділів;

б)	 організовує і здійснює контроль за дотриманням трудо-
вого законодавства, виконанням наказів, вказівок та рішень з 
питань роботи з персоналом;

в)	 підготовлює проекти пропозицій керівництву щодо скла-
ду атестаційних і кваліфікаційних комісій, порядку їх роботи, 
оформлення матеріалів для заохочення, винагород за високі по-
казники у праці;

г)	 підготовлює матеріали для керівництва про заохочення, ви-
нагороди, стягнення за підсумками роботи за місяць, квартал, рік.

7. Кадрова служба разом з економічним відділом: 
а)	 здійснює контроль за станом умов праці на підприємстві;
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б)	 організовує роботу щодо добору молодих працівників для 
навчання у вищих навчальних закладах;

в)	 розробляє перспективні та поточні плани комплектуван-
ня підприємства персоналом усіх професій і кваліфікацій;

г) перевіряє стан трудової дисципліни і розробляє заходи 
щодо її зміцнення.

8. Керівник кадрової служби повинен володіти:
а)	 методами психології й астрології;
б)	 економіко-математичними методами;
в)	 методами організації та оплати праці; 
г)	 методами організації й техніки управління кадрами.
9. Нові тенденції в управлінні персоналом у японських 

фірмах охоплюють:
а)	 перевірку знань і навичок;
б)	 набір молоді, кількісний аспект;
в)	 відбір досвідчених спеціалістів; якісні аспекти;
г)	 стаж роботи.
10. Керівник кадрової служби повинен бути:
а)	 високоосвіченою людиною, добрим філологом;
б)	 висококультурною людиною, володіти двома іноземними 

мовами;
в)	 провідником кадрової та соціальної політики у трудово-

му колективі; 
г)	 високого зросту, симпатичний, брюнет. 
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Тема 6.  
КАДРОВЕ ДІЛОВОДСТВО В СИСТЕМІ  

МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Номенклатура справ із кадрового діловодства.
2.	Склад кадрової документації та її призначення. Доку-

ментаційне забезпечення обліку і руху кадрів.
3.	Призначення, порядок оформлення, ведення, ви-

користання і зберігання особових справ працівників.
4.	Документи особового складу.
5.	Комп’ютеризація кадрового діловодства.
6.	Електронний документообіг. Електронний циф-

ровий підпис.

Практичне заняття
Мета:  сформувати професійні вміння вести  номенклатуру 

справ з кадрового діловодства, документи особового складу.
Ключові слова теми: електронний документообіг, елек-

тронний цифровий підпис, кадрове діловодство, кадрова до-
кументація, особова справа, документи особового складу, 
комп›ютеризація кадрового діловодства.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою № 6 «Кадрове діловодство в 
системі менеджменту персоналу» 

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
●● розробляти внутрішні кадрові документи;
●● володіти навиками складання кадрової звітності;
●● вести кадрове діловодство;
●● формувати і вести особові картки та особові справи 
працівників, вносити зміни, пов’язані з трудовою діяль-
ністю;

●● організовувати архівне зберігання кадрових документів 
відповідно до чинних нормативно-правових актів;

●● вести електронний документообіг.
Опанувавши тему, студенти будуть знати:

–– локальні й нормативні акти;
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–– номенклатуру справ з кадрового діловодства;
–– вимоги до управлінської документації (положень, регла-

ментів, посадових інструкцій тощо);
–– ведення особових справ працівників;
–– перелік документів особового складу.

За основними результатами навчання після вивчення 
теми 6 «Кадрове діловодство в системі менеджменту пер-
соналу» будуть сформовані фахові компетенції, які дадуть сту-
дентам знання та вміння для виконання численних практичних 
завдань, а саме вміння: 

–– вести і систематизувати кадрову документацію за різ-
ними класифікаційними ознаками та групами.

Короткий виклад основного матеріалу теми
Діловодством називають сукупність процесів щодо ство-

рення документів (документування), а також організацію роботи 
з документами у процесі управлінської діяльності. 

Діловодство є функцією управлінської діяльності будь-якого 
органу управління, де створюють та опрацьовують документи. 
Створення умов, що забезпечують рух, пошук і зберігання до-
кументів належить до функції організації роботи з документами.

 Система кадрового діловодства встановлює чіткі норми, при 
дотриманні яких працівникам гарантована стабільність, а керів-
ництву – простіше управління персоналом. Максимально чітка 
регламентація прав і обов’язків при допомозі кадрових докумен-
тів відповідає інтересам обох сторін соціально-трудових відносин.

Документи з кадрових питань  це невід’ємна  частина прак-
тичної діяльності організації, в них вписують відомості, необхід-
ні для здійснення громадянами права на працю, освіту, пенсійне 
забезпечення та ін., оскільки вони закріплюють соціально-тру-
дові відносини працівників та роботодавця, підтверджують тру-
довий стаж та служать засобом доказу при вирішенні індивіду-
альних трудових спорів.

Для ведення кадрового діловодства у великих організаціях 
(понад 1 тисяча працівників)  створюють спеціалізовані струк-
турні підрозділи (загальний відділ, управління справами, секре-
таріат й ін.). У невеликих організаціях (до 100 осіб)  створення 
служби персоналу нерентабельне, тому роботу з документування 
доручають секретареві.
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Краща організація діловодства  в організації охоплює:
1. Розробку і затвердження для особи посадової інструкції, 

що встановлює розподіл обсягу роботи, яку виконує співробіт-
ник, враховуючи його компетентності, рівень кваліфікації, тех-
нології виконання діловодних робіт та їх склад.

2. Підготовку і затвердження інструкцій щодо документа-
ційного забезпечення (діловодства) в організації, що є основою 
основних нормативних документів, які регламентують упоряд-
кованість та технологію роботи з документами, враховуючи мо-
мент їх створення або надходження в організацію й до надси-
лання кореспондентам або передачі на зберігання.

3. Розроблення номенклатури справ, що потрібні для висо-
коякісного формування документування. Номенклатура справ з 
кадрового діловодства  є  основою систематизування докумен-
тів, формування і ведення інформаційно-пошукової роботи з до-
кументами та вміщує перелік заголовків і справ, що формуються 
в організації, із зазначенням термінів їх зберігання. 

Кадрове діловодство  на підприємстві ведуть за такими напрямами: 

облік документів особового складу підприємства та його підрозділів 

облік документів особового складу підприємства і його підрозділів 

підготовка звітів із праці (форми 1-ПВ, 3-ПВ, 4-ПВ, 5-ПВ) та необхідних довідок про 
наймання, переведення і звільнення працівників 

облік стану розвитку персоналу (підготовки, перепідготовки кадрів), зарахування їх до 
резерву 

облік та реєстрація надходження документів, що стосуються особового складу 
підприємства, контроль за їх використанням       

формування особових справ працівників, їх оформлення і ведення     

 підготовка документів із кадрів для передачі їх в архів на зберігання 

механізація й автоматизація документування інформації з особового складу  

Рис. 6.1. Напрямки ведення кадрового діловодства  
на підприємстві
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У кадровому діловодстві документи відповідно до призна-
чення (змісту) в управлінні  поділяють на певні групи:

●● документи особового складу;
●● документи організаційні;
●● документи розпорядчі;
●● документи інформаційно–довідкові. 

Особові документи – це документи, які належать конкрет-
ним особам та в  яких зафіксовано етапи трудової діяльності 
співробітників.

Організаційні документи – це підсистема управлінської 
документації, що забезпечує виконання організаційної функції 
управління. До них належать статути, положення, інструкції, 
правила внутрішнього розпорядку, договори.

Комплекс документів за функціями управління 
кадрами охоплює такі основні три групи 

Особисті документи 
працівника 

Організаційно-розпорядча 
документація 

Первинна облікова  
кадрова документація 

Паспорт, трудова книжка, 
військовий квиток, диплом, 
свідоцтво, атестат та інші 
документи, які надають 
юридичне підтвердження 
особи працівника; 
перепустка, посвідчення про 
відрядження, довідки, що 
підтверджують місце 
роботи, посаду, заробітну 
плату, заяви працівників 
про прийняття на роботу, 
звільнення чи переведення, 
автобіографія 

Організаційні документи: 
статути, положення, 
інструкції, правила 
внутрішнього розпорядку, 
договори 

Розпорядчі документи: 
накази, постанови, рішення, 
вказівки, розпорядження

Довідково-інформаційне і 
документи: доповідні та 
пояснювальні записки, 
листи, списки, акти, 
протоколи, довідки, звіти.

Вихідні (початкові) 
 облікові документи: 
особистий листок, особова 
карта 

Похідні облікові 
документи, які мають 
другорядний (довідково-
контрольний) характер: 
спеціальні карти 
персонального обліку 
спеціалістів, списки, 
журнали реєстрації, книги 
обліку 

Рис. 6.2. Комплекс документів за функціями управління  
кадрами

Основне призначення розпорядчих документів − це ре-
гулювання діяльності, що дає змогу органам управління забез-
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печити реалізацію окреслених завдань. Видання розпорядчих 
документів установ визначається актами законодавства, поло-
женнями (статутами) про них. Із питань, що становлять взаєм-
ний інтерес і належать до компетенції різних установ, можуть 
бути прийняті спільні розпорядчі документи.

Інформаційно-довідкові документи – це різноманітні 
документи, якими підтверджують певні факти, обґрунтовують 
конкретні дії, відображають хід розгляду окремих питань тощо.

Фахівці служби управління персоналом при опрацюванні 
кадрової документації повинні:

●● офіційно оформляти соціально-трудові відносини між 
роботодавцями та найманими працівниками;

●● проводити належний облік особових справ і заповнення 
трудових книжок працівників;

●● вести довідково-облікову та звітну роботу з кадрів.
При підготовці й прийнятті певних управлінських рішень 

керівник підприємства має володіти інформацією про чисель-
ність і фахово-кваліфікаційний склад працівників.

Зазначимо, що облік кадрів нині ведуть на підприємствах 
усіх форм власності, які самостійно здійснюють наймання, пере-
ведення та звільнення працівників. Обліку підлягають всі пра-
цівники організації, які працюють  як на  постійній, так і на 
тимчасовій основі. 

Питаннями організації обліку персоналу займаються фахів-
ці кадрової служби. Облік кадрів передбачає отримання відпо-
відних даних про персонал організації щодо:

●● чисельності та фахово-кваліфікаційного складу праців-
ників, їх розподілу за  стажем роботи і статево-віковою 
ознакою;

●● навчання, підготовки та перепідготовки і підвищення 
кваліфікації кадрів;

●● періодичності стажування працівників;
●● динаміки чисельності персоналу підприємства.

Кадрова служба забезпечує ведення відповідної докумен-
тації про чисельність працівників підприємства та їх особовий 
склад. Ці дані можна отримати зі  штатно-посадової книги, ал-
фавітної книги, особових справ.
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Документи особової справи 

опис документів, що зберігаються в особовій справі 

заява про найм на роботу 

направлення чи рекомендація 

анкета або особовий листок з обліку кадрі 

автобіографія 

копія документів про освіту (кваліфікацію) 

характеристики (якщо подавалися під час прийняття на роботу) 

витяги з наказом – про прийняття на роботу, переміщення чи звільнення 

доповнення до особового листка з обліку кадрів 

листок заохочень і стягнень 

довідки й інші документи, що стосуються цієї особи 

Рис.6.3. Документи особової справи

Призначення та ведення штатно–посадової й алфавіт-
ної книги 

Штатно-посадова книга є основним робочим документом 
кадрової служби  будь-якої організації. В ній представлено штат-
ний склад організації за структурними підрозділами.

Штатно-посадову книгу складають і ведуть працівники ка-
дрової служби на підставі штатного розпису, що затвердив ке-
рівник організації.  Облік працівників у штатно-посадовій книзі 
ведуть за підрозділами,  відділами, цехами тощо. В організації 
встановлюють єдиний облік особових справ та особових карток  
працівників. Порядковий номер працівника за штатно-посадо-
вою книгою зазначають також  на його особовій справі та особо-
вій картці. Заповнювати штатно-посадову книгу треба регуляр-
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но, одночасно з оформленням наказів про наймання на роботу, 
переведення і звільнення працівників. Своєчасне й акуратне за-
повнення штатно-посадової книги забезпечить належний облік 
кадрів, постійний контроль за комплектацією штату організації.

Якщо на підприємстві невелика кількість працівників, то 
варто, заводити алфавітну книгу. Вона дає змогу оперативно 
отримати довідкову  інформацію про працівника, а також опе-
ративно знайти особову справу й особову картку. Книгу заво-
дять на всіх працівників організації за структурними підрозді-
лами, відділами, цехами тощо.

Записи в алфавітній книзі роблять одночасно з оформлен-
ням наказів про наймання, переведення і звільнення працівника.

Новітні сучасні технології значно полегшують обмін ін-
формацією, тому неможливо  уявити сучасне виробництво без 
них. Електронна пошта, наприклад, дає змогу відправляти до-
кументи в різні організації, незважаючи на кордони, факси-
мільний зв’язок забезпечує швидкий та надійний спосіб веден-
ня переговорів, робота з мережею Інтернету відкриває доступ 
до значних інформаційних масивів. Так, В. Данюк стверджує: 
«Комп’ютеризація кадрового діловодства є однією з основних 
умов раціональної організації діловодних процесів в організації, 
засобом підвищення ефективності діяльності кадрових служб, 
чинником зростання продуктивності та оперативності праці ме-
неджерів» [14, с. 120−121]. 

Впроваджуючи новітні інноваційні технології в роботі су-
часних кадрових служб, необхідно враховувати:

●● доцільність впровадження сучасних цифрових і техніч-
них засобів;

●● умови організації діяльності підприємства;
●● масштаби документообігу;
●● фінансові можливості придбання технічних засобів;
●● можливість обслуговування технічних засобів;
●● наявність відповідних приміщень для встановлення від-
повідного устаткування.

Комп’ютеризацію слід впроваджувати  на всіх етапах ка-
дрового діловодства: під час підготовки різних видів докумен-
тів, їх копіювання, реєстрації та пошуку, оперативного збері-
гання і транспортування, контролю за виконанням документів. 
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Комп’ютеризувати кадрове діловодство необхідно на основі 
впорядкованої системи документування управлінської діяльнос-
ті, уніфікації та скорочення кількості форм, що використовують 
в організації. 

 Однією із сучасних програм комп’ютеризації є «Персонал 
Актив» − це інтелектуальна система  автоматизації управління 
персоналом. 

Основними функціональними можливостями програми є:
●● візуалізувати й оптимізувати організаційну структуру;
●● відобразити організаційну структуру у вигляді як штат-
ного розкладу, так і організаційної діаграми;

●● здійснювати автоматизований розрахунок потреби у 
персоналі на основі різних методологічних підходів. 

●● розробляти комплексні вимоги до посадових позицій – 
«профіль посади» за  вимогами корпоративної культури, 
компетенцій або професійно значущих якостей;

●● використати результати оцінювання компетентності 
співробітників для формування їх компенсаційних па-
кетів. 

●● контролювати потребу організації у персоналі, а також 
робити моніторинг вакантних посадових позицій. 

●● застосовувати інтернет-рекрутмент. Це дає змогу авто-
матично взаємодіяти (розміщати вакансії, приймати ре-
зюме та здійснювати його пошук) з провідними вітчиз-
няними сайтами добору персоналу; 

●● розробляти індивідуальні плани розвитку і кар’єри для 
учасників кадрового резерву. Це дає змогу контролюва-
ти реалізацію індивідуальних планів розвитку й кар’єри 
для учасників кадрового резерву щодо як реалізації про-
грам навчання, так і надання проміжних оцінок розви-
тку професійної й особистісної компетентності. 

●● автоматично генерувати статистику і звітність щодо ре-
алізованих заходів із навчання та розвитку персоналу, а 
також коштів, витрачених на їх проведення;

●● розробити цілісну збалансовану систему оплати праці 
у масштабах усієї організації на основі грейдів, розра-
ховувати й автоматично коригувати планований фонд 
оплати праці організації. 
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●● управляти змінною частиною винагороди на основі оці-
нювання за ключовими показниками ефективності (KPI). 

●● планувати та обліковувати відпустки і відрядження. Це 
допомагає вести облік відсутності, у т. ч. за лікарняним 
листком; 

●● вести облік заохочень і стягнень, що накладають на 
співробітників;

●● вести табелі обліку робочого часу;
●● здійснювати автоматичну подачу офіційної звітності че-
рез Інтернет тощо.

Інтернет надав нові можливості для розвитку бізнесу, отри-
мання інформації, електронного обміну нею. Один з елементів 
створення системи електронного бізнесу – це процедура електро-
нного підпису.  За допомогою цифрового підпису вирішується 
ряд завдань: безпека електронного документообігу, платіжних 
електронних систем, електронної та мобільної комерції тощо. 
Електронний цифровий підпис (ЕЦП) – це блок інформації, який 
додається до файлу даних автором і захищає файл від несанкці-
онованої модифікації й вказує на підписувача [4].

Питання для обговорення
1. Що містить номенклатура справ з кадрового діловодства?
2. Які особливості організації обліку кадрів?
3. Розкрийте порядок оформлення, ведення, використання 

і зберігання особових справ працівників.
4. Як класифікуються документи за особовими складами?
5. Обґрунтуйте необхідність комп’ютеризації кадрового ді-

ловодства.

Групові завдання
1. Скласти наказ щодо особового складу з питань, які сто-

суються:
1.1. Звільнення діловода Вальчишин Людмили Остапівни з 

посади за власним бажанням.
Підстава: заява Вальчишин Л. О. від 11.02.2022 р.
1.2. Звільнення маркетолога Касіяник Вікторії Дмитрівни з 

роботи за порушення трудової дисципліни (прогул) згідно з п. 4 
ст. 40 КЗПП.
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Дані про звільнення відобразити у відповідних графах тру-
дової книжки, використовуючи «Формуляр-зразок змісту сторінок 
трудової книжки». Необхідні реквізити визначити самостійно.

2. Обрати правильну відповідь: до кожного пункту лівої ко-
лонки – відповідні пункти правої колонки.

1. Запис у тру-
довій книжці 
не робиться 
при:

а) переведенні на іншу роботу у зв’язку зі скороченням посади;

б) переведенні на посаду вагітних жінок та жінок, які мають дітей 
віком до трьох років;

в) тимчасовому переведенні у разі виробничої необхідності

2. Запис у тру-
довій книжці 
робиться при:

а) переведенні на вакантну посаду;

б) переведенні на легшу роботу за станом здоров’я;

в) тимчасовому переведенні на іншу роботу для заміщення пра-
цівника

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1.	Використання персонального комп’ютера в документа-

ційному забезпеченні діяльності організації.
2.	Автоматизоване робоче місце менеджера з персоналу.
3.	Осипенко Юлія Юріївна  працює три роки на підприєм-

стві «Омега» на умовах неповного робочого часу. Через 
два тижні вона йде у відпустку у зв’язку з вагітністю і 
пологами.

Запитання: 
1.	Чи існують обмеження обсягу трудових прав працівни-

ків у разі роботи на умовах неповного робочого часу? 
Чим це передбачено?

2.	Яким чином розраховується допомога по вагітності та 
пологах, якщо працівниця працює на умовах неповного 
робочого часу?

3.	За рахунок чиїх коштів виплачується допомога по вагіт-
ності та пологах?

4.	В якому розмірі виплачується допомога по вагіт-
ності та пологах?

Практичне завдання 1
1.Трикотажна фабрика «Модниця» оголосила про вакантну 

посаду психолога. В результаті відбору на випробувальний тер-
мін два місяці зараховано Назаренко Ірину Миколаївну. Впро-
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довж другого місяця роботи психолог не вийшла на роботу 4 дні 
за станом здоров’я, на доказ чого подано медичну довідку.

Запитання:
1.	Чи можна продовжити строк випробувального терміну?
2.	Встановлення випробувального терміну – право чи 

обов’язок роботодавця?
3.	Як звільнити працівника, який не пройшов випробу-

вальний термін?

Практичне завдання 2
Пекарня «Смакота» нараховує 120 працівників. Органі-

заційна структура охоплює такі структурні підрозділи: голова 
правління, директор з маркетингу (маркетинговий відділ, тран-
спортний відділ), директор з фінансових питань (бухгалтерія), 
директор з кадрових питань (кадрова служба), головний інже-
нер (служба головного енергетика, служба головного механіка, 
технологічна лабораторія, служба контролю та якості), юрист, 
виробничий відділ (начальники цехів хлібного і кондитерського). 
Відповідно до вказаних підрозділів: 

1.	Розробіть штатний розпис для пекарні.  
2.	Підготуйте комплект документів щодо внесення змін до 

штатного розпису пекарні. 
3.	Оцініть правильність ведення штатно-посадової книги 

пекарні «Смакота».

Практичне завдання 3 
Організації, які працюють у цифровій економіці, викорис-

товують новітні інформаційні технології в управлінні бізнес-про-
цесами, зокрема систему електронного документообігу, яка дає 
змогу швидко приймати й обробляти інформаційні документи. 
Проведіть аналіз відмінностей електронного та паперового до-
кументообігу.

№ 
з/п

Етапи доку-
ментообігу Документи у паперовому вигляді

Документи в 
електронному 

вигляді

1. Створення Оформлення лише у паперовому вигляді

2. Оброблення Лише ручна обробка даних і фіксація в регі-
страх бухгалтерського обліку

3. Відправлення Відправлення через відділення пошти або спів-
робітниками (кур’єрами)
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4. Одержання Може займати декілька хвилин, годин, днів 
або тижнів

5. Зберігання
Зберігаються згідно зі строками, встановлени-
ми законодавством, у спеціально відведених 
архівах

6. Знищення Підлягають знищенню за актом відповідною 
комісією

Примітка. Складено на основі [11]. 

Практичне завдання 4
Дайте характеристику сучасного програмного забезпечен-

ня автоматизації управління персоналом, використовуючи такі 
критерії:

–– наявність демоверсії (можливість ознайомитись і мати 
уявлення про продукт);

–– можливість доопрацювання модулів (адаптування сис-
теми до потреб підприємства);

–– доступ до програми через смартфони (здатність корис-
туватися програмою за відсутності на робочому місці);

–– наявність автоматичних оновлень (можливість викорис-
товувати найновіші версії);

–– функціональні системи програмного забезпечення (на-
прямки роботи програми, функції, кількість модулів 
тощо).

Програмне забезпечення Характеристика програмного  
забезпечення

1 С: Зарплата і управління персоналом

ІС-ПРО

«Парус-Персонал»

«БОСС-Кадровик»

Завдання для самостійної роботи з теми 6 «Кадрове діловод-
ство в системі менеджменту персоналу»
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№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Впровадження електронного архіву на підприємстві.
2. Перелік документів для організації добору працівників 
на вакантні робочі місця.

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.

Написання реферату (есе) на тему:
1. «Терміни  зберігання  документів, формування і збері-
гання справ».
2. «Розроблення номенклатури справ кадрового діловод-
ства».

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 

реферату (есе) 
під час ІКР

3.

Завдання аналітичного характеру
1. Робота з документами, що містять державну (комер-
ційну) таємницю.
2. Сучасний стан та проблеми захисту електронних до-
кументів.	

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

4.

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Програмне забезпечення кадрового діловодства.
2. Розроблення номенклатури справ кадрового діло-
водства: структура тексту номенклатури справ, строки   
зберігання  документів, формування і зберігання справ.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

5.

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» 
та «Управление персоналом» проаналізувати статистичні 
матеріали і  підготувати доповідь:
1. «Отримання бізнес-ефекту від використання систем 
електронного документообігу».
2. «Переваги електронних документів,їх безпека». 

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

6.

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1. Передумови та етапи впровадження системи електро-
нного документообігу.
2. Технологія накладання електронно-цифрових підписів.

І–ХІV
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів

Тестові завдання
1. Хто несе відповідальність за зберігання особових 

справ в організації ? 
а)	 керівник служби управління персоналом;
б)	 головний економіст;
в)	 головний бухгалтер;
г) керівник відділу збуту.
2. Документи, що слугують для передачі  рішень   ін-

шим   організаціям  та   конкретним особам, – це:
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а)	 розпорядчі документи;
б)	 внутрішні документи;
в)	 планові документи;
г)	 неофіційні документи.
3. До яких документів належать положення, статути, 

договори, інструкції?
а)	 довідкових;
б)	 інформаційних;
в)	 організаційних;
г)	 особових.
4. Угода між працівником і власником організації, 

згідно з якою працівник зобов’язується виконувати робо-
ту за певною спеціальністю, кваліфікацією, посадою, під-
порядковуючись внутрішньому трудовому розпорядку, а 
власник підприємства – виплачувати працівникові заробіт-
ну плату та забезпечувати необхідні для виконання роботи 
умови праці, – це:

а)	 індивідуальний договір;
б)	 трудовий договір;
в)	 господарський договір;
г)	 державний договір.
5. Що таке резюме? 
а)	 документ, в якому викладаються певні питання, даються 

висновки, пропозиції;
б)	 документ, який підтверджує передачу й одержання до-

кументів, грошей, товарів та ін. від установи чи від іншої особи;
в)	 документ, який у зворотній хронологічній послідовності 

містить короткі відомості біографічного характеру і подається 
особою при працевлаштуванні;

г)	 документ, в якому описані правила регулювання окре-
мих напрямів діяльності та відносин установ службових осіб.

6. Документ, в якому особа, котра складає його, подає 
опис свого життя і діяльності, – це:

а)	 резюме;
б)	 особова картка;
в)	 заява;
г)	 автобіографія.
7. В організації як систематизуються особові справи?
а)	 згідно зі штатним розписом;
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б)	 за роками;
в)	 відповідно до надходження заяв на роботу;
г)	 за датами.
8. Сукупність процесів щодо створення документів 

(документування) та організації роботи з документами у 
процесі управлінської діяльності називають:

а)	 кадровим діловодством;
б)	 кадровим плануванням;
в)	 кадровою роботою;
г)	 кадровою політикою.
9. Хто складає штатно-посадову книгу в організації?
а)	 економічний відділ на основі штатного розпису;
б)	 працівники кадрової служби (відділу кадрів) на основі 

штатного розпису;
в)	 бухгалтерія на основі штатного розпису;
г)	 відділ соціального розвитку на основі штатного розпису.
10. Сукупність документів, які містять найповніші ві-

домості про працівника і характеризують його біографічні, 
ділові й особисті якості, – це:

а)	 резюме;
б)	 особова справа;
в)	 характеристика;
г)	 автобіографія.
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Тема 7.  
ПРОФЕСІЙНИЙ ПІДБІР ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Технології пошуку та залучення кандидатів на вакантні 

посади. 
2.	Зовнішній і внутрішній ринки праці як джерела попо-

внення й оновлення персоналу. 
3.	Маркетинг ринку праці та ринку освітніх послуг. 
4.	Співбесіда при наймі на роботу. Рішення про за-

повнення вакансії. 
5.	Уведення в посаду та адаптація новоприйнятих 

працівників

Практичне заняття
Мета:  вивчити джерела залучення персоналу на роботу; 

з›ясувати основні складові уведення персоналу на посаду; роз-
глянути напрямки і види адаптації кадрів.

Ключові слова теми: адаптація персоналу, підбір персона-
лу, відбір персоналу, маркетинг персоналу, методи відбору пер-
соналу, джерела залучення персоналу, розстановка персоналу. 

Компетентності, на формування яких спрямовано прак-
тичне заняття за темою 7 «Професійний підбір персоналу»

Опанувавши тему студенти будуть знати:
●● джерела поповнення персоналу організації;
●● методи збирання й аналізу інформації про кандидатів 
на вакантні посади;

●● технологію оцінювання кандидатів на вакантні посади;
●● суть поняття «маркетинг робочої сили»;
●● методи та інструменти відбору персоналу;  
●●  процедури введення в посаду й адаптації новоприйня-
тих працівників.   

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– використовувати інформаційну базу даних, інтернет-

сайти з пошуку роботи;
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–– проводити моніторинг зовнішніх і внутрішніх факторів, 
що впливають на ефективність підбору персоналу; 

–– встановлювати взаємозв’язок між ринком освітніх по-
слуг та ринком праці;

–– розробляти програми адаптації персоналу. 
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 7 «Професійний підбір персоналу» будуть сформовані 
фахові компетенції, які дадуть студентам знання і вміння для 
виконання численних практичних завдань, а саме вміння: 

●● використовувати різні методи професійного підбору 
кандидатів, оцінювати їх ефективність;

●● впроваджувати програми адаптації працівників.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми

Формування персоналу – це система заходів, які реалізує 
компанія з метою найму працівників відповідної кваліфікації та 
кількості для досягнення своїх визначених стратегічних цілей. 
Набір на підприємство – доволі вартісний захід, його проведен-
ня потребує тривалого часу і певного досвіду. Найм – це завжди 
компроміс між бажаним працівником та реальним станом про-
позиції робочої сили, він не може бути досягнутий сам по собі.    

Залучення необхідних працівників проводиться через сис-
тему зовнішнього і внутрішнього ринку праці. 

Співбесіда при прийнятті на роботу є важливим етапом 
при відборі персоналу практично на всі вільні вакансії. Безпосе-
реднє знайомство роботодавця з кандидатом істотно доповнює 
сухі анкетні дані й допомагає одержати найбільше повне уявлен-
ня про людину. «Представницька розмова», «настановна бесіда», 
«інтерв’ю» – так по-різному називають співбесіду – двосторонній 
обмін інформацією, у ході якого роботодавець або інтерв’юер 
прагне одержати якнайбільше відомостей про кандидата, пере-
вірити його істинність та оцінити придатність претендента до 
виконання визначеної роботи, а кандидат – отримати уявлення 
про організацію, посадові обов’язки й умови роботи.
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Джерела набору 
персоналу на 
підприємство 

Зовнішні джерела 
набору 

Внутрішні джерела 
набору 

Вербування персоналу 

Центри зайнятості 

Приватні  агентства з 
добору персоналу 

Презентації, ярмарки 
вакансій 

Засоби масової 
інформації 

Інтернет 

Списки  
очікування 

Тимчасовий набір 
персоналу зовні  

Оголошення про вільні 
вакансії у стінгазеті 

організації 

Розсилання інформації 
про вакансію по 

підрозділах організації 

Звертання до своїх 
працівників 

порекомендувати 
когось з рідних та 

знайомих 

Звертання до керівників 
підрозділів

Перегляд картотек 
особового складу

Перегляд результатів 
проведення атестації 
персоналу, навчання  

та підвищення 
кваліфікації

Рис. 7.1. Зовнішні та внутрішні джерела залучення персоналу 
на підприємства
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Етапи відбору та оцінки 
кандидатів при наймі  

на роботу 

Попередня відбірна бесіда 

Заповнення бланка-заяви і автобіографічної анкети 

Тестування 

Перевірка рекомендацій та службового списку 

Медичний огляд 

Бесіда по найманню (інтерв'ю) 

Прийняття рішення про прийняття на роботу 

Рис. 7.2. Етапи відбору та оцінювання кандидатів  
при наймі на роботу

Співбесіда може проводитися у різний спосіб, але її мета 
завжди одна – добрати компетентних фахівців для виконання 
конкретних завдань відповідно до тих вимог робочого місця, які 
сформульовано роботодавцем. Однак у кожного учасника цього 
процесу є свої завдання: кандидат на вакансію прагне одержа-
ти гідну заробітну плату і добрі умови праці, що відповідає його 
вимогам, а роботодавець або його представник – інтерв’юер – 
має вибрати кращого з претендентів. Зрозуміло, у ході співбе-
сіди роботодавець хоче одержати якнайбільше відомостей про 
претендента, а також надати інформацію, наскільки вакансія 
відповідає очікуванням кандидата. 

На практиці трапляється декілька видів співбесід:
●● «сам на сам», тобто індивідуальна зустріч роботодавця з 
кандидатом;
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●● групова співбесіда, коли роботодавець чи інтерв’юер 
зустрічається з декількома кандидатами або декілька 
представників роботодавця зустрічаються з одним кан-
дидатом. У першому випадку з’являється можливість 
дати оцінку декільком кандидатам одночасно та, зіста-
вивши результати, вибрати кращого з них. У другому 
випадку участь у співбесіді декількох представників 
підприємства (найчастіше це фахівець служби персо-
налу й керівник підрозділу, де існує вакансія) сприяє 
більшій об’єктивності в оцінці претендента на посаду. 
З індивідуальних співбесід варто починати кадровикам, 
які не володіють достатнім професійним досвідом.

Етапи проведення 
співбесіди менеджером  

з персоналу 

Підготовка до 
співбесіди

Проведення 
співбесіди

Завершення 
співбесіди

Сформулюйте 
конкретні цілі 

Складіть план  
бесіди 

Оберіть  
час 

Оберіть  
відповідне місце 

Підпорядковуйте 
свою тактику цілям 

Фіксуйте отриману 
інформацію 

1 2 3 

Рис. 7.3. Етапи проведення співбесіди HR-менеджером  
з персоналу

Серед найбільш серйозних помилок при проведенні відбір-
кової співбесіди можна виділити такі:

1. 	HR-менеджер, який проводить співбесіду, формує сте-
реотипне уявлення про «доброго» кандидата,  не оцінюючи його 
за реальними позитивними якостями. 



Тема 7. Професійний підбір персоналу 113

2. 	Думка про претендента складається на початковому ета-
пі співбесіди. 

3. 	На інтерв’юерів більший вплив має негативна інформа-
ція про претендента, а не позитивна. 

4. 	Заповнена заява (автобіографія) претендента і його зо-
внішній вигляд часто є причиною необ’єктивної оцінки. 

5. 	 HR-менеджер шукає підтвердження своєї думки про 
претендента, яка у нього вже склалася.

Надмірні емоції інтерв’юера часто є перешкодою при фор-
муванні достовірного образу претендента. Це може бути резуль-
татом розбіжності в оцінках або несхожості характерів, що може 
привести до спотвореного уявлення про людину та перешкодити 
сформувати об’єктивну думку про неї.

Важливе значення має проведення підсумкової співбесіди 
щодо найму.

Підсумкова співбесіда має вагоме значення при при-
йнятті рішення щодо найму. Тому її проведення вважається 
обов’язковим. Підсумкова співбесіда проводиться з безпосе-
реднім керівником для підвищення ймовірності професійної 
й психологічної сумісності керівника і його підлеглого, їхньої 
ефективної взаємодії. Однак з ряду причин (кар’єрне розуміння, 
недостатня компетентність керівника, меркантильні судження) 
його висновки можуть мати суб’єктивний характер та не сприя-
ти найму претендента. Керівник інформує претендента про де-
талі майбутньої роботи. Якщо у керівника склалося позитивне 
враження про претендента, то узгоджується  бажаний термін 
початку роботи.

Останній етап процесу відбору персоналу – це прийняття 
остаточного рішення про найм, а також тривалість випробува-
ного терміну на цій посаді. Випробувальний термін регламенту-
ється статтями 26, 27, 28 КЗпП України. Якщо протягом строку 
випробування встановлено невідповідність працівника роботі, 
на яку його прийнято, то роботодавець протягом цього строку 
має право розірвати трудовий договір.

Адаптація є одним з елементів системи управління персона-
лом. Влаштовуючись на роботу, претендент на робоче місце має 
швидко адаптуватися до вимог підприємства: режимів праці та 
відпочинку, правил внутрішнього трудового розпорядку, поса-
дових інструкцій, наказів і розпоряджень. Він повинен сприйня-
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ти колектив у якому буде працювати, традиції та філософію ор-
ганізації,  по-новому оцінити свої можливості, звички, погляди. 
Необхідний певний проміжок часу, щоб працівник став повно-
правним членом організації. Сучасні відділи персоналу не мають 
програм входження на посаду, не розробляють плани адапта-
ції нових працівників. Тому головне завдання HR-менеджера з 
персоналу полягає в наданні допомогти співробітнику швидше 
«влитися» у колектив [3, с.28].

Адаптація працівника – це процес  його входження у колек-
тив, ознайомлення з правилами та традиціями, які є на підпри-
ємстві. Необхідний певний проміжок часу, щоб працівник став 
активним членом колективу і брав участь у його діяльності. 

Функціонально адаптований менеджер має гнучке профе-
сійне мислення, вміє знаходити всі можливі варіанти вирішен-
ня міжособистісних конфліктів у колективі, що дає йому можли-
вість приймати  оптимальні рішення [14, с. 162]. 

Корпоративна адаптація. Працівник, який починає пра-
цювати у колективі, має розуміти не тільки специфіку діяльності 
підприємства, а й знати  стратегію його розвитку та завдання, 
історію створення, враховувати у своїй діяльності особливості 
корпоративного управління й організаційної структури.

Організаційна адаптація. В перші дні роботи працівник 
ознайомлюється з різними невідомими раніше побутовими та 
організаційними процедурами.

Професійна адаптація. Працівник, який уперше прийшов 
на роботу в організацію, має з’ясувати: чи достатній його рівень 
знань, умінь і навичок для виконання дорученої роботи; чи по-
трібно йому навчатись додатково; які він має перспективи для 
кар›єрного і професійного зростання. Ці питання цікавлять не 
лише співробітника, а й безпосереднього керівника, а також 
службу персоналу.
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Основні елементи процесу адаптації 

оволодіння системою професійних знань і навичок 

оволодіння професійною роллю (установки, цінності, 
поведінка відповідно до очікувань інших) 

виконання вимог трудової та виконавської дисципліни 

самостійність при виконанні доручених посадових функцій 

задоволеність виконуваною роботою і винагородою, що 
отримується за досягнуті результати 

прагнення до вдосконалення у межах вибраної професії 

інформованість з питань, пов'язаних з виконуваною роботою 

входження у колектив, встановлення добрих стосунків з 
колегами по роботі 

відчуття психологічного комфорту і безпеки 

взаєморозуміння з керівництвом. 

Рис. 7.4. Основні елементи процесу адаптації

Питання для обговорення
1. З яких етапів складається залучення персоналу в органі-

зацію?
2. Які основні зовнішні джерела залучення персоналу в ор-

ганізацію, їх переваги та недоліки?
3. Які Ви знаєте методи відбору претендентів на посаду? В 

чому полягають їх характерні особливості на сучасному етапі?
4. Розкрийте основні складові маркетингу ринку праці.
5. У чому полягає дисбаланс ринку праці й ринку освітніх 

послуг?
6. Як ознайомлюють працівника з його робочим місцем?
7. Що таке адаптація персоналу, які її напрямки і види?
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Групові завдання
1.	 Розробити сценарій ділової гри «Я влаштовуюсь на роботу».
2.	Скласти «Оголошення про вакансію» на посаду менедже-

ра з персоналу банку «Стандарт». В оголошенні про наявну ва-
кансію необхідно вказати:

а)	 посаду, на яку потрібен кандидат;
б)	 характеристику організації, де буде працювати кандидат; 
в)	 перелік обов›язків, вимог (обов›язкові та бажані);
г)	 умови праці для цієї посади;
д)	 номер телефону і факсу для передачі резюме.

Індивідуальні науково-дослідні завдання
Ви – менеджер з персоналу великої торгово-промислової 

компанії «Княжна». Вам необхідно підібрати працівника на по-
саду фінансового директора. 

Завдання:
а)	визначте джерела набору, якими  скористаєтеся (об-

ґрунтуйте свій вибір);
б)	визначте методи, які  використаєте для відбору претен-

дентів;
в)	складіть анкету для структурованого інтерв›ю з претен-

дентом;
г)	визначте критерії відбору на цю посаду;
д)	складіть профіль особистості «ідеального» працівника. 

Практичне завдання 1
Ви – HR-менеджер фабрики ялинкових прикрас «Серпан-

тин». У даний час Ви здійснюєте відбір кандидатів на вакантну 
посаду заступника директора з економічних питань у Вашу ор-
ганізацію. Розробіть: 

а)	 ключові компетенції для співробітників фабрики;
б)	кваліфікаційні вимоги до вищевказаної посади (врахо-

вуючи посадову інструкцію, положення про економіч-
ний відділ);

в)	модель робочого місця заступника директора з еконо-
мічних питань.
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Практичне завдання 2
Ви працюєте менеджером з персоналу кондитерської фа-

брики «Фіола». Вона на ринку з 2010 року, чисельність персоналу 
– 1280 осіб, фабрика має 8 філій у різних областях України.

Вам необхідно заповнити вільні вакансії:
–– заступника директора з управління персоналом;
–– менеджера з розвитку персоналу;
–– менеджера з продажу;
–– фахівця з аналізу ринку праці;
–– фахівця з питань вирішення колективних трудових спо-

рів (конфліктів);
–– інспектора з кадрів;
–– менеджера з логістики.

Завдання:
1. Розробіть бланк анкети для заповнення кандидатами.
2. Складіть опитувальний листок для проведення телефон-

ного інтерв’ю на посади.
3. Складіть листи з відмовою кандидату після:

–– вивчення резюме;
–– проведення телефонного інтерв’ю;
–– інтерв’ю;
–– тестування.

Практичне завдання 3
Складіть план адаптації менеджера з розвитку персоналу 

кондитерської фабрики «Фіола» на  30 днів випробувального тер-
міну. Визначте терміни та відповідальних осіб за різні напрямки 
адаптації (корпоративну, соціальну, організаційну, психологіч-
ну, технічну, професійну, психофізіологічну тощо).  План офор-
міть у вигляді таблиці.

Карта входження на посаду менеджера з розвитку персона-
лу фабрики «Фіола» з 20 березня по 20 квітня 2022 року.

Види
адаптації

Питання, які  
потрібно вивчити 

менеджеру

Відповідальна
особа за адаптацію

(наставник)

Терміни  
виконання Примітка
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Завдання для самостійної роботи  
з теми «Професійний підбір персоналу»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Визначте ефективність реклами при пошуку потрібних 
працівників.
2. Що таке адаптація персоналу, які її напрямки та види?

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.

Написання реферату (есе) на тему:
1. «Пошук роботи за кордоном: проблеми і можливості».
2. «Особливості проведення співбесіди при наймі на роботу  
в зарубіжних фірмах». 

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ІКР

3.

Завдання аналітичного характеру
1. Аналіз рекламних оголошень  про вакантні посади пра-
цівників певної професійної групи у різних ЗМІ, розробка 
портрету «ідеального кандидата».
2. Моніторинг ринку рекрутингових послуг у певному 
регіоні.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

4.

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Розробіть сценарій ділової гри «Я влаштовуюсь на роботу».
2. Розробіть опитувальний лист для проведення інтерв’ю з 
кандидатами на посаду керівника, професіонала чи фахів-
ця організації.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

5.

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» 
та «Управление персоналом» проаналізувати статистичні 
матеріали і  підготувати доповідь на теми:
1. «Психологічні й нетрадиційні методи оцінювання канди-
датів на вакантну посаду».
2. «Взаємозв’язок між вартістю та ефективністю рекрутин-
гу персоналу».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

6.

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених проблем
1. Проведіть оцінювання кандидата на вакантну посаду. 
2. Проведіть інтерв’ю з кандидатами на посаду заступника 
директора з персоналу.

І–ХІV
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів

Тестові завдання
1. Пріоритети внутрішніх джерел залучення персоналу 

на підприємство – це:
а)	 швидке заповнення вакансій при звільненні посад;
б)	 спроможність вибору з великої кількості кандидатів;
в)	 нові працівники, нові ідеї й методи праці;
г)	 значні витрати на залучення додаткових осіб.
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2. Двосторонній обмін інформацією, у ході якого ро-
ботодавець  прагне одержати якнайбільше відомостей про 
кандидата, перевірити та оцінити придатність претенден-
та до виконання визначеної роботи, а кандидат – отрима-
ти уявлення про організацію, посадові обов›язки й умови 
роботи це:

а)	 проведення співбесіди;
б)	 проведення тестів;
в)	 заповнення анкети;
г)	 складання резюме.
3. Графічний метод експертизи почерку при наймі на 

роботу дає можливість оцінити:
а)	 різні характеристики людини;
б)	 словниковий запас;
в)	 здатність до навчання;
г)	 схильність до кар›єри.
4. Тести на розумовий розвиток дають можливість ви-

значити у претендента:  
а)	 пам›ять;
б)	 швидкість руху руки і реакції на силу та витривалість;
в)	 динамічну силу;
г)	 координування дій.
5. Основна мета попередньої відбірної співбесіди  при 

наймі на роботу – це:
а)	 оцінювання рівня освіченості претендента, його зовніш-

нього вигляду і визначальних особистісних якостей;
б)	 вивчення стану здоров›я, статі особи;
в)	 оцінювання інтелекту претендента;
г)	 оцінювання складу розуму.
6.Один зі способів внутрішнього залучення персоналу 

на підприємство – це:
а)	 перегляд результатів проведення атестації персоналу, 

навчання та підвищення кваліфікації;
б)	 Інтернет;
в)	 ярмарки вакансій;
г)	 вербування персоналу.
7. Переваги зовнішніх джерел залучення персоналу на 

підприємство – це:
а)	 нові люди, нові ідеї й методи праці;



Менеджмент персоналу120

б)	 надання працівникам перспектив службового зростан-
ня, що підвищує їх задоволеність працею, віру в себе;

в)	 збереження основного складу при скороченні штатів і 
швидкому заповненні вакансій при звільненні посад;

г)	 добре знання претендентами організації, яка забезпечує 
їм легку адаптацію.

8. Процес налагодження організацією контактів з 
тими, хто має для неї інтерес як потенційний співробіт-
ник, з метою спонукання їх до можливого подальшого 
співробітництва, називається:

а)	 вербуванням персоналу;
б)	 залучення через Інтернет;
в)	 проведенням ярмарки вакансій;
г)	 проведенням презентацій.
9. Процес адаптації на підприємстві – це:
а)	 входження претендента у процес роботи;
б)	 ознайомлення претендента зі складськими приміщення-

ми;
в)	 ознайомлення претендента з керівником;
г)	 ознайомлення претендента з керівником служби управ-

ління персоналом.
10. Розстановка персоналу на підприємстві – це:
а)	 співбесіда з працівником про його робоче місце;
б)	 набір вимог щодо робочого місця;
в)	 цілеспрямований розподіл наявного персоналу по підроз-

ділах апарату управління та виробництва;
г)	 рух, переміщення персоналу в організації.
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Тема 8.  
РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Розвиток персоналу в умовах формування економіки 

знань.
2.	Визначення потреби у навчанні персоналу: методи і 

форми професійного навчання.
3.	Планування та управління службовою кар’єрою 

працівників.
4.	Підготовка кадрового резерву. Етапи роботи з ка-

дровим резервом.
5.	Наставництво і навчання. Розвиток HR-

менеджерів з лідерським потенціалом.

Практичне заняття
Мета: засвоїти суть та особливості розвитку персоналу в ор-

ганізації; виявити основні складові організації системи навчан-
ня персоналу; розглянути форми і методи професійного навчан-
ня, види й напрямки кар’єри; дослідити створення та підготовку 
резерву на заміщення вакантної посади

Ключові слова теми: розвиток персоналу, кар’єра, на-
вчання, підвищення кваліфікації, перепідготовка кадрів, кадро-
вий резерв, лідерський потенціал, наставництво, коучінг.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 8 «Розвиток персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● методи визначення потреб організації в навчанні пра-
цівників;

●● складові процесу розвитку персоналу в організації;
●● рівні інвестування у розвиток персоналу;
●● форми і методи професійного навчання персоналу;
●● методи управління кар’єрою

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– визначати потреби організації у професійному навчанні 

працівників;
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–– планувати витрати на навчання працівників; 
–– обґрунтовувати форми взаємодії з навчальними закла-

дами щодо первинного професійного навчання, пере-
підготовки та підвищення кваліфікації персоналу;

–– планувати трудову кар’єру працівників організації;
––  формувати кадровий резерв на заміщення вакантної 

посади.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 8 «Розвиток персоналу» будуть сформовані фахові ком-
петенції, які дадуть студентам знання і вміння для виконання 
численних практичних завдань, а саме вміння: 

–– аналізувати та визначати організаційні форми і методи 
професійного навчання та розвитку працівників;

–– контролювати й оцінювати знання, вміння і готовність 
до професійної діяльності тих, хто навчається.

Короткий виклад основного матеріалу
В умовах постійних ринкових змін, швидкого розвитку та 

поширення інноваційних технологій, багаторазової конкуренції 
й вивільнення продукції «за ніч», успішні компанії створюють 
нові знання, поширюють їх серед працівників і впроваджують у 
нові технології та продукти. Ці заходи визначають компанію як 
організацію, що самонавчається, єдиним і головним завданням 
якої є постійні інновації. Це ті компанії, які зрозуміли, що на-
вчання та нові знання – запорука успіху, а розвиток – це вирі-
шальне значення для майбутнього виживання. Поняття освіти, 
розвитку і створення знань компанії або, інакше кажучи, орга-
нізації, яка розвивається та навчається, найбільш прагматично 
виражає ставлення сучасних, успішних компаній до розвитку і 
навчання працівників.

Розвиток персоналу – це процес, в якому головними 
суб’єктами є компанія та працівники (окремі особи). Кожен із 
цих суб’єктів має власні інтереси. Інтереси компанії – це збіль-
шення продуктивності праці й мотивації працівників як конку-
рентна перевага в довгостроковій перспективі та майбутньому 
розвитку компанії.

Інтерес працівників пов’язані насамперед із підвищенням 
безпеки праці, кращими можливостями у кар’єрному просуван-
ні, визнанням і професійним утвердженням, а також з кращими 
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заробітками. У процесі розвитку персоналу необхідно поважати 
інтереси кожного із зазначених суб’єктів.

Цілями розвитку персоналу є:
1.	Постійне коригування кваліфікації працівників відпо-

відно до посади.
2.	Підвищення мотивації працівників.
3.	Формування програми кар’єрного зростання.
4.	Захист та збільшення конкурентних переваг компанії.
5.	Здійснення маркетингового впливу на зовнішній 

ринок праці.
6.	Забезпечення кращих можливостей щодо задово-

лення потреб у нових знаннях і уміннях за допомогою 
внутрішніх джерел.

7.	Забезпечення інвестицій у майбутній розвиток 
компанії.

8.	Заохочення мобільності й багатофункціональної 
роботи в компанії.

9.	Забезпечення та використання потенціалу висо-
кої якості, що надходить із внутрішніх джерел.

Розвиток персоналу передбачає комплекс заходів, спрямо-
ваних на пристосування знань, можливостей і навичок праців-
ників до вимог сучасного та майбутнього бізнесу. Цей процес 
має на меті забезпечити кваліфікацію працівників, яка необхід-
на для подолання вимог, зумовлених змінами, а також синхроні-
зуючи їх з підприємницькими й індивідуальними цілями.

Розвиток персоналу охоплює такі процеси: адаптація, оці-
нювання, навчання, ротація, делегування повноважень, робота 
з кадровим потенціалом, управління кар’єрою (рис. 8.1). 

Адаптація персоналу – це процес зміни поведінки індивіду-
ума під впливом інструментів менеджменту, результатом яко-
го є освоєння, пізнання і пристосування до умов внутрішньо-
го середовища [5]. Перелік методів адаптації доволі широкий, 
що пов’язано з їх застосуванням у різних сферах бізнесу та для 
кадрів з різним рівнем професійних знань. Зараз найпопуляр-
нішими серед них є: тренінги, поступове ускладнення завдань, 
встановлення контакту між керівником і новачком, надання 
громадських доручень, тимбілдинг, корпоративний PR.
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Складові розвитку персоналу 

Адаптація Оцінювання 

Управління кар’єрою 

Робота з кадровим резервом Делегування повноважень 

Ротація Навчання 

Рис. 8.1. Складові розвитку персоналу 
Джерело: складено автором.

Ротація персоналу – це система управління трудовими руха-
ми всіх категорій персоналу, при чому з окремими особливостя-
ми для кожної з них, протягом трудового життя у формах пере-
ведення чи переміщення з метою максимального використання 
трудового потенціалу працівників при вирішенні поточних біз-
нес-завдань та розвитку нових видів діяльності у горизонтально-
му і вертикальному напрямах незалежно від структурних кордо-
нів компанії відповідно до вимог законодавства [9].

Делегування повноважень – це надання керівником своїм 
безпосереднім підлеглим права самостійно вирішувати заздале-
гідь визначені завдання або здійснювати ті чи інші дії, відпові-
дальність за які несе керівник. Делегування є засобом, за допо-
могою якого керівник розподіляє серед працівників ряд завдань, 
які мають бути виконані для досягнення цілей всієї організації. 

Оцінювання персоналу – це комплексний цілеспрямований 
процес визначення відповідності якісних характеристик персо-
налу (здібностей, умінь, мотивів) вимогам посади або робочого 
місця [13]; набір методик, основною метою яких є усунення про-
блем, пов’язаних з персоналом, тобто зменшення інформації, 
яка бізнесу незрозуміла або зовсім невідома. 

Оцінювання ефективності розвитку персоналу полягає у 
порівнянні запитів на роботу та наявних можливостей праців-
ників. Тому менеджерам необхідно мати чітке бачення цілей, 
стратегічних і операційних планів та вимог майбутнього бізнесу, 
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а також оцінку майбутніх напрямів щодо технологій, ринку та 
навколишнього середовища, які можуть вплинути на конкретні 
вимоги щодо рівня відповідних знань, навичок і поведінки.

Водночас необхідно стежити за особистими прагненнями, 
інтересами та, зокрема, за результатами працівників. Це має 
сильні мотиваційні ефекти з урахуванням природних потреб лю-
дини до розгляду і самореалізації.

Розвиток персоналу як чинник успіху компанії та стратегіч-
на перевага в ринкових умовах не може сприйматися як належ-
не і залишатись особистими оцінками й інтересами працівників.

Посилення темпів розвитку нових технологій надзвичайно по-
зитивно вплинуло на процес зростання значення освіти. Точніше, 
нові технології та вимога до постійного вдосконалення визначаль-
но вплинули на формування змісту та форм організації системи 
освіти у кожній країні. При цьому збільшення творчої сили люд-
ської праці на основі нових технологій створило велику матеріаль-
ну базу для розвитку системи освіти та забезпечення доступності 
освіти для представників будь-якого соціального статусу.

Впровадження нових, більш продуктивних технологій зна-
чною мірою сприяло демократизації освіти, а також демократи-
зації всього суспільства. Саме зростаючі темпи технологічного 
розвитку, які потребують постійного вдосконалення професій-
них і кваліфікованих знань працівників, визначили два осно-
вних напрями розвитку освітнього процесу у всіх країнах: фор-
мальна та неофіційна освіта.

Офіційна система освіти – це освіта від початкової школи 
до університету, включаючи магістратуру, аспірантуру та докто-
рантуру, яка визнана законодавством і передбачає певні проце-
дури, поставлені у функцію систематичного здобуття загальних 
та професійних знань. Неформальна система освіти – це продо-
вження освіти, яка здобута у процесі навчання в межах формаль-
ної системи освіти. Вона може здійснювались протягом усього 
трудового життя і значною мірою є частиною або функціонально 
прив’язаною до робочого процесу її носіями стають значною мі-
рою компанії у співпраці з відповідними професійними інститу-
тами, що займаються освітою, науковою й професійною роботою.

Цей поділ стає дедалі більш умовним, особливо на даний 
час, тому його слід теж інтерпретувати умовно. «Неформальна 
система освіти» також розробляється в межах певних методо-
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логічних, педагогічних та андрагогічних норм як формальна 
система освіти і має відносно стабільну, але гнучку, регульовану 
організацію, формальні завдання й процедури. Інакше кажучи, 
формальна та неофіційна системи освіти – це не відокремлені, 
незалежні системи, а частини єдиного унікального функціональ-
ного комплексу, для якого найоптимальнішою назвою може бути 
«процес навчання протягом усього життя» [22].

Учасники формальної освітньої системи зосереджені винят-
ково або переважно на діяльності шкільного (університетського) 
процесу. Неформальна освіта становить, перш за все, частину ро-
бочого процесу і відбувається переважно як частина технологіч-
них та організаційних процесів або, інакше кажучи, є постійною 
діяльністю з метою пристосування структури праці за її профе-
сійними характеристиками до змін у технології та організації.

Сутність формальної та неформальної освіти відрізняється. 
Офіційна освіта зосереджена на базових знаннях, які дають за-
гальну інформацію про світ і час через історичні й сучасні ви-
міри, про основні закони природного та соціального середовищі, 
досягнення сучасної цивілізації. Неформальна освіта, викорис-
товуючи офіційну освіту як логічну опору, пропонує, перш за 
все, практичні знання, що стосуються певної сфери виробни-
цтва чи послуг, способів використання існуючих або нових тех-
нологій, вдосконалення індивідуальних професійних навичок та 
знань з метою підвищення продуктивності й якості роботи, а 
також заохочення кожної окремо взяти участь у процесі органі-
заційних і технологічних інновацій.

Навчання на робочому місці може бути як проактивним, 
так і реактивним. Метою проактивного підходу до навчання 
на робочому місці є запобігання або просування поведінки, яка 
дає змогу збільшити дохід, уникнути витрат та/або покращи-
ти обслуговування. Застосування проактивного підходу до на-
вчання на робочому місці часто вимагає, щоб організації були 
добре обізнані з поточними проблемами на робочому місці, які 
виникають в інших організаціях, а також можуть виникнути в 
їхній організації. Коли організації реалізують реактивний підхід 
до навчання на робочому місці з метою скорочення виявленого 
розриву в ефективності, збільшується дохід, знижуються витра-
ти і/або покращується обслуговування [22].
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Розрив у продуктивності – це різниця між бажаною та фак-
тичною продуктивністю. Якщо організація бажає підвищити 
продуктивність праці працівників або вирішити проблему, яку 
помітили члени організації, аналіз ефективності є виправда-
ним. Аналіз ефективності покаже, чи можна скоротити розрив 
у роботі, мотивуючи працівників і надаючи відповідні ресурси, 
яких, як виявляється, бракує, або шляхом навчання. 

Першочергове забезпечення потреб у навчанні необхідно 
для того, щоб вони узгоджувалися з цілями організації та осно-
вними напрямами діяльності (збільшення доходів, уникнення 
витрат і/або покращення обслуговування). Можуть існувати 
рівні підготовки, необхідні для дотримання обов’язкового зако-
нодавства, такі як навчання з охорони праці. У цих випадках 
важливо надати пріоритет цим вимогам підготовки. Управлін-
ня очікуваннями працівників щодо навчання також слід врахо-
вувати при визначенні пріоритетності послідовності навчання. 
Можуть існувати певні ініціативи з навчання та розвитку, які 
хоча і мають низький пріоритет з організаційної точки зору, але 
можуть підвищити рівень мотивації серед працівників. Потреби 
у навчанні завжди мають вирішуватись у межах організаційно-
го бюджету. Аналіз витрат та зисків – це добрий спосіб вимірю-
вання рентабельності інвестицій будь-якого навчання до його 
впровадження.

Професійне навчання персоналу може бути як безпосеред-
ньо на робочому місці, так і за межами організації (рис. 8.2). 
Остання форма набуває особливої актуальності та поширення 
останнім часом в умовах карантинних обмежень, зокрема це: 
відео- й аудіоконференції; телеконференції; відеолекції; заняття 
у чаті; вебінари тощо. 

Серед інших форм навчання на робочому місці, які активно 
запроваджуються та узгоджуються з цілями та ключовими на-
прямами діяльності сучасних організацій, слід виділити: тренінг 
на робочому місці, тренінги щодо запобігання насильству на ро-
бочому місці, навчання безпеки та різнопланове навчання.

Управління службовою кар’єрою – це свідоме планування 
своєї діяльності та зайнятості роботою, якою працівник займа-
ється протягом свого життя для кращої реалізації, зростання та 
фінансової стабільності.
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ФОРМИ ПРОФЕСІЙНОГО НАВЧАННЯ 
ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ 

Навчання безпосередньо 
на робочому місці 

Навчання поза робочим 
місцем в організації та за 

її межами 

Інструктаж 

Ротація 

Метод ускладнених завдань 

Наставництво 

Коучинг 

Учнівство (копіювання) 

Урок 

Лекція 

Розгляд практичних 
ситуацій (кейсів) 

Ділові ігри 

Моделювання 

Тренінг сенситивності 

Цільові професійні тренінги 

Рольові ігри 

Дистанційне навчання 

Інші форми навчання 

Електронне навчання 

Відкрите навчання 

Рис. 8.2. Форми професійного навчання організації 
Джерело: [10].

Особливості службової кар’єри пов’язані з віком. На різних 
етапах життя у працівника змінюються потреби, пріоритети. 
Відповідно змінюються також кар’єрні цілі (табл. 8.1.). 
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Таблиця 8.1
Етапи службової кар’єри менеджера і потреби [12]

Етапи 
кар’єри

Вік,
роки Потреби досягнення мети

Попередній до 25 Освіта, випробування на різних роботах

Становлення до 30 Освоєння роботи, розвиток навичок, формування кваліфіко-
ваного фахівця чи керівника

Просування до 45 Просування по службових сходах, здобуття нових навичок і 
досвіду, зростання кваліфікації

Збереження до 60 Пік вдосконалення кваліфікації фахівця або керівника. Під-
вищення своєї кваліфікації. Навчання молоді

Завершення після 60 Приготування до виходу на пенсію. Підготовка собі зміни та 
до нового виду діяльності на пенсії

Пенсійний після 65 Заняття новим видом діяльності

За напрямом кар’єрного руху виділяють такі види кар’єри [7]: 
1. Вертикальна – саме з цим видом часто пов’язують саме 

поняття кар’єри, тому що в цьому разі кар’єрне просування най-
більш очевидне: працівник піднімається на більш високий сту-
пінь структурної ієрархії по вертикальній шкалі. Цей тип можна 
поділити на: 

а)	вихідну кар’єру (постійне просування працівника вгору 
службовими сходами робочих місць чи посад); 

б)	низхідну кар’єру (просування працівника вниз службо-
вими сходами робочих місць чи посад). 

2. Горизонтальна – вона охоплює індивідуальну послідов-
ність найважливіших змін праці, пов’язаних зі зміною статусу 
працівника на одному ієрархічному рівні (тобто без переходів 
працівника між робочими місцями різних соціальних рангів) у 
стратифікованій системі трудової діяльності в організації. 

Горизонтальна кар’єра може реалізовуватися декількома 
шляхами: 

а)	переміщення в іншу функціональну галузь діяльності 
(наприклад, перехід в інший підрозділ); 

б)	виконання певної службової ролі на ступені, що не має 
формального закріплення в організаційній структурі 
(наприклад, керівник проектної групи); 

в) розширення функціонала – ускладнення завдань у межах 
займаної посади. 
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3. Доцентрова – у цьому разі йдеться про «рух до «ядра», 
керівництва організації. Наприклад, запрошення працівника на 
недоступні йому раніше зустрічі, наради як формального, так і 
неформального характеру; одержання доступу до неформальних 
джерел інформації, довірчі звертання, окремі важливі доручен-
ня керівництва.

Модель управління кар’єрою складається з таких етапів 
[20]:

–– Оцінювання: визначення інтересів, навичок та ціннос-
тей працівників;

–– дослідження: визначення можливостей кар’єри або ро-
боти, які цікаві працівникам;

–– прийняття рішень і встановлення цілей: оцінювання 
плюсів та мінусів можливих варіантів і створення цілей 
та часових меж;

–– вжиття заходів: написання або оновлення резюме, про-
ходження співбесіди, оцінювання або прийняття пропо-
зицій про нові напрями професійної діяльності чи на-
вчання для досягнення довгострокової кар’єрної мети;

–– переналаштування або новий перехід: оцінювання й пе-
регрупування або визначення нових орієнтирів.

Кадровий резерв – це група фахівців і керівників, які мають 
здатність здійснювати управлінську діяльність. Працівники, які 
будуть зараховані до її складу, мають відповідати вимогам, що 
пред’являються до посад того чи іншого рангу. Працівники під-
приємства мають пройти відбір та цільову систематичну квалі-
фікаційну підготовку [14].

До основних завдань формування кадрового резерву нале-
жать [17]:

●● виявлення серед працівників організації осіб, які мають 
потенціал для зайняття керівних посад;

●● підготовка осіб, які зараховані до резерву керівників, 
для зайняття керівних посад;

●● забезпечення своєчасного заміщення вакантних посад 
керівників з числа компетентних і здібних до управлін-
ської роботи працівників;

●● створення належних умов для наступності й сталості 
управління організацією та її підрозділами.
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Підготовка резерву керівників є складним процесом, що 
потребує постійної уваги з боку керівництва організації, мене-
джерів з персоналу на всіх етапах формування резерву. Етапи 
формування резерву керівників відображено на рис. 8.3.

Контроль за підготовкою резерву  
до зайняття керівної посади 

Попередній набір кандидатів  
до резерву керівників 

Вивчення та оцінювання претендентів, 
затвердження резерву керівників 

Визначення додаткової потреби в керівниках  
у розрізі структурних підрозділів і посад 

Обґрунтування вимог до кандидатів 
щодо кожної керівної посади організації 

Підготовка індивідуальних планів розвитку, 
робота з резервом керівників 

Визначення ступеня 
підготовленості резервіста  

до призначення  
на керівну посаду 

Відрахування  
з резерву  
керівників 

Призначення і виробнича адаптація  
на керівній посаді 

Ні 

Так 

Рис. 8.3. Етапи процесу формування резерву керівників  
в організації

Джерело: [17].

У сучасних умовах важливу роль у залученні випускни-
ків навчальних закладів до трудових колективів, у їхньому 
кар’єрному і професійно-кваліфікаційному зростанні поряд із 
навчанням відіграють коучінг та наставництво. 
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Ці форми розвитку персоналу є невід’ємним елементом сис-
теми управління організацією, але всі вони різні, вимагають різ-
них навичок, підходів і результатів. Стислий огляд цих форм на-
ведено у табл. 8.2.

Таблиця 8.2.
Характеристика навчання, коучингу та наставництва [25]

  Акцент/Фокус Відносини Підходи Результати

На-
вчання

Розвиток нових 
навичок.
Короткостроко-
вий фокус. 
Оновлення ста-
рих навичок.
Технічний або 
«м’який» фокус.

Дуже транзак-
ційні.
Короткострокові 
–кілька днів.
Сценарій «вчитель 
та учні»
Власність належить 
тренеру, який пе-
редає навички.

Тренер як експерт.
Експертні знання.
Діяльність, дискусії, 
рольові ігри, вправи.
Насамперед під-
тримка. 
Цілі, визначені як по-
чаток сеансу та тре-
нерське втручання.

Підвищений набір 
навичок.
Підвищена впев-
неність у викорис-
танні навичок.
Не завжди є план, 
як застосувати 
навички.

Коу-
чинг

Розвиток наяв-
них навичок.
Розвиток впев-
неності.
Довгостроко-
вий фокус. 
Визначення 
можливостей 
досягнень. 
Розвиток люди-
ни, а не вмінь.

Більш довго-
строковий, більш 
трансформацій-
ний.
4-6 сеансів протя-
гом 1–2 годин.
Право власності 
на дії належить 
учню.

Учень як експерт.
Учень з експертними 
знаннями.
Питання і досліджен-
ня тренера.
На основі досвіду, 
сценарію, варіантів 
та метафори.

Посилення засто-
сування навичок.
Підвищення обі-
знаності про по-
ведінку. Збільшен-
ня можливостей, 
підходів
Часто наявний 
план навчання.
Підвищена впев-
неність.

 На-
став-
ни-

цтво

Наставник 
ділиться своїм 
досвідом з 
учнем.
Орієнтація на 
довгостроковий 
розвиток. 

Довгострокові від-
носини.
Можуть бути 
стосунки на все 
життя.
Трансформацій-
ний.
Власність з учнем.

Наставник як екс-
перт.
Питання та дослі-
дження від настав-
ника.
На основі досвіду.
Розвиток порядку ден-
ного з плином часу.

Підвищена ясність 
щодо кар’єри, ролі 
чи життя.
Підвищена обізна-
ність.
План під керівни-
цтвом учня.
Підвищена впев-
неність.

З табл. 8.2. видно, що існує різниця між навчанням та тре-
нуванням. Таким чином, коучинг – це особисте втручання і роз-
виток, які створюють цілеспрямовані відносини для досягнення 
результатів, що цінуються коучером. Коучинг на робочому місці –  
це особисте індивідуальне втручання, яке використовує спільні 
цілеспрямовані стосунки для досягнення результатів. Навчання –  
це передача знань від тренера до стажера та має ієрархічний 
елемент. Наставництво – це довгострокові відносини, які ґрун-
туються на довірі, повазі й бажанні здобути мудрість, яка при-
веде людину до конкретних цілей (рис. 8.4).
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Рис. 8.4. Наставництво у процесі професійного становлення та 
розвитку молодого покоління працівників на підприємстві [15]

Перехід на новий рівень кар’єри передбачає свідомий роз-
виток цілої низки навичок, про які персонал не замислювався. 
Досягнення успіху в службовій кар’єрі означає вдосконалення 
лідерських якостей і навичок персоналу. Наприклад, аналітич-
ні здібності допомагають у виборі та розробці пакетів виплат 
працівникам, а навички спілкування й управління конфліктами 
мають істотне значення в управлінні командою та у вирішенні 
всіх видів проблем працівників на робочому місці.

До основних способів, використовуючи які, HR може впли-
нути на розвиток лідерства, щоб стимулювати організаційний 
успіх, належать:

1. Навчання і розвиток лідерства. Менеджери виконують 
вирішальну роль щодо заохочення та розширення можливостей 
своїх команд. Чим зручніше керівникам брати на себе відпові-
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дальність, тим більше мотивуватимуться інші працівники. При 
цьому важливо, щоб персонал уважно вивчив, як лідерів у бізне-
сі можна ефективно навчити і перетворити на найкращих ліде-
рів, якими вони можуть бути.

2. Системи заохочення. Підприємства часто просувають 
на керівні посади людей з передовими технічними навичка-
ми. При цьому проблема полягає в тому, що технічні навички 
не обов’язково перетворюються на відмінні лідерські якості. Ка-
дрові служби повинні знати про вплив, який погане керівництво 
може мати на моральний стан та ефективність персоналу, і пла-
нувати це заздалегідь, щоб його уникнути. 

3. Підхід, орієнтований на працівника. Персонал повинен 
забезпечити збереження підходу, орієнтованого на працівника, 
коли йдеться про розвиток лідерства. Менеджери на всіх рівнях 
повинні дотримуватися моделі лідерства, орієнтованої на людей, 
а персонал – сприяти цьому. 

4. Допомога керівникам у підході, заснованому на коман-
ді. Комплексне управління – це більше, ніж просто перевірка 
ефективності й робочі процеси. Йдеться про надихання команд 
та їх мотивацію до праці. Також важливим є створення ефек-
тивних систем просування, найму і навчання для забезпечення 
кар’єрного зростання.

5. Співробітництво з кадрами та вищим керівництвом. 
Коли йдеться про успіх у бізнесі, персонал повинен визначити, 
які ролі керівництва впливають на бізнес-стратегію. Визначив-
ши, які ролі співвідносяться зі стратегією, ви зрозумієте людей, 
з якими вам потрібно працювати разом, щоб створювати і реа-
лізовувати ефективні стратегії.

Питання для обговорення
1.	У чому суть економіки знань та якою є її роль у сучасно-

му бізнесі?
2.	Які умови для злагодженої організації навчання праців-

ників?
3.	Які форми і методи навчання персоналу організації?
4.	Як Ви розумієте підвищення кваліфікації кадрів?
5.	 У чому полягають суть та мета перепідготовки персоналу?
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6.	Як Ви розумієте поняття «кар’єра» й «управління 
кар’єрою»?

7.	Які Ви знаєте різновиди кар’єри? У чому їх сутність?
8.	Як формується кадровий резерв на заміщення вакантної 

посади в організації?
9.	 Яка різниця між навчанням, наставництвом і коучингом?

Групові завдання
1. Розробити карту професійного навчання робітників на 

виробництві (внутрішньовиробниче навчання). Вихідні дані: на 
підприємстві «Прометей» працює 2245 осіб, з них 83% – робітни-
чий персонал. У наступному році навчання мають пройти 24% 
робітничого персоналу. 

2. Розробити карту витрат на навчання управлінського пер-
соналу, враховуючи затрати на навчання, проживання та хар-
чування.

Індивідуальні науково-дослідні завдання
Розробіть кар’єрограму для конкретного працівника ор-

ганізації. Кар’єрограма – це графічний опис того, що має від-
буватись чи відбувається з людьми на різних етапах кар’єри. 
Кар’єрограма складається із двох частин. Перша частина міс-
тить перелік посад по висхідній лінії, які працівник може за-
ймати протягом свого трудового життя із зазначенням строків 
заняття посад у роках. Друга частина містить характеристику 
форм і методів професійного навчання, підвищення кваліфіка-
ції та перепідготовки із зазначенням термінів його проходжен-
ня. Приклад кар’єрограми директора з корпоративних питань 
компанії «Geneva&Partners» подано на рис. 8.5.

Таблиця 8.3.
Навчання працівника впродовж трудової діяльності [10]

Навчання
Терміни за-
йняття по-
сади, роки

Підвищення кваліфікації у навчальному центрі «Технології, економіка 
та менеджмент» за напрямом «Успішний корпоративний директор» 2021

Навчання у школі менеджера з персоналу за напрямком «Практика 
управління корпоративними стандартами» 2018

Тренінгові навчання у компанії «Golden Staff Group» з напрямку «Пи-
тання трудового законодавства» 2015
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Тренінгові навчання в компанії «Success Group» з напрямку «Управлін-
ня компетенціями» 2011

Інститут практичної психології «Бізнес-тренінг: нові можливості роз-
витку організації» 2008

Самостійне навчання (стажування). Курси підвищення кваліфікації 
(університет) за напрямком «Управління персоналом» 2006

Вищий навчальний заклад (магістр) 2004

Середній спеціальний навчальний заклад (бакалавр) 1998

Директор з 
корпоративних 

питань 

Директор з економіки 

Базова підготовка 
економічного або 
управлінського 

профілю 

Діловод служби 
управління персоналом 

Менеджер з 
корпоративних питань 

організації 

Керівник служби 
управління персоналом 

Заступник директора з 
економічних питань 

Організатор 
діловодства 

Менеджер з персоналу 

Начальник відділу 
кадрів 

Рис. 8.5. Приклад кар’єрограми директора з корпоративних 
питань компанії «Geneva&Partners» [10]
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Практичне завдання 1.
Торгова компанія «Садівник» займається вирощуванням та 

реалізацією овочів і фруктів на території України. Чисельність 
персоналу становить 10255 осіб (управлінський персонал – 18%, 
робітничий – 82%). Якісний склад персоналу визначається сту-
пенем професійної й кваліфікаційної придатності його праців-
ників для виконання цілей компанії та вироблених ними робіт. 
За віковою структурою в компанії до 25 років працює 23% пер-
соналу, до 40 років – 49%, до 60 років – 20%, старше 60 років – 
8%. За освітнім рівнем вищу освіту «магістр» має 35%, бакалавр 
– 27%, середню спеціальну – 38%.

Організаційна структура охоплює також структурні під-
розділи: голова правління, директор з маркетингу (маркетинго-
вий відділ, транспортний відділ), директор з фінансових питань 
(бухгалтерія), директор з кадрових питань (кадрова служба), го-
ловний інженер (служба головного енергетика, служба головного 
механіка, технологічна лабораторія служба контролю та якості), 
юрист, агрономи, виробничий відділ (начальники цехів з рос-
линництва, начальники цехів із садівництва). 

Завдання з розвитку персоналу компанії «Садівник» покла-
дено на службу управління персоналом. Найважливішим аспек-
том навчання є забезпечення відповідності навчання виробни-
чим потребам. Це можна зробити за допомогою аналізу потреб у 
навчанні (надалі АПН). Останню найкраще проводити заздале-
гідь, до того, як навчальні рішення будуть розроблені та затвер-
джені. Результатом аналізу потреб є документ, який конкретизує 
та відповідає на такі питання:

Навіщо працівникам потрібне навчання? Які навички по-
трібно розвивати? Кому потрібне навчання? Коли їм знадоблять-
ся нові навички? Де буде проводитись тренінг? Як передавати-
муться нові навички?

1. Визначте кількісний склад персоналу за стажем роботи. 
2. У стратегії розвитку персоналу компанії «Садівник» ви-

значено, що працівники, які мають стаж роботи до одного року, 
проходять навчання: раз у рік; до трьох років раз на два роки; 
до п’яти років раз на три роки; більше п’яти років раз на чоти-
ри роки. Однак за необхідності вдосконалення компетентностей 
працівників навчання може бути до декілька разів на рік.
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3. Проведіть аналіз потреб у навчанні торгової компанії «Са-
дівник», враховуючи що робітники не можуть відриватися від 
безпосереднього виробництва.

4. Розробіть карту навчання для управлінського персоналу 
компанії «Садівник».

Практичне завдання 2. 
Індивідуальний план розвитку працівника (надалі – ІПРП) 

це документ, що містить певний перелік заходів, які дають змо-
гу досягти визначених цілей. Цей план складається для того, 
щоб співробітник отримав нові знання і вміння, розширив свої 
можливості та вже наявні компетенції. Інакше кажучи, це своє-
рідна нематеріальна мотивація для співробітника, оскільки цей 
інструмент дає змогу отримати чітке уявлення про своє профе-
сійне становище і бажання його поліпшити.

У плані має бути задокументовано розділ, який потребує 
вдосконалення, фактичну діяльність з розвитку, потребу в ре-
сурсах, очікувані результати та узгоджений термін, протягом 
якого будуть досягнуті результати навчання.

ІПРП дає змогу працівникам зрозуміти, чого від них очікує 
організація і що вони можуть зробити, щоб задовольнити ці очі-
кування, забезпечити та продовжити власну кар’єру в торговій 
компанії «Садівник».

З боку роботодавця план помагає відстежувати прогрес 
у розвитку персоналу і вживати вчасних заходів, якщо спів-
робітник не в змозі подолати розрив у кваліфікації. Складіть 
індивідуальний план розвитку працівника торгової компанії 
«Садівник».

Індивідуальний план розвитку праців-
ника

Прізвище, ім’я
Посада (відділ): рекрутер 
Керівник
Мета зусиль з розвитку
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№  Пріоритети розвитку За-
вдання

Терміни 
виконання

Отримані 
навички

Комен-
тар

1. Рекомендації керівника (за результа-
тами роботи)

Рекомендації з розвитку (за результатами 
оцінювання, атестації)

Інші якості, професійні навички, які по-
требують розвитку з точки зору співро-
бітника

2. Інструменти персональної системи 
розвитку

Розвиток на робочому місці
Спеціальні завдання
Навчання на досвіді інших
Пошук зворотного зв’язку
Самонавчання
Тренінги і семінари
3. Аналіз результатів
4. Додаткові можливості

Дата заповнення                                                                     Підпис співробітника_____

Ситуаційне завдання
У табл. 8.4 на прикладі торгової компанії «Садівник» роз-

крийте зміст основних етапів управління процесом додаткового 
навчання персоналу. Вкажіть зміст основних етапів цього про-
цесу за підрозділами організації, її фахівцями, керівниками тощо.

Таблиця 8.4
Зміст і забезпечення основних етапів управління процесом до-

даткового навчання персоналу торгової компанії «Садівник»

Найменування етапу управління процесом додат-
кового навчання персоналу

Осно-
вний 
зміст 
етапу

Підрозділи орга-
нізації, фахівці, 
керівники тощо, 
які забезпечують 
реалізацію етапу

1. Планування процесу навчання персоналу організації    

2. Організація процесу навчання персоналу організації    

3. Мотивація процесу навчання персоналу організації    

4. Контроль процесу навчання персоналу організації    

5. Прийняття рішення за наслідками процесу навчан-
ня персоналу організації    
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Ситуаційне завдання
У табл. 8.5 дайте характеристику найістотніших умов прак-

тичної реалізації методичних вимог до організації навчання пер-
соналу організації.

Таблиця 8.5
Умови практичної реалізації методичних вимог до організації 

навчання персоналу торгової компанії «Садівник»

Методична вимога
Істотні умови практич-
ної реалізації методич-

ної вимоги
Директивний характер навчання  
Плановий характер навчання  

Відповідність потреб і можливостей роботодавця в галузі 
навчання персоналу  

Практикоорієнтований (компетентнісний) підхід до орга-
нізації навчання персоналу  

Комплексне охоплення тих, кого навчають  
Індивідуальний підхід до навчання персоналу організації  
Безперервність навчання  
Вмотивованість навчання  

Комплексний контроль етапів процесу навчання та його 
результатів  

Персоніфікація відповідальності персоналу за організацію 
і результати навчання  

Ситуаційне завдання
Зіставте типи кар’єри з їхніми визначеннями у табл. 8.6.

Таблиця 8.6

Типи кар’єри Визначення

1. Типова А

Характеризується нестійкістю професійного і посадового просу-
вання, неодноразовою зміною профілю та форми діяльності, ро-
ботою у численних організаціях і зайняттям посад, які не відпо-
відали отриманому професійного досвіду.

2. Стійка Б Послідовна зміна посадового статусу в організації в міру набуття 
професійного досвіду в одній професійній галузі.

3. Безперервна В

На певному етапі життя ситуація, коли доводиться тимчасово або 
назавжди змінити зміст професійної діяльності, а також займати 
посади, спеціалізація яких не відповідає отриманій освіті. Проте 
одночасно у професійній діяльності та посадовому просуванні є 
відносна сталість.



Менеджмент персоналу142

Завдання для самостійної роботи з теми 8 «Розвиток персоналу» 

№
з/п Питання та завдання для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми 
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття (питання для само-
стійного вивчення)
1. Які особливості підвищення кваліфікації персоналу за кор-
доном?
2. Як здійснюються перепідготовка та підвищення кваліфі-
кації працівників організації?

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.

Написання реферату (есе) на тему:
1. «Розвиток персоналу як засіб його забезпечення» конкурен-
то-спроможності на ринку праці.
2. «Бізнес-тренінги персоналу як дієві методи» навчання.

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ІКР

3.

Завдання аналітичного характеру
1. Побудувати кар’єрограму менеджера з персоналу, врахо-
вуючи форми і методи професійного навчання, підвищення 
кваліфікації та перепідготовки.
2. Розробити бюджет на електронне навчання працівників 
служби персоналу, враховуючи цілі навчання.

І-ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

4.

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та задач
1. Система багаторівневої освіти в Україні: проблеми та пер-
спективи.
2. Ефективність інвестицій в навчання персоналу.
3. Управління інноваційним потенціалом працівників орга-
нізації.

І-ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

5.

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті в «Гугл-академії» на тему «Розвиток пер-
соналу», проаналізувати статистичні матеріали і підготувати 
тему доповідь на теми:
1. «Розвиток персоналу як елемент мотивації персоналу».
2. «Формування професійної компетентності персоналу в 
умовах інноваційного навчання».
3. «Коучинг у сучасній організації».

I-ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності 
виконання 

завдань

6.

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених про-
блем
1. Об’єктивна необхідність вдосконалення системи підготов-
ки та підвищення кваліфікації кадрів підприємства.
2. Заходи щодо підвищення ефективності внутрішньо-вироб-
ничої підготовки робітників.
3. Управління процесами розвитку талантів у стратегії бізнесу.

I-ХІV
тижні

Оцінюван-
ня якості 

підготовле-
них матері-

алів

Тестові завдання
1. Розвиток персоналу – це: 
а)	 процес підготовки працівника до виконання нових ви-

робничих функцій, заняття нових посад, вирішення нових за-
вдань; 
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б)	 процес періодичної підготовки працівника на спеціалізо-
ваних курсах; 

в)	 забезпечення ефективної управлінської структури і ме-
неджерів для досягнення організаційних цілей; 

г)	 процес атестації персоналу; 
д)	 періодичне оновлення кадрового складу організації.
2. Який метод дає змогу найбільш точно визначити ха-

рактер і зміст потреби в навчанні персоналу?
а)	 аналіз виконання роботи; 
б)	 аналіз проблем у лінійно-функціональних підрозділах; 
в)	 балансовий метод; 
г)	 метод лінійного програмування.
3. Залучення досвідченого працівника на допомогу но-

вому працівникові – це елемент системи адаптації:
а)	 welcome-тренінг;
б)	 програма адаптації;
в)	 система наставництва;
г)	 система атестації.
4. Тимбілдинг, це: 
а)	 спосіб прискорити вливання новачка в колектив;
б)	 встановлення контакту між новим працівником та без-

посереднім керівником;
в)	 поступове ускладнення завдання новим працівникам;
г)	 покладення на нових фахівців будь-яких громадських 

доручень.
5. Який метод дає змогу найбільш точно визначити ха-

рактер і зміст потреби в навчанні персоналу?
а)	 аналіз виконання роботи;
б)	 аналіз проблем у лінійно-функціональних підрозділах;
в)	 балансовий метод;
г)	 соціологічний метод.
6. Яка модель кар’єри передбачає після закінчення 

певного фіксованого або змінного терміну роботи прохо-
дження керівником чи фахівцем комплексного оцінюван-
ня (атестації), за результатами якого приймається рішення 
про підвищення, переміщення або пониження у посаді?

а)	 «роздоріжжя»;
б)	 «трамплін»;
в)	 «сходи»;
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г)	 «змія».
7. За характером кар’єрної стратегії кар’єра буває:
а)	 типова, стійка, безперервна;
б)	 типова, вертикальна, ділова;
в)	 типова, нетипова, комплексна.
8. Підвищення кваліфікації – це:
а)	 отримання нової спеціальної освіти;
б)	 будь-яке навчання, спрямоване на розвиток та вдоско-

налення знань, умінь і навичок у роботі з конкурентного виду 
спеціальної діяльності;

в)	 підвищення освітнього рівня;
г)	 навчання в університеті для отримання другої вищої освіти.
9. Професійне навчання персоналу – це:
а)	 процес цілеспрямованого розвитку у працівників специфіч-

них професійних навичок шляхом спеціальних методів навчання;
б)	 оновлення та розвиток знань, умінь, необхідних для 

ефективного виконання завдань професійної діяльності;
в)	 отримання іншої робітничої професії для робітників або 

іншої спеціальності для службовців.
10. Навчання на робочому місці не охоплює такі методи:
а)	 ротацію, делегування;
б)	 навчальні ситуації, рольові ігри;
в)	 копіювання, наставництво.
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Тема 9.  
УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСАМИ РУХУ  

ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Трудова мобільність.
2.	Види, чинники та показники руху персоналу.
3.	Управління професійно-кваліфікаційним просу-

ванням робітників.
4.	Управління плинністю персоналу.
5.	Витрати і втрати, пов’язані з вимушеною замі-

ною працівників.
6.	Сутність та завдання аутплейсменту персоналу, 

види аутплейсменту. персоналу, його переваги та недо-
ліки

7.	Технологія розвитку системи аутплейсменту пер-
соналу

Практичне заняття
Мета:  ознайомитись з  формами руху робітників і службов-

ців в організації; засвоїти особливості трудової мобільності та 
аутплейсменту персоналу.

Ключові слова теми: аутплейсмент, рух персоналу, плин-
ність персоналу, професійна мобільність, трудова мобільність. 

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 9 «Управління процесами руху 
персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● сутність і основні форми прояву трудової мобільності 
працівників;

●● характеристики основних видів руху персоналу;
●● фактори та наслідки руху персоналу в організації;
●● складові технології аутплейсменту персоналу.

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– досліджувати мотиви і причини руху працівників;
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–– вивчати й усувати причини плинності персоналу;
–– обґрунтовувати пропозиції з вдосконалення процесів 

руху персоналу.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 9 «Управління процесами руху персоналу» будуть 
сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам знання та 
вміння для виконання численних практичних завдань, а саме 
вміння: 

–– розраховувати показники руху персоналу в організації.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми

Рух персоналу  варто розуміти як переміщення працівни-
ків у межах певної організації або за межі останньої, змінюючи 
робоче місце, кваліфікаційний розряд тощо. Рух персоналу дає 
змогу працівнику змінити організацію, структурний підрозділ, 
робоче місце в межах структурного підрозділу, а також спеціаль-
ність, професію, кваліфікацію, посаду.

Рух персоналу також зумовлений інноваційними технологі-
ями, які потребують змін у змісті трудових процесів, поділі праці 
та його організації.

В економіці знань до працівника, який виконує трудові 
процеси, висуваються нові вимоги, що спонукують його наро-
щувати свою компетентність або поступитися місцем іншому 
працівникові.

Професійно-кваліфікаційне переміщення є бажаним та 
корисним як для робітника, так і для підприємства. В резуль-
таті підвищення фахових навиків чи перепідготовки збагачу-
ється зміст праці, збільшується заробітна плата, поліпшується 
соціальний статус. Робітник задоволений соціально-психоло-
гічним кліматом у колективі, відчуває, що його поважають та 
високо цінують. Підприємство має компетентного працівника, 
який володіє високою професійною майстерністю, працює на 
його імідж. 
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Рис. 9.1. Фактори руху персоналу [7, с. 502]  
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Рис. 9.1. Фактори руху персоналу [7, с. 502] 

Професійно-кваліфікаційне переміщення працівників має 
бути бажаним і вигідним для обох сторін: робітника та робото-
давця. В результаті постійного навчання, підвищення кваліфі-
кації чи перепідготовки у працівників збагачується зміст праці, 
вдосконалюються компетентності, збільшується заробітна пла-
та, поліпшується соціальний статус. Співробітник відчуває себе 
рівноправним членом колективу, якого поважають і високо ці-
нують.
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Форми руху робітників на підприємстві 

Професійний – підвищення кваліфікації, розряду за рахунок оволодіння 
суміжними операціями і функціями, збільшення зон обслуговування, 
оволодіння кількома суміжними професіями 

Міжпрофесійний – зміна професії з метою освоєння нової, більш 
складної, перехід на іншу роботу за іншою спеціальністю однакової 
складності з метою покращення умов праці, формування працівників 
широкого профілю 

Лінійно-функціональний – вибори і призначення на посаду (майстер, 
бригадир) 

Соціальний – перехід на інженерно-технічну роботу (після 
закінчення навчального закладу)

Рис. 9.2. Форми руху робітників на підприємстві

Найбільш поширеними причинами плинності персоналу є:
●● недостатній рівень заробітної плати;
●● ненормований робочий час (систематична робота у 
святкові й вихідні дні);

●● професійне вигорання (незадоволеність професією);
●● незадоволеність умовами праці та побуту;
●● несприятливий психологічний клімат у колективі;
●● конфліктні стосунки з колегами, керівником підрозділу;
●● некомпетентний  порядок добору кандидатів на вакант-
ні посади;

●● особисті причини звільнення (переїзд в інше місце про-
живання, хвороба, сімейно-побутові обставини).

В управлінні процесами руху персоналу дуже  важливо пе-
редбачити й розрахувати економічні наслідки втрат і витрат, 
що пов’язані з вимушеною заміною працівників. Від цього за-
лежатиме вибір стратегії та політики менеджменту  персона-
лом.  Досліджуючи  витрати й збитки від плинності персона-
лу, організація може визначатися щодо витрат на звільнення 
і найм працівників, тривалості навчання та адаптації. З цією 
метою  проводяться  дослідження економіко-соціологічного ха-
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рактеру, щоб виявити фактичні витрати коштів і термінів три-
валості процесів, пов’язаних із відновленням персоналу. До ви-
трат, пов’язаних з плинністю працівників, можна зарахувати 
такі: при звільненні працівника (виплата вихідної допомоги, 
інші витрати, пов’язані зі звільненням); при наймі співробітника 
(витрати на рекламу, пошук кандидата, проведення співбесіди 
тощо); витрати на адаптацію новоприйнятого працівника (коу-
чинг, навчання, наставництво тощо);  недостатній рівень про-
дуктивності праці нового співробітника (тривалий період адап-
тації, нездатність виконувати визначені завдання тощо); збитки 
від недоукомплектованого персоналу (збільшення навантаження 
на інших працівників, напруженість у колективі).

Коефіцієнт плинності персоналу (Кпп) використовується для 
оцінювання розмірів плинності як загалом по підприємству, так 
і по окремих підрозділах. Він вираховується за такою формулою:   

 
Чпс
ЧпзвКпп                                    ( 9.1)

де   Чпзв – чисельність звільнених за прогул та інші порушення 
дисципліни і звільнені за власним бажанням, за скороченням 
штатів, осіб;

Чпс – середньоспискова чисельність працівників підприєм-
ства, осіб;

Коефіцієнт обороту персоналу з найму (Копн):

Чпс
ЧпнКопн                                    (9.2)

де   Чпн – кількість прийнятих на підприємство за певний пері-
од, осіб.

Для аналізу процесів стабілізації трудового колективу вели-
ке значення має розрахунок коефіцієнта змінюваності персона-
лу та періодів повного оновлення колективу або окремих профе-
сійно-кваліфікаційних груп.

Коефіцієнт змінюваності:

Чпс
ЧвКзм                                     (9.3)

де Чв – чисельність вивільнених за власним бажанням впродовж 
року, осіб
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Коефіцієнт стабільності персоналу (Ксп)

Чпс
ЧКсп 1

                                       (9.4)

де Ч1 – кількість працівників зі стажем роботи на підприємстві 
більше одного року, осіб

У табл. 9.1 окреслено основні етапи і виконавців 
професійно-кваліфікаційного просування 
робітників за умов великого виробничого  
підприємства. 

Таблиця 9.1.
Основні етапи професійно – кваліфікаційного просування 

робітників підприємства [8, с. 515]

Зміст етапу Виконавці

1. Визначення вимог щодо робочих місць до компетенцій 
робітників (знань і навиків).

Лінійні керівники, від-
діл розвитку персоналу

2. Оцінювання наявних у робітників компетенцій (знань і 
навиків).

Лінійні керівники, від-
діл розвитку персоналу

3. Зіставлення вимог щодо робочих місць та компетенцій 
робітників, визначення відхилень, тобто браку теоретичних 
знань і практичних навиків у робітників. 

Лінійні керівники, від-
діл розвитку персоналу

4. Визначення потреб робітників у навчанні, форм і методів 
теоретичної й практичної підготовки.

Лінійні керівники, від-
діл розвитку персоналу

5. Розроблення планів підготовки (навчання) робітників з ура-
хуванням потреб підприємства і його фінансових можливостей.

Відділ розвитку персо-
налу, фінансовий відділ

6. Розроблення (уточнення, коригування) навчальних планів 
та програм.

Відділ розвитку пер-
соналу

7. Комплектування навчальних груп, підготовка розкладу 
занять.

Лінійні керівники, від-
діл розвитку персоналу

8. Формування складу викладачів, наставників, інструкто-
рів виробничого навчання.

Директор з персоналу, 
відділ розвитку пер-
соналу

9. Формування кваліфікаційної комісії.
Директор з персоналу, 
відділ розвитку пер-
соналу

10. Організація навчального процесу, контроль відвідуван-
ня занять слухачами.

Лінійні керівники, від-
діл розвитку персоналу

11. Складання робітниками екзаменів і заліків, виконання 
практичних завдань відповідної складності на робочих місцях.

Кваліфікаційна комісія, 
лінійні керівники

12. Присвоєння робітникам, які успішно завершили навчан-
ня, відповідних кваліфікаційних розрядів, вручення посвід-
чень установленого зразка.

Кваліфікаційна комі-
сія, відділ зайнятості 
(кадрів)
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Питання для обговорення
1. Які Ви знаєте форми професійно-кваліфікаційного руху 

робітників?
2. У чому полягає вертикальний та горизонтальний рух спе-

ціалістів і службовців?
3. Що таке трудова мобільність? Якими є переваги та недоліки?
4. Якими показниками вимірюється плинність персоналу в 

організації?
5. Як впливає сучасна ситуація на ринку праці на плинність 

кадрів в організації?

Групові завдання
Ювелірна компанія «Золоторесурс» у зв’язку з фінансово-

економічною кризою об’єднує комерційний і маркетинговий 
відділи, де працюють відповідно 12 та 16 осіб. Виникла необ-
хідність скорочення штатних працівників у кількості 9 осіб.  Ви 
як HR-менеджер розмієте, що  втрачаєте кадрове забезпечення 
одного з ефективних напрямів свого бізнесу, який приносить 
основний дохід. Якими будуть Ваші дії для стабілізації ситуації 
й можливого утримання співробітників? Розрахувати можливі 
втрати компанії через плинність кадрів.

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. Розкрийте  етапи аутплейсменту персоналу в організації.
2. У чому полягає необхідність впровадження сучасних тех-

нологій вивільнення працівників?

Практичне завдання 1
1. У маркетинговій компанії «Добробут» за останні роки спо-

стерігається значна плинність кадрів.
Таблиця 

Рух персоналу в маркетинговій компанії «Добробут»  
упродовж 2020–2021 рр.

Показники 2020 р. 2021 р. Відхилення 2020 р. 
до 2021 р.

1. Середньооблікова чисельність працівників, осіб 280 235

2. Прийнято працівників, осіб 31 23
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3. Вибуло працівників, осіб
Зокрема:

●● за власним бажанням
●● за порушення трудової дисципліни
●● за скороченням штату

17
2
12

5
4
36

4. Кількість працівників банку зі стажем роботи 
більше одного року 263 222

2. Охарактеризуйте стан плинності кадрів у маркетинговій 
компанії, розрахуйте можливі показники плинності (формули 
9.1– 9.4).

3. Вкажіть чинники, причини та мотиви плинності.
4. Розробіть систему заходів зі стабілізації роботи маркетин-

гової компанії на ринку.

Практичне завдання 2
Компанія «Агросервіс» є лідером на ринку з продажу овочів 

та фруктів з 2010 року. На сьогоднішній день працює 1815 осіб 
(робітничий персонал – 84%, управлінський – 16%).  Оскільки в 
компанії здійснюється сезонне виробництво, тому відбувається 
постійне оновлення співробітників. Аналіз діяльності показав, 
що плинність персоналу є досить високою (до 18%) і постійно 
виникає необхідність введення на посаду нових працівників.

Входження на посаду останніх передбачає великі витрати 
на адаптацію, тривалий період входження в колектив, освоєння 
виробничих функцій тощо. 

Постановка завдання:
1.	Створіть групу фахівців, які будуть вивчати проблеми 

плинності та ступінь задоволеності працівників роботою в 
компанії.

2.	З›ясуйте фактори, причини і мотиви плинності персоналу.
3.	Дослідіть причини плинності персоналу за певними профе-

сіями, розрахуйте можливі його показники та запишіть їх у 
таблицю.

4.	У зв’язку зі сформованою ситуацією проведіть анонімне ан-
кетування з виявлення справжніх причин звільнень праців-
ників.

5.	Розробіть всебічну програму матеріальної й нематеріальної 
мотивації персоналу.

6.	Розробіть заходи зі стабілізації роботи компанії на ринку.
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Завдання для самостійної роботи з теми 9  
«Управління процесами руху персоналу»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Охарактеризуйте види руху персоналу
2. При якому звільненні працівників, на Ваш погляд, спо-
стерігається найвищий ступінь конфліктності? 

Відпо-
відно до 

роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на теми:
1. «Напрями та форми прояву професійно-кваліфікацій-
ного просування робітників».
2. «Аутплейсмент як ефективний інструмент пом’якшення 
наслідків звільнення на українському ринку праці».

Відпо-
відно до 

роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Основні етапи професійно-кваліфікаційного просуван-
ня робітників.
2. Запропонуйте заходи з усунення найсуттєвіших причин 
звільнення співробітників організації через порушення 
трудової дисципліни.

І–ХІV
тижні

перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань.
1. Проаналізуйте професійно-кваліфікаційний рух кадрів 
в організації.
2. Які статті Кодексу законів про працю України регулю-
ють процеси плинності кадрів в організації?

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» 
й «Управление персоналом», проаналізувати статистичні 
матеріали та  підготувати доповідь на теми: 
1. «Перелік витрат і можливих збитків через плинність 
персоналу». 
2. «Проведення аутплейсменту на підприємствах зарубіж-
них країн».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
Що Вам відомо про зарубіжну комплексну програму ви-
вільнення працівників? Дайте пропозиції з використання 
зарубіжного досвіду у вітчизняній практиці.
Негативні наслідки плинності персоналу.

І–ХІV
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів

Тестові завдання
1. Рух персоналу – це:
а)	 зміна працівником  робочого місця для ефективної роботи;
б)	 традиції в роботі з кадрами в організації, стиль керівництва;
в)	 розстановка кадрів, яка є сукупністю процедур;



Менеджмент персоналу156

г)	 ознайомлення новачка з корпоративною політикою, зо-
крема політикою менеджменту персоналу, умовами праці.

2. Які є види руху персоналу в організації?
а)	 мотиваційний, ефективні, мобільний рух персоналу;
б)	 організований, демографiчний та внутрiшньовиробничий 

рух персоналу;
в)	 вертикальний, горизонтальний і професійно-кваліфіка-

ційний рух персоналу;
г)	 природний, груповий та внутрiшньовиробничий рух 

персоналу. 
3. Рух персоналу в організації зумовлений:
а)	 міграційними, технічними, інноваційними, технологіч-

ними тощо;
б)	 змінами у змісті трудових процесів у межах робочого міс-

ця (посади), технологічними, інноваційними змінами, поділом 
праці та його організацією;

в)	 змінами в оплаті праці, підвищенням продуктивності 
праці;

г)	 змінами у стилі керівництва, законодавстві про працю.
4. Внутрішня трудова мобільність – це: 
а)	 зміна становища працівника всередині організації;
б)	 зміна, пов’язана з підвищенням або зниженням профе-

сійного й соціального статусу працівника;
в)	 зміна, що збагачує зміст праці працівника, надає додат-

кові повноваження, пов’язана зі збільшенням заробітної плати;
г)	 зміна, що охоплює службові переміщення окремих пра-

цівників під впливом різних чинників.
5. Коефіцієнт плинності кадрів розраховується за фор-

мулою:
а)	 Кпк = Чзв / Чс;
б)	 Кпк = ПП / Чс;
в)	 Кпк = Чп / Чс;
г)	 Кпк = Чзв / Тм.
6. Коефіцієнт змінюваності кадрів розраховується за 

формулою:
а)	 Кзм = Чв/ Чз;
б)	 Кзм = Чзв / Чс;
в)	 Кзм = Чпп/ Чтр;
г)	 Кзм = Чп / Чс.
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7. Аутплейсмент – це: 
а)	 комплекс дій щодо надання матеріальної допомоги  спів-

робітнику, який залишає компанію через погані умови праці;
б)	 комплекс дій щодо надання матеріальної допомоги  спів-

робітнику, який залишає компанію через низьку заробітну плату;
в)	 комплекс дій щодо надання поточної допомоги у працев-

лаштуванні співробітнику, який залишає компанію внаслідок 
скорочення штату або з інших причин;

г)	 комплекс дій щодо надання нематеріальної допомоги 
співробітнику, який залишає компанію через скорочення штату 
або поганий психологічний клімат у колективі.

8. Лінійно-функціональний рух робітників охоплює:
а)	 збільшення смуги обслуговування і засвоєння передових 

прийомів та методів праці, підвищення кваліфікаційного розряду;
б)	 засвоєння однієї або декількох суміжних професій;
в)	 збільшення смуги обслуговування робочих місць;
г)	 вибори і призначення бригадиром (майстром).
9. Пiдсистема професiйно-квалiфiкацiйного руху 

робiтникiв призначена вирiшити такi  завдання:
а)	 закріплення на підприємстві стабільного контингенту 

робітників;
б)	 збільшення чисельності допоміжних робітників в органі-

зації;
в)	 набір висококваліфікованих робітників в організацію;
г)	 збільшення чисельності основних робітників в організації.
10. Рух спеціалістів в організації може бути:
а)	 міжпрофесійним;
б)	 вертикальним;
в)	 внутрішньопрофесійним;
г)	 кардинальним.
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Тема 10.  
ОЦІНЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Об’єктивна необхідність і значення оцінювання персо-

налу. 
2.	Показники та критерії оцінювання персоналу. 
3.	Оцінювання персоналу за ключовими компетен-

ціями. 
4.	Фактори, які впливають на вибір показників оці-

нювання персоналу. 
5.	Підходи різних вчених і практиків щодо класифі-

кації методів оцінювання персоналу.
6.	Процес оцінювання: характеристика його осно-

вних елементів. Місце проведення оцінювання. Періо-
дичність оцінювання. Суб’єкти оцінювання.

7.	Атестація керівників, професіоналів та фахівців: 
періодичність, види, функції, документація, процедура 
проведення і використання результатів.

8.	Сертифікація персоналу.

Практичне заняття
Мета:  сформувати професійні вміння щодо методів оціню-

вання персоналу, цілей та функції останньої; опанувати особли-
вості проведення поточного оцінювання, сертифікації й атеста-
ції керівників і спеціалістів.

Ключові слова теми: атестація, оцінювання персоналу, 
методи оцінювання, складові оцінювання, поточне оцінювання, 
сертифікація працівників.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 10 «Оцінювання персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● сутність, завдання, види та методи оцінювання праців-
ників;

●● організацію і методи поточного оцінювання працівників;
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●● сутність, завдання та організацію сертифікації праців-
ників;

●● призначення та порядок проведення атестації праців-
ників.

Опанувавши тему студенти будуть вміти:
–– аналізувати ефективність поточного оцінювання пра-

цівників;
–– визначати потребу організації у проведенні оцінювання 

працівників;
–– розробляти положення про сертифікацію працівників;
–– розробляти положення про атестацію керівників певних 

категорій.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 10 «Оцінювання персоналу» будуть сформовані фахові 
компетенції,які дадуть студентам знання і вміння для виконан-
ня численних практичних завдань, а саме вміння: 

–– розробляти критерії оцінювання особистих якостей та 
результатів праці персоналу.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми

Оцінювання персоналу – це одна з функцій менеджменту 
персоналу, яка спрямована на збір інформації та за допомогою 
якої виявляється ступінь відповідності професійно значущих 
якостей працівника та  ефективності виконуваної ним роботи.

Неперервне використання системи оцінювання персоналу 
дає змогу здійснювати моніторинг рівня навиків і знань, забез-
печувати своєчасне оновлення останніх та дотримуватися ди-
намічних змін у вимогах до компетентностей співробітників, 
що істотно впливає на ефективність діяльності організації й її 
конкурентоспроможність. Інноваційні організації активно ви-
користовують можливості кіберпростору і цифрових технологій, 
кордони ведення бізнесу розширюються, з’являються та впрова-
джуються нові технології.   Виявляючи ступінь невідповідності 
фактично досягнутих рівнів виконання очікуваним результатам 
праці, менеджери можуть розробляти ефективні управлінські рі-
шення й заходи, спрямовані на покращення як загальних, так і 
індивідуальних результатів роботи.
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Навчання персоналу 
оцінювання працівників 
допомагає виявити 
потреби працівників у 
навчанні, а також 
визначити ефективність 
використовуваних 
програм навчання.  

Аналіз роботи 
Він дає змогу визначити ті 
показники і стандарти, 
згідно з якими оцінюються 
робота й ділова поведінка 
співробітників.  

Кадрове планування 
оцінювання робочих 
показників дає змогу 
визначити теперішню та 
майбутню кількісну й 
якісну потребу в 
персоналі.  

Формування кадрового 
резерву і роботи з ним 

Оцінювання роботи та 
ділової поведінки 
співробітників лежить в 
основі формування 
резерву і визначення 
ефективності його 
підготовки.  

Оцінювання роботи 
персоналу 

Воно передбачає збір, 
документальне  
оформлення, аналіз, 
зберігання та передачу 
інформації щодо робочих 
результатів і робочої 
поведінки виконавців.  

Підбір, відбір і адаптація 
нових працівників 

Інформація з оцінювання 
робочих результатів 
використовується для 
оцінювання  ефективності 
використовуваних методів 
підбору та відбору кадрів і 
їх удосконалення.  

Стимулювання праці робітників 
Оцінювання робочих показників 
допомагає підвищити дієвість  системи 
стимулювання, показує працівникам 
зворотний зв’язок, оцінюючи їх внесок 
в досягнення цілей організації та 
підрозділу.  

Розвиток працівників і планування 
їх кар’єри 

оцінка робочих показників дозволяє 
оцінити потенціал працівника і 
спроектувати шляхи підвищення його 
готовності до виконання складнішої і 
відповідальнішої роботи  

Рис. 10.1. Місце оцінювання роботи персоналу в загальній 
системі менеджменту персоналу організації  

Основні функції 
оцінювання персоналу 

Інформативна функція – це 
забезпечення керівників 
необхідними даними про 
кількісний і якісний склад 
персоналу.

Мотиваційна функція – це 
орієнтація працівників на 
покращення трудової 
діяльності в потрібному для 
організації напрямку. 

Адміністративна функція, 
яка полягає в прийнятті 
кадрових рішень на 
об’єктивній і регулярній основі 
(розміщення кадрів, їх 
переміщення та оплата праці).

Рис. 10.2. Основні функції оцінювання персоналу

Проведення оцінювання персоналу працівникам організа-
ції допомагає:

–– визначити інформацію про сильні та слабкі сторони 
своєї діяльності;
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–– одержати матеріальну винагороду певного рівня відпо-
відно до затрачених трудових зусиль;

–– порівняти власні здобутки з результатами діяльності ін-
ших співробітників, з метою підвищення своєї конку-
рентоспроможності.

Оцінювання персоналу сприяє формуванню згуртованої ко-
манди і нормального соціально-психологічного клімату в колекти-
ві, утворенню певного стилю менеджменту персоналу та стає од-
нією з провідних цінностей корпоративної культури організації.

Система 
оціню-
вання 

персонал

Система критеріїв 
оцінювання та 
їхнє вимірювання 

Процедура оцінювання, 
якою визначаються його 
порядок, місце проведення, 
суб’єкти, терміни й 
періодичність, а також 
технічні та організаційні 
засоби, що використо- 
вуються під час 
оцінювання персоналу 

Зміст оцінювання 
(об’єкт аналізу, 
конкретні якості 
людини й її 
трудової поведінки, 
показники 
результатів її праці, 
які потребують 
оцінювання)

Система способів, 
методів та 
інструментів 
оцінювання 

Рис. 10.3. Система оцінювання персоналу

Показники оцінювання – конкретні характеристики, па-
раметри і результати, що дають змогу діагностувати рівень роз-
витку кожного працівника, досягнення певних результатів по-
рівняно з іншими співробітниками, встановленими вимогами. 

Показники оцінювання персоналу підприємства можна по-
ділити на такі групи:

1)	результативність та якість праці;
2)	фахова поведінка;
3)	особисті якості.
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Критерій оцінювання – конкретні характеристики, якісні 
параметри оцінювання працівників і результатів роботи. 

Важливими ключовими компетенціями, за якими прово-
диться оцінювання працівників є:

●● лояльність (відданість) співробітника до підприємства;
●● високий рівень мотивованості;
●● орієнтація на результат/досягнення (прагнення до до-
сягнення визначених цілей);

●● орієнтація на клієнта;
●● прагнення до лідерства;
●● креативність;
●● прагнення до інновацій;
●● прагнення до професійного та особистісного зростання;
●● здатність працювати у команді;
●● небайдуже ставлення і повага до свого оточення (робо-
тодавця та колег, керівників і підлеглих, постачальни-
ків, споживачів) тощо.

До факторів, які впливають на вибір показників оцінюван-
ня персоналу належать:

●● мета та завдання оцінювання персоналу;
●● сфера діяльності організації загалом і кожної конкретної 
посади (професії) зокрема;

●● корпоративна культура організації;
●● соціально-психологічний клімат в організації, рівень до-
віри підлеглих працівників до керівників та ін.

Оцінювання праці може охоплювати:
●● процес праці за його зовнішніми ознаками (робота, пе-
рерва й ін.), оцінювання витрат праці;

●● оцінювання складності праці.
Вибір того чи іншого підходу залежить насамперед від цілей 

оцінювання.
Методи оцінювання персоналу мають задовольняти такі 

критерії:
●● відповідати організаційній структурі підприємства, ха-
рактеру та змісту діяльності персоналу, цілям оцінювання;

●● бути простими і зрозумілими;
●● передбачати використання якісних та кількісних показ-
ників (оптимально 5–6);

●● поєднувати усні й письмові завдання.
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Вихідними даними для оцінювання співробітника є:
– модель робочого місця;
– положення про атестацію;
– методика рейтингового оцінювання;
– правила внутрішнього трудового розпорядку;
– штатний розпис;
– особиста справа працівника;
– накази з кадрових питань;
– соціологічна анкета;
– психологічні тести.

Таблиця 10.1
Класифікація методів оцінки працівників

Класифікаційна ознака Групи методів оцінювання працівників

Суб’єкт оцінювання
●● методи індивідуального оцінювання;
●● методи групового оцінювання;
●● самооцінювання

Об’єкт оцінювання

●● методи оцінювання керівників;
●● методи оцінювання професіоналів, фахівців і 
технічних службовців;
●● методи оцінювання робітників

Предмет оцінювання

●● методи оцінювання компетенцій;
●● методи оцінювання результатів праці;
●● методи оцінювання поведінки;
●● методи оцінювання трудової діяльності

Етап оцінювання
●● методи збирання інформації про працівників;
●● методи вимірювання показників оцінювання;
●● методи оброблення інформації про працівників

Процедура оцінювання
●● описові (якісні) методи;
●● кількісні методи;
●● комбіновані методи

Напрям дослідження ●● методи виявлення показників (критеріїв);
●● методи вимірювання показників (критеріїв

Форма подання кінцевого резуль-
тату (засоби  подання інформації)

●● описові (вербальні, словесні) методи;
●● формалізовані (кількісні, графічні) методи;
●● комбіновані методи

Примітка: складено на основі [9].

Атестація – це особливе комплексне оцінювання, що дає 
змогу встановити  сильні та слабкі сторони співробітників (зна-
ння, вміння, навики, риси характеру), рівень їх відповідності 
вимогам посади, діяльності та їх результативності.

Атестація виконує ряд функцій: через яких пошук резер-
вів підвищення продуктивності праці;	 перевірка пра-
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вильності прийнятих раніше кадрових рішень; зацікавленість  
співробітників у результатах своєї праці та професійних досяг-
неннях; найкраще використання соціальних гарантій і еконо-
мічних стимулів, а також заохочення  до створення умов для 
динамічного та всебічного розвитку особистості; обґрунтуван-
ня переведення працівників на інші посади чи зміни категорії, 
рангу, класу тощо.

Атестація проводиться відповідно до законодавчих і нор-
мативно-методичних актів держави. При цьому установи, ор-
ганізації  в межах законодавчого поля розробляють особисті по-
ложення про атестацію працівників, на основі конкретних цілей 
і завдань. 

Підготовку і проведення атестації організовує адміністра-
ція підприємства. Не пізніше як за місяць до початку атестації 
до осіб, які атестуються, доводяться графіки  її проведення.  Не-
обхідні документи подаються в атестаційну комісію не пізніше, 
як за два тижні до атестації.

 Атестаційну комісію очолює голова, до складу входять чле-
ни комісії та секретар. Підготовка атестаційних листків покла-
дається на секретаря комісії, а відгук-характеристика – на осіб, 
які атестуються безпосередньо на їхніх керівників.

В проведенні атестації виокремлюють такі етапи:
– 	підготовчий (підготовка до проведення атестації);
– 	проведення атестації;
– 	прийняття рішень за результатами атестації.

Перед початком атестації працівника попередньо ознайом-
люють з усіма поданими на нього матеріалами. Під час засідан-
ня атестаційної комісії його запрошують разом з керівником 
підрозділу, і відповідно формується висновок з  урахуванням 
результатів оцінювальної співбесіди та звіту працівника. Після 
детального ознайомлення з поданими матеріалами і виступу ке-
рівника підрозділу (за необхідності) комісія голосуванням визна-
чає одну з трьох оцінок:

–– відповідає посаді;
–– відповідає посаді за умови виконання рекомендації ко-

місії з повторною атестацією через рік;
–– не відповідає посаді.
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Питання для обговорення
1.	У чому полягають мета та завдання оцінювання персоналу?
2.	Яке місце оцінювання в системі менеджменту персоналу?
3.	Визначте основні складові оцінювання персоналу.
4.	Що входить до  поточного оцінювання персоналу?
5.	В яких випадках застосовується сертифікація працівників?

Групові завдання
1. Розробити анкету для оцінювання ділових та особистіс-

них якостей адміністративно–управлінського персоналу.
2. Сформулювати і записати критерії ділового оцінювання 

персоналу різних категорій. Дані записати у вигляді таблиці.
Таблиця 10.2.

Критерії оцінювання персоналу

№
з/п

Категорії посад Перелік критеріїв
Керівники ділові професійні особистісні

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. Проаналізуйте діючу систему оцінювання різних кате-

горій персоналу (державних службовців, лікарів, педагогічних 
працівників): періодичність, методи, процедури. Зробіть висно-
вки щодо її об’єктивності й наведіть конкретні приклади.

2. Визначте роль атестації в оцінюванні персоналу. Запла-
нуйте заходи з  проведення атестації. Розробіть рекомендації 
щодо використання результатів атестації для прийняття управ-
лінських рішень.

Практичне завдання 1
Підприємство з виробництва пластику «Спутник» налічує 

325 працівників, з яких 86% – робітничий та 14% – управлін-
ський персонал. Розробіть процедуру проведення оцінювання 
працівників, які обіймають посади (директор з кадрової робо-
ти, директор з маркетингу, директор з фінансових питань). Роз-
робіть бланк атестаційного листка. Підготуйте бланк висновку 
атестаційної комісії із зазначенням рекомендацій.

Враховуючи висновки і рекомендації атестаційної комісії, 
підготуйте портфоліо для подання результатів навчання та роз-
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витку працівників вищевказаної професійної групи. Розробіть 
систему обліку балів для оцінювання результатів навчання і роз-
витку управлінського персоналу. Обґрунтуйте мінімально необ-
хідну кількість балів для успішного проходження оцінювання.

Практичне завдання 2
Ви працюєте HR-менеджером ІТ-компанії «Сервіс-ОО». За 

підсумками оцінювання працівників відділу маркетингу при-
йміть кадрові рішення щодо використання результатів оціню-
вання. 

Результати оцінювання співробітників відділу маркетингу  
ІТ-компанії «Сервіс-ОО»

Працівник
Оцінка 

рівня ква-
ліфікації

Оцінка 
компе-
тенцій

Оцінка ре-
зультатів 

праці

Директор з маркетингової діяльності 4,76 4,60 4,00

Керівник відділу маркетингу 4,00 4,55 4,00

Менеджер із реклами та стимулювання збуту 
ІТ- продуктів і послуг 3,85 4,20 4,05

Менеджер з маркетингових досліджень та 
комунікацій 3,15 4,65 4,25

Менеджер з міжнародного маркетингу 3,35 4,50 3,85

Менеджер з планування цінової політики і 
збуту ІТ-продуктів та послуг 3,35 4,20 3,45

Дизайнер 3,15 4,10 3,60

Спеціаліст з технічної підтримки і супроводу 
клієнта 2,95 3,90 3,50

Seo-менеджер 2,60 3,55 3,40

Практичне завдання 3 
Проведіть оцінювання працівників відділу персоналу агро-

холдингу «Мрія». Відповідно до штатного розпису у відділі пер-
соналу працює 5 осіб (керівник відділу персоналу, менеджер з 
персоналу, фахівець з розвитку персоналу, фахівець з добору 
персоналу, діловод).

1. Побудуйте шкалу показників оцінювання працівників 
відділу персоналу  за такими групами:

●● особистісні якості;
●●  результати праці;
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●● управлінські компетенції; 
●● комунікативні компетенції.

2. Встановіть важливість (вагомість) показників оцінюван-
ня за такою шкалою:

●● 1 бал – показник недостатньо важливий; 
●● 2 бали – показник важливий;
●● 3 бали – показник дуже важливий;
●● 4 бали – основний (ключовий) показник.

3. Встановіть ваговий коефіцієнт кожного показника.
4. Проведіть розрахунок показників щодо кожної посади, зро-

біть висновки і пропозиції. Результати подайте у вигляді таблиці.

Група  
показників Набір показників оцінювання

Оцінка важливос-
ті використання 
показників, балів 

(від 1 до 4)

Ваговий 
коефіці-
єнт по-

казників

Особистісні 
якості

ініціативність;
відповідальність;
…

Результати 
праці

досягнення визначених цілей;
кількість виконаних робіт;
…

Управлінські 
компетенції

робота в команді;
орієнтація на результат
…

Комунікативні 
компетенції

вміння чути співрозмовника;
вміння підтримати співрозмовника
…

Завдання для самостійної роботи  
з теми 10 «Оцінювання персоналу»

№  
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми
контр-

олю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
Дати порівняльну характеристику понять «показники оці-
нювання» і «критерії оцінювання».
2. Нетрадиційні підходи до оцінювання персоналу.

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 
практич-

них
заняттях

2.  

Написання завдання (есе) на тему:
1.Принципи, що забезпечують  об’єктивність оцінювання за 
технологією «Assessment Center».
2. «Значення комплексного оцінювання в менеджменті 
персоналу».

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обгово-
рення 

(захист) 
матеріалів 
реферату 
(есе) під 
час ІКР
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3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Сутність концепції оцінювання працівників за КРІ.
2. Яким чином результати оцінювання можуть використову-
ватися під час формування соціального пакета працівників?

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-
ності ви-
конання 
завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та за-
вдань
1. Технологія проведення оцінювання персоналу методом  
«Assessment Center».
2. Оцінювання особистих якостей працівника: завдання, 
методика проведення.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
вико-
нання 

завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» й 
«Управление персоналом» проаналізувати статистичні мате-
ріали і  підготувати доповідь на теми:
1. «Оцінювання топ-менеджерів».
2. «Оцінювання 360 градусів».
3. «Інноваційні підходи до оцінювання персоналу».
4. «Необхідність щорічного моніторингу особистих освітніх 
портфоліо фахівців у сфері охорони здоров’я».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
вико-
нання 

завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених проблем
1. З’ясувати ефективність застосування оцінювання персо-
налу методом «Assessment Center» на вітчизняних  підпри-
ємствах.
2. Вивчити цифровізацію процесу оцінювання персоналу в 
організації.

І–ХІV
тижні

Оціню-
вання 
якості 

підготов-
лених ма-
теріалів

Тестові завдання
1. Оцінювання персоналу виконує такі основні функції:
а)	 адміністративну, інформаційну, мотиваційну;
б)	 планову, системну, інформаційну;
в)	 наукову, перспективну, адміністративну;
г)	 класичну, провідну, мотиваційну.
2. При оцінюванні інтелекту менеджерів у США дослі-

джують:
а)	 розумові здібності, логіку мислення;
б)	 характер інтересів, цінні орієнтації, енергетичний рівень 

діяльності;
в)	 систему рис (емоційність, товариськість, відлюдкуватість);
г)	 питання, що торкаються загальної освіти, професійної 

підготовки і розвиненості навичок.
3. Рішення атестаційної комісії за підсумками атеста-

ції має бути виконано:
а)	 впродовж 2 місяців;
б)	 впродовж тижня;
в)	 впродовж 6 місяців;
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г)	 впродовж року.
4. Атестаційна комісія за підсумками роботи праців-

ника, враховуючи досягнуті успіхи та недоліки, виносить 
таке рішення:

а)	 відповідає займаній посаді; не відповідає займаній по-
саді, відповідає посаді за певних умов;

б)	 відповідає займаній посаді, може працювати до пенсій-
ного віку;

в)	 не відповідає займаній посаді, зменшити заробітну плату 
й надбавки;

г)	 відповідає займаній посаді за умов підвищення кваліфі-
кації, може навчатися за власні кошти.

5. Графіки щодо проведення атестації доводяться до 
осіб, які атестуються:

а) 	за місяць до початку атестації;
б) 	за тиждень до початку атестації;
в) 	за 3 місяці до початку атестації;
г) 	за 6 місяців до початку атестації.
6. Складові оцінювання персоналу –
а)	 зміст оцінювання; методи оцінювання; процедура оці-

нювання;
б)	 зміст оцінювання, оцінювання знань та вмінь працівника;
в)	 зміст оцінювання, визначення потреби у навчанні;
г)	 зміст оцінювання, дотримання дисципліни праці.
7. Об’єктом  оцінювання персоналу в організації є:
а)	 керівник організації;
б)	 кадрова служба;
в)	 працівник чи група працівників;
г)	 наглядова ради.
8. Оцінювання працівника за методом спостереження:
а)	 передбачає бесіду з працівником у режимі «питання-

відповідь» за заздалегідь складеною або довільною схемою для 
отримання додаткових відомостей, які неможливо отримати з 
письмових джерел;

б)	 передбачає спостереження за працівником у робочих 
умовах і неформальному оточенні (на відпочинку, в побуті);

в)	 застосовується для працівників, результатом праці яких 
можуть бути готова продукція, роботи та послуги, що мають 
кількісні, порівняні в часі вимірники; 
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г)	 передбачає побудову графіка залежності досліджувано-
го параметра від різних факторів (наприклад, від віку, стажу, 
посадового окладу), визначення формули залежності, побудову 
«профілю зрілості працівника», «кривої посадової кар’єри» тощо.

9. Оцінювання індивідуальних психологічних якостей 
працівників:

а)	 має передбачати визначення типу темпераменту, харак-
теру змінності поведінки, чуттєвості до неадекватності резуль-
тату діяльності, рівня емоційної реакції в неочікуваних і стресо-
вих ситуаціях, способів регулювання міжособистих відносин та 
конфліктів, ступеня легкості здійснення вчинків, рішучості або 
пасивності в діях;

б)	 має враховувати характер виробничої діяльності з метою 
визначення важливих для певного виду робіт здібностей і якос-
тей, таких як увага, координація рухів, обсяг пам’яті, швидкість 
реакції тощо;

в)	 може бути отримана на основі статистичного аналізу 
основного контингенту працівників за спеціальністю, триваліс-
тю трудової діяльності, віковим діапазоном, домінуванням ста-
тевої ознаки;

г)	 охоплює вимоги до здоров’я працівника, його фізичного 
розвитку й конституції та містить протипоказання для конкрет-
ної професійної діяльності.

10. Оцінювання персоналу  це:  
а)	 необхідний засіб дослідження якісних показників діяль-

ності організації;
б)	 необхідний засіб преміювання і стимулювання в органі-

зації;
в)	 необхідний засіб розвитку корпоративної культури в ор-

ганізації;
г)	 необхідний засіб пізнання якісного стану трудового по-

тенціалу підприємства, його сильних та слабких сторін.
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Тема 11.  
МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Мотивація як складова менеджменту персоналу та чин-

ник конкурентних переваг. Наукова полеміка щодо роз-
гляду сутності поняття «мотивація персоналу».

2.	Компенсаційний пакет: поняття, вимоги до форму-
вання. Визначення сутності «компенсаційного пакета», 
співвідношення його з поняттями «заробітна плата» і 
«соціальний пакет».

3.	Основи проектування основної заробітної плати з 
використанням грейдів. Відмінності грейдової системи 
оплати праці від класичного тарифного нормування.

4.	Преміальне положення: структура, вимоги до побудови. 
Технологія розроблення показників преміювання.

5.	Системи участі персоналу в прибутках компанії й акці-
онерному капіталі.

Практичне заняття
Мета: з’ясувати сучасні підходи до дослідження теорії та прак-

тики мотивації праці, вивчити мотиваційний механізм управління 
поведінкою персоналу; дослідити компенсаційну політику органі-
зації; розглянути структуру компенсаційного пакета; проаналізу-
вати вплив мотивації на ефективність трудової діяльності.

Ключові слова теми: мотивація, мотив, інтерес, стимул, 
потреби, матеріальна мотивація, заробітна плата, компенсацій-
ний пакет, грейд, премія, прибутки. 

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою № 11 «Мотивація персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● теоретико-методологічні засади мотивування працівників;
●● структуру компенсаційного пакета;
●● механізм проектування основної заробітної плати, по-
рядок встановлення доплат і надбавок до тарифних ста-
вок посадових окладів;

●● методики оцінювання посад та робіт, формування грей-
дів з оплати праці.
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Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– чітко формулювати основні правила компенсаційної по-

літики організації;
–– проектувати основну заробітну плату з використанням 

грейдів; 
–– розробляти порядок установлення і розміри доплат та 

надбавок до тарифних ставок і посадових окладів;
–– формувати конкурентоспроможний компенсаційний 

пакет для різних категорій персоналу;
–– розробляти програми участі персоналу в прибутку й ак-

ціонерному капіталі.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 11 «Мотивація персоналу» будуть сформовані фахові ком-
петенції, які дадуть студентам знання та вміння для виконання 
численних практичних завдань, а саме вміння: 

–– проектувати заходи з посилення мотивування трудової 
діяльності персоналу для підвищення продуктивності 
праці й ефективності діяльності організації. 

Короткий виклад основного матеріалу 
теми 

Мотивація – це сукупність рушійних сил, які спонукають 
людину до виконання певних дій. Ці дії можуть мати зовнішнє і 
/ чи внутрішнє походження і змушують людину свідомо або не-
свідомо робити ті чи інші вчинки (рис. 11.1).

Мотивація 

За групами потреб 

матеріальна трудова статусна 

За засобами, що 
використовують 

нормативна примусова стимулююча 

За спрямованістю на 
досягнення цілей 

позитивна негативна 

За джерелами 
виникнення 

внутрішня зовнішня 

Рис. 11.1. Класифікація мотивації



Тема 11. Мотивація персоналу 175

До завдань, які може вирішувати керівництво за допомо-
гою мотивації, належать:

–– визнання праці тих працівників, які досягли високих 
результатів;

–– застосування різних форм визнання заслуг;
–– поліпшення морального стану працівників через відпо-

відну форму визнання;
–– забезпечення підвищення трудової активності тощо.

Стимулювання – це вплив не на особистість як таку, а на 
зовнішні обставини за допомогою благ – стимулів, що спонуку-
ють працівника до визначеної поведінки (рис. 11.2).

 

Стимули 

За суб’єктами 
інтересів За способом дії 

За видами потреб 

суспільні колективні заохочувальні 

примусові індивідуальні 

нематеріальні матеріальні 

Рис. 11.2. Класифікація стимулів 

Компенсаційний пакет – це сукупність (набір) усіх ком-
пенсацій, зокрема матеріальних виплат і винагород, нематері-
альних благ та послуг, які роботодавець надає працівникові за 
долучення його до процесу праці (створення матеріальних і не-
матеріальних благ) та розпорядження його результатами (про-
дуктами) праці відповідно до кон’юнктури ринку праці, норм 
чинного законодавства, норм колективних угод, положень кор-
поративної політики, умов колективного й трудового договорів.
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Система компенсацій маєорієнтувати працівника на
досягнення цілей організації, тому заробітна плата та інші
грошові й негрошові виплати мають узгоджуватися з
показниками ефективності роботи як самоорганізації
(прибуток, виконання плану, поліпшення якості, обсяг
продажів), так іструктурних підрозділів та самого
працівника

Система компенсацій має поєднувати в собі дотримання
правил організації оплати праці й гнучкість в реагуванні
на зміни зовнішнього і внутрішнього середовищ.
Компенсації мають бути не тільки мотиватором трудової
діяльності, а й засобом управління, важелем для
керівництва, яке відповідно має мати можливість як для
заохочення, так і покарання в системі компенсацій.

Інноваційна система компенсацій має надавати
можливість працівникам збільшити свою винагороду, але
не за рахунок надмірних вимог до компанії, підриваючи її
економічну спроможність та конкурентно спроможність

Впровадження системи компенсацій має
супроводжуватися продуманим механізмом
інформування працівників про нові правил винагороди і
постійним моніторонгом ефективності компенсаційного
пакета

Рис. 11.3. Вимоги до побудови компенсаційного пакета 

Структура компенсаційного пакета є такою: 
–– заробітна плата (основна, додаткова, інші заохочувальні 

та компенсаційні виплати); 
–– виплати за програмами участі в акціонерному капіталі, 

доходах; 
–– соціальний пакет;
–– нематеріальні винагороди.

Слово «грейд» походить від англ. «grade», яке означає сту-
пінь, ранг, клас, рівень. Що стосується праці, то грейд – це гру-
па робочих місць (посад, професій) в організаційній структурі 
компанії, яка має близький рівень їхньої відносної значущості 
для компанії і, відповідно, величину заробітної плати. Грейдинг 
є механізмом оцінювання, який дає змогу класифікувати робочі 
місця та працівників, а потім розподіляти їх за грейдами. Сис-
тема грейдування спрямована на створення загальної корпора-
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тивної ієрархії груп посад, ідентичних за рівнем складності по-
садових обов’язків і відповідальності.

Грейдова система слугує альтернативою тарифній систе-
мі. На даний час гарантовані тарифні ставки та посадові окла-
ди виступають скоріше в ролі обмежувачів мотивації персоналу, 
оскільки вони, з одного боку, можуть виплачуватися у повному 
розмірі без досягнення працівниками відповідних результатів, а 
з іншого – не передбачають підвищення оплати в разі зростання 
продуктивності праці.

Впровадження системи грейдів передбачає здійснення чо-
тирьох основних етапів.

Перший етап – аналіз й опис посад і робіт. Використовують 
різні методи аналізу робіт (інтерв’ювання, анкетування, спосте-
реження тощо). Основними при цьому є особиста бесіда, завдан-
ня якої полягає в оцінюванні професійних умінь та здібностей 
конкретного працівника. 

Другий етап – визначення цінності посад і робіт. Також 
здійснюється оцінювання корисності цієї посади: порівнюють 
цінність результатів, отриманих від цієї посади, з цінністю ре-
зультатів інших позицій усередині компанії. Методика фактор-
но-балового оцінювання передбачає:

–– визначення факторів оцінювання посад та робіт;
–– розроблення описових рівнів оцінювання посад і робіт 

за факторами;
–– установлення вагомості (значущості) факторів;
–– оцінювання посад та робіт за ключовими факторами;
–– аналіз відповідності рівня основної заробітної плати 

встановленій цінності посад і робіт.
Третій етап – формування грейдів. Одним зі способів формуван-

ня грейдів є встановлення рангів для посад та робіт. Ранги розбива-
ють керівники й фахівці (експерти) емпірично, враховуючи специфі-
ку підприємства й чинники, які впливають на його діяльність.

Четвертий етап – диференціація посадових окладів з ви-
користанням грейдів (встановлення діапазонів для визначення 
основної заробітної плати для посад і робіт, які ввійшли до кож-
ного грейду). Під час розроблення діапазонів посадових окладів 
(окладів) також ураховують зовнішні (ринкові значення заро-
бітних плат працівників відповідних категорій та професійних 
груп у регіоні) й внутрішні чинники (цінність відповідних посад 
і робіт, фінансові можливості тощо).
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П’ятий етап – запровадження грейдового підходу. 
Премія (від лат. «praemium» – нагорода, винагорода) – це 

грошова сума, що виплачується понад основну заробітну плату 
як заохочення за успішну трудову діяльність. 

Умови (порядок) преміювання та розміри премій, якими 
можуть бути заохочені працівники підприємства, визначаються 
у Положенні про преміювання працівників підприємства, яке 
розробляється власником (директором) підприємства або упо-
вноваженим ним органом і узгоджується з представниками тру-
дового колективу (профспілкою) та вноситься до Колективного 
договору (за його наявності на підприємстві).

Механізм формування системи преміювання передбачає:
–– установлення розміру преміального фонду (% від ФОП);
–– з›ясування джерела преміювання;
–– визначення категорій працівників, які підлягають пре-

міюванню;
–– виокремлення основних показників (2–3 показники і 

розмір преміювання за кожним з них);
–– визначення суми виплат (співвідношення між фіксова-

ною та змінною частинами винагороди, яку буде випла-
чено у разі досягнення мети);

–– установлення частоти виплат премій для різних катего-
рій  працівників (терміни);

–– з’ясування причин, з яких працівники можуть бути по-
збавлені премії повністю або частково;

–– створення і затвердження нормативних документів. 
Участь у прибутках – це система, за якою між праців-

никами компанії розподіляється частка від чистого прибутку, 
отриманого за певний період діяльності. Цей розподіл може здій-
снюватися безпосередньо після отримання прибутку або бути 
відтермінований, охоплювати всіх працівників чи окрему їхню 
категорію. Програми участі у прибутках можуть застосовувати-
ся як індивідуальні або групові винагороди.

Системи участі персоналу в акціонерному капіталі. В умо-
вах розвитку фондового ринку значного поширення набула моти-
вація персоналу через опціони на акції компанії – опціонні плани.

Рада директорів компанії може прийняти рішення про на-
дання працівнику у власність певного числа акцій або надає йому 
право придбати пакет акцій обумовленого розміру. Програми на-
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дання опціонів на акції – це спеціальний механізм, за допомогою 
якого працівники компанії набувають право купівлі акцій компа-
нії, в якій вони працюють, за фіксованою ціною протягом певно-
го опціонного періоду. Інакше кажучи, компанія зобов’язується 
через певний термін продати працівнику свої акції за заздалегідь 
визначеною пільговою ціною. Такий метод винагороди встанов-
лює залежність між майбутнім доходом  працівника й одним з 
найважливіших показників успіху компанії – курсом акцій.

Питання для обговорення
1.	Розкрийте суть категорій «потреба», «мотив» і «стимул». 
2.	Опишіть основні етапи мотиваційного процесу.
3.	Наведіть основні складові компенсаційного пакета та 

розкрийте їхню суть.
4.	Визначте основні підходи до побудови тарифних умов 

оплати праці.
5.	Розкрийте суть грейдового підходу до оцінюван-

ня посад і робіт та особливості технології формування 
грейдів.

6.	Охарактеризуйте програми участі персоналу в 
акціонерному капіталі. 

Групові завдання
1. Навести приклади позитивних і негативних стимулів, які 

може використовувати керівник для заохочення бажаної пове-
дінки та запобігання небажаній поведінці підлеглих.

Позитивні стимули Негативні стимули
__________________________________________
__________________________________________
__________________________________________
__________________________________________

__________________________________________
__________________________________________
__________________________________________
__________________________________________

2. Розкрити відмінності тарифної сітки від системи грейдів.
Тарифна сітка Система грейдів

Побудована на основі оцінювання професійних знань, на-
вичок і стажу роботи.

Посади розташовуються за зростаючим принципом.

Ієрархічна структура тарифної сітки ґрунтується на міні-
мальній заробітній платі, помноженій на коефіцієнти (між-
розрядні, міжгалузеві, міжпосадові й міжкваліфікаційні).

Усі посади розташовані за обов’язковим зростанням по вер-
тикалі (від робітника до керівника).  
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3. Здійснити розрахунок грейдів за умови, що:
●● низькокваліфікований робітник отримує 70 балів;
●● коефіцієнт становить 20%;
●● кількість грейдів дорівнює 5.

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. Побудуйте схему методів мотивації персоналу підпри-

ємства, складіть оціночний лист та проведіть мотиваційний 
моніторинг серед персоналу організації (за вибором) щодо пер-
шочерговості їхніх потреб і методів стимулювання. Зробіть свої 
висновки та пропозиції.

2. Обґрунтуйте основні напрями мотиваційної політики на 
різних етапах життєвого циклу організації.

Творче завдання 1
 Ви як менеджер з персоналу розподілили роботу між підле-

глими. При цьому кілька з них вважають, що вони поставлені у 
важчі умови порівняно з іншими. Ці підлеглі стверджують, що їм 
доводиться виконувати більше роботи і що їх частіше відволіка-
ють на виконання роботи, яка заважає виконувати їхні основні 
обов›язки, а заробітна плата нижча, ніж у колег, які працюють 
менш напружено.

Як, на Вашу думку, можуть ці працівники реагувати на 
таку несправедливість? Що вони будуть робити? Вкажіть не 
менше трьох стратегій їхньої можливої поведінки у цій ситуації. 
Яка теорія мотивації у цьому разі є найбільш доцільною для за-
стосування?

Творче завдання 2
Випускниця навчального закладу вищої освіти влаштувала-

ся секретарем керівника великої міжнародної компанії, що пра-
цює в IT-сфері. У компанії її повністю влаштував рівень оплати 
праці, мотиваційними чинниками було те, що у компанії сфор-
мувався доброзичливий колектив, робота вимагала відповідаль-
ності та були затребувані її знання з іноземної мови. 

Спочатку випускниця повністю віддавалась роботі, а від-
волікатися на інші справи вважала неприпустимим. Вона по-
вністю дотримувалась графіка робочого дня і навіть працювала 
понаднормово.
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Через півроку ставлення випускниці до роботи змінилося. 
Тепер вона інколи відволікається на особисті справи в робочий 
час та може допустити запізнення. Свою роботу випускниця 
вважає як таку, що не відповідає її кваліфікації,  занадто вико-
навчою, тому що будь-яке, навіть найменше рішення, слід узго-
джувати з керівником чи іншими працівниками. 

Які принципи мотивації дають змогу пояснити такі зміни у 
ставленні працівниці до роботи?

Творче завдання 3
Реалізація в організації програм із закріплення працівників 

насамперед передбачає створення ефективної системи мотива-
ції. Основна мета при цьому – визначення та усунення основних 
і демотиваційних чинників. Серед чинників, які допоможуть 
утримати працівників і підвищити продуктивність  їхньої пра-
ці, є: оплата праці, кар’єрні перспективи, емоційний зв’язок, ко-
мандний дух, самооцінка тощо. 

Наведіть приклади можливих заходів щодо посилення пере-
рахованих чинників мотивації для різних категорій працівників 
(керівники, фахівці, робітники).

Чинники мотивації Приклади можливих заходів



Менеджмент персоналу182

Завдання для самостійної роботи  
з теми 11 « Мотивація персоналу»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми 
контр-

олю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Визначте роль мотивацій у системі управління персоналом 
на підприємстві.
2. Що таке стимул, які  його види?

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

прак-
тичних 

заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на теми:
1. «Зовнішні чинники, які визначають обсяги і структуру ком-
пенсаційного пакета на підприємстві».
2. «Бонуси в системі компенсаційного пакета в зарубіжних 
фірмах». 

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обгово-
рення 

(захист) 
матеріалів 
реферату 
(есе) під 
час ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Розробіть Положення про преміювання для консалтингової 
компанії.
2. Побудуйте систему грейдів для великої акціонерної компа-
нії (на вибір).

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-
ності ви-
конання 
завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та завдань
1. Виконати кейс-завдання «Як правильно мотивувати пра-
цівників?».
2. Скласти план проведення мотиваційного моніторингу.

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-
ності ви-
конання 
завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» й 
«Управление персоналом», проаналізувати статистичні мате-
ріали та  підготувати доповідь на теми:
1. «Сучасні зміни в системі стимулювання персоналу на під-
приємствах України».
2.  «Зарубіжний досвід участі персоналу в акціонерному капіталі».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правиль-
ності ви-
конання 
завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених проблем
1. Проведіть оцінювання ефективності компенсаційної полі-
тики на підприємстві. 
2. Здійсніть аналіз ефективності формування соціального па-
кета.

І–ХІV
тижні

Оцінюван-
ня якості 

підго-
товлених 

матеріалів
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Тестові завдання
1. У загальному розумінні мотивація – це:
а)	 сукупність рушійних сил, які спонукають людину до ви-

конання певних дій;
б)	 відчуття фізіологічного, соціального або психологічного 

дискомфорту через брак чогось, необхідність у чомусь;
в)	 спонукальні причини поведінки та дій людини, які ви-

никають під впливом її потреб й інтересів;
г)	 спонукання до дії, спонукальна причина.
2. Мотив – це:
а)	 спонукальні причини поведінки і дій людини, які вини-

кають під впливом її потреб та інтересів;
б)	 відчуття фізіологічного, соціального або психологічного 

дискомфорту через брак чогось, необхідність у чомусь;
в)	 сукупність рушійних сил, які спонукають людину до ви-

конання певних дій;
г)	 спонукання до дії, спонукальна причина.
3. Стимул – це:
а)	 спонукання до дії, спонукальна причина;
б)	 відчуття фізіологічного, соціального або психологічного 

дискомфорту через брак чогось, необхідність у чомусь;
в)	 сукупність рушійних сил, які спонукають людину до ви-

конання певних дій;
г)	 спонукальні причини поведінки і дій людини, які вини-

кають під впливом її потреб та інтересів.
4. Створення й реалізація стійких конкурентних пере-

ваг підприємства як на ринку праці, так і на товарному 
ринку (ринку послуг)  – мета:

а)	 компенсаційної стратегії;
б)	 компенсаційної політики;
в)	 мотиваційного моніторингу;
г)	 корпоративної стратегії.
5. Забезпечення виплати найманим працівникам спра-

ведливої, гідної винагороди – це основна мета:
а)	 компенсаційної стратегії;
б)	 компенсаційної політики;
в)	 мотиваційного моніторингу;
г)	 корпоративної стратегії.
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6. Які складові компенсаційного пакета?
а)	 основна, додаткова заробітна плата, соціальний пакет;
б)	 основна заробітні плата, доплати, надбавки, гарантії та 

компенсації, премії;
в)	 заробітна плата, інші матеріальні винагороди, що не на-

лежать до фонду заробітної плати, виплати з прибутку і немате-
ріальні винагороди та блага;

г)	 гарантії та компенсації, передбачені Трудовим кодексом 
України. 

7. До якої складової компенсаційного пакета належать 
доходи від участі в акціонерному капіталі:

а)	 додаткова заробітна плата;
б)	 інші матеріальні винагороди, що не належать до фонду 

заробітної плати;
в)	 інші заохочувальні і компенсаційні виплати;
г)	 соціальний пакет.
8. Організація оплати праці - це система забезпечення:
а)	 реалізації функцій заробітної плати;
б)	 виплати заробітної плати;
в)	 підвищення заробітної плати;
г)	 нормування праці.
9. Виражений у грошовій формі абсолютний розмір 

оплати праці робітника відповідного розряду за одиницю 
робочого часу (годину, день, місяць) – це:

а)	 тарифна сітка;
б)	 тарифна ставка;
в)	 тарифний розряд;
г)	 грейд.
10. Яке поняття характеризує групу посад (робіт), 

сформованих за результатами їхнього оцінювання на осно-
ві низки специфічних для організації чинників і однаково 
цінних для організації?

а)	 тарифний розряд;
б)	 кваліфікаційна група з оплати праці;
в)	 грейд;
г)	 категорія.
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Тема 12.  
РЕГУЛЮВАННЯ ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Значення та завдання регулювання трудової діяльності 

персоналу організації. 
2.	Адміністративні, економічні, правові та соціально-пси-

хологічні методи менеджменту персоналу.
3.	Засоби регламентування діяльності першого ке-

рівника організації, його заступників, структурних під-
розділів і посадових осіб. 

4.	Типова структура положення про структурний 
підрозділ. 

5.	Кваліфікаційні характеристики професій праців-
ників. Категоріювання професіоналів, фахівців та тех-
нічних службовців.  

6.	Структура посадової інструкції. Порядок розро-
блення посадових інструкцій.

7.	Правила поведінки й дисциплінарні процедури. 
Зміст і призначення Правил внутрішнього трудового 
розпорядку.

Практичне заняття
Мета: закріпити основні аспекти регулювання трудової 

діяльності працівників; дослідити регламентування діяльності 
структурних підрозділів та посадових осіб.

Ключові слова теми: трудова діяльність, структурний 
підрозділ, посадова інструкція, правила поведінки, методи ме-
неджменту персоналу.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 12 «Регулювання трудової ді-
яльності персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● основні завдання регулювання спільної діяльності пра-
цівників організації;
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●● значення технології як фундаментальної основи органі-
зації виробництва та менеджменту персоналу;

●● умови ефективної діяльності персоналу;
●● методи менеджменту персоналу;
●● способи регулювання діяльності підрозділів підприєм-
ства;

●● способи регулювання діяльності працівників.
Опанувавши тему, студенти будуть вміти:

–– аналізувати наявні засоби регулювання трудової діяль-
ності, виявляти проблемні точки;

–– оцінювати ефективність застосування організаційних, 
адміністративних, економічних та соціально-психоло-
гічних методів менеджменту персоналу;

–– складати проекти положень про структурні підрозділи і 
посадових інструкцій.

За основними результатами навчання після вивчення 
теми 12 «Регулювання трудової діяльності персоналу» бу-
дуть сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам зна-
ння та вміння для виконання численних практичних завдань, а 
саме вміння: 

–– проектувати заходи щодо вдосконалення трудової діяль-
ності підрозділів і працівників.

Короткий виклад основного матеріалу
У сучасних умовах становлення національної економіки й 

активізації процесів глобалізації світової економіки проблеми ре-
гулюванні трудової діяльності персоналу залишаються предметом 
наукових дискусій і об’єктом практичної діяльності організацій, 
оскільки раціонально та ефективно організований процес праці 
є визначальним чинником зростання продуктивності праці, зни-
ження затрат виробництва і забезпечення конкурентоспромож-
ності суб’єктів господарювання в ринковому середовищі.

Процес регулювання трудової діяльності персоналу організа-
ції надзвичайно складний, багатовекторний та відповідальний, 
оскільки до нього залучені люди, які мають свої індивідуальні 
особливості (фізичні, психологічні, соціальні). Це відбувається у 
просторі й часі, супроводжується використанням різноманітних 
ресурсів (матеріальних, енергетичних, фінансових, інформа-
ційних, технологічних), потребує значних витрат управлінської 
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праці (нормування, планування, мотивація, координація, облік, 
контроль тощо). Відповідно, успіх та високий економічний ре-
зультат забезпечить лише комплексний і системний підхід до ре-
гулювання узгодженої діяльності персоналу.

Регулювання трудової діяльності персоналу – це системно 
організований процес забезпечення й підтримання високоефек-
тивної праці кожного працівника та персоналу загалом і постій-
не завдання менеджменту персоналу в організації.

Основними завданнями регулювання трудової діяльності 
персоналу є:

–– забезпечення високої продуктивності праці в організа-
ції всіх категорій персоналу;

–– встановлення оптимального режиму праці та відпочин-
ку протягом робочого часу;

–– зниження затрат праці у процесі виробництва продукції 
й надання послуг відповідної якості;

–– підтримання у трудовому колективі сприятливого соці-
ально-психологічного клімату;

–– оптимізація фізичного і психологічного навантаження 
на працівника;

–– створення безпечних та сприятливих умов праці;
–– адекватна оплата праці;
–– підвищення якості праці й трудової дисципліни.

За умов формування соціально орієнтованої ринкової еконо-
міки зростають трудова активність персоналу і престижність ви-
сококваліфікованої та якісної праці. Забезпечувати це призначе-
не регулювання трудової діяльності персоналу, бо його головною 
функцією є оптимальне поєднання працівників і засобів вироб-
ництва у процесі праці з метою створення максимальної ефек-
тивності функціонування робочих місць та виробничих структур.

Ефективність трудової діяльності персоналу залежить і фор-
мується під впливом багатьох різнопланових чинників. Їх можна 
умовно поділити на дві групи (рис. 12.1). 

Перша група чинників охоплює підготовчі заходи, у проце-
сі виконання яких створюються необхідні умови для діяльності 
персоналу. Друга група чинників спрямована на підтримання 
встановленого ритму виробництва, виконання календарних гра-
фіків поставок замовникам, забезпечення руху транспортних 
засобів за розкладом та ін.
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Ефективність діяльності 
персоналу організації 

Кадрове забезпечення 
організації 

Мета діяльності організації 

Планування діяльності 
організації 

Інформаційно-консалтингове 
забезпечення організації 

Організаційно-економічне 
забезпечення організації 

Нормативно-правове 
забезпечення організації 

Інженерно-технічне 
забезпечення організації 

І група чинників 
(підготовчі заходи) 

ІІ група чинників (спрямована на 
підтримання функціонування) 

Ресурсне забезпечення 

Поточне обслуговування 
виробництва, трудових, 

транспортних та інших процесів 

Оперативне регулювання 
виробничих і трудових процесів 

Облік, контроль та оцінювання 
результатів діяльності 

Рис. 12.1. Чинники, що впливають на ефективність діяльнос-
ті персоналу

Найпопулярнішими методами впливу керівників на трудо-
ву поведінку підлеглих є: адміністративні, економічні, правові, 
соціально-психологічні. Адміністративні (організаційно-розпо-
рядчі) методи управління засновані на владних, розпорядчих, 
наказових способах впливу на персонал. 

Головні засоби такого управління – це організаційно-розпо-
рядчі документи: накази, розпорядження, інструкції, положен-
ня, стандарти, правила. 

Адміністративні методи управління базуються на законо-
давстві й етиці спілкування. Поряд з використанням організа-
ційно-розпорядчих документів вони передбачають проведення 
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спеціальних процедур і заходів: виробничих нарад, інструкта-
жів, співбесід, атестацій, контрольних перевірок, звітів. 

Економічні методи управління засновані на обліку та вико-
ристанні економічних інтересів (індивідуальних, групових, колек-
тивних). Основні засоби економічного управління такі: плани і 
графіки виконання робіт, нормативи, норми та ліміти витрат ре-
сурсів, калькуляції й ціни, кошториси витрат, економічні стимули 
і санкції. Економічні методи управління охоплюють використан-
ня таких процедур, як планування, облік, контроль, економічний 
аналіз, оцінювання персоналу, мотивація та стимулювання. 

Правові методи управління базуються на розподілі, ре-
гламентації і використанні прав, обов›язків і відповідальності 
структурних підрозділів організації та посадових осіб. Вони спи-
раються на чинні нормативно-правові акти держави і керівни-
цтва організації: закони, постанови, укази, накази, статути, уго-
ди, положення про структурні підрозділи підприємств, посадові 
положення та регламенти. 

Правові методи управління особливо ефективні, якщо вони 
використовуються у поєднанні з економічними і адміністратив-
ними методами. 

Соціально-психологічні методи управління виробництвом 
грунтуються на обліку і використанні соціальних потреб та ін-
тересів індивідів і колективів; вони спираються на поведінкову 
психологію людей у ​​сфері спільної праці. В арсеналі соціально-
психологічних методів управління є такі дійові засоби, як на-
вчання та виховання, соціальне планування, моральне стиму-
лювання, соціальне страхування, соціальний захист персоналу. 

Методи регулювання трудової діяльності розрізняють також 
за характером впливу на трудову поведінку людей у сфері спіль-
ної праці: 

●● методи стимулювання, засновані на задоволенні акту-
альних потреб працівників і спрямовані на посилення 
мотивації ефективної діяльності персоналу; 

●● методи інформування, які сприяють тому, що працівни-
ки, маючи необхідну інформацію, самостійно та свідомо 
регулюватимуть свою трудову поведінку; 

●● методи переконання, які використовуються для кори-
гування неадекватної поведінки окремих працівників; 
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●● методи адміністративного примусу, які можуть вико-
ристовуватися тимчасово, локально в екстремальних 
ситуаціях. 

Мистецтво управління людьми проявляється в тому, на-
скільки гнучко, доцільно й ефективно керівники використову-
ють різноманітні методи та їх комбінації з урахуванням кон-
кретної виробничої ситуації.

Регламентація посадових обов›язків – це процес чіткого ви-
значення і документального закріплення переліку обов›язкових 
для виконання працівником функцій та завдань, а також прав 
і відповідальності. Вона базується на поділі й кооперації праці 
та сприяє: 

–– ефективному підбору, розстановці, використанню пер-
соналу; 

–– зміцненню виконавської дисципліни; 
–– створенню організаційно-правової бази діяльності пра-

цівників; 
–– підвищенню відповідальності працівників за результати 

діяльності; 
–– забезпеченню об›єктивності під час атестації праців-

ників, заохоченню або застосуванню дисциплінарних 
стягнень; 

–– запобіганню трудовим спорам; 
–– підвищенню ефективності діяльності організації. 

Діяльність організації загалом та її першого керівника ре-
гламентується чинним законодавством України, статутом органі-
зації або положенням про організацію. Деякі аспекти діяльності 
першого керівника можуть регулюватися контрактом, який він 
укладає з роботодавцем. Діяльність виконавчого директора може 
додатково регламентуватися його посадовою інструкцією. Діяль-
ність заступників першого керівника організації регламентується 
наказом про розподіл функцій і обов›язків між керівником та його 
заступниками. Додатковими способами регламентації діяльності 
заступників можуть служити контракти і посадові інструкції.

Регламентування діяльності посадових осіб організації 
– це закріплення за виконавцями завдань та функцій, що мають 
виконуватись якісно і своєчасно.
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Такий розподіл здійснюється відповідно до трудомісткості 
виконання кожної окремої функції та доцільності взаємозамі-
нювання працівників підрозділу.

Закріплення за посадовою особою службових обов’язків до-
кументально оформляється у вигляді посадової інструкції.

Посадова інструкція – це організаційно-правовий доку-
мент, який регламентує діяльність посадової особи. Стандарт-
ної форми посадової інструкції не існує, тому кожна організація 
розробляє власну або використовує чийсь досвід. 

При цьому посадові обов›язки працівників можуть частко-
во регламентуватися контрактом, трудовою угодою, відомчими 
інструкціями і правилами, планами й графіками виконання ро-
біт, тимчасовими позаплановими завданнями керівника орга-
нізації. 

Посадові обов›язки робітників регламентуються робочими 
інструкціями, змінними завданнями, правилами експлуатації 
устаткування та техніки безпеки, технологічними картами, ін-
струкціями майстра або технолога.

Регламентація посадових обов›язків персоналу має до-
повнюватися чіткими правилами трудової поведінки. Кожен 
працівник повинен знати, як себе вести на роботі, що йому до-
зволено, які дії небажані й що категорично забороняється. У ві-
тчизняній практиці для цього широко використовуються Пра-
вила внутрішнього трудового розпорядку. Цей нормативний 
документ внутрішнього використання розробляється спільно 
адміністрацією і представниками найманого персоналу та за-
тверджується на загальних зборах трудового колективу або на 
конференції, де інтереси колективу представляють обрані деле-
гати. Типова структура Правил внутрішнього розпорядку охо-
плює такі розділи: 1) загальні положення; 2) прийом на роботу; 
3) права і обов›язки персоналу підприємства; 4) робочий час і 
час відпочинку; 5) відпустки; 6) відрядження та переведення на 
нове місце роботи; 7) заробітна плата, соціальне страхування і 
компенсації; 8) заохочувальні та дисциплінарні заходи; 9) розі-
рвання трудового договору. Кожен працівник, який наймається 
на роботу, повинен бути ознайомлений з: вимогами до роботи; 
стандартами виконання роботи; стандартами поведінки; пра-
вилами, які необхідно виконувати, щоб забезпечити досягнення 
стандартів; дисциплінарними стягненнями, які застосовуються 
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при порушенні правил; процедурою оскарження. Характер не-
бажаної поведінки працівників може бути поділений на три ка-
тегорії: 1) незначне порушення; 2) серйозне порушення; 3) грубе 
порушення. 

Структурний підрозділ організації – це створений орган 
управління з чітко окресленими завданнями, функціями, права-
ми і відповідальністю за конкретну ділянку роботи.

У структурі діяльності сучасних організацій існують такі 
види структурних підрозділів: управління; служби; департамен-
ти; відділи; відділення; бюро; цехи; сектори; лабораторії.

Положення про структурний підрозділ – це організацій-
но-правовий документ, який регламентує діяльність конкретної 
структурної одиниці у складі організації.

Форма та структура Положення про структурний підрозділ 
не є стандартною для організацій, тому в практиці управління 
організаціями можуть траплятися положення, що за структурою 
суттєво відрізняються одне від одного.

З урахуванням практичного досвіду рекомендується така 
структура Положення про структурний підрозділ:

1.	Загальна частина.
2.	Основні завдання.
3.	Функції.
4.	Структура.
5.	Службові взаємозв’язки з іншими підрозділами.
6.	Права.
7.	Відповідальність.

Положення розробляється на підставі розподілу завдань і 
функцій між структурними підрозділами організації та затвер-
джується керівником організації.

Наказом Міністерства праці та соціальної політики України 
№ 336 від 29.12.2004 р. затверджено Випуск 1 «Професії пра-
цівників, що є загальними для всіх видів економічної діяльності» 
(розділ 1  «Професії керівників, професіоналів, фахівців та тех-
нічних службовців»,  розділ 2  «Професії робітників») Довідника 
кваліфікаційних характеристик професій працівників.

У цьому довіднику кваліфікаційна характеристика професії 
працівника має такі розділи: «Завдання та обов›язки», «Повинен 
знати», «Кваліфікаційні вимоги» (за потреби може бути додатко-
вий розділ «Спеціалізація»).
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У розділі «Завдання та обов›язки» наведено типові профе-
сійні завдання, обов›язки і повноваження для певної посади та 
посилання на галузь потрібних знань.

У розділі «Повинен знати» подано основні вимоги до спе-
ціальних знань для виконання відповідних типових завдань 
та обов›язків, а також знань законодавчих актів, положень, ін-
струкцій, інших нормативних документів, методів і засобів, які 
працівник зобов›язаний уміти застосовувати під час виконання 
своїх професійних обов›язків.

У розділі «Кваліфікаційні вимоги» відповідно до певної поса-
ди визначено вимоги до освітнього та освітньо-кваліфікаційного 
рівнів, до післядипломної освіти і мінімальні вимоги до стажу 
роботи для професійних груп «Професіонали» і «Фахівці» – рівні 
кваліфікаційного категоріювання.

Категоріювання робочих місць, посад має певні особливос-
ті, передусім градацію, а саме відмінності понять «ранг», «роз-
ряд», «клас», які мають свої особливості. Їх загальне тлумачення 
характеризується як розмежування робочого місця, посади за 
умовами і нормами праці. Така вимога передбачає визначення 
складності робіт, освітньо-кваліфікаційного рівня, знань, умінь 
та відповідальності або, компетентностей.

Наприклад, відповідно до норм Національного класифіка-
тора України (ДК 003:2010) «Класифікатор професій» (надалі – 
КП), усі професійні назви робіт (далі - професії) розподілені за 
професійними ознаками і систематизовані в дев›ять розділів КП. 
Професії, що розташовуються в цих розділах, мають певні ви-
моги, у тому числі і до категорій.

Так, перший розділ КП «Законодавці, вищі державні служ-
бовці, керівники, менеджери (управителі)» не передбачає кате-
горій. В окремих випадках для визначення особливого статусу 
посади додається похідне слово «головний», а для державних 
службовців передбачаються ранги й класи.

Другий розділ «Професіонали» може передбачати різну кіль-
кість категорій для складних і відповідальних робіт. Наприклад, 
«інженер (хімічні технології)»: провідний, I та II категорії і без 
категорії, тобто первинна посада. У цих випадках градація кате-
горій, як правило, залежить від освітньо-кваліфікаційного рівня 
(магістр, спеціаліст), стажу роботи та підвищення кваліфікації.
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Третій  розділ «Фахівці» найчастіше охоплює професії з 
трирівневим категоріюванням: I, II категорії і без категорії. За 
окремими професіями передбачене дворівневе категоріювання: 
старший і без категорії.

Загальне відмінність між поняттями «категорія», «клас» і 
«розряд» чітко не закріплено у вітчизняних нормативно-право-
вих документах.

Четвертий  розділ «Технічні службовці» може припускати 
дворівневе категоріювання: I і II категорії, а за окремими про-
фесіями – старший та без категорії.

П›ятий розділ «Працівники сфери торгівлі та послуг» може 
передбачати категоріювання за розрядами: 1, 2, 3, 4, 5 і 6 роз-
ряди або класи. Передбачено дворівневе категоріювання: «стар-
ший» та без категорії.

Шостий розділ «Кваліфіковані працівники сільського та лі-
сового господарств, риборозведення та рибальства» може перед-
бачати 1, 2, 3, 4, 5 і 6 розряди.

Сьомий  розділ «Кваліфіковані робітники з інструментом» 
може передбачати категоріювання за розрядами 1, 2, 3, 4, 5 і 6 
(іноді використовуються 7 і 8 розряди.

Восьмий  розділ «Робітники з обслуговування, експлуата-
ції та контролювання за роботою технологічного устаткування, 
складання устаткування та машин» може передбачати категорі-
ювання за розрядами 1, 2, 3, 4, 5 та 6 (іноді використовуються 
7 і 8 розряди – підвищення кваліфікації до молодшого спеціа-
ліста). 

Передбачено категоріювання за класами: перший, другий. 
Категорії: А, В, С, D, Е (тільки для професії «водій автотран-
спортних засобів»).

Дев›ятий  розділ «Найпростіші професії» передбачає дво-
трирівневе категоріювання: 1, 2, 3 розряди або без категорії і 
«старший». Проте найчастіше категоріювання не застосовується.

Для визначення категоріювання тих чи інших працівників 
слід використовувати відповідний галузевий випуск Довідника 
кваліфікаційних характеристик професій працівників (надалі – 
ДКХП), а за його відсутності –  Єдиний тарифно-кваліфікацій-
ний довідник робіт і професій робітників (надалі – ЄТКД) (радян-
ських часів).
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«Розряд» слід розуміти як ступінь виробничої кваліфікації. 
Він присвоюється в більшості працівникам робітничих профе-
сій, наприклад: «складальник покришок» 2–6 розряду, «заготі-
вельник бинта» 1 та 2 розряди, «монтер колії» 2–8 розряди і ін. 
Кожен із розрядів передбачає поступове підвищення функціо-
нальних обов›язків, відповідальності працівника за певним од-
наковим колом робіт.  

«Категорія» – це група однорідних видів робіт, які відрізня-
ються один від одного певними ознаками. Їй властиві як профе-
сії робітників, так і чиновників. Наприклад, «контролер-касир» 
має 1, 2 та 3 категорії, які розрізняються між собою за аналогією 
зазначеного вище прикладу з визначення розрядів. У цьому разі 
істотної різниці між поняттями «розряд» і «категорія» не існує. 
Загальною характеристикою цих понять, яка об›єднує їх поряд з 
іншим, є наявність складності робіт.

«Клас» – це певний ступінь професійної градації, чину. Сво-
єрідний тип категоріювання для певних посад (професій), що 
склався історично. Він застосовується, коли необхідно по одній 
та тій же професії визначити різні види робіт.  

Щодо поняття  «група», то йому властивий ряд професій, 
пов’язаних, наприклад, з електричним струмом: «вишкомонтаж-
ник-електромонтер», якому разом з розрядами встановлюються 
кваліфікаційні групи 3 і 4 залежно від допуску «кваліфікованого 
робітника» до обслуговування електрообладнання з відповідною 
напругою. Крім цього, вищі кваліфікаційні групи (5, 6 та 7) та-
кож існують і застосовуються до працівників, які займаються 
виробництвом та розподілом електроенергії з різницею в допус-
ку до напруги.

Що ж стосується поняття «ранг», то воно використовується 
переважно до державної служби України. Це поняття регулюєть-
ся Законом України «Про державну службу», Постановою Кабмі-
ну України «Про затвердження Положення про ранги державних 
службовців» й іншими нормативно-правовими актами. «Ранги» 
присвоюються державним службовцям в індивідуальному по-
рядку відповідно до займаної посади, рівня професійної квалі-
фікації та результатів роботи.

Певний перелік професій військового командування також 
припускає присвоєння категорії «ранг».
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Посадова інструкція – це організаційно-правовий доку-
мент, що регламентує діяльність посадової особи.

Стандартної форми посадової інструкції не існує, кожна 
організація розробляє власну або використовує досвід інших ор-
ганізацій.

Посадові інструкції складають для працівників усіх посад, 
зазначених у штатному розписі. Виняток можуть становити 
окремі керівники, правове положення яких визначено у Статуті 
(положенні) підприємства, установи, організації або відповідно-
го підрозділу, де вказано основні завдання, обов’язки, права і 
відповідальність за виконання доручених функцій.

Посадові інструкції складаються з розділів: «Загальні по-
ложення», «Завдання та обов’язки», «Права», «Відповідальність», 
«Повинен знати», «Кваліфікаційні вимоги» і «Взаємовідносини 
(зв’язки) за посадою».

У правому куті першої сторінки посадової інструкції мають 
бути слово «Затверджено» та підпис керівника про її затвер-
дження, вказано посаду, ініціали і прізвище керівника, а також 
дату затвердження.

У заголовку посадової інструкції наводять повну назву по-
сади в давальному відмінку (вона має відповідати професій-
ній назві роботи, передбаченій Класифікатором професій ДК 
003:2010) та повну назву структурного підрозділу.

Посадову інструкцію розробляє керівник структурного під-
розділу, а затверджує її перший керівник організації або один 
з його заступників. В даний час фахівці з менеджменту персо-
налу вважають, що посадова інструкція за обсягом вміщеної в 
ній інформації вже не відповідає збільшеним вимогам до якості 
менеджменту персоналу. Пропонується посадову інструкцію за-
мінити паспортом посади, який містив би також інформацію про 
індивідуально-психологічні якості працівника, умови праці на ро-
бочому місці, оцінку діяльності, оплати праці й соціальні гарантії. 

Правила внутрішнього трудового розпорядку – це до-
кумент внутрішнього використання, що розробляється спільно 
адміністрацією і персоналом організації та затверджується на 
загальних зборах трудового колективу чи конференції, де інтер-
еси колективу представляють обрані делегати.

Усі питання, пов’язані із застосуванням Правил внутрішньо-
го трудового розпорядку, вирішуються адміністрацією підприєм-
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ства згідно з наданими її статутом правами, а в окремих випад-
ках – спільно з профспілковим комітетом або за його згодою.

Типова структура Правил внутрішнього трудового розпо-
рядку охоплює такі розділи:

–– загальні положення;
–– порядок прийняття і звільнення працівників;
–– основні обов’язки працівника;
–– основні права працівника;
–– основні обов’язки власника або органу, що він уповно-

важив;
–– основні права власника або органу, що він уповноважив;
–– робочий час та його використання;
–– заохочення за успіхи у праці.

Питання для обговорення
1.	У чому полягає регулювання трудової діяльності персо-

налу організації?
2.	Які чинники впливають на регулювання трудової діяль-

ності персоналу організації?
3.	Визначте основні умови ефективної діяльності персона-

лу організації.
4.	Як регламентуються посадові обов’язки працівників 

апарату управління?
5.	З допомогою яких нормативно-правових документів 

регламентується діяльність структурних підрозділів під-
приємства?

6.	Чим регламентується діяльність посадових осіб органі-
зації?

7.	Розкрийте зміст і призначення Правил внутрішнього 
трудового розпорядку.

Групові завдання
1. Розкрити сутність адміністративних методів менеджмен-

ту персоналу. Які засоби найчастіше використовуються у проце-
сі застосування адміністративних методів управління?

2. Розкрити сутність та значення економічних методів ме-
неджменту персоналу. Які засоби використовуються у процесі 
застосування економічних методів менеджменту персоналу?
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3. У чому полягають соціально-психологічні методи менедж-
менту персоналу?

Індивідуальні науково-дослідні завдання
Розробіть посадову інструкцію керівника кадрової служби 

компанії «Галичанка». Врахуйте такі складові структури посадо-
вих інструкцій:

а)	 загальні положення;
б)	 завдання та обов›язки;
в)	 права;
г)	 відповідальність;
д)	 кваліфікаційні вимоги.
2. Складіть штатний розпис працівників компанії «Гали-

чанка». Загальна чисельність персоналу компанії – 110 осіб.

Творче завдання 1
Ви – HR-менеджер фабрики пластмасових виробів «Уні-

пласт». У даний час Ви формуєте штат новоствореного відділу 
маркетингу. Розробіть: 

а) посадові інструкції для працівників відділу (керівника, 
заступника, спеціаліста і секретаря);

б) положення про відділ маркетингу.

Творче завдання 2
	 Ви – керівник кадрової служби кондитерської фабрики 

«Зефір». У даний час виникла нагальна необхідність підняти на 
новий рівень виконавчу дисципліну працівників. Відповідно до 
чинного законодавства та інтересів фабрики розробіть Правила 
поведінки і дисциплінарні процедури.

Творче завдання 3
Ви – HR-менеджер поліграфічної фабрики «Поліграф». Від-

повідно до типових посадових інструкцій та враховуючи уні-
кальність Вашого підприємства, розробіть:

а)	посадову інструкцію керівника кадрової служби;
б)	посадову інструкцію заступника керівника кадрової 

служби;
в)	посадову інструкцію спеціаліста кадрової служби. 
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Завдання для самостійної роботи з теми 12 
«Регулювання трудової діяльності персоналу»

№ 
з/п Питання та завдання для самостійної роботи

Терміни 
виконання

Форми 
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття (питання для 
самостійного вивчення)
1.	Визначити значення регулювання трудової діяльності 

персоналу в організації.
2.	Завдання регулювання трудової діяльності персоналу 

в організації.
3.	Розкрити чинники, які впливають на ефективність 

трудової діяльності в організації.

Відповідно 
до розкладу 

занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.

Написання реферату (есе) на тему:
1.	«Зарубіжний досвід регулювання трудової діяльності 

персоналу».
2.	«Соціально-психологічні аспекти регулювання трудо-

вої діяльності персоналу».

Відповідно 
до розкладу 

занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ЖР

3.

Завдання аналітичного характеру
1.	Побудувати схему взаємодії лінійних і функціональ-

них підрозділів з обслуговування та оперативного 
регулювання в організації.

2.	Методика оцінювання економічної й соціальної ефек-
тивності мотивації трудової діяльності персоналу.

I–XІV тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

4.

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1.	Проаналізувати методи управління трудовою пове-

дінкою працівників.
2.	Визначити сутність і значення економічних методів 

управління персоналом та порівняти із зарубіжним 
досвідом.

I–XІV тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

5.

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персона-
лу» й «Управление персоналом», проаналізувати статис-
тичні матеріали і підготувати доповіді на теми:
1.	«Регулювання трудової діяльності: економічні, право-

ві, соціально-психологічні аспекти».
2.	«Покращення мотивації трудової діяльності персоналу 

організації».

I–XІV тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

6.

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1.	Шляхи вдосконалення умов ефективної діяльності 

персоналу організації.
2.	Облік, контроль та оцінювання результатів діяльності 

персоналу.
3.	Створення сприятливих умов для регулювання тру-

дової діяльності.

I–XІV тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів
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Тестові завдання
1. Регулювання трудової діяльності персоналу – це:
а)	 підготовчі заходи, у процесі виконання яких створюють-

ся необхідні умови для діяльності персоналу;
б)	 організаційний процес забезпечення і підтримання висо-

кого рівня оплати праці персоналу загалом;
в)	 організаційний процес забезпечення та підтримання ви-

сокоефективної праці кожного працівника і персоналу загалом;
г)	 організаційний процес відтворення та підтримання со-

ціально-психологічних аспектів розвитку персоналу.
2. Методи впливу керівників на трудову поведінку 

персоналу – це:
а)	 посередницькі, економічні, правові, соціально-психологічні;
б)	 адміністративні, економічні, правові, соціально-психоло-

гічні;
в)	 адміністративні, економічні, правові, довгострокові;
г)	 адміністративні, планові, правові, соціально-психологічні.
3. Об’єктами регулювання трудової діяльності персо-

налу є:
а)	 нематеріальні методи мотивації праці, сучасні концепції 

людських ресурсів, теорії людських ресурсів, теорії людського 
капіталу;

б)	 організація й обслуговування найманих працівників, 
охорона праці, оплата праці, організаційна культура компанії, 
підтримка з боку профспілки;

в)	 середовище, організація та обслуговування робочого міс-
ця, умови праці, оплата праці, організаційна культура компанії, 
підтримка з боку керівництва;

г)	 середовище, організація, робочі місця, умови праці, пре-
мії, доплати, надбавки, підтримка з боку керівництва.

4. Методи регулювання трудової діяльності в органі-
зації – це:

а)	 стимулювання, інформування, переконання, адміністра-
тивного примусу;

б)	 стимулювання, інформування, переконання, кооперації 
праці;

в) управління, інформування, переконання, адміністратив-
ного примусу;
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г) стимулювання, атестації працівників, переконання, адмі-
ністративного резерву.

5. Регламентування посадових обов’язків персоналу – це:
а)	 чітке визначення і документальне закріплення перелі-

ку обов’язкових для виконання працівником функцій, завдань, 
прав, відповідальності;

б)	 чітке визначення і документальне закріплення 
обов’язкових для виконання працівником функцій, завдань, 
прав, розміру заробітної плати;

в)	 чітке визначення і документальне закріплення переліку 
виконавчих та управлінських функцій для виконання працівни-
ком у процесі трудової діяльності;

г)	 чітке визначення та документальне закріплення переліку 
обов’язкових для виконання керівником знань, вмінь тощо.

6. Структурний підрозділ організації – це:
а)	 створений орган управління з чітко окресленими завдан-

нями, функціями, правами та фондом оплати праці;
б)	 створений орган управління з чіткими нормованими за-

вданнями, фондом страхування і формами стимулювання праці;
в)	 створений орган управління з чітко окресленими завдан-

нями, функціями, правами та відповідальністю за конкретну ді-
лянку роботи;

г)	 створений профспілковий орган управління на кожному 
підприємстві.

7. Посадова інструкція – це:
а)	 організаційно-правовий документ, що регламентує ді-

яльність посадової особи;
б)	 організаційно-правовий документ, що регламентує роз-

мір заробітної плати;
в)	 організаційно-правовий документ, що регламентує роз-

порядок робочого дня;
г)	 організаційно-правовий документ, що регламентує ді-

яльність трудового колективу.
8. Посадову інструкцію розробляє:
а)	 керівник структурного підрозділу;
б)	 голова профспілки організації;
в)	 відділ персоналу;
г)	 фахівці з менеджменту.
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9. Економічні методи управління персоналом заснова-
ні на:

а)	 розподілі, регламентуванні й використанні прав, 
обов’язків і відповідальності структурних підрозділів організації 
та посадових осіб;

б)	 використанні соціальних потреб й інтересів індивідів і ко-
лективів, поведінковій психології людей у сфері спільної праці;

в)	 використанні економічних інтересів працівників: індиві-
дуальних, групових, колективних;

г)	 використанні таких процедур, як планування, облік, 
контроль, економічний аналіз, оцінювання персоналу, мотива-
ція та стимулювання.

10. Правила внутрішнього трудового розпорядку – це:
а)	 нормативний документ внутрішнього використання;
б)	 організаційно-правовий документ діяльності посадової 

особи;
в)	 організаційно-правовий документ діяльності трудового 

колективу;
г)	 правила, яких слід дотримуватись, щоб забезпечити 

стратегічні досягнення.
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Тема 13. 
УПРАВЛІННЯ РОБОЧИМ ЧАСОМ  

ПРАЦІВНИКІВ

Теоретичні питання робочої  програми
1.	Робочий час як економічна категорія і міра кількості праці.
2.	Законодавче регулювання робочого часу та відпусток.
3.	Режими праці й відпочинку. Гнучкі режими роботи.
4.	Ненормований робочий день.
5.	Класифікація витрат робочого часу.
6.	Методи аналізу ефективності використання робо-

чого часу.
7.	Механізм управління робочим часом.
8.	Тайм-менеджмент  як спосіб ефективної органі-

зації робочого часу.

Практичне заняття
Мета: поглибити сутність поняття «управління робочим ча-

сом працівників» і робочого часу»; методи аналізу  ефективності 
використання робочого часу.

Ключові слова теми: робочий час, режими праці, режими 
відпочинку, вихідні, святкові дні,  тривалість відпусток, табель-
ний облік робочого часу, тайм-менеджмент.     

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 13 «Управління робочим часом 
працівників»

Опанувавши тему студенти будуть знати:
●● сутність та значення економічної категорії «робочий час»;
●● правове регулювання робочого часу і відпустки;
●● організаційний механізм регулювання використання 
робочого часу в організації;

●● сутність та особливості гнучких режимів роботи;
●● особливості ненормованої праці.

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– визначити норму тривалості робочого часу;
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–– застосовувати законодавство України про працю;
–– реалізовувати різні варіанти робочого дня і робочого 

тижня;
–– оцінювати соціально-економічну ефективність викорис-

тання гнучких режимів робочого часу;
–– визначати категорії працівників, для яких може вста-

новлюватися ненормований робочий день; 
–– виявляти втрати робочого часу та їхні причини в орга-

нізації.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 13 «Управління робочим часом працівників» будуть 
сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам знання і 
вміння для виконання численних практичних завдань, а саме 
вміння: 

–– проводити аналіз ефективності використання робочого 
часу.

Короткий виклад основного матеріалу
Управління робочим часом працівників є надзвичайно 

важливим завданням. Адже за допомогою показників викорис-
тання робочого часу можна: встановити фактичну трудоміст-
кість робіт, що виконуються; визначити необхідну чисельність 
працівників на запланований обсяг роботи; виявити недоліки 
в управлінні підприємством,  організації виробництва та праці, 
тобто визначити резерви для підвищення ефективності управ-
ління організацією загалом.

Робочий час є загальною мірою кількості праці. 
Робочий час – встановлена законодавством цієї країни 

тривалість залучення працівника до виконання трудових функ-
цій у технологічному процесі на робочому місці для виробництва 
конкретної продукції.

Згідно з Кодексом законів про працю України (надалі – Тру-
довим кодексом), нормальна тривалість робочого часу праців-
ників не може перевищувати 40 год. за тиждень. Підприємства 
й організації, укладаючи колективний договір, можуть установ-
лювати меншу норму тривалості робочого часу. За шкідливих 
умов праці передбачається зменшення загальної норми робочо-
го часу, вона не може перевищувати 36 год. на тиждень. Зако-
нодавством також установлюється скорочена тривалість робо-
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чого часу для працівників віком від 16 до 18 років – 36 год. на 
тиждень. 

Понаднормовим робочим часом вважається час, упро-
довж якого працівник виконує роботу, обумовлену трудовим до-
говором понад встановлену норму робочого часу, а саме:

1)	роботи понад встановлену тривалість робочого дня (на-
приклад, при 8-годинному робочому дні – час понад 
8 год. при денному обліку робочого часу). Не є понад-
нормовою робота понад встановлену для неї тривалість 
неповного робочого часу, якщо вона не перевищує за-
гальновстановленої тривалості робочого часу на підпри-
ємстві, а також робота, яка виконується працівником 
поза основним робочим часом на умовах сумісництва;

2)	роботи понад встановлену графіком тривалість зміни;
3)	роботи понад нормальну кількість робочих годин за облі-

ковий період, якщо на підприємстві застосовується під-
сумований облік робочого часу. При цьому тривалість 
роботи в один робочий день може становити менше або 
більше передбаченої за графіком норми робочого часу, 
але ці відхилення в сумі не перевищують норми робочо-
го часу, встановленої для вибраного облікового періоду 
(крім ненормованого робочого часу). Підставою для за-
лучення працівників до понаднормових робіт є видання 
наказу (розпорядження) відповідного роботодавця. 

Режим робочого часу – це порядок розподілу норми робо-
чого часу протягом відповідного календарного періоду. 

Елементами режиму робочого часу є: час початку та закін-
чення роботи; тривалість перерв для відпочинку і харчування; 
тривалість та порядок чергування змін.

Режим робочого часу на підприємстві відображається у 
колективних договорах, правилах внутрішнього трудового роз-
порядку, графіках змінності або визначається сторонами при 
укладенні трудового договору.

Найбільш поширеним є п’ятиденний робочий тиждень з 
двома вихідними днями. Відповідно до загальної норми три-
валості робочого тижня 40 год., робочий день може тривати 8 
годин щоденно або ж 8 год. 15 хв. щоденно зі скороченням ро-
бочого часу на одну годину напередодні вихідного дня. На тих 
підприємствах, в установах і організаціях, де за характером ви-
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робництва та умовами роботи запровадження 5-денного робочо-
го тижня є недоцільним, встановлюється 6-денний робочий тиж-
день з 1 вихідним днем (ст. 52 КЗпП). При 6-денному робочому 
тижні тривалість щоденної роботи не може перевищувати 7 год. 
при нормі 40 год. та відповідно 6 год. при нормі 36 год. та 4 год. 
при тижневій нормі 24 год.

Ненормований робочий день – це особливий режим робо-
ти, що встановлюється для певної категорії працівників, які у разі 
неможливості нормування часу трудового процесу, залучаються 
до виконання своїх трудових обов’язків за межами нормальної 
тривалості робочого часу. Термін  «ненормований робочий день» 
характеризує особливий режим робочого дня для окремих кате-
горій працівників. Міра праці цих працівників визначається не 
тільки тривалістю робочого часу, а й колом обов’язків, покладе-
них на них, та обсягом виконаних робіт (навантаженням). Тому 
окремі працівники можуть за розпорядженням роботодавця та 
за необхідності епізодично залучатися до виконання своїх тру-
дових функцій за межами нормальної тривалості робочого часу. 
Якщо працівник з ненормованим робочим днем виконує робо-
ту, яка не пов’язана з його трудовими обов’язками, то ці роботи 
оплачуються йому за трудовою угодою як виконання окремих 
завдань [1, С. 210] .

Ненормований робочий день застосовується для керівни-
ків, спеціалістів та робітників, а саме: 1) осіб, праця яких не 
піддається обліку в часі; 2) осіб, робочий час яких за характером 
роботи поділяється на частини невизначеної тривалості (сіль-
ське господарство); 3) осіб, які розподіляють робочий час на свій 
розсуд. Конкретний перелік посад працівників з ненормованим 
робочим днем встановлюється у колективному договорі чи будь-
якому іншому локальному акті, який затверджується роботодав-
цем за погодженням з профспілковим органом.

На роботах з особливими умовами і характером праці в по-
рядку та у випадках, передбачених законодавством, робочий 
день може бути поділений на частини з тією умовою, щоб сумар-
на тривалість роботи не перевищувала максимальної тривалості 
робочого дня (ст. 60 КЗпП). Гнучкий графік роботи передбачає 
право працівників самостійно регулювати час початку, закін-
чення і загальну тривалість робочого дня. Обов’язковою умовою 
застосування такого режиму робочого часу є повне відпрацю-
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вання працівниками встановленої законом сумарної кількості 
робочих годин протягом облікового періоду – робочого дня, тиж-
ня тощо.

За складом робочий час неоднорідний. Перш за все, він по-
діляється на  час роботи та на час перерв у роботі впродовж 
зміни. Співвідношення цих складових, залежно від особливос-
тей технологічного й трудового процесів, може бути різним, як і 
їхній склад. 

Важливим завданням у поліпшенні організації праці є вста-
новлення раціональних режимів праці та відпочинку. В прак-
тиці виробничої діяльності встановлюється змінний, добовий, 
тижневий й місячний режими праці та відпочинку. (Режим пра-
ці й відпочинку регулюється ст. 50 – 65 і 66 – 84 КЗпП України). 
Вони формуються з урахуванням працездатності людини, яка 
змінюється впродовж доби, що береться до уваги передусім у 
змінному та добовому режимах. 

Змінний режим визначає загальну тривалість робочої змі-
ни, час її початку і закінчення, тривалість обідньої перерви, три-
валість праці та частоту регламентованих перерв на відпочинок. 
Добовий режим праці й відпочинку охоплює кількість змін за 
добу і час відновлення працездатності між змінами. Тижневий 
режим праці та відпочинку передбачає різні графіки роботи, 
кількість вихідних днів на тиждень, роботу у вихідні й святкові 
дні. Графіки роботи передбачають порядок чергування змін.

Місячний режим праці та відпочинку визначає кількість 
робочих і неробочих днів у цьому місяці, кількість працівників, 
які йдуть у відпустку, тривалість основних та додаткових від-
пусток. 

Для збереження здоров’я і забезпечення високої працездат-
ності кожному працівникові надається щорічна відпустка. За-
конодавство диференціює її тривалість. 

Регламентовані перерви охоплюють перерву на обід та 
короткострокові перерви на відпочинок. Обідня перерва потріб-
на не тільки для вживання їжі, але й для зняття або зниження 
втоми, що нагромадилася протягом першої половини робочого 
дня. Ефективність цієї перерви залежить від правильного вста-
новлення часу її початку, тривалості та організації. Відповідно 
до досліджень перерву на обід доцільно встановлювати в серед-
ині робочого дня або з відхиленням у межах ±30 хв. Тривалість 
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перерви має бути півгодини година, що визначається часом, 
необхідним для вживання їжі, часткового зняття втоми і віднов-
лення працездатності [1, С. 211].

Короткотривалі перерви на відпочинок призначені для 
зменшення втоми та для задоволення особистих потреб. Час цих 
перерв, на відміну від обідньої перерви, є частиною робочого 
часу й ураховується в нормуванні праці. Вони встановлюються 
як для всього колективу структурного підрозділу, так і для кож-
ного працівника. Загальна перерва у вигляді виробничої гімнас-
тики, яка триває 10 хв., дає можливість запобігти перевтомі і 
підвищити працездатність. Перерви на відпочинок і особисті 
потреби дають змогу працівникам не тільки задовольнити при-
родні потреби, а й підтримати стійку працездатність. 

Трудовим законодавством визначений порядок встанов-
лення режиму робочого часу та елементів режиму робочого часу 
(кількість робочих днів на тиждень чи інший період, тривалість 
і правила чергування змін, час початку та закінчення щоденної 
роботи (зміни), час і тривалість перерв та щотижневого відпо-
чинку). 

У режим робочого часу входить також структура тижня.
Конкретний режим робочого часу для категорій працівни-

ків чи окремих працівників встановлюється в організації і фік-
сується в локальних нормативних актах: колективному договорі, 
правилах внутрішнього трудового розпорядку, графіках змін-
ності, індивідуальних трудових договорах. Режим робочого часу 
залежить від типу робочого тижня, що застосовується в органі-
зації. Необхідно розрізняти режим роботи організації та режим 
робочого часу працівників.

Для працівників однієї організації може встановлюватися 
кілька різних режимів робочого часу. Графіки змінності дово-
дяться до відома працівників звичайно, не пізніше, ніж за мі-
сяць до введення їх у дію. Працівник може залучатися до роботи 
протягом доби тільки на одну зміну. За угодою сторін трудового 
договору можливе встановлення індивідуального режиму робо-
чого часу працівника.

Облік робочого часу – це фіксація відомостей про явку 
працівників на роботу і виконання ними трудових обов’язків 
протягом встановленої тривалості робочого часу. Облік робочого 
часу ведеться у табелях встановленої форми. 
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Обліковий період – відрізок часу, в межах якого має бути 
дотримана в середньому тривалість робочого тижня.

Трудове законодавство передбачає такі види обліку робочо-
го часу: поденний, щотижневий, підсумований. Поденний облік 
робочого часу – встановлена законом норма робочого дня, що 
є обов’язковою для кожного дня роботи. При поденному обліку 
робочого часу робота понад норму робочого дня визнається на-
дурочною. Щотижневий облік робочого часу – норма робочого 
часу, що реалізується в межах одного тижня з певною кількістю 
робочих днів. Підсумований облік робочого часу – тривалість ро-
бочого часу за обліковий період, що не перевищує нормального 
числа робочих годин. При підсумованому обліку робочого часу 
норма робочого часу забезпечується не за тиждень, а за інший 
обліковий період (два тижні, місяць, квартал, півроку, рік). Най-
частіше застосовується підсумований помісячний облік робочо-
го часу. Режим робочого часу, заснований на підсумованому об-
ліку, може запроваджуватися там, де за умовами виробництва 
(роботи) не може бути додержана встановлена для цієї категорії 
працівників щоденна або щотижнева тривалість робочого часу.

Гнучкі графіки роботи – форма організації робочого часу, 
за якої працівники зобов’язані перебувати на робочому місці у 
фіксований час, початок і закінчення роботи можуть змінюва-
тися. Фіксований час – час обов’язкової присутності на роботі 
всіх працівників підрозділу організації. Така форма організації 
праці може бути як індивідуальною, так і колективною.

Раціональне використання робочої сили багато в чому за-
лежить від економного й ефективного використання робочого 
часу. Аналіз використання робочого часу проводиться за дани-
ми статистичної звітності (форма № 3-ПВ «Звіт про викорис-
тання робочого часу»). В додатку до статистичної звітності для 
більш глибокого вивчення використання робочого часу з метою 
кращого управління ним використовують матеріали фотогра-
фії та самофотографії робочого дня, хронометражу, вибіркових 
спостережень тощо.

Аналіз використання робочого часу розпочинається з роз-
рахунку планового обсягу робочого часу, що обчислюється шля-
хом: віднімання з загальної кількості днів числа святкових днів 
у році, відпусток (основних від додаткових) та втрат робочого 
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часу; розрахунку середнього числа годин роботи одного серед-
ньооблікового працівника за рік, місяць. 

Наступним кроком проведення аналізу є співвіднесення 
планового обсягу робочого часу з фактичним, реальним фондом 
робочого часу, величина якого залежить від чисельності праців-
ників, тривалості робочого періоду в днях, тривалості робочого 
дня, кількості відпрацьованих людино-годин. Порівняння пла-
нових (розрахункових) показників з фактичним виявляє втрати 
робочого часу в абсолютних одиницях і відсотках. 

У процесі аналізу ефективності використання робочого часу 
доцільно скласти таблицю, яка містить дані про: 

●● середньооблікову кількість працівників (осіб); 
●● кількість відпрацьованих днів (осіб / год.); 
●● середню кількість днів роботи одного працівника (год.);
●● неявки на роботу (днів), у тому числі з причин: чергові 
відпустки, навчальні відпустки, хвороби, інші неявки, 
дозволені законом та неявки з дозволу адміністрації, 
прогули; 

●● середньоспискову тривалість робочого дня (год.); 
●● середню кількість годин роботи одного працівника (год.); 
●● кількість відпрацьованих робітниками (людино-год.). 

Всі ці показники розраховуються як відхилення запланова-
них та фактичних величин у відсотках. 

Вивчення структури календарного фонду часу працівників 
в організації загалом та за окремими категоріями і групами пра-
цівників зокрема здійснюється на практиці шляхом складання 
балансу робочого часу. Залежно від конкретних умов праці в ор-
ганізації номенклатура статей балансу робочого часу може варі-
юватися. Тому з метою забезпечення можливостей зіставлення 
даних щодо окремих підрозділів великих фірм структуру кален-
дарного фонду робочого часу доцільно подавати у дещо збільше-
ному вигляді, виділяючи у складі календарного фонду табельний 
фонд, максимально можливий фонд робочих людино-днів та у 
його складі явочний фонд і неявки. 

Фотографією робочого часу називається метод вимірю-
вання всіх без винятку його витрат впродовж певного періоду 
праці (частини робочої зміни, дня й ін.). Фотографія проводить-
ся з метою визначення фактичних показників робочого часу, 
причин невиконання чинних норм, подолання недоліків в ор-
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ганізації праці та виробництва, скорочення втрат часу, а також 
для розробки збільшених нормативів підготовчо-закінчувально-
го часу й ін. Залежно від об’єкта дослідження прийнято розріз-
няти індивідуальну і групову фотографію робочого часу, а також 
самофотографію.

Тайм-менеджмент – це технологія організації робочо-
го часу та можливість ефективного використання останнього. 
Управління робочим часом дає змогу значно підвищити ефек-
тивність роботи як за рахунок інвентаризації робочого часу, так 
і за рахунок планування самої роботи. Якщо людина навчиться 
планувати свій час, то у неї буде можливість навчитися знаходи-
ти час для важливих справ, розставляти пріоритети, чітко фор-
мулювати цілі, ставити завдання, розробляти конкретні плани 
на день, тиждень, місяць, рік.

Питання для обговорення
1.	У  чому полягає сутність робочого часу як універсальної 

міри кількості праці?
2.	Які Ви знаєте нормативно-правові акти у сфері регулю-

вання робочого часу?
3.	Для яких категорій працівників установлюється 

скорочена тривалість робочого часу?
4.	Яка тривалість щоденної роботи за п’ятиденного 

та шестиденного робочих тижнів?
5.	Які обмеження в роботі має працівник у нічний 

час, напередодні святкових, неробочих і вихідних днів?
6.	Яким чином регулюється тривалість відпусток?
7.	Охарактеризуйте гнучкі режими праці.
8.	Як аналізують ефективність використання робо-

чого часу?

Групові завдання
1.	За результатами тайм-менеджменту робочого дня мене-

джера з персоналу скласти фактичний баланс робочого часу, по-
рівняти його з нормативним. 

2.	  Скласти графік змінності для бригад, які працюють у 
безперервному режимі шість днів на тиждень, за умови, що 
кожна зміна триває 6 год., а вихідний надається за ковзним 
графіком.
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3.	Визначити найбільші поглиначі часу менеджера. Запро-
понувати заходи щодо усунення непродуктивних втрат робочого 
часу. 

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1.	Дослідити законодавчу і нормативно-правову базу з про-

блем регулювання робочого часу.
2.	Обґрунтуйте необхідність застосування гнучких режимів 

праці.

Практичне завдання 1 
1. Менеджер з персоналу працює у компанії «Магніт» за 

8-годинним робочим днем. Коло обов’язків визначено у посадо-
вій інструкції (додаток ..)За результатами фотографії робочого 
дня виконавця складіть  фактичний баланс робочого часу та по-
рівняйте його з нормативним. Запропонуйте заходи щодо усу-
нення непродуктивних втрат робочого часу. 

Практичне завдання 2
Ви працюєте менеджером з персоналу в компанії «Магніт». 

Проведіть особистий тайм-менеджмент  (дайте відповідь на такі 
питання).
Визначте Ваші цінності (не менше п’яти).

Сформулюйте  особисту місію. 

Яким є Ваше покликання?

Розкрийте  5–7 ключових царин Вашого життя.

Напишіть сценарій Вашого життя на рік вперед.

Визначте  мету Вашого життя  на найближчі дні.

Складіть довгострокові цілі на 5,10, 15 років

Проведіть інвентаризацію цілей: життєві (особисті), професійні.

Визначте спосіб досягнення цілей. Чого Ви хочете?

Проведіть ситуаційний аналіз. Що Ви можете?

Сформулюйте конкретні дії. До чого Ви приступаєте?

Яких цілей Ви хочете досягти? 

Чи узгоджуються ці цілі між собою? 

Визначте Ваші сильні сторони для досягнення цілей.

Визначте Ваші слабкі сторони для досягнення цілей. Над чим 
ще потрібно працювати?
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Ситуаційне завдання
У штаті видавництва «Смолоскип» зайнято 48 працівників. 

Основні професії й посади: 
–– редактори;
–– коректори;
–– художники;
–– оператори комп’ютерного набору;
–– фахівці виробничого відділу;
–– бухгалтер;
–– комірник;
–– двірник;
–– прибиральниці;
–– працівники охорони;
–– водій автомобіля.

Видавництво очолює директор, він має одного заступника 
і секретаря.

Воно орендує офісні приміщення площею 350 м2. Однак са-
непідемстанція забороняє подальшу експлуатацію будівлі через 
її аварійний стан.

Директор видавництва уклав контракт про оренду примі-
щень у новому бізнес-центрі, але вони мають меншу загальну 
площу – лише 120 м2. 

Завдання. Запропонуйте й обґрунтуйте заходи, які дадуть 
змогу зберегти видавництво, не зменшуючи обсяги його діяль-
ності.

Примітка. Складено на основі [7, С. 495].
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Завдання для самостійної роботи  
з теми 13 «Управління робочим часом працівників»

№  
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Терміни 
виконання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Пояснити соціально-економічну сутність поняття 

робочого часу як міри праці.

Відповідно 
до розкладу 

занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на теми:
1. «Особливост3фективного використання робочого 

часу».
Відповідно
до розкладу

занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 

реферату (есе) 
під час ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Вивчити особливості ведення на підприємстві об-

ліку використання робочого часу. 
2. Дослідити особливості застосування дистанційної 

зайнятості.
3. Окреслити основні завдання керівників підрозді-

лів щодо управління робочим часом.

І–ХІV
тижні

перевірка 
правильності 
виконання за-

вдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій 
та завдань
1. Вивчити відповідно до чинної законодавчої бази об-

меження роботи у нічний час, вихідні й святкові дні.
2. Які завдання покладаються на кадрову службу у 

сфері управління робочим часом?

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності
виконання за-

вдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по пер-
соналу» та «Управление персоналом» і законодавство 
України, проаналізувати статистичні матеріали та 
підготувати доповідь на теми:
1. «Особистий тайм-менеджмент HR-менеджера».
2. «Інструменти планування робочого часу керівника».

І–ХІV
тижні

Перевірка 
правильності
виконання за-

вдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявле-
них проблем
1. Обґрунтувати необхідність регулювання робочого 

часу. 
2. Умови застосування на підприємствах гнучких 

режимів праці.

І–ХІV
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів
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Тестові завдання
1. Робочий час – це: 
а)	 тривалість участі людини в організованому трудово-

му процесі, впродовж якого вона повинна виконувати свої 
обов’язки;

б)	 формулювання принципів діяльності для своїх підлеглих 
і для всієї організації;

в)	 тривалість участі машин в організованому  процесі, про-
тягом якого виконуються роботи;

г)	 сукупність методів та норм роботи з персоналом.
2. Робочий час поділяється на:
а)	 на час виконання виробничого завдання та час виконан-

ня інших видів робіт;
б)	 організацію ефективності виробничого та невиробничо-

го завдань;
в)	 час цільового використання робочої сили;
г)	 елементи, принципи, цикли, кооперацію. 
3. Загальна тривалість робочого часу визначається:
а)	 рівнем розвитку виробництва, психофізіологічними і фі-

зичними можливостями людини;
б)	 інноваційним розвитком працівника, виконанням поса-

дових обов’язків;
в)	 рівнем організації виробництва, виробничими процесами;
г)	 розвитком обладнання та встановлення робочого часу.
4. Норма тривалості робочого часу – це:
а)	 законодавчо встановлена максимальна тривалість робо-

чого часу одного працівника на тиждень;
б)	 законодавчо встановлена мінімальна  тривалість робочо-

го часу одного працівника на тиждень;
в)	 встановлена роботодавцем тривалість робочого часу од-

ного працівника на місяць;
г)	 встановлена норма продуктивності праці одного праців-

ника на одному робочому місці.
5. Законодавчо робочий час врегульовується:
а)	 Кодексом законів про працю України;
б)	 Законом України «Про зайнятість населення»;
в)	 Законом України «Про оплату праці»;
г)	 Податковим кодексом України.
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6. Ефективність затрат робочого часу визначається:
а)	 порівнянням  фактичних витрат робочого часу з обґрун-

тованою мірою праці;
б)	 порівнянням  кількості робочого часу з обґрунтованою 

якістю праці;
в)	 порівнянням фактичної продуктивності праці з обґрун-

тованою технологією;
г)	 порівнянням  вартості робочої сили  з обґрунтованою 

якістю праці.
7. Як здійснюється на підприємстві облік робочого 

часу?
а)	 табельний облік використання робочого часу;
б)	 хронометражний облік робочого часу;
в)	 комп’ютерний облік робочого часу;
г)	 графічний облік робочого часу.
8. Ефективність використання робочого часу  слід ана-

лізувати за :
а)	 формами статистичної звітності № 3-ПВ «Звіт про вико-

ристання робочого часу»; 
б)	 формами табеля обліку використання робочого часу; 
в)	 графіком робочого дня, тижня, місяця, року; 
г)	 формами статистичної звітності № 2-ПВ «Звіт про вико-

ристання фонду заробітної плати». 
9. Режими праці та відпочинку  поділяються на:
а)	 змінний, добовий, тижневий і річний;
б)	 годинний, змінний, добовий, тижневий та річний;
в)	 змінний, добовий, квартальний і річний;
г)	 вихідний, добовий, тижневий та місячний.
10. Тайм-менеджмент дає можливість для працівника:
а)	 краще спланувати співвідношення часу роботи і відпустки;
б)	 більш чітко та правильно визначити пріоритети в роботі;
в)	 дослідити зміст і черговість наявних витрат робочого 

часу на відпочинок;
г)	 скласти фактичний баланс робочого часу та виявити 

втрати під час відпустки.
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ТЕМА 14.  
СОЦІАЛЬНЕ ПАРТНЕРСТВО В ОРГАНІЗАЦІЇ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Соціальне партнерство як засіб узгодження інтересів 

роботодавця і працівників.
2.	Соціальні партнери в організації: роботодавець, найма-

ні працівники та їх об’єднання, спільність і розбіжність 
їх інтересів.

3.	Колективний договір як головний засіб зміцнення соці-
ального партнерства.

4.	Сторони та предмет  колективного договору.
5.	 Зміст колективного договору.
6.	Порядок підготовки й укладання колективного договору.
7.	Контроль за виконанням колективного договору.
8.	Зарубіжний досвід соціального партнерства.

Практичне заняття
Мета: узагальнити суть поняття «соціальне партнерство»; 

визначити соціальних партнерів в організації; встановити по-
рядок укладення колективного договору.

Ключові слова теми: соціальне партнерство, роботода-
вець, найманий працівник, профспілки, колективний договір

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 14  «Соціальне партнерство в 
організації»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● сутність поняття соціальне партнерство;
●● спільність інтересів найманих працівників та робото-
давців;

●● сторони колективного договору;
●● зміст колективного договору;
●● регламент контрольних заходів у колективному договорі.

Опанувавши тему, студенти будуть вміти:
–– визначати інтереси роботодавців і найманих працівників;
–– аналізувати основні розділи колективного договору;



Менеджмент персоналу222

–– розробляти колективний договір;
–– здійснювати контроль за виконанням колективного до-

говору.
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 14 «Соціальне партнерство в організації» будуть сформо-
вані фахові компетенції, які дадуть студентам знання та вміння 
для виконання численних практичних завдань, а саме вміння:

–– проводити підготовку та укладення колективного дого-
вору;

–– здійснювати контроль за дотриманням умов колектив-
ного договору суб’єктами соціально-трудових відносин.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми

Соціальне партнерство – це такий тип і система відносин 
між працедавцями та найманими працівниками, при яких у 
межах соціального миру відбувається узгодження їхніх найваж-
ливіших соціально-трудових інтересів. 

Головною функцією системи соціального партнерства є не-
допущення руйнівних страйків і створення умов для динамічно-
го розвитку виробництва і забезпечення належного рівня дохо-
дів найманих працівників. 

Основою соціального партнерства є принцип співробітни-
цтва між роботодавцями і найманими працівниками, який ре-
алізується у веденні переговорів, укладенні колективних дого-
ворів, узгодженні проектів нормативно-правових актів, наданні 
консультацій при прийнятті рішень між суб’єктами соціального 
партнерства на всіх рівнях (національному, регіональному, галу-
зевому та місцевому рівнях).

До сфери соціального партнерства належать питання: узго-
дження питань щодо забезпечення зайнятості; створення додат-
кових робочих місць; застосування найманої праці з дотриман-
ням вимог техніки безпеки і вимог охорони здоров’я, питання 
оплати праці, прав працівників на своєчасне отримання заро-
бітної плати; забезпечення нормального режиму праці та відпо-
чинку; забезпечення права працівників на участь в управлінні 
працею на підприємстві.
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Реалізація механізмів соціального партнерства виявляється 
крізь призму функцій: складові соціального і людського капіта-
лу, рівень розвитку корпоративного управління, ступінь інтегро-
ваності та розвитку суспільства. Показником високої корпора-
тивної культури є формування між власниками контрольного 
пакета й іншими учасниками корпоративного управління від-
носин соціального партнерства, що означає рівне ставлення до 
всіх акціонерів цієї корпорації [13, С. 58].

Суб’єктами соціального партнерства в Україні є наймані 
працівники та їхні об’єднання – профспілки, роботодавці й їхні 
об’єднання, держава (органи державної влади). 

Практика формування ринкових відносин у зарубіжних 
країнах свідчить, що ступінь розвитку системи соціального 
партнерства залежить від двох основних чинників: ступеня де-
мократизації управління виробництвом; рівня життя більшості 
населення і ступеня диференціації доходів. Чим більша дифе-
ренціація прибутків найбагатших та найбідніших верств на-
селення, тим більша небезпека перерозподілу власності й зміни 
влади. (В більшості країн Європи різниця у прибутках найбідні-
ших і найбагатших сімей не перевищуює 1: 7–9 разів). 

Соціальне партнерство має стати: по-перше, елементом 
формування соціально відповідальної політики, яка визначати-
ме рівні форми відповідальності за невиконання умов домов-
леностей (наприклад, звільнення з посади, відшкодування ма-
теріальних збитків); по-друге, принципом організації відносин 
власності, що за згодою з партнерами визначатиме рівні умо-
ви створення ринку праці, капіталу, засобів виробництва через 
узгодження політики податків, цін та ін. Соціальне партнерство, 
яке ґрунтуватиметься на відповідній законодавчій базі, чітко 
визначених принципах і збалансованості інтересів усіх суб’єктів 
партнерства, значно сприятиме економічному розвитку держа-
ви та досягненню соціальної злагоди у суспільстві. 

Провідними складовими системи соціально-трудових 
відносин є їх сторони і суб’єкти. І сторонами, і суб’єктами соці-
ально-трудових відносин називають найманих працівників, ро-
ботодавців та державу. Відмінність між цими поняттями полягає 
в тому, що сторони соціально-трудових відносин є носіями пер-
винного права у цих відносинах, а суб’єкти можуть володіти як 
первинними, так і делегованими первинними носіями правами.
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Вчені в галузі соціально-трудових відносин виділяють чо-
тири основні групи суб’єктів соціально-трудових відносин. 
Перша група – це первинні носії прав та інтересів (наймані пра-
цівники, роботодавці, держава, місцеве самоврядування). Друга 
група – це представницькі організації й їхні органи, які є носія-
ми делегованих повноважень (об’єднання роботодавців, профе-
сійні спілки, органи влади та управління). Третя група – це ор-
гани, через які реалізується соціальний діалог (Національна рада 
соціального партнерства, інші постійні або тимчасові органи в 
галузях, регіонах, на підприємствах чи в організаціях). Четверта 
група – це органи, призначені мінімізувати наслідки можливих 
конфліктів, попереджувати загострення соціально-трудових від-
носин (примирні, посередницькі структури, незалежні експерти, 
арбітри тощо), а також навчальні, інформаційні, консультативні 
та інші формування.

Найманий працівник – це громадянин, який уклав трудо-
ву угоду (як правило, у письмовій формі) з роботодавцем, керів-
ником підприємства (організації) або уповноваженим ним орга-
ном, згідно з якою працівник зобов’язується виконувати роботу, 
обговорену в угоді, відповідно до вимог внутрішнього розпо-
рядку, а власник підприємства (організації) або уповноважений 
ним орган зобов’язується виплачувати працівникові заробітну 
плату та забезпечувати умови праці, необхідні для виконання 
роботи, передбачені законодавством про працю, колективним 
договором і угодою сторін. 

Роботодавець як суб’єкт соціально-трудових відносин – це 
людина, яка працює самостійно та постійно наймає для здій-
снення трудового процесу одного або кількох працівників. 

Роботодавець – це власник підприємства, установи, орга-
нізації незалежно від форми власності, виду діяльності, галузевої 
належності  або уповноважений ним орган (керівник) чи фізич-
на особа, яка відповідно до законодавства використовує найма-
ну працю.

Роль держави у соціально-трудових відносинах полягає 
в тому, що найчастіше вона виконує законотворчу функцію, 
формує й удосконалює на основі або з урахуванням конвенцій 
і рекомендацій МОП, інших міжнародних трудових норм, від-
повідно до національних умов та практики національне законо-
давство і правила здійснення соціального партнерства між дер-
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жавними органами, організаціями роботодавців та найманими 
працівниками. Вона ратифікує міжнародні трудові норми, захи-
щає права всіх категорій працівників. Держава може виступа-
ти ініціатором, регулятором, арбітром, посередником у процесі 
проведення соціального діалогу та колективних переговорів.

Однією з передумов забезпечення соціальної злагоди в сус-
пільстві, вкрай необхідної для сталого економічного розвитку, є 
наявність сильних і незалежних профспілок.  

Відповідно до Закону України «Про професійні спілки, їх 
права та гарантії діяльності», професійна спілка (профспіл-
ка) – це добровільна  неприбуткова громадська організація, що 
об’єднує громадян, пов’язаних спільними інтересами за родом їх 
професійної (трудової) діяльності (навчання).

Профспілки – це соціальний інститут, громадська органі-
зація, створена для вираження і захисту соціальних прав на-
йманих працівників на демократичних засадах. Метою їхньої 
діяльності є поліпшення соціально-економічної ситуації в Украї-
ні, а отже – становища працівників, зміцнення громадянського 
миру та демократії. Основним же способом вирішення проблем 
у суспільстві профспілки вважають конструктивний соціальний 
діалог, а не класову боротьбу, узгодження інтересів найманих 
працівників, держави і роботодавців шляхом домовленостей, а 
не руйнівної конфронтації.

У системі трипартизму українські профспілки мають най-
більший історичний досвід діяльності й традиції та в організацій-
но-правовому відношенні є найбільш сформованою стороною. 
Інші ж два суб’єкти – Кабінет Міністрів України й організації 
роботодавців – є продуктом новітньої історії України зі ще неза-
вершеним процесом формування і правового визначення.

У таких основоположних міжнародних правових актах, як 
Декларація прав людини (ст. 23), Пакт про економічні, соціальні 
і культурні права (ст. 7) та Конституція України (ст. 36), вказано, 
що основною метою об’єднання громадян у професійні спілки є 
захист саме своїх трудових і соціально-економічних прав та ін-
тересів, а не колективний розподіл благ.

Так, згідно зі ст. 36 Конституції, громадяни мають право на 
участь у профспілках з метою захисту своїх трудових і соціаль-
но-економічних прав та інтересів. Профспілки об’єднують гро-
мадян, пов’язаних спільними інтересами за родом професійної 
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діяльності, та утворюються без попереднього дозволу на основі 
вільного вибору їхніх членів. 

Зокрема, стаття 44 Конституції України гарантує право гро-
мадян на страйк. Його реалізацію забезпечує Закон України «Про 
порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів)». 

Ще одне з основоположних прав профспілок, що має за-
стосування практично в усіх країнах світу, – право на ведення 
колективних переговорів й укладення колективних договорів та 
угод – гарантують Закон України «Про колективні договори і уго-
ди» та ратифіковані Україною Конвенції МОП № 98 і 154. 

Колективний договір, угоду укладають на основі законо-
давства, прийнятих сторонами зобов’язань з метою регулюван-
ня виробничих, трудових та соціально-економічних відносин й 
узгодження інтересів працівників і роботодавців.

Колективний договір укладають у організаціях незалежно 
від форм власності та господарювання, які використовують на-
йману працю і мають право юридичної особи. 

Колективний договір можна укладати в структурних під-
розділах організації у межах компетенції цих підрозділів. 

Угоду укладають на національному, галузевому і територі-
альному рівнях на двосторонній або тристоронній основі: 

●● на національному рівні – генеральна угода; 
●● на галузевому рівні – галузеві (міжгалузеві) угоди; 
●● на територіальному рівні – територіальні угоди.

Колективний договір укладають між роботодавцем, з од-
ного боку, та одним або кількома профспілковими органами, з 
іншого боку, а за відсутності таких органів – представниками 
працівників, яких обрав і уповноважив трудовий колектив.

За наявності на підприємстві кількох профспілок чи їх 
об’єднань або інших уповноважених трудовими колективами на 
представництво органів вони мають сформувати спільний пред-
ставницький орган для переговорів і укладення колективного 
договору. 

У разі недосягнення згоди щодо колективного договору в 
спільному представницькому органі загальні збори (конферен-
ція) трудового колективу приймають найприйнятніший про-
ект колективного договору і доручають профспілці або іншому 
уповноваженому трудовим колективом органу, який розробив 
проект, на його основі провести переговори й укласти затвер-



Тема 14. Соціальне партнерство в організації 227

джений на загальних зборах (конференції) колективний договір 
від імені трудового колективу з роботодавцем. За недосягнен-
ня згоди у спільному представницькому органі угоду вважають 
укладеною, якщо її підписали представники профспілок чи їх 
об’єднань, до яких належить більшість найманих працівників 
держави, галузі, території. 

Умови колективних договорів і угод, укладених відповідно 
до законодавства, є обов’язковими для організацій, на які вони 
поширюються, та сторін, які їх уклали. Умови колективних до-
говорів або угод, що погіршують порівняно з чинним законодав-
ством становище працівників, є недійсними, і заборонено вво-
дити їх до договорів і угод. 

У колективному договорі встановлюють взаємні зобов’язання 
сторін щодо регулювання виробничих, трудових, соціально-еко-
номічних відносин, зокрема: 

●● зміни в організації виробництва і праці; 
●● забезпечення продуктивної зайнятості; 
●● нормування та оплати праці, встановлення форми, сис-
теми, розмірів заробітної плати й інших видів трудових 
виплат (доплат, надбавок, премій та ін.); 

●● встановлення гарантій, компенсацій, пільг; 
●● участі трудового колективу у формуванні, розподілі й 
використанні прибутку підприємства (якщо це перед-
бачено статутом); 

●● режиму роботи, тривалості робочого часу і відпочинку; 
●● умов та охорони праці; 
●● забезпечення належного житлово-побутового, культур-
ного, медичного обслуговування, організації оздоров-
лення і відпочинку працівників; 

●● гарантій діяльності профспілкової чи інших представ-
ницьких організацій працівників; 

●● умов регулювання фондів оплати праці та встановлен-
ня міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвідношень в 
оплаті праці; 

●● забезпечення рівних прав і можливостей жінок та чо-
ловіків; 

●● заборона дискримінації. 
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Колективний договір може передбачати додаткові, порів-
няно з чинним законодавством і угодами гарантії, соціально-по-
бутові пільги. 

Моделі соціального партнерства у різних країнах відрізня-
ються організаційним механізмом, нормами і правилами регу-
лювання соціально-трудових відносин, ступенем централізації 
процедури й участі держави в соціальному діалозі. Однак за-
гальним для всіх є те, що більшість питань, які виникають у со-
ціально-трудовій сфері, вирішується на базовому рівні.

Найбільш конкретний і досконалий механізм участі праців-
ників у прийнятті рішень, які стосуються їх життєвих інтересів, 
діє у Німеччині. У зв’язку з цим корисним є висвітлення практики 
соціального партнерства у цій країні, де процеси співучасті набули 
широкого розвитку та постійно розвиваються, випереджаючи на 
певних історичних поворотах практику інших європейських країн.

Система соціально-трудових відносин Німеччини, інтенсив-
не формування якої здійснювалося у повоєнний період (50–60 
рр. XX ст.) і триває й нині, за висновками фахівців Міжнародної 
організації праці, є найбільш збалансованою з погляду узгоджен-
ня інтересів роботодавців та найманих працівників і оцінюється 
як найбільш прогресивна у світовій практиці.

Незважаючи на те, що на межі двох тисячоліть ця система 
переживає певну кризу та відбувається її модернізація, усе ж 
вона залишається взірцем побудови і функціонування системи 
соціально-трудових відносин.

Найхарактернішою особливістю досвіду ФРН є розгалуже-
на законодавча регламентація соціально-трудових відносин, яка 
відіграє стабілізуючу роль у процесі узгодження інтересів сторін 
та суб’єктів соціального діалогу.

Наголосимо, що законодавством цієї країни зафіксована 
тарифна автономія, тобто право суб’єктів ринку праці незалеж-
но від держави визначати умови праці і формувати змістові ха-
рактеристики відносин у соціально-трудовій сфері.

Німецькі фахівці в галузі соціально-трудових відносин постій-
но наголошують на тому, що застосування принципів тарифної 
автономії в більшості випадків є фактором оптимізації інтересів 
сторін відносин у сфері праці, виходячи з того, що угоди сприяють:

а)	регулюванню ринку праці та підвищенню ефективності 
зайнятості;
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б)	соціалізації розподільчих відносин;
в)	досягненню соціального миру;
г)	 інституціональному закріпленню вільного, соціального, 

конкурентного порядку в економіці й у суспільстві за-
галом.

Тарифні угоди, що діють у ФРН, за своїми змістовими ха-
рактеристиками  спеціалізовані, оскільки вони містять взаємні 
домовленості сторін соціального діалогу лише з певного кола пи-
тань, що є предметом соціально-трудових відносин. 

В останні роки у ФРН активно обговорюється питання щодо 
перспектив застосування тарифних угод і напрямків їх удо-
сконалення. Деякі фахівці вбачають у тарифних угодах одну з 
причин негнучкості ринку праці та погіршення співвідношення 
між попитом і пропозицією робочої сили. Звертається увага на 
те, що підвищення заробітної плати відповідно до умов тариф-
них угод часто не супроводжується зростанням продуктивності 
праці та навіть сприяє посиленню інфляційних процесів. Вод-
ночас чимало німецьких фахівців слушно зазначають, що саму 
тарифну автономію неможливо оцінювати винятково з погляду 
економіки, і що не слід нехтувати соціальними наслідками парт-
нерства у сфері праці та засадничими принципами соціального 
ринкового господарства.

По-своєму цікавим є досвід регулювання соціально-трудо-
вих відносин у Франції. Для цієї країни характерна суттєва роль 
держави в регулюванні трудових відносин.

Центральною ланкою регламентації соціально-трудових 
відносин слугують Кодекс про працю і колективні договори між 
профспілками, міністерствами, підприємствами та конкретни-
ми працівниками.

Кодексом про працю, який приймає парламент, встанов-
люються основні соціальні гарантії працівників: мінімальний рі-
вень заробітної плати, умови призначення допомоги по безробіт-
тю, розмір пенсії й необхідний трудовий стаж для її одержання, 
тривалість оплачуваної відпустки, принципи найму на роботу, 
деякі інші питання соціального характеру.

Важлива роль у регулюванні трудових відносин відводиться 
угодам галузевих профспілок з міністерствами (національні до-
говори), якими встановлюються єдині для галузей тарифні сис-
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теми з доволі широким діапазоном оплати в межах кожного роз-
ряду, а також інші галузеві соціальні гарантії.

Ринкове господарство у Швеції відрізняється добре нала-
годженим підприємництвом, високим рівнем членства праців-
ників у профспілках, співробітництвом підприємців і профспі-
лок та високою організованістю трудових відносин. Основними 
суб’єктами системи соціального партнерства є організації під-
приємців та профспілки.

До числа найбільших організацій підприємців належить 
Об’єднання підприємців Швеції, яке містить майже 43 тис. ком-
паній, організованих у 35 підприємницьких асоціацій, а також 
Організація підприємців банківських інститутів і Об’єднання га-
зетних підприємців [2].

У Швеції прийнято вважати, що організації підприємців та 
профспілковий рух настільки сильні, що самі можуть досягти 
угод у галузі праці без втручання уряду. Незважаючи на це, під-
приємці й профспілки дедалі частіше звертаються за консуль-
таціями до уряду під час проведення колективних переговорів.

У Швеції діє виважена система запобігання трудовим кон-
фліктам. За умови невдалих попередніх переговорів страйк 
може бути оголошений офіційно не раніше ніж за тиждень після 
попередження. Якщо трудова угода вже діє, то не можна прова-
дити страйк через конфлікти, які підпадають під чинний дого-
вір. Для вирішення конфліктів, що виникають у межах чинних 
колективних договорів, у Швеції ще в 1928 р. створено спеці-
альний Трудовий суд. Із семи членів суду по два призначаються 
організаціями підприємців та працівників і три – урядом.

В Японії на національному рівні щорічно укладається уго-
да з основних питань соціальної політики. Розробку погодженої 
політики соціально-трудових відносин здійснюють спеціальна 
асоціація підприємців та національний профцентр. Названими 
партнерами щорічно розробляються рекомендації щодо опти-
мального зростання заробітної плати з огляду на збільшення об-
сягів виробництва. Рекомендації обговорюються окремо підпри-
ємцями і профспілками у всіх регіонах, вони беруться за основу 
при укладанні колективних договорів на рівні підприємств.
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Питання для обговорення
1.	Розкрийте сутність поняття «соціальне партнерство». На-

звіть соціальних партнерів в організації.
2.	У чому зміст інтересів роботодавця і працівників?  Чому 

не завжди вдається узгодити інтереси роботодавця та працівни-
ків? Назвіть причини. Наведіть приклади.

3.	Які функції й завдання громадських організацій в Укра-
їні? Яку роль виконують профспілкові організації у представни-
цтві інтересів найманих працівників?

4.	Чи потрібна попередня згода профспілкового органу на 
розірвання трудового договору з ініціативи власника із праців-
ником, який не є членом профспілки, що діє в організації?

5.	Дайте характеристику змісту, порядку укладання та реє-
страції колективного договору.

6.	Який термін чинності колективного договору і хто здій-
снює контроль за його виконанням?

Групові завдання
Трудове законодавство встановлює категорії пунктів, що 

можуть бути предметом переговорів при укладанні колектив-
ного договору: примусові, добровільні та незаконні. Продумати, 
які саме пункти містить кожна категорія, і заповнити таблицю.

Таблиця 1
Категорії пунктів при укладанні колективного договору

Примусові Добровільні Незаконні

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1.	Нормативно–правова база соціального партнерства в 

Україні.
2.	Закордонні моделі соціального партнерства та можли-

вість їхнього застосування на вітчизняних підприємствах.

Творчі завдання
1. Порівняйте системи соціального партнерства США й Японії.
2. Проаналізуйте ефективність діяльності вітчизняних 

профспілок.
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3. Створіть ідеальну модель соціальної політики держави, в 
основі якої лежить система соціального партнерства.

4. У додатках Е і Ж подано зразок колективного договору 
[складено на основі: 5, с. 302–305, 313–320]. Використовуючи 
колективний договір ПраТ  «Галичанка ОК», проведіть аналіз 
його призначення, структури та  змісту; охарактеризуйте пере-
ваги і недоліки та встановіть відповідальність за його невико-
нання. Розкрийте функції, що виконує колективний договір.

Завдання для самостійної роботи  
з теми 14 « Соціальне партнерство в організації»

№  
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Тер-
міни 
вико-
нання

Форми
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Зарубіжний досвід соціального партнерства
2. Організації та об’єднання роботодавців у системі со-
ціального партнерства.

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на теми:
1. «Можливість реалізації моделі соціального партнерства 
Японії (США, Великобританії, Франції та ін.) в Україні: 
перспективи і проблеми».
2. «Соціальне партнерство та соціальний діалог».

Відпо-
відно 

до роз-
кладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 

реферату (есе) 
під час ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Які способи вирішення колективних трудових спорів 
передбачені законодавством України?
2. Обґрунтувати роль профспілкових організацій у захисті 
трудових і соціально-економічних прав та інтересів на-
йманих працівників.

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Обґрунтувати доцільність функціонування профспілок 
в Україні.
2. Обґрунтувати доцільність використання різних  способів 
вирішення колективних трудових спорів (конфліктів) відпо-
відно до законодавчої й нормативно-правової бази України.

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
1. Які тенденції розвитку системи соціального партнерства 
в зарубіжних країнах?
2. Які функції та завдання виконує Державна служба по-
середництва і примирення?

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених про-
блем
1. Запропонувати напрями формування та розвитку ефек-
тивної системи соціального партнерства в нашій країні.
2. Визначити можливості розширення функцій колектив-
ного договору.

І–ХІV 
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів
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Тестові завдання
1. Яка форма співробітництва між суб’єктами не пе-

редбачена інститутом соціального партнерства?
а)	 консультації;
б)	 наради;
в)	 переговори;
г)	 симпозіуми.
2. Ступінь розвиненої системи соціального партнер-

ства залежить від:
а)	 рівня економічного розвитку країни;
б)	 міжнародного поділу праці;
в)	 потоків іноземних інвестицій;
г)	 рівня демократизації управління виробництвом.
3. Колективний договір – це:
а)	 правовий акт, що укладається з метою регулювання со-

ціально-трудових відносин на підприємстві між найманими 
працівниками та роботодавцем для узгодження їхніх інтересів;

б)	 формальний і строковий трудовий договір;
в)	 внутрішній нормативний документ підприємства, де за-

значений перелік посад, що є на цьому підприємстві, чисель-
ність працівників за кожною з них і розміри їхніх місячних по-
садових окладів;

г)	 нормативний документ, що укладається між найманим пра-
цівником та роботодавцем щодо умов виконання певної роботи.

4. Основна мета соціального партнерства – це:
а)	 забезпечення соціальної злагоди через збалансування ін-

тересів всіх сторін;
б)	 протистояння інтересів всіх сторін;
в)	 регламентація державою соціально-трудових відносин;
г)	 захист профспілкових лідерів на державному рівні.
5. На виробничому рівні предметом соціального парт-

нерства є:
а)	 соціально-економічна політика країни;
б)	 кадрова політика підприємства;
в)	 регіональні умови оплати праці та зайнятості;
г)	 гарантії та захист прав людини у сфері праці.
6. На національному рівні укладається:
а)	 генеральна угода;
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б)	 тарифна угода;
в)	 колективний договір;
г)	 трудовий договір.
7. Основні рівні соціального партнерства – це:
а)	 національний, міжнародний;
б)	 індивідуальний, колективний;
в)	 виробничий, галузевий, територіальний, національний;
г)	 виробничий, національний, регіональний.
8. Основними питаннями, що належать до сфери соці-

ального партнерства, є:
а)	 розвиток житлово-комунального господарства;
б)	 медичне і соціально-побутове забезпечення трудового 

колективу;
в)	 оплата праці та умов праці;
г)	 кар’єрне зростання працівників підприємства.
9. Найбільше в Україні об’єднання роботодавців – це:
а)	 Союз орендарів України;
б)	 Федерація профспілок України;
в)	 Український союз промисловців та підприємців;
г)	 Спілка олігархів України.
10.Рівень регулювання соціально-трудових відносин, 

що передбачає укладання колективного договору – це:
а)	 галузевий;
б)	 макроекономічний;
в)	 регіональний;
в)	 мікроекономічний.
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Тема 15.  
УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Види і типи конфліктів. 
2.	Причини виникнення, функції та наслідки конфліктів в 

організації. 
3.	Роль керівника в умовах конфлікту. Учасники 

конфлікту. Вплив конфлікту на соціальне оточення і 
його учасників. 

4.	Передумови виникнення конфлікту. Статична 
модель конфлікту. Визначення конфліктної ситуації. 

5.	Типи конфліктогенів. Поняття структури конфлікту. 
6.	Інструменти, процедури та методи управління конфлік-

тами. Модель організаційного механізму управління 
конфліктами. 

7.	Профілактика та запобігання виникненню кон-
фліктів. 

8.	Закономірності формування позитивного соці-
ально-психологічного клімату. Соціально-психологічні 
резерви колективу та методи їх використання для під-
вищення ефективності діяльності організації.

Практичне заняття
Мета:  вивчити причини виникнення конфліктів, їх моделі, 

інструменти і методи управління; дослідити формування пози-
тивного соціально-психологічного клімату.

Ключові слова теми: конфлікт, конфліктогени, соціально-
психологічний клімат, модель конфлікту, структура конфлікту, 
управління конфліктами.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 15 «Управління конфліктами»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● теоретичні основи конфліктології;
●● методи діагностики та прогнозування конфліктів у тру-
довому колективі;
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●● особливості формування соціально-психологічного клі-
мату в організації;

●● способи управління конфліктними ситуаціями;
●● роль керівника у профілактиці й вирішенні конфліктів.

Опанувавши тему студенти будуть вміти:
–– визначати стан соціально-психологічного клімату в тру-

довому колективі;
–– використовувати методи діагностики і прогнозування 

конфліктів у колективі;
–– адекватно сприймати і реагувати на нештатні соціаль-

но-психологічні ситуації в колективі;
За основними результатами навчання після вивчення 

теми 15 «Управління конфліктами» будуть сформовані фахові 
компетенції, які дадуть студентам знання та вміння для вико-
нання численних практичних завдань, а саме вміння:

–– застосовувати доцільні методи емоційного менеджменту 
для зниження конфліктності на індивідуальному та ор-
ганізаційному рівнях.

Короткий виклад основного матеріалу 
теми 

Конфлікт – це ситуація, за якої відбувається зіткнення сто-
рін, що намагаються за допомогою одних і тих самих ресурсів 
задовольнити власні інтереси. 

Основними класифікаціями видів конфлікту є такі:
● за способом вирішення конфлікту:

––  насильницькі;
––  ненасильницькі;

● за сферою інтересів:
–– соціальні;
–– політичні;
–– економічні;
–– організаційні;

● за спрямованістю впливу:
–– вертикальні;
–– горизонтальні;

● за проявом:
–– відкриті;
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–– закриті;
● за участю суб’єктів:

–– внутрішньособистісні;
–– міжособистісні;
–– міжгрупові;

● за причиною:
–– когнітивний;
–– конфлікт інтересів.

Насильницькі конфлікти характеризуються застосуванням 
сили його учасників стосовно опонентів та руйнуванням будь-
яких зв’язків між учасниками або одним з них. Ненасильницькі 
конфлікти відповідно відбуваються без застосування крайніх 
проявів суперечності.

Соціальні конфлікти – це конфлікти, спричинені посилен-
ням протилежних інтересів соціальних груп чи окремих суб’єктів 
в умовах обмеженості соціальних благ.

Політичні конфлікти виникають унаслідок незбігу політич-
них поглядів як форма боротьби за владу чи розподіл владних 
повноважень.

Економічні конфлікти зумовлені обмеженістю економічних 
ресурсів і бажанням різних суб’єктів їх отримати.

Вертикальні конфлікти виникають унаслідок різних обся-
гів влади між його учасниками, якими виступають керівники та 
підлеглі (керуюча структура з підлеглою організацією).

Горизонтальні конфлікти виникають у суб’єктів, які харак-
теризуються однаковим обсягом повноважень й ієрархічним 
становищем.

При відкритих конфліктах сторони демонструють свою по-
зицію за допомогою сварок, суперечок і зіткнень.

Закриті або приховані конфлікти характеризуються непря-
мими способами впливу на протилежного учасника через від-
сутність ресурсів для відкритої боротьби.

Внутрішньособистісний конфлікт відбувається на особисто-
му рівні з приводу невідповідності бажання та можливостей або 
виконання певних вимог і дотримання певних правил.

Міжособистісні конфлікти виникають між особами або між 
особою та групою осіб з приводу задоволення своїх потреб за до-
помогою одних і тих самих засобів або ресурсів.

Міжгрупові конфлікти виникають між різними групами осіб.
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При когнітивному конфлікті конфліктуючі сторони намага-
ються переконати у правильності своїх поглядів, переконань та 
знань, а при конфлікті інтересів спостерігається протиборство 
через зіткнення інтересів різних сторін конфлікту.

Розглянемо типи конфліктів.
Змагання – це конфлікт, джерелом виникнення і розвитку 

якого є об’єктивні протилежності, суперечності, зумовлені їхні-
ми потребами та інтересами і спричинені відхиленнями в ре-
зультатах праці, пов’язаними з їхніми можливостями та хистом. 
Оскільки останні мають мінливий характер, вони породжують 
активність, яка і виступає у формі змагання.

Конкуренція – це різновид змагання, а саме економічне 
змагання, спрямоване на досягнення більш прибуткових умов 
виробництва та збуту товарів.

Соціальна боротьба – це боротьба, зумовлена існуючою в 
суспільстві соціальною диференціацією і спрямована на задово-
лення докорінних, найбільш істотних інтересів соціальних груп 
у різних сферах життя суспільства.

Соціальний конфлікт – це коли суперечності досягають 
певної стадії розвитку та вони суб’єктивно усвідомляться людьми 
як такі, що порушують їхні інтереси і приводять до активних дій.

Соціальний конфлікт – це вища стадія розвитку супереч-
ностей у системі відносин людей, соціальних груп, соціальних 
інститутів суспільства, яка характеризується максимальним 
підсиленням протилежних тенденцій та інтересів у поведінці ін-
дивідів і соціальних спільнот та супроводжується їх конфронта-
цією і боротьбою.

Основними причинами конфлікту вважаються:
●● розподіл ресурсів (вони завжди обмежені, а на їх вико-
ристання претендує кілька сторін):

●● різниця у цілях (спеціалізація, конкретизація й дроблен-
ня на підрозділи передбачає їх різну стратегічну спря-
мованість);

●● взаємозалежність у досягненні результату (вимагає спів-
робітництва, хоча, реалізовуючи власні завдання, люди 
інколи нехтують іншими);

●● різниця в уяві та цінностях (відсутність об›єктивної 
оцінки ситуації);
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●● незадовільні комунікації (відсутність повної й достовір-
ної інформації);

●● різниця у досвіді та манері поведінки;
●● різка зміна подій чи умов.

Розподіл ресурсів. Одні й ті самі ресурси організації є за-
собом досягнення цілей різних працівників, наділених різними 
повноваженнями. Кожна із сторін намагається здійснити розпо-
діл наявних ресурсів з максимальною корисністю для себе.

Різниця у цілях. Кожна організація, як правило, склада-
ється з кількох напівнезалежних структурних підрозділів. Цілі 
цих підрозділів хоч і зорієнтовані на досягнення загальної мети, 
все ж таки вони суттєво відрізняються за змістом.

Взаємозалежність у досягненні результату. Для досяг-
нення спільних завдань при залученні багатьох структурних під-
розділів важко уникнути конфліктів, тому що у всіх них є свої 
індивідуальні завдання. 

Різниця в уяві та цінностях. Конфлікт виникає через 
різні оцінки ситуації, що зумовлено її аналізом крізь призму ін-
дивідуальних інтересів учасників конфлікту та неправильністю 
суджень.

Незадовільні комунікації. Внаслідок відсутності достовір-
ної, актуальної інформації (через незадовільну комунікацію чи не-
бажання керівництва інформувати працівників) виникають пліт-
ки, підозри працівників, побоювання, відчуття роздратування.

Різниця у досвіді й манері поведінки. Через різний до-
свід і ставлення до посадових обов’язків працівники по-різному 
здійснюють трудові обов’язки, що викликає почуття незадово-
лення у менш успішних.

Різка зміна подій чи умов. Через порушення звичного 
ритму діяльності організації, що може бути спричинено різни-
ми обставинами, які є в компетентності організації чи виникли 
поза нею, може виникнути хаос в її діяльності. Такі ситуації по-
требують стратегічного мислення й інтуїції. 

Конфлікти виконують ряд функцій та мають як позитивні, 
так і негативні наслідки для організації й її працівників.

До функцій конфліктів належать:
●● інтеграція персоналу – в процесі конфлікту персонал ор-
ганізації згуртовується для подолання спільних негатив-
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них явищ, а у разі конфліктної ситуації, навпаки, роз-
балансовує колектив, ослаблює його єдність;

●● активізація соціальних зв’язків – підвищується комуні-
кація між працівниками або структурними підрозділа-
ми у спільному протистоянні або, навпаки послаблюєть-
ся співпраця між конфліктуючими сторонами;

●● діагностична – вона полягає у виявленні негативних 
явищ розвитку організації, вирішенні соціальних потреб 
працівників, підвищенні охорони і безпеки праці;

●● інноваційна – зростання ефективності праці та її мотива-
ції, сприяння розвитку творчості й підвищення кваліфі-
кації. Негативною стороною є наявність додаткових пере-
шкод у діяльності працівників і придушення ентузіазму;

●● трансформаційна – становлення нової системи соціаль-
но-трудових відносин в організації та формування спри-
ятливого соціально-психологічного клімату. Поряд з цим 
може відбуватись руйнація встановлених соціально-тру-
дових відносин і корпоративних правил поведінки;

●● інформаційна – підвищення поінформованості працівни-
ків про стан справ в організації й перспективи її розви-
тку та їхню роль у цьому процесі. Негативними наслідка-
ми можуть бути несприйняття нових векторів розвитку 
організації саботування поінформованості персоналу;

●● превентивна – злагодження конфліктних ситуацій на 
взаємній основі та послаблення конфронтації, що від-
повідно у майбутньому може призвести до нагнітання 
напруженості.

Керівник організації відіграє важливу роль у залагодженні 
конфліктів в організації. Він може виступати як учасником кон-
флікту, так і арбітром у конфліктній ситуації. Керівник повинен 
сприяти конфліктам, що ведуть до  позитивного розвитку орга-
нізації, та попереджувати ті, які додають негатив у діяльність 
ввіреного йому колективу.

Стороною конфлікту керівник може стати в разі порушенні 
службової етики і трудової дисципліни його підлеглими чи не-
справедливого оцінювання їх трудового вкладу в діяльність ор-
ганізації. Водночас може виникнути ситуація, за якої відбува-
ється порушення трудового законодавства самим керівником у 
частині дотримання прав працівників.
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У своїй діяльності керівник повинен слугувати прикладом 
для працівників та чітко дотримуватись встановлених норм і 
правил корпоративної поведінки, об’єктивно оцінювати діяль-
ність кожного працівника й неухильно дотримуватись трудового 
законодавства.

Одним з основних завдань керівника є забезпечення злаго-
дженої взаємодії між працівниками, дотримання норм людської 
гідності у спілкуванні між працівниками та нівелювання про-
явів нездорової конкуренції між ними.

Як арбітр керівник виступає не лише в разі адміністратора, до 
інструментарію якого входять адміністративно-розпорядчі мето-
ди управління персоналу. Доцільно також всебічно застосовувати 
соціально-психологічні методи, що демонструють турботу керів-
ника про досягнення не лише загальноорганізаційних інтересів, а 
й інтересів окремих працівників. Як посередник між власниками 
організації та найманими працівниками він повинен відстоюва-
ти думку одних перед іншими з метою уникнення конфліктних 
ситуацій. Доволі часто цілі власників організації є протилежними 
до цілей найманих працівників. Пошук компромісних, узгодже-
них варіантів досягнення цілей усіх сторін соціально-трудових 
відносин має бути пріоритетним завданням керівника в аспекті 
управління конфліктами в організації. При цьому він повинен ви-
являти конфлікти на початковій їх стадії, входити в них і намага-
тись залагодити ці конфлікти. На їх початковій стадії конфлікти 
вирішуються набагато успішніше, ніж на фазі його загострення, 
коли пройдено певні «точки неповернення».

Важливе місце керівника у врегулюванні конфліктів займає 
не лише своєчасність входження в них, а й їхня профілактика. 
Недопущення конфліктів є більш важливим ніж управління ним. 
Проте, якщо не вдалось попередити конфлікт, і він виник, то ке-
рівник організації повинен проаналізувати ситуацію, що скла-
лась, оцінити її та обрати спосіб її врегулювання. Аналіз конфлікту 
він повинен здійснювати на основі всебічної інформації з різних 
сторін конфлікту, нерідко керівник може бути сам його свідком. 
З метою недопущення протиборства між сторонами конфлікту 
доцільно обмежити їх взаємодію. Встановивши суть конфлік-
ту і мету конфліктуючих сторін треба оцінити стадію розвитку 
конфлікту. Проаналізувавши конфлікт та використовуючи адмі-
ністративні повноваження, керівник проводить співбесіди і сто-
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ронами конфлікту, спільне обговорення проблеми і фіксацію за-
кінчення конфлікту. У разі згоди конфліктуючих сторін конфлікт 
може бути винесений на розгляд зборів трудового колективу або 
для його врегулювання можуть бути задіяні треті особи (відповід-
ні експерти чи неформальні лідери колективу).

Конфлікт може розглядатись на основі двох моделей: «ста-
тичної» та «динамічної». Статична модель аналізує сторони кон-
флікту і систему відносин між ними, а динамічна – розглядає 
інтереси сторін, які спонукають до конфліктної поведінки його 
сторони. Статична модель показує відносини між сторонами як 
відносини між конкурентами.

Конфлікт – це ситуація, за якої сторони, розуміючи несуміс-
ність своїх позицій намагаються випередити противника своїми 
діями. Конфлікт є соціальною взаємодією його сторін, які усві-
домлюють своє протистояння та виробляють стратегію і тактику 
боротьби.

Виділяють такі стадії проходження конфліктів: зароджен-
ня, розгортання, розквіт, згасання.

Вирішення конфлікту можливе за рахунок таких типів дій: 
односторонні дії кожен учасник діє на свій страх та ризик; вза-
ємоузгоджені дії – учасники діють на основі компромісу, що 
передбачає взаємні поступки; інтегровані дії –співробітництво, 
спільний пошук шляхів вирішення проблем.

Важливе значення в управлінні конфліктами в організації 
має недопущення конфліктогенів. Конфліктогени – це слова, дії 
чи бездіяльність, що можуть призвести до конфлікту. Виділяють 
такі типи конфліктогенів:

–– прагнення до переваги;
–– поява агресії;
–– прояв егоїзму;
–– збіг обставин.
–– Конфліктогени бувають такого характеру:
–– пряме негативне ставлення;
–– поблажливе ставлення;
–– хвастощі;
–– повчальне ставлення;
–– нечесність і нещирість;
–– порушення етики;
–– регресивна поведінка.
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З метою недопущення конфліктів потрібно мінімізувати 
конфліктогени. 

Основними напрямами блокування конфліктогенів є: бло-
кування зверхності (корекція самооцінки), стримування агре-
сії (висловлення негативних емоцій та/або рухова активність: 
спорт, хобі, фізичне навантаження, фізичний прояв негативних 
емоцій до уявного противника), подолання егоїзму (розвиток 
сприйняття людини людиною і розвиток комунікацій).

Управління конфліктами – це цілеспрямоване оперування 
заходами з усунення причин, що породжують конфлікт, чи ко-
рекції поведінки учасників конфлікту.

До методів управління конфліктами у групах належить:
–– внутрішньоособистісні методи (методи впливу на окрему 

особистість) – вони знаходять відображення в умінні вільно 
організувати свою власну поведінку та висловлювати свою 
точку зору, не викликаючи захисної реакції з боку іншої лю-
дини. Доцільно використовувати спосіб «я висловлювання», 
тобто спосіб передачі іншій особі свого відношення до пев-
ного предмета без звинувачень і вимог, але так, щоб інша 
людина змінила своє ставлення;

–– міжособові методи (стилі поведінки в конфлікті) – учасни-
кам необхідно обрати форму, стиль своєї подальшої пове-
дінки для того, щоб це найменше відобразилось на їхніх 
інтересах (пристосування, поступливість, ухилення (уник-
нення), протиборство, співробітництво, компроміс);

–– структурні методи (усунення організаційних конфліктів) –  
вони виникають через неправильний розподіл повнова-
жень, організацію праці, прийняту систему стимулювання 
та т. ін. (роз’яснення вимог до роботи, координаційні й інте-
граційні механізми, використання систем винагород);

–– переговори – це набір тактичних прийомів, спрямованих на 
пошук взаємовигідних рішень для конфліктуючих сторін. 
Переговори відбуваються за наявності певних передумов: 
існування взаємозалежності сторін, які беруть участь у кон-
флікті; відсутність значних розбіжностей у можливостях 
суб’єктів конфлікту; відповідність стадії розвитку конфлік-
ту можливостям переговорів; участь у переговорах сторін, 
які реально можуть приймати рішення в складній ситуації;

–– відповідні агресивні дії у відповідь.
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Модель організаційного механізму управління конфліктами 
передбачає певний алгоритм дій керівника з управління кон-
фліктом:

1.	Вивчення причин виникнення конфлікту, спостережен-
ня, аналіз результатів діяльності, співбесіда, вивчення 
документів, біографічний метод.

2.	Обмеження кількості учасників – робота з лідерами у 
групах, перерозподіл трудових обов’язків, застосування 
системи мотивації персоналу і штрафних санкцій;

3.	Аналіз конфлікту експертами (за потреби).
4.	Прийняття рішення.

Виділяють дві великі групи способів управління конфлік-
том: педагогічні й адміністративні.

До педагогічних способів управління конфліктом належать: 
бесіда, прохання, переконання, роз’яснення вимог до роботи, за-
борона неправомірних дій конфліктерів та інші заходи виховно-
го характеру.

Адміністративними способами управління конфліктом є: 
придушення інтересів сторін конфлікту, переведення на іншу 
роботу, різні варіанти роз’єднання конфліктуючих. 

З метою профілактики конфліктів застосовують соціально-
психологічні методи, орієнтовані на коригування думок, настро-
їв й почуттів людей. Основними з них слід вважати такі методи:

●● метод згоди – проведення заходів щодо залучення конфлік-
тних працівників до спільної справи з метою забезпечен-
ня спільних інтересів, пізнання один одного і формування 
спільної командної роботи;

●● метод доброзичливості – забезпечення розвитку здатності 
до співчуття, співпереживання, розуміння необхідності та 
готовності надати всебічну допомогу колезі по роботі;

●● метод збереження репутації працівника, поваги до його гід-
ності – вираження поваги до гідності працівника, що при-
зводить адекватної його реакції по відношенню до себе;

●● метод взаємного доповнення – для успішного виконання за-
вдань, що стоять перед колективом, необхідні різні знання, 
вміння і навички, які важко оволодіти одній людині. Нерід-
ко конфліктуючі сторони є взаємозалежними один від одно-
го для успішного виконання виробничого завдання;
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●● метод недопущення дискримінацій – він виключає виник-
нення негативного ставлення у членів колективу один до 
одного за будь-якою ознакою;

●● метод психологічного піднесення – з метою регулювання 
емоційного стану та формування сприятливого морально-
психологічного клімату в колективі проводяться формальні й 
неформальні зустрічі (спільні тренінги, поїздки, відпочинок).
До основних шляхів покращення соціально-психологічного 

клімату:
–– формування колективу за психологічною сумісністю;
–– управління кар’єрою працівників;
–– удосконалення системи стимулювання персоналу;
–– покращення умов праці;
–– формування і дотримання організаційної культури;
–– оптимізація чисельності колективу;
–– зміна керівництва колективу;
–– звільнення конфліктних працівників.

Питання для обговорення
1. Сутність конфлікту та його структура. Функції конфлікту. 

Типологія конфліктів.
2. Суть і причини, класифікація та наслідки конфліктів в 

організації.
3. Сутність і значення запобігання та профілактики конфліктів.
4. Профілактика конфліктів через формування сприятливо-

го соціально-психологічного клімату в колективі.
5. Управлінська поведінка в конфліктних ситуаціях. 

Групові завдання
1. Визначити природу конфлікту (тип «А», «Б», «В») у наве-

деній нижче ситуації, сформулювати правила його вирішення.
Спілкуючись з претендентом на вакантну посаду, керівник 

дає обіцянку в майбутньому підвищити його на посаді. Праців-
ник жваво починає працювати, виявляє високу працездатність 
і добросовісність. При цьому керівництво постійно збільшує на-
вантаження, не підвищуючи заробітної плати та на посаді. Че-
рез деякий час працівник починає виявляти невдоволення. На-
зріває конфлікт.
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2. Старша медична сестра Анна в категоричній формі до-
ручає молодшій сестрі Наталії замінити хвору Світлану на не-
дільному чергуванні. Проте у Наталії інші плани на вихідні, 
пов›язані з вирішенням особистих проблем. Старша сестра на-
полягає. Дати характеристику конфлікту і запропонуйте страте-
гію його вирішення.

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. Визначте структурні компоненти конфліктів у сфері між-

особистісних стосунків із власного досвіду. Охарактеризуйте 
свою поведінку в них.

2. Проаналізуйте конструктивну та деструктивну функції 
одного з виробничих конфліктів, свідком якого Ви були під час 
виробничої практики.

Творчі завдання
1. Визначте особливості внутрішньоособистісних конфлік-

тів із власного досвіду. Опишіть власні внутрішньоособистісні 
конфлікти.

2. Охарактеризуйте наявні політичні конфлікти в Україні й 
оптимальні методи управління ними.

3. Охарактеризуйте морально-психологічний клімат у Ва-
шій академічній групі.

Ситуаційні завдання 1.
HR-менеджер кондитерської компанії «Фіола» прийняв на 

роботу економіста з праці до фінансового-економічного відділу, 
не погодивши це питання з керівником вказаного підрозділу. 
При наймі на роботу HR-менеджер  не дотримувався всіх вимог 
до етапів відбору і не оцінив професійну придатність претен-
дента на посаду. В процесі виконання визначених завдань еко-
номіст з праці не в змозі виконувати певні посадові обов’язки. 
Керівник фінансово-економічного відділу написав доповідну за-
писку в якій він обґрунтовує, що підлеглий не може виконува-
ти роботу, оскільки він має недостатній рівень знань, умінь та 
навичок для виконання дорученої справи. Між HR менеджером 
та керівником  фінансово-економічного відділу виник конфлікт. 
Визначте природу цього конфлікту.
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Ситуаційне завдання 2.
Керівництво кондитерської компанії «Фіола» перейменувало 

кадрову службу у підрозділ управління талантами. Тому виникла 
необхідність вдосконалення компетентностей, які прописані в ін-
дивідуальному плані розвитку працівників. Навчання потрібно 
пройти  працівнику відділу маркетингу Смик Ельвірі та діловоду 
Суздалєвій Вікторії. Вік працівників відповідно 57 і 58 років. 

Їх направляють на тижневе навчання до консалтингової 
компанії «Галичанка» (м. Дніпро). Працівники відмовляються від 
навчання, оскільки останнє проводиться за власний кошт. Ви-
значте природу конфлікту.

Ситуаційне завдання 3.
У кондитерській компанії «Фіола» з’явилась вакансія мене-

джера з реклами. Цю посаду хотіла отримати Оксана, яка більше 
чотирьох років працювала в компанії діловодом.

Оксана – молода, дуже енергійна й комунікабельна дівчина, 
яка одразу після закінчення університету, не влаштувавшись на 
роботу за спеціальністю, прийшла у компанію «Фіола» працювати 
діловодом. Їй одразу ж сподобалась робота за напрямком реклами, 
вона заприятелювала з головним маркетологом кондитерських ви-
робів, який займався кон’юнктурою ринків збуту, і почала вивчати 
спеціальну літературу. В роботі дівчина постійно проявляла ініці-
ативу. Вже через деякий час вона допомагала керівнику відділу 
вивчати ринки збуту та розміщувати рекламу, аналізувати моти-
вацію попиту на продукцію і вивчати потреби покупців. Оксана 
сподівалася на розширення відділу маркетингу та на те, що її при-
ймуть у підрозділ реклами й стимулювання збуту.

Час минав, штат так i не розширювався. Однак ініціатив-
ність Оксани була помічена та їй регулярно нараховували неве-
лику премію.

Відділ маркетингу очолював доволі консервативний Андрій 
Григорович. Декілька років потому в нього виник конфлікт з мо-
лодою й амбітною  директоркою з маркетингу Галиною Іванів-
ною. З того часу в них склалися напружені стосунки, i, незважа-
ючи на те, що їx кабінети знаходилися майже поруч, директорка 
з маркетингу та керівник відділу маркетингу намагалися якомога 
частіше уникати один одного. Андрій Григорович був  грамотним 
спеціалістом i сам був не проти зайняти місце Галини Іванівни.
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Коли з’явилася вакансія менеджера з реклами, майже ніхто 
не мав сумнівів, що посаду отримає Оксана, яка вже на той час 
знала специфіку компанії та майже на професійному рівні розу-
мілася на розширенні зв’язків з метою вдосконалення рекламної 
діяльності.

Проте Галина Іванівна відмовила дівчині, мотивуючи це 
тим, що вона не має фахового досвіду самостійної роботи у сфе-
рі маркетингу. До того ж Галина Іванівна мала особисті причи-
ни, щоб не взяти Оксану у свій відділ. Їй не подобалась амбіцій-
ність і завищена самооцінка дівчини. Для неквапливої Галини 
Іванівни такою підлеглою було би важко управляти. Kpім цього, 
вона була не дуже задоволена тим, що в Оксани склалися доволі 
добрі стосунки з Андрієм Григоровичем, з яким Олеся радилась, 
який її навчав, надавав літературу та щиро бажав дівчині підви-
щення, оскільки вважав її дуже здібною. Галина Іванівна  більше 
хотіла бачити на цій посаді працівника, якому би вона могла до-
віряти i який був би прихильним до неї.

На посаду менеджера з реклами була прийнята Анастасія –  
кваліфікована, старанна, сумлінна, спокійна та врівноважена 
дівчина. Оксана була дуже розчарована. Вона почала шукати 
нову роботу. В неї зникла мотивація до роботи, дівчина відмови-
лась допомагати з розроблення планів рекламних заходів – вико-
нувала тільки свої прямі обов’язки. Оксана відчувала неприязнь 
не тільки до Галини Іванівни, а й до Анастасії. У відносинах між 
дівчатами виникли напруженні стосунки.

Несподівано за сімейними обставинами Галина Іванівна 
була змушена звільнитися з роботи. Андрій Григорович на чер-
говій зустрічі з керівництвом довів свою спроможність очолити 
відділ маркетингу i запропонував реорганізувати його роботу.

При цьому було введено нову посаду – менеджер з реклами 
та інноваційної діяльності, на яку Андрій Григорович одразу ж 
призначив Оксану.

Вона дуже швидко пристосувалась до нової роботи i з азар-
том взялась за виконання своїх обов’язків.

Новий директор з маркетингу всіляко підтримував її, залу-
чав до спільної розробки нових зв›язків з діловими партнерами, 
системи збору потрібної інформації та розширення зовнішніх 
зв›язків з метою вдосконалення рекламної діяльності, розвивав 
дівчину як спеціаліста і підвищував рівень її знань.
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Оксана з притаманною їй ініціативністю почала втручати-
ся в роботу Анастасії, стала контролювати її. Анастасія, відпо-
відно, вважала себе достатньо досвідченою та кваліфікованою в 
питаннях розміщення реклами, i їй не подобалося трохи зверхнє 
ставлення Оксани.

3 кожним днем робота Анастасії приносила щораз менше 
та менше задоволення, вона відчувала, що її ігнорують. Через 
деякий час Анастасія вирішила написати заяву про звільнення. 
Прокоментуйте цю конфліктну ситуацію.

Завдання для самостійної роботи  
з теми 15 «Управління конфліктами»

№ 
з/п

Питання та завдання 
для самостійної роботи

Терміни 
виконан-

ня

Форми 
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Які основні причини виникнення соціально-трудових 
конфліктів на вітчизняних підприємствах?
2. Які види страйків розрізняють та які з них відбува-
лись в Україні?

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на теми:
1. «Вплив конфліктів на діяльність підприємства».
2. «Зарубіжний досвід управління конфліктами на під-
приємстві». 

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 

реферату (есе) 
під час ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Роль керівника організації у профілактиці й управ-
лінні конфліктами.
2. Доцільність застосування різних методів управління 
конфліктом.

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Які конфліктогени спостерігаються у Вашій акаде-
мічній групі?
2. Розробіть алгоритм управління конфліктом у Вашій 
академічній групі.

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацюйте наукову літературу з таких тем:
1. «Формування колективу за психологічною сумісністю»;
2. «Конфліктогени».

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильності 
виконання 

завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1. Сформулюйте правила безконфліктної поведінки в 
колективі. 
2. Розробіть анкету для виявлення морально-психологіч-
ної атмосфери в колективі.

І–ХІV 
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів



Тема 15. Управління конфліктами 251

Тестові завдання
1. За способом вирішення конфлікту виділяють такі 

типи конфліктів:
а) вертикальні, горизонтальні;
б) відкриті, закриті;
в) когнітивні, конфлікт інтересів;
г) насильницькі, ненасильницькі.
2. У чому виявляється взаємозалежність у досягненні 

результату як однієї з основних причин конфлікту?
а)	 для досягнення спільних завдань при залученні багатьох 

структурних підрозділів важко уникнути конфліктів, тому що у 
всіх них є свої індивідуальні завдання;

б)	 конфлікт виникає через різні оцінки ситуації, що зумов-
лено її аналізом крізь призму індивідуальних інтересів учасників 
конфлікту та неправильністю суджень;

в)	 внаслідок відсутності достовірної, актуальної інформації 
(через незадовільну комунікацію чи небажання керівництва ін-
формувати працівників) виникають пліткування, підозри пра-
цівників, побоювання, відчуття роздратування;

г)	 через різний досвід і ставлення до посадових обов’язків 
працівники по-різному здійснюють трудові обов’язки, що викли-
кає почуття незадоволення у менш успішніших.

3. Яка з функцій не належить до функцій конфліктів?
а)	 інноваційна;
б)	 інформаційна;
в)	 технологічна;
г)	 превентивна.
4. Конфліктогени бувають такого характеру:
а)	 пряме негативне ставлення, хвастощі, повчальне ставлення;
б)	 нечесність та нещирість, порушення етики, регресивна 

поведінка, інвалідність;
в)	 хвастощі, поблажливе ставлення, лінощі;
г)	 порушення етики, інвалідність, пряме негативне ставлення.
5. Що не є групою методів управління конфліктом?
а)	 відповідні агресивні дії у відповідь;
б)	 переговори;
в)	 звільнення;
г)	 структурні методи.
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6. До міжособових методів управління конфліктів від-
носять:

а)	 методи впливу на окрему особистість;
б)	 усунення організаційних конфліктів;
в)	 агресивні дії у відповідь;
г)	 пристосування, поступливість, ухилення, протиборство, 

співробітництво, компроміс.
7. Алгоритм дій керівника з управління конфліктами 

належать:
а)	 аудит соціального стану, вивчення причин виникнення 

конфлікту, аналіз конфліктів експертами, прийняття рішень;
б)	 вивчення причин виникнення конфлікту, обмеження кіль-

кості учасників, аналіз конфліктів експертами, прийняття рішень;
в)	 аудит соціального стану, вивчення причин виникнення 

конфлікту, аналіз системи преміювання, прийняття рішень;
г)	 аудит соціального стану, вивчення причин виникнення 

конфлікту, аналіз системи преміювання, звільнення деструктив-
них працівників.

8. Метод доброзичливості як метод профілактики кон-
фліктів передбачає:

а)	 виключення виникнення негативного ставлення у членів 
колективу один до одного за будь-якою ознакою;

б)	 у колективі проводяться формальні й неформальні зу-
стрічі;

в)	 залучення конфліктних працівників до спільної справи 
з метою забезпечення спільних інтересів, пізнання один одного, 
формування спільної командної роботи;

г)	 забезпечення розвитку здатності до співчуття, співпере-
живання, розуміння необхідності та готовності надати всебічну 
допомогу колезі по роботі.

9. Метод взаємного доповнення як метод профілакти-
ки конфліктів передбачає:

а)	 проведення формальних і неформальних зустрічей 
(спільні тренінги, поїздки, відпочинок);

б)	 виключення виникнення негативного ставлення у членів 
колективу один до одного за будь-якою ознакою;

в)	 забезпечення розвитку здатності до співчуття, співпере-
живання, розуміння необхідності та готовності надати всебічну 
допомогу колезі по роботі;
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г)	 конфліктуючі сторони є взаємозалежними одна від одної 
для успішного виконання виробничого завдання.

10. Основні шляхи покращення соціально-психологіч-
ного клімату – це:

а)	 удосконалення системи стимулювання персоналу;
б)	 покращення умов праці;
в)	 проведення атестації працівників;
г)	 формування дотримання організаційної культури.
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Тема 16.  
ЕФЕКТИВНІСТЬ МЕНЕДЖМЕНТУ  

ПЕРСОНАЛУ

Теоретичні питання робочої програми
1.	Сутність понять «ефект», «ефективність» та «ефектив-

ність менеджменту персоналу». 
2.	Витрати на персонал. Групи витрат роботодавців на 

персонал. 
3.	Сутність і показники організаційної ефективності ме-

неджменту персоналу.
4.	Сутність і показники економічної ефективності менедж-

менту персоналу. 
5.	Сутність та показники соціальної ефективності менедж-

менту персоналу.

Практичне заняття
Мета: розкрити засади ресурсного підходу в менеджменті 

персоналу; дослідити систему економічних і соціальних показни-
ків ефективності менеджменту персоналу.

Ключові слова теми: ефективність менеджменту персона-
лу, ефективність,  оцінювання ефективності менеджменту пер-
соналу, персонал, ресурси, ресурсний підхід, класифікація ви-
трат на робочу силу, показники ефективності.

Компетентності, на формування яких спрямовано 
практичне заняття за темою 16 «Ефективність менеджмен-
ту персоналу»

Опанувавши тему, студенти будуть знати:
●● загальні засади ефективності в економіці та управлінні;
●● основні методичні підходи до оцінювання ефективності 
менеджменту персоналу;

●● методи оцінювання і показники, організаційної, економіч-
ної та соціальної ефективності менеджменту персоналу.

Опанувавши тему студенти будуть вміти:
–– встановлювати зв’язки і залежності між показниками 

витрат підприємства й отриманих результатів у кон-
кретних організаційно-управлінських процесах;
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–– добирати потрібну інформацію для виконання аналітич-
них та оціночних дій щодо визначення ефективності ме-
неджменту персоналу.     

За основними результатами навчання після вивчен-
ня теми 16 «Ефективність менеджменту персоналу» будуть 
сформовані фахові компетенції, які дадуть студентам знання і 
вміння для виконання численних практичних завдань, а саме 
вміння: 

–– виконувати розрахунки ефективності: організаційної, 
економічної та соціальної ефективності менеджменту 
персоналу.

Короткий виклад основного  матеріалу
Ефективність менеджменту персоналу – це системний чітко 

організований процес на підприємстві, спрямований на визна-
чення витрат підприємства, пов’язаних з: добором і розстанов-
кою персоналу; покращенням використання персоналу; вдоско-
наленням організації менеджерського персоналу, покращенням 
структури менеджерського персоналу; підвищенням рівня ква-
ліфікації персоналу для порівняння їх результатів  з підсумками 
роботи та цілями підприємства в минулому і результатами  ро-
боти інших підприємств.

Ефективність менеджменту персоналу полягає в тому, щоб 
максимально задовольнити потреби працівника за наявності об-
межених для цього ресурсів. Так само кожне підприємство за-
довольняє свої різноманітні потреби, виходячи з наявності ре-
сурсів та пропонованих на  ринку товарів і послуг, їхніх якісних 
характеристик, цін та тарифів.

Обмеженість ресурсів на ринках сьогодні привчає людей  
ефективно їх витрачати, намагатись одержувати вищі результа-
ти праці, підвищувати ефективність у всіх галузях, максимально 
нарощувати продуктивність. Обмеженими є також ресурси праці. 
Тому чіткий поділ праці, що сьогодні існує на підприємствах і роз-
вивається, слід вважати неоціненним за економічним значенням.

Кожне підприємство як самостійне у сфері економіки, щоб 
розвиватися  у конкурентному середовищі та ефективно пра-
цювати, має працювати максимально   ефективно, тобто виро-
бляти такі товари й послуги, які будуть користуватися попитом 
на ринку, постійно поліпшувати їхню якість, урізноманітнювати 
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товари  і послуги, скорочувати витрати виробництво продукції, 
збільшувати кількість виготовленої продукції з одиниці матері-
ально-сировинних ресурсів, зрештою – мати якомога більший 
ефект  від діяльності у своїй сфері.

Універсальним показником ефективності системи управ-
ління є відношення ефекту до витрат, пов’язаних  з його досяг-
ненням:

Вит
ЕфКеф  ,                               (16.1)

де Кеф – коефіцієнт ефективності; Еф – ефект; Вит – витрати 
пов’язані  з досягненням ефекту. 

Ефективність управління оцінюється ступенем досягнення 
керованим об’єктом очікуваного стану внаслідок використання 
певних обсягів ресурсів.

У найбільш загальному вигляді існує три базові підходи до ро-
зуміння й оцінювання ефекту управлінської діяльності, зокрема:

1.	Ефект управління виражається через показники резуль-
тативності діяльності організації загалом.

2.	Виокремлення тієї частини ефекту діяльності організа-
ції, яка забезпечена передусім системою управління та 
її підсистемами.

3.	Ефект управління залежить  від реалізації 
взаємопов’язаних етапів і операцій, що здійснюються 
окремими ланками управління, а отже – можна оцінити 
проміжні й кінцеві результати управління.

Показниками для оцінювання економічної ефективності 
управління персоналом в організації є:

1.	Співвідношення витрат, необхідних для забезпечення 
підприємства кваліфікованими кадрами, і результатів, 
отриманих від їхньої діяльності.

2.	Відношення бюджету підрозділу підприємства до чи-
сельності персоналу цього підрозділу.

3.	Вартісна оцінка розбіжностей у результативності праці 
(визначається різницею оцінок результатів праці кра-
щих та середніх працівників, які виконують однакову 
роботу).

Ці показники орієнтують працівників на виконання пла-
нових завдань, раціональне використання робочого часу, поліп-
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шення трудової й виконавської дисципліни і переважно спрямо-
вані на вдосконалення організації праці.

Економічна ефективність організаційних нововведень  ме-
неджменту персоналу проявляється у різних формах:

●● кращому використанні робочого часу, кваліфікації пра-
цівників та обладнання;

●● зниженні трудомісткості продукції, зменшенні чисель-
ності працівників і зростанні продуктивності праці;

●● економії заробітної плати та матеріальних ресурсів;
●● зменшенні собівартості продукції;
●● зростанні обсягів виробництва продукції;
●● економії на умовно-постійних накладних витратах і ка-
пітальних витратах на розширення виробництва тощо.

Економічна результативність управлінської діяльності

ВО
ВирПКер  ,                            (16.2)

де,   Кер – коефіцієнт економічної результативності управлін-
ської діяльності;

ВирП – виручка від реалізації продукції (послуг):
ВО – витрати обігу.
Частка витрат на управління:

ВО
ВадКву  ,                               (16.3)

де,    Кву – коефіцієнт витрат на управління;
Вад – адміністративні витрати (витрати на управління);
Співвідношення кількості управлінських працівників 

до середньооблікової кількості працівників:

Чпср
ЧпуКз  ,                               (16.4)

де,    Кз – питома вага управлінського персоналу в загальній чи-
сельності працівників;

Чпу – Чисельність управлінського персоналу, осіб;
Чпср –  чисельність персоналу середньооблікова, осіб.
Ефективність управління:

Чау
РпЕу  ,                                 (16.5)

де,    Еу ‒ ефективність управління;
Рп ‒ прибуток підприємства (результат управління);
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Чау ‒ чисельність апарату управління, осіб.
Рентабельність використання персоналу:

Чпср
ПРпер  ,                                  (16.6)

де,   Рпер – рентабельність персоналу;
П- чистий прибуток підприємства.
Економічність праці апарату управління:

Свп
СвуЕау  ,                                   (16.7) 

де,   Еау – економічність апарату управління;
Сву ‒ загальна сума витрат на управління;
Свп – сума витрат на виробництво продукції.
Коефіцієнт надійності праці апарату управління:

Кзаг
КнКнад 1 ,                              (16.8)

де,   Кнад – коефіцієнт надійності праці апарату управління;
Кн ‒ кількість нереалізованих рішень;
Кзаг – загальна кількість рішень, прийнятих у підрозділі.

Примітка: формули складено на основі [2].

Економічна ефективність управління персоналом походить 
з організаційної.

До основних показників організаційної ефективності 
управління персоналом доцільно зарахувати:

–– стан забезпечення потреб організації в персоналі за про-
фесіями, спеціальностями, посадами та освітньо-квалі-
фікаційними рівнями працівників;

–– ефективність використання робочого часу, кваліфікації 
й творчого потенціалу всіх категорій персоналу; 

–– рівень ритмічності виробництва;
–– якість продукції та послуг.

Організаційна ефективність управління персоналом дося-
гається повсякденною наполегливою роботою в таких напрямах:

–– високоякісне інформаційне забезпечення (нормативно–
правові акти, стандарти, організаційно-розпорядчі до-
кументи, норми, ліміти, правила, положення, інструкції, 
плани, графіки, договори, угоди, методичні рекоменда-
ції, довідкова література);
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–– підбирання, комплектування і розстановка кадрів, по-
діл та кооперування праці, делегування повноважень;

–– організація й обслуговування робочих місць;
–– створення сприятливих умов праці;
–– ефективний моніторинг ритмічності виробництва;
–– звітність, облік і контроль результатів виробництва в 

усіх структурних підрозділах.
Для досягнення певного рівня ефективності виробничо-гос-

подарської діяльності необхідно: ретельно вивчати ринковий по-
пит; зваживши зовнішні умови та власні можливості, визначити 
й спроектувати конкурентоспроможні види продукції (товарів, по-
слуг); якомога точніше спланувати потребу у виробничих ресурсах 
усіх видів; забезпечити їхнє постачання в належний час у необхід-
них обсягах; на високому професійному рівні організувати сукуп-
ний виробничий процес. Обов’язкова умова забезпечення заплано-
ваного чи бажаного рівня ефективності виробництва – є постійний 
моніторинг виробничих процесів, витрачання ресурсів, виконання 
замовлень споживачів, фінансового стану організації підсумкових 
показників економічної ефективності діяльності.

Визначальними чинниками ефективності виробництва є, 
перш за все, якісні характеристики персоналу та рівень управ-
ління. Тому аналіз ефективності діяльності будь-якої організації 
доцільно починати з аналізу й оцінювання ефективності управ-
ління персоналом.

Менеджмент персоналу як функція управління організа-
цією – це складний, багатогранний процес, що відбувається в 
часі та просторі. Якщо цим процесом управляють менеджери 
із сучасним розумінням ролі й значення людського чинника та 
з використанням світового досвіду, напрацьованого багатьма 
поколіннями науковців і керівників-практиків, то організація 
буде гарантовано забезпечено конкурентоспроможним персона-
лом. Такий персонал не лише з успіхом вирішуватиме непрості 
поточні завдання виробництва – він буде надійною запорукою 
поступального розвитку організації, попри всі складності та зо-
внішні загрози.

Метод порівняння є визначальним при аналізі економічної 
ефективності менеджменту персоналу. Його суть полягає в тому, 
що обирається низка економічно важливих показників діяль-
ності організації; потім кожен з цих показників оцінюється на 
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конкретну дату або за конкретний робочий період, наприклад, 
за рік, квартал, місяць, робочий день тощо. Відповідно кожен 
окремий показник або групу взаємозв’язаних чи взаємодопов-
нюючих показників порівнюють залежно від мети аналізу:

–– із запланованим рівнем;
–– з досягнутим рівнем за декілька попередніх аналогічних 

періодів, тобто в динаміці;
–– з аналогічними показниками інших організацій, зокре-

ма, наскільки це можливо, з показниками конкурентів.–
Розглянемо найважливіші показники, які можуть характе-

ризувати економічну ефективність управління  персоналом на 
прикладі організації.

Безумовно, до них належать такі показники: загальної про-
дуктивності (П), продуктивності праці (Ппр), продуктивності 
трудових ресурсів (Птр) [5, с. 391–392].

Важливу інформацію для оцінювання ефективності управ-
ління персоналом надають подані нижче показники.

Виконання плану з обсягу товарної продукції (Отп):

100,
О
ОО

тп2

тп1
тп                            (16.9)

де    Отп1 – обсяг фактично виготовленої товарної продукції;
Отп2 – запланований обсяг товарної продукції.
Виконання плану з обсягу реалізованої продукції (Орп):

100,
О
О

О
рп2

рп1
рп                           (16.10)

де    Орп1 – обсяг фактично реалізованої продукції;
Орп2 – запланований обсяг реалізації продукції.
Виконання плану щодо суми доходу від реалізації продукції 

(Дрп): 100,
Д
Дрп2Д

рп1
рп                       (16.11)

де    Дрп1 – сума фактично одержаного доходу;
Дрп2 – запланована сума доходу від реалізації продукції.
Виконання плану з прибутку (ПР):

100,
ПР
ПРПР

2

1                         (16.12)
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де    ПР1 – фактично одержаний балансовий прибуток;
ПР1 – запланована сума балансового прибутку.
Велике значення для характеристики ефективності управ-

ління персоналом має система якісних показників, до якої на-
лежать подані нижче показники: 

Рентабельність товарної продукції (Рт):

,100
С
ПРР

Т

1
Т                        (16.13)

де    ПР1 – фактично одержаний балансовий прибуток за звітний 
період;

СТ – повна собівартість товарної продукції.
Рентабельність реалізованої продукції (Рр):

100,
С
ПРР

р

1
1

р                         (16.14)

де    
1
1ПР   – прибуток, одержаний унаслідок реалізації продукції;

Ср – повна собівартість реалізованої продукції.
Рентабельність витрат на персонал (Рп):

100,
В
ПРР

п

1
п                          (16.15)

де   Вп – сукупні витрати на персонал за звітний період.

У процесі оцінювання ефективності менеджменту персона-
лу обов’язково слід аналізувати динаміку співвідношення балан-
сового прибутку сукупних витрат на оплату праці, а також те, 
як змінюється частка витрат на оплату праці в загальній сукуп-
ності витрат виробництва. Якщо за декілька суміжних періодів 
спостерігається позитивна динаміка співвідношення прибутку 
й витрат на оплату праці, якщо зростає частка витрат на оплату 
праці в загальній сукупності витрат виробництва, то це свідчить 
про ефективність політики трудових доходів, про добру органі-
зацію оплати праці.

Соціальна ефективність має бути логічним наслідком орга-
нізаційної та економічної ефективності підприємства і менедж-
менту персоналу.

Рівень соціальної ефективності менеджменту персоналу ха-
рактеризується поданими нижче показниками та критеріями, 
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які відображають різні аспекти привабливості чи непривабли-
вості роботи на підприємстві, задоволеності чи незадоволеності 
результатами праці й колективом. 

Одна з головних цілей менеджменту персоналу – це посту-
пове і безперервне підвищення якості рівня життя працівника.

Основними показниками підвищення якості рівня життя 
працівників, тобто соціальної ефективності менеджменту пер-
соналу, є:

●● стабільність кадрового складу;
●● забезпечення зайнятості на тривалий період часу;
●● задовільні умови праці;
●● можливості навчання, перенавчання, підвищення ква-
ліфікації;

●● рівень соціального страхування;
●● соціально-психологічний клімат колективу;
●● вчасна виплата й динаміка зростання оплати праці пра-
цівників;

●● можливості кар’єрного зростання.

Питання для обговорення
1. Що охоплює функціональний і вартісний підхід в управ-

лінні ефективністю діяльності персоналу?
2. Відповідно до методики Міжнародної організації пра-

ці що входить до класифікації витрат підприємства на робочу 
силу?

3. Охарактеризуйте методологію та методику визначення 
ефективності менеджменту персоналу.

4. Що входить до системи економічних  показників  ефек-
тивності менеджменту персоналу?

5. Що входить до системи соціальних  показників  ефектив-
ності менеджменту персоналу?

Групові завдання
1. Напрями розрахунку економічного ефекту від заходів 

щодо роботи з персоналом.
Розрахувати сутність напрямів  економічного ефекту від 

окремих заходів щодо роботи з персоналом. Результати оформіть 
у вигляді таблиці [8., с. 275–276]. 
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Таблиця 16.1 
Економічний ефект від заходів щодо роботи з персоналом

№ п/п Затрати Напрями розрахунку ефекту

Заходи з навчання та підвищення кваліфікації

1.
2.

1.
2.

Заходи з удосконалення організаційної структури  
управління підприємства

1. 
2. 

1. 
2.

Заходи з оцінювання роботи працівників

1.
2. 

1.
2.

Заходи з удосконалення процесів найму персоналу

1.
2.

1.
2.

2. Показники ефективності технологій формування персоналу.
Використовуючи результати засвоєння теоретичних поло-

жень, матеріали додаткового обстеження і власну обізнаність 
щодо практичних аспектів ефективності підбору працівників в 
організацію, визначити параметри якості управлінських техно-
логій з формування персоналу організації. Результати занести у  
табл. 16.2.

Таблиця 16.2
Ефективність управлінських технологій  

з формування персоналу організації

Методи пошу-
ку та відбору 

персоналу

Результат від загаль-
ної кількості усіх 

методів, %

Коефіцієнт при-
йняття розісланих 

пропозицій

Коефіцієнт прийняття 
пропозицій щодо пра-

цевлаштування

Індивідуальні науково-дослідні завдання
1. Порівняльна характеристика сучасних методик оціню-

вання ефективності роботи персоналу. 
2. Удосконалення економічного стимулювання персоналу з 

метою посилення його зацікавленості у підвищенні ефективнос-
ті своєї роботи. 
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Завдання для самостійної роботи  
з теми 16 «Ефективність менеджменту персоналу»

№ 
з/п

Питання та завдання  
для самостійної роботи

Терміни 
вико-
нання

Форми 
контролю

1.

Підготовка до практичного заняття
(питання для самостійного вивчення)
1. Сутність ефективності менеджменту персоналу. Систе-
ми економічних, соціальних та організаційних показників 
менеджменту персоналу.
 2. Що таке соціальна ефективність, які показники оціню-
вання соціальної ефективності менеджменту персоналу 
підприємства?

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Активна 
участь у 

практичних 
заняттях

2.  

Написання реферату (есе) на теми:
1. «Основні критерії оцінювання ефективності роботи 
служби управління персоналом підприємства».
2. «Особливості проведення оцінювання ефективності 
управління при оцінюванні результативності праці її 
працівників». 

Відпо-
відно до 
розкладу 
занять

Обговорен-
ня (захист) 
матеріалів 
реферату 

(есе) під час 
ІКР

3. 

Завдання аналітичного характеру
1. Здійснити аналіз оцінювання ефективності управління 
мобільністю і вивільненням персоналу. Яких втрат може 
зазнати організація внаслідок звільнення співробітників 
до закінчення випробувального терміну?
2. Провести моніторинг ефективності управління соціаль-
ним розвитком колективу. 

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правильнос-
ті виконан-
ня завдань

4. 

Вирішення ситуаційних вправ, правових колізій та 
завдань
1. Розкрити основні методичні підходи до визначення 
ефективності професійного добору та адаптації праців-
ників
2. Розробити комплексну оцінювання  ефективності 
управління персоналом підприємства. 

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
виконання 

завдань

5. 

Критичний огляд наукових публікацій
Опрацювати статті у журналах «МенеджеR по персоналу» 
та «Управление персоналом» проаналізувати статистичні 
матеріали і  підготувати доповідь:
1. «Сутність та взаємозв’язки організаційної, економічної 
й соціальної ефективності управління персоналом».
2. «Визначення ефективності оцінювання персоналу під-
приємства».

І–ХІV 
тижні

Перевірка 
правиль-

ності
виконання 

завдань

6. 

Розробка пропозицій щодо вирішення виявлених 
проблем
1. Розробити показники оцінювання ефективності кадро-
вої роботи в організації.
2. Розробити показники соціальної ефективності управ-
ління персоналом в організації.

І–ХІV 
тижні

Оцінювання 
якості під-
готовлених 
матеріалів
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1.  Ефективність управління  персоналу – це: 
а)	 характеристика якості, корисності управління людськи-

ми ресурсами в організації;
б)	 характеристика кількості, корисності управління пра-

цездатним населенням у регіоні;
в)	 характеристика засобів та предметів праці, корисності 

управління в організації;
г)	 оцінка якості продукції, корисності виплати заробітної 

плати в організації.
2. Витрати на персонал слід розуміти як:
а)	 сукупні витрати організації на предмети і засоби праці;
б)	 сукупні витрати організації на інноваційні технології;
в)	 сукупні витрати організації на оплату праці;
г)	 сукупні витрати організації на виробництво. 
3. Для оцінювання ефективності управління персона-

лом необхідно визначити:
а)	 конкретну суму сукупних або повних витрат на персонал 

роботодавцем і окремих складників цих витрат;
б)	 певну суму витрат на оплату праці  та окремих складни-

ків цих витрат;
в)	 конкретну суму сукупних або повних витрат на засоби 

праці роботодавцем і окремих складників цих витрат;
г)	 конкретну суму сукупних або повних витрат на керівни-

ків, спеціалістів, службовців роботодавцем. 
4. Показниками організаційної ефективності управлін-

ня персоналом є:
а)	 забезпечення підприємства необхідною кількістю персо-

налу, ефективністю використання робочого часу, рівня ритміч-
ності виробництва, якості продукції та послуг;

б)	 збільшенні собівартості продукції; зменшенні обсягів ви-
робництва продукції;

в)	 HR-аналітика  створення робочих місць на ринку праці;
г)	 забезпечення запитів підприємства у компетентному 

персоналі з метою ефективного використання робочого часу і 
формування корпоративної культури.
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5. Частковими показниками соціальної ефективності 
управління персоналом є:

а)	 динаміка зростання реальної заробітної плати найманих 
працівників, гарантії зайнятості на тривалий період часу, ста-
більність кадрового складу;

б)	 HR-аналітика ВВП, гарантій зайнятості, плинності кадрів;
в)	 динаміка зростання ефективності використання робочо-

го часу, гарантії безробіття, стабільність кадрового складу;
г)	 динаміка зростання номінальної заробітної плати персо-

налу, гарантії зайнятості на ринку праці.
6. Визначальними чинниками ефективності управлін-

ня персоналом є:
а)	 якість людського капіталу та рівень менеджменту;
б)	 кількісні характеристики персоналу і рівень кваліфікації;
в)	 якісні характеристики керівників та рівень оплати праці;
г)	 кількісні показники персоналу і рівень трудомісткості 

продукції.
7. Показниками ефективності розвитку персоналу є:
а)	 зміни в розстановці працівників по робочих місцях після 

навчання;  перерозподіл повноважень між керівником та підле-
глими;

б)	 досягнення високих виробничих результатів у діяльності 
підприємства;

в)	 запровадження сучасних інформаційних технологій в 
управлінні персоналом й їх перманентний розвиток;

г)	 атестація і вдосконалення організації робочих місць, 
створення умов для продуктивної та безпечної праці.

8. Найважливішими показниками, які можуть харак-
теризувати економічну ефективність управління  персона-
лом, є:

а)	 загальної продуктивності, продуктивності праці, продук-
тивності людських ресурсів;

б)	 використання робочого часу, втрат робочого часу, аут-
плейсмент персоналу;

в)	 технологічної трудомісткості, трудомісткості обслугову-
вання виробництва;

г)	 натуральні, трудові, умовно-натуральні, вартісні показ-
ники.
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9. Підвищення загальної продуктивності, продуктив-
ності праці, рентабельності, зростання прибутку, виконан-
ня планів виробництва, збільшення реалізації – всі ці по-
казники відображають:

а)	 низький рівень управління організацією та низький рі-
вень управління персоналом;

б)	 низький рівень управління організацією і низький рівень 
оплати праці;

в)	 високий рівень управління організацією та високий рі-
вень управління персоналом;

г)	 низький рівень доходів населення і високий рівень опла-
ти праці.

10. До показників соціальної ефективності управління 
персоналом слід зарахувати:

а)	 рентабельність реалізованої продукції;
б)	 виконання плану щодо суми доходу від реалізації про-

дукції;
в)	 гарантії зайнятості на тривалий період часу (відсутність 

загрози втратити роботу);
г)	 можливий приріст обсягу виробництва товарної продукції.
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ГЛОСАРІЙ

Абсентеїзм – кількість самовільних невиходів на роботу без 
поважних причин.

Автобіографія – документ, який автор складає самостійно, 
у довільній формі і подає опис свого життя та діяльності.

Адаптація – пристосування організму, індивідууму, колек-
тиву до умов середовища, яке змінюється, або до своїх внутріш-
ніх змін, що призводить до підвищення ефективності їх існуван-
ня і функціонування.

Адаптація працівника – сукупність процедур, метою яких 
є отримання потрібних трудових навичок новим працівником і 
налагодження дружніх ділових відносин у трудовому колективі.

Акордна оплата праці – така форма оплати праці, розмір 
якої в кожний період часу орієнтується як на ступінь складності 
праці, виражений у його оцінці, так і на продуктивність, досяг-
нуту протягом робочого часу.

Аналіз роботи – процес дослідження роботи з позицій ви-
рішення визначених завдань або поведінки і визначення рівня 
відповідальності, освіти і кваліфікації (підготовленості), необхід-
ної для успішного виконання роботи.

Анкета працівника, який поступає на роботу – метод 
отримання даних про освіту, попередній досвід роботи та інші 
характеристики кандидата на заміщення посади.

Анкетування – метод збору соціальної інформації, який на-
дає можливість за порівняно короткий термін опитати значну 
кількість людей, що особливо важливо при оперативному ви-
вченні громадської думки (при висуванні керівних працівників, 
атестації кадрів, вивченні причин плинності, при організаційній 
діагностиці або у процесі підбору кадрів).

Атестаційна співбесіда – зустріч керівника зі співробіт-
ником, який проходить атестацію. У ході цієї зустрічі відбува-
ється обговорення результатів роботи співробітника за минулий 
період, дається оцінка цієї роботи як керівником, так і самим 
співробітником, затверджується план роботи співробітника на 
наступний рік та на перспективу.
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Атестація працівника – процес оцінки ефективності ви-
конання працівником своїх посадових обов’язків, який тради-
ційно проводиться його безпосереднім керівником.

Аутсорсинг – програмування дій керівництва організації 
щодо підвищення її ефективності та конкурентності шляхом ін-
шого, ніж сьогодні, формування процесів праці, коштів, органі-
заційної структури і людських ресурсів.

Байдужість – психічний стан людини, який характеризу-
ється притупленням або цілковитою втратою інтересу до інших 
людей і середовища.

Бакалавр – освітньо-кваліфікаційний рівень фахівця, який 
на основі повної загальної середньої освіти здобув поглиблену 
загальнокультурну підготовку, фундаментальні та професійно–
орієнтовані знання та уміння щодо узагальненого об’єкта праці, 
здатний вирішувати типові професійні завдання, передбачені 
для відповідних посад.

Безробітні – працездатні громадяни, які не мають роботи 
і заробітку, зареєстровані в службі зайнятості з метою пошуку 
відповідної роботи.

Безробіття структурне – такий вид безробіття, який є змі-
ною структури загального попиту на робочу силу.

Безробіття фрикційне – такий вид безробіття, при якому 
безробітні шукають роботу або чекають її одержання в найближ-
чому майбутньому.

Безробіття циклічне – такий вид безробіття, який ви-
никає при спаді виробництва, коли попит на товари і послуги 
зменшується, а зайнятість скорочується.

Вакансія – незаміщена посада, вільне місце (в організації, 
навчальному закладі).

Вербування персоналу – налагодження організацією кон-
тактів з тими, хто має для неї інтерес як потенційний співробіт-
ник, з метою спонукання їх до можливої подальшої співпраці.

Відділ кадрів – функціональний підрозділ організації, який 
підпорядковується, як правило, заступнику директора з кадрів 
(з управління персоналом) та забезпечує кадрову роботу.

Відрядження – поїздка робітника за наказом керівника ор-
ганізації на певний строк для виконання службового доручення 
поза місцем постійної роботи.
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Відрядна оплата праці – така форма оплати праці, при 
якій розцінки визначаються за установленими розрядами робо-
ти, тарифними ставками (окладами) і нормами виробітку (нор-
мами часу).

Винагородження – сукупність грошових видатків та інших 
грошових і негрошових послуг, виплачених (наданих) працівни-
кам, які працюють в організації на умовах найму, та відображе-
них у статистиці праці й винагород.

Відповідальність – обов’язок виконувати визначені за-
вдання і забезпечувати їхню задовільну реалізацію.

Відповідальність виконавця – обов’язок працівника ви-
конувати відповідно до займаної посади завдання і відповідати 
за результати своєї праці.

Відповідальність керівника – обов’язок відповідати за ре-
зультати роботи підлеглих йому працівників.

Влада – можливість однієї особи чи групи осіб впливати на 
поведінку інших людей.

Група працівників – відносно стійке об’єднання людей, 
які безпосередньо контактують у процесі трудової діяльності чи 
поза нею.

Гуманізація праці – пристосування (адаптація) тієї чи ін-
шої сторони трудового життя до людини, яке передбачає ство-
рення найбільш сприятливих умов та організації праці для мак-
симальної реалізації трудового потенціалу робітників.

Делегування повноважень – постійне, тимчасове або епі-
зодичне передавання повноважень з будь-якого вищого рівня 
управління наступному, підпорядкованому цьому рівню або від 
лінійного керівника певного рівня управління працівникам апа-
рату управління цього рівня.

Діапазон управління – кількісне обмеження чисельності пра-
цівників, діяльність яких керівник може належно контролювати. 
Це обмеження не є постійним і залежить від конкретних умов.

Ділова гра – засіб моделювання різноманітних умов про-
фесійної діяльності (включаючи екстремальні) методом пошуку 
нових способів її виконання.

Діловодство – діяльність зі створення документів та орга-
нізація роботи з ними.
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Добір кадрів – процес пошуку потенційних працівників і 
формування бази даних про них для подальшого залучення на 
вакантні або на ті, що стануть вакантними, посади і робочі місця.

Договір – документ, який фіксує узгодження сторін щодо 
встановлення будь-яких відносин, що регулює ці відносини, 
тобто договір – це документ, що закріплює згоду двох або біль-
ше сторін про встановлення, зміну чи припинення їхніх прав і 
обов’язків.

Документообіг – рух документів в організації з моменту їх 
одержання або створення і до завершення виконання або від-
правлення.

Економічна ефективність управління персоналом – 
досягнення цілей організації (виробництво товарів і надання 
послуг) шляхом використання співробітників за принципом 
економічної витрати обмежених ресурсів (мінімальні витрати 
трудових ресурсів), які вимірюється як відношення результату 
до витрат живої праці в усіх сферах діяльності: у сфері матері-
ального виробництва, невиробничій сфері, у сфері суспільного, 
колективного та приватного виробництва.

Емоційність – суб’єктивна чуттєва реакція людини на різ-
ні зовнішні й внутрішні подразники, яка відбувається у формі 
переживання ситуації, її значущості та змісту.

Етика ділових стосунків – система універсальних та спе-
цифічних моральних вимог і норм поведінки, які реалізуються 
в одній зі сфер суспільного життя – професійному житті; вона 
базується на загальнолюдських нормах та правилах поведінки, 
але має деякі професійні особливості.

Етика керівника – система норм моральної поведінки ке-
рівника, що ґрунтується на розумінні та врахуванні психології 
робітників, вихованні особистості, культурі управління й вмін-
ні керувати своїми почуттями, емоціями у процесі особистісних 
взаємостосунків керівника з підлеглими, вищими за статусом 
керівниками і колегами.

Етика – формальні (писані) й неформальні (неписані) норми 
поведінки керівників та персоналу конкретної організації.

Ефект  – результат, порядок певних дій.
Завдання мотивації – виявлення конкретних потреб окре-

мого працівника для вибору і застосування найбільш оптималь-



Менеджмент персоналу274

ного варіанта стимулюючої дії, що підвищує його активність у 
досягненні власних цілей та цілей організації.

Зайнятість – економічна категорія, яка характеризує ді-
яльність працездатного населення зі створення суспільного про-
дукту.

Зайнятість вторинна – зайнятість, яка означає наявність 
додаткової роботи (дохідного заняття) в осіб, які мають основну 
роботу.

Зайнятість неповна – зайнятість, яка характеризується 
частковим безробіттям.

Зайнятість первинна – зайнятість, яка виникає безпосе-
редньо після інвестування певного капіталу.

Зайнятість тіньова – зайнятість, яка відображає активну 
участь громадян у тіньовій економічній діяльності.

Заробітна плата – постійна частина винагородження, яка 
охоплює пов’язану зі змістом праці основну і додаткову заробіт-
ну плату.

Збагачення праці – сукупність методів організації трудо-
вого процесу, яка спрямована на вдосконалення та гуманізацію 
умов праці, щоб звести до мінімуму негативні наслідки моно-
тонності праці, підвищити задоволеність людей своєю роботою і 
забезпечити зростання ефективності праці.

Звільнення – припинення трудового договору (контракту) 
між адміністрацією (роботодавцем) та співробітником.

Згуртованість трудового колективу – ступінь міцності 
соціально-психологічних зв’язків між членами колективу.

Здатність – властивість (вроджена або набута), що дає змо-
гу особі виконувати які-небудь розумові або фізичні дії.

Здібності – сукупність рис, необхідних для успішного ви-
конання конкретного виду діяльності, схильності до нього, що 
дають змогу домогтися певного результату.

Змінюваність (оборот) кадрів – процес відновлення ко-
лективу в результаті вибуття старої та приходу нової частини 
його членів.

Змістовні теорії мотивації – система наукових дослі-
джень, яка приділяє увагу змісту факторів, взятих за основу мо-
тивації.

Ідеал – взірець досконалості, образ бажаного стану, до осяг-
нення якого тяжіє людина.
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Індивідуальність – сукупність особливостей, що відрізня-
ють одну людину від іншої.

Інструктаж – один із методів навчання персоналу, за до-
помогою якого можлива передача знань, навичок та установок 
іншій людині або групі людей з метою допомогти їм змінити їх 
робочу поведінку.

Інтелект – розумова здатність людини, її розумове начало.
Інтерес – емоційно забарвлене ставлення до навколишньої 

дійсності, спрямованість людини на певний об’єкт чи певну ді-
яльність, зумовлену позитивним ставленням до чогось, когось.

Кадрова політика – система впливів на персонал організа-
ції з боку керівництва організації, які застосовуються протягом 
певного часу, з метою реалізації обраної кадрової стратегії.

Кадрова служба організації – сукупність спеціалізованих 
структурних підрозділів у сфері управління організацією разом 
із зайнятими в них посадовими особами (керівники, спеціалісти, 
виконавці), які призначені управляти персоналом у межах об-
раної кадрової політики.

Кадрова стратегія – певний установлений набір методів 
і засобів управління персоналом, правил і норм поведінки всіх 
суб’єктів процесу управління персоналом, що дає змогу органі-
зації найбільш ефективно досягти довгострокових цілей її розви-
тку в існуючих умовах зовнішнього середовища.

Кадрове діловодство – діяльність, що охоплює питання 
документування та організації роботи з документами, які міс-
тять інформацію про особовий склад підприємства (організації) 
при прийнятті на роботу, переведенні й звільненні працівників, 
накази про особовий склад, облік кадрів тощо.

Кадрові заходи – дії, спрямовані на досягнення відповід-
ності персоналу завданням роботи організації.

Кадрове планування – визначення кадрових потреб у кіль-
кісному, якісному, часовому і просторовому вимірах, потрібних 
для виконання завдань, досягнення цілей організації.

Кадровий консалтинг – надання рекомендацій щодо під-
вищення ефективності кадрової роботи.

Кадри управління (управлінський персонал) – працівни-
ки організації, які виконують управлінські функції.
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Кар’єра – індивідуально усвідомлена послідовність відно-
син і поведінки, пов’язаних з роботою протягом життя людини, 
просування у службовій діяльності.

Кар’єризм – негативна моральна якість людини, яка під-
коряє всю її професійну і суспільну діяльність лише досягненню 
мети просування по службі.

Кваліфікаційна тарифікація робіт – сукупність характе-
ристик різних робіт, систематизованих для окремих працівни-
ків і організаційних підрозділів, яка охоплює опис типових дій 
та умов їх виконання, вимоги до кваліфікації, коло відповідаль-
ності, пов’язане з працею, а також розряд або кваліфікаційну 
категорію працівника.

Кваліфікація  – рівень професійної готовності працівника 
до певного виду роботи.

Кваліфікація роботи – сукупність вимог до того, хто пови-
нен виконувати роботу.

Кваліфікація працівника – наявність освіти, спеціалізації 
та досвіду роботи за цією спеціальністю.

Кваліфікований працівник – освітньо-кваліфікаційний 
рівень працівника, який на основі повної або базової загальної 
середньої освіти здобув спеціальні знання й уміння, має відпо-
відний досвід їх застосування для вирішення професійних за-
вдань у певній сфері.

Колектив – соціальна група, для якої характерна спільна 
організаційно значуща діяльність.

Колективний договір – це правовий акт, який уклада-
ється на конкретному підприємстві шляхом переговорів між 
роботодавцем та найманим персоналом і регулює трудові, соці-
ально-економічні та професійні відносини за видом діяльності, 
галузевої належності, а також в їхніх структурних підрозділах 
незалежно від форми власності; це нормативний (за умови ре-
єстрації відповідним місцевим органом державної виконавчої 
влади) акт соціального партнерства, виконання за яким може 
бути захищене в судовому порядку. 

Компенсація – весь комплекс винагород (матеріальних 
і нематеріальних), включаючи заробітну плату, що одержують 
співробітники в обмін на свій внесок у досягнення організацією 
своїх цілей.
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Компетентність – ступінь кваліфікації працівників, що 
дає змогу успішно вирішувати завдання, які стоять перед ними.

Компетенція – здатність співробітника виконувати певні 
виробничі функції, яка поєднує здібності й мотивацію співробіт-
ника та описує його поведінку в межах організації.

Конформізм  – прийняття готових стандартів у поведінці, 
визнання наявних порядків, норм, правил.

Конфлікт – відсутність згоди між двома або кількома сто-
ронами, які можуть бути конкретними особами або групами 
працівників, а також внутрішній дискомфорт однієї людини.

Конфліктологія – концепція появи, розвитку та вирішення 
конфліктів.

Конформність – піддатливість особистості реальному або 
уявному тиску групи, який проявляється у зміні поведінки та 
настанов відповідно до позиції більшості.

Концепція подвійної (спільної) відповідальності – кон-
цепція взаємодії менеджерів з персоналу і лінійних керівників, 
відповідно до якої вони несуть відповідальність за ефективне 
використання людських ресурсів організації, причому перші ви-
рішують це завдання шляхом створення систем управління пер-
соналом, а другі – шляхом використання цих систем у щоденній 
практиці управління своїми співробітниками.

Концепція управління персоналом – система теорети-
ко-методологічних поглядів на розуміння і визначення сутності, 
змісту, цілей, завдань, критеріїв, принципів та методів управ-
ління персоналом, а також організаційно-практичних підходів 
до формування механізму її реалізації в конкретних умовах 
функціонування організацій.

Корпоративна культура – система цінностей і норм, які 
поділяються більшістю членів організації, а також їх зовнішні 
прояви (організаційна поведінка).

Коучинг – один із напрямів сучасного психологічного та 
бізнес-консультування; він розглядає мотивацію і тренування 
особи для набуття нових навичок та якостей.

Культура організації – система цінностей, філософія, яку 
поділяють усі працівники організації.

Ланка управління (менеджменту) – реальне первинне ор-
ганізаційне утворення керуючої системи організації.
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Лінійний керівник – посадова особа, яка безпосередньо 
керує прямими виконавцями якого-небудь виду діяльності (ди-
ректор, начальник цеху, майстер, бригадир).

Лінійні повноваження – повноваження, які передаються 
безпосередньо від начальника до підлеглого і далі іншим підле-
глим.

Ліцензія на патент – дозвіл, який видається за певну ви-
нагороду патентовласником (ліцензіаром) іншій юридичній або 
фізичній особі (ліцензіату) на комерційне використання винахо-
ду, що захищений патентом протягом певного терміну.

Людський капітал – ринкова категорія, що є відображен-
ням тих здібностей людини, які знаходять (мають знайти) попит 
на ринку праці.

Людський капітал організації – реалізований у процесі 
праці трудовий потенціал співробітників організації.

Людські ресурси – економічна категорія, яка визначає, що 
працівник є таким же виробничим ресурсом, як земля, матеріа-
ли, фінанси та ін. і дає змогу виділяти групи та підгрупи праців-
ників як окремі, специфічні об’єкти управління й установлюва-
ти взаємозв’язки цих об’єктів зі структурою організації.

Магістр – освітньокваліфікаційний рівень фахівця, який 
на основі кваліфікації бакалавра або спеціаліста здобув погли-
блені спеціальні знання та уміння інноваційного характеру, має 
певний досвід їх застосування і продукування нових знань для 
вирішення проблемних професійних завдань.

Матеріальне стимулювання – різноманітні премії, бонуси 
тощо, розмір яких пов’язаний з ефектами праці.

Менеджери – особи, які здійснюють професійне управлін-
ня різними організаціями або їхніми частинами.

Менеджер з персоналу – спеціаліст, який має навички у 
сфері управління персоналом в організаційному, управлінсько-
му, правовому, обліково–документальному, педагогічному, соці-
ально–побутовому, психологічному і соціологічному аспектах.

Менеджмент персоналу – система ефективного викорис-
тання людських ресурсів організації безпосередньо на робочих 
місцях з допомогою психологічних, правових, економічних й ін-
ших методів.

Мста організації – конкретний кінцевий стан або бажаний 
результат, якого прагне досягти організація.
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Метод оцінювання – сукупність певних теоретико-методо-
логічних підходів до оцінювання якостей особистості, поведінки 
й ефектів праці працівника.

Метод порівняльних оцінок – один із методів традиційної 
атестації, при якому керівник порівнює роботу одного співробіт-
ника свого підрозділу з результатами інших співробітників.

Метод психологічного оцінювання – своєрідний різно-
вид нетрадиційних методів атестації, при якому професійні 
психологи за допомогою спеціальних тестів, співбесід, завдань 
оцінюють наявність і ступінь розвитку певних характеристик у 
співробітника.

Метод спостереження за поведінкою співробітників – 
один із методів нетрадиційної атестації, при якому особи, що 
проводять оцінювання за допомогою психологічних методів ра-
зом із фахівцями в галузі психології відмічають на шкалі кіль-
кість випадків, коли працівник поводився тим чи іншим специ-
фічним способом раніше.

Метод стандартних оцінок – найбільш старий і поширений 
метод атестації, при якому керівник заповнює спеціальну форму 
контрольного листа, іноді в поєднанні з описовою формою, що 
вимагає, щоб особа, яка проводить атестацію, не тільки оціню-
вала співробітника, а й також пояснювала підстави такої оцінки.

Метод «360-градусної атестації» – один із нетрадиційних 
методів атестації працівника, при якому співробітник оцінюєть-
ся своїм керівником, своїми колегами і своїми підлеглими.

Метод управління за допомогою установки цілей – най-
більш популярний на сьогодні метод атестації, при якому керів-
ник визначає ключові цілі співробітника на певний період (рік 
чи шість місяців), що відображають найважливіші завдання ді-
яльності співробітника на наступний період і мають бути кон-
кретними, вимірними, значущими та ін.

Методологія управління персоналом – складова концеп-
ції управління персоналом, яка передбачає розгляд сутності пер-
соналу організації як об’єкта управління, процесу формування 
поведінки індивідів, що відповідає цілям і завданням організа-
ції, методам та принципам управління персоналом. 

Методи управління персоналом – способи впливу на ко-
лективи й окремих працівників з метою здійснення координації 
їх діяльності у процесі функціонування організації.
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Міжособистісні стосунки – система установок, очікувань, 
стереотипів, через які люди сприймають і оцінюють один од-
ного; взаємозв’язки, що суб’єктивно сприймаються людьми, ви-
являються в характері та способах взаємних впливів, які люди 
справляють один на одного у процесі сумісної діяльності й спіл-
кування.

Мінімальна заробітна плата – законодавчо встановлений 
розмір заробітної плати за просту, некваліфіковану працю, ниж-
че якого не може оплачуватися виконана працівником місячна, 
погодинна норма праці (обсяг робіт).

Місія організації – філософія та призначення організації, 
сенс існування на ринку, відмінність цієї організації від інших, 
її унікальність.

Мобільність персоналу – кількісні та якісні зміни за-
йнятості в організації в результаті надходження людей до неї, 
внутрішніх змін змісту праці на робочих місцях, робочих місць 
працівників, а також звільнення людей з організації з різних 
причин.

Молоді співробітники з потенціалом – співробітники, які 
у перспективі можуть зайняти керівні посади в організації.

Молодший обслуговуючий персонал – працівники, які до-
глядають за службовими приміщеннями, обслуговують робітни-
ків, інженерно-технічних працівників і службовців організації.

Молодший спеціаліст – освітньо-кваліфікаційний рівень 
фахівця, який на основі повної загальної середньої освіти здобув 
загальнокультурну підготовку, спеціальні знання й уміння і має 
певний досвід їхнього застосування для вирішення типових про-
фесійних завдань, передбачених для відповідних посад.

Мотив – внутрішня спонукальна сила, яка примушує лю-
дину щось робити або поводити себе певним чином (орієнтація, 
настанови, бажання, інстинкти, імпульси).

Мотиватори – чинники, здатні надати людині задоволення 
від виконуваної діяльності шляхом задоволення природної фізі-
ологічної потреби, психологічного зростання і прагнення до під-
вищення своєї компетентності.

Мотивація – управлінська функція, що використовує мо-
тиви поведінки людини для найбільш успішного й ефективного 
її функціонування в організації.
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Навички – компетентність, що стосується виконання роботи 
(наприклад, уміння працювати за верстатом або комп’ютером).

Навчання персоналу – сукупність цілеспрямованих сис-
тематичних дій, спрямованих на поглиблення і розширення 
певних елементів професійних компетенцій персоналу, впрова-
дження нових елементів відповідно до актуальних та майбутніх 
потреб організації.

Найм на роботу – перелік дій, що здійснює організація для 
залучення  кандидатів, які мають якості, необхідні для досягнен-
ня її цілей.

Наставництво – індивідуальне прикріплення молодих пра-
цівників до висококваліфікованих досвідчених фахівців для пе-
редавання ними трудового і життєвого досвіду, знань  та вмінь.

Номенклатура посад – перелік тих посад, які підлягають 
заміщенню спеціалістами з вищою і спеціальною освітою, із за-
значенням спеціальності та рівня освіти.

Неформальна структура – сукупність неформальних со-
ціальних груп, які функціонують у конкретному трудовому ко-
лективі.

Норма виробітку – обсяг роботи в натуральних одиницях 
(штуках, метрах і т. ін.), що має бути виконаний за одиницю ро-
бочого часу (зміну, місяць і т. ін.) одним працівником або групою 
працівників певної кваліфікації.

Норма обслуговування – встановлений обсяг роботи з об-
слуговування певної кількості об’єктів протягом того чи іншого 
часу в цих організаційно-технічних умовах, у тому числі й при 
багатоверстатній роботі.

Норма часу – величина витрат робочого часу, встановлена 
для виконання робіт та їх окремих елементів одним працівни-
ком або групою працівників певної кваліфікації у цих організа-
ційно-технічних умовах.

Норма чисельності працівників – кількість працівників 
відповідного професійно-кваліфікаційного складу, необхідна 
для виконання певних виробничих і управлінських функцій або 
обсягів робіт.

Норматив централізації робіт – регламентне відношення 
чисельності працівників на одному з рівнів управління (цех, фі-
лія підприємства) до загальної чисельності фахівців за функція-
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ми управління або в організації за певних організаційно-техніч-
них умов.

Нормативне прогнозування – визначення засобів, потріб-
них і достатніх для досягнення можливих станів об’єкта управ-
ління або заданих цілей.

Обдарованість – сукупність факторів, що обумовлюють 
особливо успішну діяльність у певній галузі й виокремлюють лю-
дину серед інших осіб.

Оборот за наймом персоналу – абсолютний показник руху 
персоналу, який є кількістю осіб, зарахованих на роботу після 
закінчення навчальних закладів, за оргнабором, у порядку пере-
ведення з інших організацій, за розподілом, за спрямуванням 
органів працевлаштування, на запрошення самої організації, а 
також осіб, які проходять виробничу практику.

Організаційна (корпоративна) культура – цінності та 
норми, які поділяються більшістю членів організації, а також їх 
зовнішні прояви (організаційна поведінка).

Організаційна поведінка – сукупність дій і вчинків інди-
віда чи групи співробітників за їх адаптацією до умов та вимог 
оточення в межах організації, відповідно до її корпоративної 
культури.

Організаційні методи – методи управління персоналом, за 
допомогою яких створюються необхідні умови роботи персоналу.

Організація – група людей, діяльність яких свідомо коор-
динується для досягнення загальної мети або цілей.

Особистість – сукупність індивідуальних, соціальних і пси-
хологічних якостей, що характеризують людину та дають їй змо-
гу активно та свідомо діяти.

Особова справа – сукупність документів, які містять най-
повніші відомості про працівника й характеризують його біо-
графічні, ділові та особисті якості. Вона посідає центральне 
місце в системі персонального обліку працівників. На підставі 
документів, що групуються в ній, проводиться вивчення, добір і 
використання кадрів управління.

Оцінювання персоналу – виражений у письмовій або 
усній формі процес оцінювання життєвої позиції, особистісних 
рис, поведінки і рівня виконання працівниками завдань, важ-
ливих для досягнення місії та цілей організації.
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Первинна профспілкова організація – добровільне 
об’єднання членів профспілки, які працюють на одному підпри-
ємстві, в установі, в організації, у фізичної особи, яка викорис-
товує найману працю, або забезпечують себе роботою самостій-
но чи навчаються в одному навчальному закладі.

Первинні документи з обліку кадрів – сукупність управ-
лінських документів, які містять накази (розпорядження) про 
приймання на роботу, звільнення, переведення на іншу робо-
ту, записи про надання відпусток, на підставі яких робляться 
відповідні записи в облікових документах (в особистих картках, 
трудових книжках та ін.).

Персонал – основний штатний склад працівників організації, 
які виконують виробничо-господарські й управлінські функції.

Персонал управління – сукупність управлінських працівни-
ків організації, які об’єднані у спеціалізовані служби, підрозділи 
та зайняті переважно за різними видами розумової діяльності.

Підвищення кваліфікації – навчання після одержання 
працівниками певної освіти, спрямоване на послідовне підтри-
мання і вдосконалення їхніх професійних знань та навичок.

Планування кар’єри – процес поєднання особистого праг-
нення робітника до кар’єри, тобто послідовності певних посад, з 
можливостями, що є в організації.

Планування людських ресурсів – застосування процедур 
планування для комплектації штатів і персоналу.

Планування потреби в персоналі – початковий етап про-
цесу планування кадрів; воно базується на даних про запланова-
ні та існуючі робочі місця, штатному розкладі, плані заміщення 
вакантних посад та іншій інформації про персонал організації, з 
одного боку, а також на фінансовому плані, інвестиційному пла-
ні, плані виробництва, маркетинговому плані, організаційному 
плані й інших розділах плану організації – з іншого.

Плинність кадрів (оборот за вибуттям) – абсолютний по-
казник руху персоналу, який характеризується чисельністю осіб, 
які звільнилися з організації за цей період, згрупованих за при-
чинами звільнення.

Поведінка – сукупність дій та вчинків індивіда, спосіб життя.
Повноваження – сукупність офіційно наданих прав і 

обов’язків працівника самостійно приймати рішення, віддавати 



Менеджмент персоналу284

розпорядження та здійснювати ті чи інші дії в інтересах орга-
нізації.

Погодинна оплата праці – така форма оплати праці, роз-
мір якої визначається за період часу і залежить тільки від виду 
вимог, запропонованих працівникові на цьому робочому місці.

Посада – штатна одиниця організації, первинний елемент 
у структурі управління нею, що характеризується сукупністю 
прав, обов’язків і відповідальності робітника, виконуваними 
ним трудовими функціями, межами компетенції, правовим по-
ложенням.

Посадова інструкція – документ, який регламентує діяль-
ність кожної посади і містить перелік основних обов’язків, що ви-
магаються від працівника, знань, навичок та прав працівника.

Посадова особа – особа, яка обіймає посаду в апараті 
управління, а також постійно або тимчасово здійснює представ-
ницькі функції влади, пов’язані з виконанням організаційно-
розпорядчих або адміністративно-господарських обов’язків.

Потреби – необхідність чого-небудь для підтримання жит-
тєдіяльності організму, людини, соціальної групи, суспільства.

Правило управління – точна рекомендація, що має бути 
зроблено управлінцем (менеджером) у конкретній ситуації.

Працівники необлікового складу – категорія працівни-
ків, які притягнуті для разових і спеціальних робіт, направлені 
на навчання з відривом від виробництва та отримують стипен-
дію за рахунок організації.

Працівники постійні – категорія працівників, які прийня-
ті до організації безстроково або на термін більше одного року 
за контрактом.

Працівники сезонні – категорія працівників, які прийняті 
до організації на роботу, що має сезонний характер, на термін 
до 6 місяців.

Працівники тимчасові – категорія працівників, які при-
йняті до організації на термін до 2 місяців, а для заміщення тим-
часово відсутньої особи – до 4 місяців.

Працівники управління (службовці) – працівники, які 
виконують адміністративно-господарські, фінансові, маркетин-
гові, розрахунково-бухгалтерські, статистичні, канцелярські та 
інші споріднені функції.
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Праця – свідома, доцільна, спрямована діяльність, докла-
дання людьми розумових та фізичних зусиль для створення 
корисних продуктів, виробництва речей, надання послуг, на-
копичення й передачі інформації, що йдуть на задоволення ма-
теріальних та духовних потреб; основна форма життєдіяльності 
як окремої людини, так і суспільства взагалі, вихідна умова со-
ціального буття розвитку всіх сторін суспільного життя.

Предмет вивчення науки управління персоналом – про-
цес укомплектування організацій працівниками, їх розвитку, 
оцінювання і стимулювання, формування високоефективних 
колективів, стратегічного й оперативного управління окремими 
працівниками та їхніми групами.

Премія – елемент заробітної плати для стимулювання ро-
бітників до поліпшення кількісних та якісних показників робо-
ти, найбільш ефективного вирішення різних господарських за-
вдань.

Преміальна оплата праці – така форма оплати праці, яка 
охоплює основну заробітну плату та додатково виплачувану пре-
мію за особливі результати (досягнення, вимірювані кількісними 
або якісними показниками, особливо дбайливе ставлення до за-
собів виробництва, ефективне використання матеріалів, незна-
чна частка браку продукції, дотримання термінів і т. ін.).

Працездатність людини – можливість виконувати кон-
кретну роботу протягом певного часу на певному рівні ефектив-
ності.

Працемісткість – рівень затрат праці на виконання певно-
го обсягу робіт за певний період.

Принципи побудови системи управління персоналом –  
правила, основні положення і норми, яких повинні дотримува-
тися керівники та фахівці підрозділів управління персоналом 
при формуванні системи управління персоналом організації.

Принцип управління – загальна рекомендація для дій і 
приймання рішень.

Принципи управління персоналом – правила, основні по-
ложення і норми, яких повинні дотримуватись керівники та фа-
хівці у процесі управління персоналом.

Продуктивність праці – показник ефективності доцільної 
виробничої діяльності людей протягом цього проміжку часу, ре-
зультативність конкретної корисної праці.
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Простій – зупинення роботи, спричинене відсутністю орга-
нізаційних або технічних умов, необхідних для виконання робо-
ти, невідворотною силою чи іншими обставинами.

Професія – рід діяльності людини, яка має комплекс спеці-
альних теоретичних знань і практичних навичок, набутих нею в 
результаті спеціальної підготовки та досвіду роботи у цій галузі.

Професійна орієнтація – комплекс взаємопов’язаних еко-
номічних, соціальних, медичних, психологічних і педагогічних 
заходів, які спрямовані на формування професійного покли-
кання, виявлення здібностей, інтересів, придатності та інших 
факторів, які впливають на вибір професії або на зміну роду 
діяльності.

Професійна придатність – сукупність знань, умінь і нави-
чок, індивідуальних властивостей, необхідних людині для успіш-
ного виконання професійних обов’язків.

Професійний розвиток – процес набуття співробітниками 
нових компетенцій, знань, умінь і навичок, які вони використо-
вують чи будуть використовувати у своїй професійній діяльнос-
ті; процес формування у співробітників організації нових про-
фесійних навичок та знань.

Професійна спілка (профспілка) – добровільна неприбут-
кова громадська організація, що об’єднує громадян, пов’язаних 
спільними інтересами за родом їхньої професійної (трудової) ді-
яльності (навчання).

Професіограма – детальна характеристика виробничих, 
організаційних, технічних, психологічних та інших особливостей 
і функцій певної професії, знання та володіння якими потрібне 
для адаптації й ефективної роботи працівника на конкретному 
робочому місці.

Професія – вид трудової діяльності людини, яка володіє 
комплексом спеціальних знань і практичних навичок, одержаних 
шляхом спеціальної освіти, навчання чи досвіду, які дають змогу 
здійснювати роботу в певній сфері суспільного виробництва.

Процедура управління – опис переліку дій, які слід вико-
нувати в конкретній ситуації.

Прецесійні теорії мотивації – вчення, що ґрунтуються на 
поведінці людей з урахуванням їх сприйняття та пізнання дій-
сності.
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Психіка – властивість високоорганізованої матерії, яка є 
особливою формою відображення дійсності.

Психологія праці – сфера психології, що вивчає психоло-
гічні особливості різних видів трудової діяльності залежно від їх 
суспільно-історичних та конкретних виробничих умов і психоло-
гічних якостей особистості робітника.

Психологічна сумісність працівників – психологічна та 
соціальна адаптація людей одне до одного, що є передумовою і 
запорукою виконання ними своїх обов’язків.

Психологія управління – сфера психології; психологічні 
можливості та особливості людини у процесі трудової діяльності, 
вона дає змогу цілеспрямовано використовувати закони психо-
логії при організації управління.

Резерв кадрів – цілеспрямовано створена група працівни-
ків організації, яких після відповідної підготовки планується ви-
користати для заміщення посад із вищим службовим статусом 
шляхом горизонтального чи вертикального пересування.

Резюме – самореклама спеціаліста, опис його сильних сто-
рін, які відповідають вимогам організації, що надсилають до ор-
ганізації, коли шукають роботу.

Режим праці – встановлений в організації розпорядок ро-
боти, який визначає тривалість трудового дня і трудового тиж-
ня, початок та закінчення роботи, перерви.

Робітники – працівники, які безпосередньо беруть участь у 
виробництві продукції (послуг), зайняті керуванням машинами, 
механізмами або агрегатними установками, спостереженням, 
управлінням та регулюванням автоматів, автоматичних ліній 
і автоматичних пристроїв (якщо їхня праця оплачується за та-
рифною сіткою робітників).

Робоча сила – інтегральна характеристика потенціалу пра-
цівників, яка виражає здатність людини до праці, тобто сукуп-
ність її фізичних та інтелектуальних даних, що можуть бути ви-
користані в організації.

Робоче місце – просторова зона трудової діяльності, яка 
оснащена необхідними засобами (основним та додатковим об-
ладнанням, технологічною оснасткою, засобами організаційної 
й обчислювальної техніки), визначена на основі трудових та ін-
ших норм, закріплена за одним або групою робітників для вико-
нання певних виробничих чи управлінських робіт.
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Розвиток персоналу – сукупність організаційно-економіч-
них заходів служби управління персоналом організації у сфері 
навчання персоналу, його перепідготовки та підвищення квалі-
фікації.

Ротація кадрів – різновид організаційного навчання, при 
якому співробітник тимчасово переміщується на іншу посаду з 
метою набуття нових навичок.

Самоорганізація (самоменеджмент) – напрям думок і дій 
конкретної людини, що є вираженням суми знань, спрямованих 
на концентрацію внутрішніх сил організму для досягнення за-
даних цілей.

Свідомість – властива людині здатність осмислено сприй-
мати і розуміти навколишню природну і соціальну дійсність, яка 
впливає на неї та викликає відповідну реакцію, активність.

Система винагороди за принципом «кафетерію» – такий 
підхід до надання співробітнику додаткових пільг, при якому 
працівникові дозволяється самому вибрати у визначених межах 
той пакет пільг, який найбільше його влаштовує.

Система оплати праці – спосіб обчислення розмірів вина-
городи працівників відповідно до витрат або результатів його 
роботи.

Система плати за знання і компетенції – така нетра-
диційна форма компенсації, при якій працівник винагороджу-
ється за оволодіння додатковими навичками чи знаннями, а не 
лише за потенційний внесок обійманої ним посади для досяг-
нення цілей організації.

Система розподілу доходів – механізм розподілу додатко-
вих доходів, одержаних підрозділом, в якому працює конкретна 
людина.

Система управління персоналом – складова частина кон-
цепції управління персоналом, яка передбачає формування ці-
лей, функцій, організаційної структури управління персоналом, 
вертикальних і горизонтальних функціональних взаємозв’язків 
керівників та фахівців у процесі обґрунтування, вироблення, 
прийняття і реалізації управлінських рішень.

Службовці – категорія персоналу, яка здійснює організа-
цію діяльності людей, управління виробництвом, адміністра-
тивно-господарські, фінансово-бухгалтерські, постачальницькі, 
юридичні, дослідницькі й інші функції.
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Соціалізація – діяльність, вироблена організацією для 
об’єднання організаційних і особистісних цілей.

Соціальна адаптація до організації – процес пізнання 
працівником влади, процес засвоєння доктрин, прийнятих в ор-
ганізації, процес навчання, усвідомлення того, що є важливим у 
цій організації чи її підрозділах.

Соціальна роль – певний стереотип, шаблон поведінки, 
який очікується від людини у конкретній ситуації.

Соціологія управління – галузь соціології; вона вивчає за-
кономірності, форми та методи цілеспрямованого впливу на со-
ціальні структури і процеси, які спостерігаються в організаціях 
та суспільстві.

Соціальне партнерство – система колективних відносин 
між найманими працівниками, роботодавцями, виконавчою 
владою, яка забезпечує реалізацію їх соціально-економічних 
прав та інтересів.

Соціальне планування – визначення цілей, параметрів 
розвитку соціальних об’єктів у певній часовій перспективі.

Соціальний прогноз – конкретне уявлення про стан колек-
тиву в майбутньому, інформація про цілі його соціально-еконо-
мічного розвитку, потрібні для їх досягнення засоби.

Соціально-психологічний клімат – характерний для ор-
ганізації комплекс норм, що визначають поведінку працівників.

Соціограма  – графічне зображення зв’язків усередині со-
ціальної групи на основі виявлених її членами симпатій (анти-
патій), позитивних (негативних) оцінок своїх колег за певним 
критерієм. Воно представлене сукупністю певних позначень із 
прізвищами або присвоєними номерами кожного члена групи і 
лініями, які відображають вибори.

Спеціаліст  – освітньо-кваліфікаційний рівень фахівця, який 
на основі кваліфікації бакалавра здобув спеціальні знання та умін-
ні, має певний досвід їх застосування для вирішення складних 
професійних завдань, передбачених для відповідних посад.

Спеціальність – здатність працівника до певного виду ді-
яльності внаслідок набуття певних знань і практичних навичок.

Стажування – робота молодих фахівців дублерами керів-
ників і провідних фахівців організації; робота у провідних на-
укових установах, навчальних закладах та зарубіжних органі-
заціях.
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Стиль керівництва – загальна характеристика поведінки 
керівника стосовно підлеглих, спрямована на здійснення впливу 
на них і спонукання їх до досягнення цілей організації.

Стимул – зовнішня причина, яка спонукає людину діяти 
для досягнення мети.

Стратегія винагородження – система цілей, засад і ме-
тодів досягнення внутрішньої та зовнішньої конкурентності ви-
нагороджень, яка, будучи інтегрованою із системою бізнесових 
цілей організації, визначає бажану поведінку її колективу.

Стратегічне планування – набір дій і рішень з боку керів-
ництва, які приводять до розробки специфічних стратегій, при-
значених для того, щоб допомогти організації досягти своїх цілей.

Стратегія управління персоналом – комплекс загальних 
довготермінових підходів до управління зайнятістю в організації.

Структура – логічні взаємовідносини рівнів управління і 
функціональних сфер, побудовані в такій формі, яка дає змогу 
найбільш ефективно досягати цілей організації.

Структура персоналу (соціальна структура організації) –  
сукупність окремих груп працівників організації.

Структура персоналу аналітична – структура персоналу, 
яка визначається на основі спеціальних досліджень і розрахунків.

Структура персоналу статистична – структура персона-
лу, яка відображає розподіл персоналу та рух його за категорія-
ми і групами посад.

Структуризація праці – процес створення нових і модифі-
кації наявних структур, виконуваних на робочих місцях робіт.

Талант – поєднання здібностей, які можуть реалізуватися 
через творчість, створення нового, незвичайного.

Темперамент – сукупність психічних властивостей люди-
ни, які визначають форму її поведінки: емоційність, врівнова-
женість або неврівноваженість, рухливість або інертність, ак-
тивність або пасивність, силу почуттів.

Теорія управління – сфера знань, яка розглядає основні, 
загальні закони управління, що охоплюють як органічну, так і 
неорганічну природу; якщо йдеться про соціальне управління, 
то всі сфери життя та діяльності людей.

Тест – стандартизовані завдання, за результатами вико-
нання яких роблять висновок про психофізіологічні та особис-
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тісні характеристики, знання, уміння і навички людини, яка ви-
пробовується.

Тестування – процес отримання необхідної інформації за 
допомогою тестів.

Техніка оцінювання – спосіб збирання, реєстрації та ана-
лізу інформації, яка є підставою для визначення оцінки.

Технологія – будь-який засіб, за допомогою якого елемен-
ти, що входять у виробництво, перетворяться на ті, що вихо-
дять; вона охоплює машини, механізми та інструменти, навички 
і знання.

Технологія управління – прийоми, порядок, регламент ви-
конання процесу управління.

Технологія управління персоналом – система управління 
персоналом, яка передбачає організацію наймання, добір, при-
ймання персоналу, його ділове оцінювання, профорієнтацію й 
адаптацію, навчання, управління його діловою кар’єрою і служ-
бово-професійним просуванням, мотивацію та організацію пра-
ці, управління конфліктами і стресами, забезпечення соціально-
го розвитку організації, вивільнення персоналу та ін.

Тренінг – систематичне тренування або вдосконалення 
будь-яких навичок і поведінки робітників організації в напрям-
ку поліпшення можливостей реалізації цілей організації.

Трудова книжка – документ установленого зразка, в яко-
му записані відомості про стаж роботи, нагороди, заохочення 
кожного працівника. Це основний документ, який підтверджує 
трудову діяльність особи.

Трудові ресурси – частина населення країни, що має су-
купність фізичних та духовних здібностей і може брати участь у 
трудовому процесі.

Трудові ресурси активні – частина населення країни, без-
посередньо зайнята в суспільному виробництві; економічно ак-
тивне населення.

Трудові ресурси потенційні – частина населення країни, 
яка навчається з відривом від виробництва та зайнята в домаш-
ньому господарстві.

Трудовий договір – угода між працівником і власником 
підприємства, установи, організації або уповноваженим ним ор-
ганом чи фізичною особою, за якою працівник зобов’язується 
виконувати визначену цією угодою роботу, підпорядковуватися 
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внутрішньому трудовому розпорядкові, а власник підприємства, 
установи, організації або уповноважений ним орган чи фізична 
особа зобов’язується виплачувати працівникові заробітну плату 
та забезпечувати потрібні для виконання роботи умови праці, 
передбачені законодавством про працю, колективним догово-
ром і угодою сторін.

Трудовий колектив  – сукупність людей, об’єднаних спіль-
ною метою і діяльністю, єдністю інтересів, єдиною організацією 
та взаємною відповідальністю кожного, відносинами співробіт-
ництва і взаємодопомоги.

Трудовий потенціал – оптимальний потенціал за кількіс-
ними та якісними показниками для виконання персоналом на-
явних і перспективних завдань функціонування організації.

Трудовий потенціал працівника – сукупність характе-
ристик людини, що виникли в результаті матеріальних і духо-
вних вкладень у неї: інтелект, творчі здібності, здоров’я, освіта, 
професіоналізм, моральність, активність, організованість.

Управління (менеджмент) – наукова дисципліна, що має 
своїм практичним вираженням створення організованих груп лю-
дей і спрямування їх діяльності на досягнення визначених цілей.

Управління кар’єрою – процес здійснення офіційної про-
грами просування працівників по службі, яка допомагала би 
розкривати їм усі свої здібності та застосовувати їх найкращим, 
з погляду організації, способом.

Управління компенсацією – система управління проце-
сом одержання працівником винагороди (компенсації) від орга-
нізації в обмін на його працю.

Управління компетенцією – сукупність дій, спрямованих 
на набуття необхідної компетенції відповідно до потреб органі-
зації, які визначаються шляхом порівняння потреб підприєм-
ства з наявними ресурсами.

Управління конфліктами – цілеспрямований вплив на 
усунення (мінімізацію) причин, які створили конфлікт, або на 
коригування поведінки учасників конфлікту з метою його ви-
рішення.

Управління персоналом – процес системного, планомірно 
організованого за допомогою взаємозалежних організаційно-
економічних і соціально-психологічних механізмів управління 
впливу на працівників в організації з метою як забезпечення 
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ефективного функціонування організації загалом, так і задово-
лення потреб кожного з працівників у його професійному й осо-
бистісному розвитку.

Управління розвитком персоналу – розроблення і реалі-
зація заходів для досягнення показників професійних компетен-
цій працівників відповідно до стратегії розвитку організації.

Управлінський апарат – штаб, який складається із фахів-
ців для виконання окремих функцій управління, та працівни-
ків, які обслуговують керівників і функціональних фахівців.

Управлінський потенціал – сукупність усіх ресурсів, що 
має система управління.

Учні – особи, які відбувають виробниче навчання безпосе-
редньо на виробництві в ролі учнів індивідуального чи бригадно-
го навчання (незалежно від віку), отримують плату за тарифною 
сіткою учнів, а також навчаються в навчальних закладах, ство-
рених організацією незалежно від системи оплати їхньої праці.

Фази кар’єри – послідовність посад, пов’язаних із прогре-
сом у певній кар’єрі.

Функції управління – згруповані однорідні комплекси ро-
біт з управління організацією.

Характер  – сукупність стійких психологічних рис, що ви-
значають лінію поведінки людини, її ставлення до справи, інших 
людей і до себе.

Характеристика – офіційний документ, який видає ад-
міністрація підприємства, організації своєму працівникові для 
вирішення окремих питань (вступ до навчального закладу, від-
рядження на роботу до іншої країни, атестація на посаду тощо). 
Вона може бути оформлена на бланку формату А4. У характе-
ристиці дають відгук щодо службової діяльності працівника, 
оцінюють його ділові та особистісні якості.

Харизма – влада, побудована не на логіці чи силі традицій, 
а на особистих якостях (здібностях) лідера.

Штат апарату управління – встановлений на певний пе-
ріод часу перелік найменувань посад і загальна кількість постій-
них посад в апараті управління організації та її підрозділах із 
зазначенням посадових окладів за штатною посадою.

Штатний розпис – організаційно–розпорядчий документ, 
який затверджується власником майна підприємства, керівни-
ком або вищим органом; він містить перелік найменувань посад 
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постійних співробітників (як правило, апарат управління) із за-
значенням кількості однойменних посад і розміром посадових 
окладів.

Штатна чисельність персоналу – чисельність працівни-
ків, які входять до штату організації (без урахування осіб, при-
йнятих на сезонну і тимчасову роботу).

Якість трудового життя – міра, до якої члени організації 
можуть задовольнити свої важливі особисті потреби завдяки ро-
боті в цій організації.

Ярмарок вакансій – з’їзд представників різних організа-
цій, який періодично влаштовується з метою отримання пропо-
зицій або інформації про очікувані вакансії, умови укладання 
контрактів робітників і службовців, соціальні пільги та гарантії, 
що надаються працівникам.



ДОДАТКИ
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Додаток А
Типове положення про відділ кадрів

 « ЗАТВЕРДЖУЮ»
Директор _________________
(назва  підприємства)
________   __________________
(підпис) ( п. і. б. )
«______»  __________   ____ р.

1. ЗАГАЛЬНІ ПОЛОЖЕННЯ
1.1. Це положення визначає основні завдання, структуру, 

функції, права й відповідальність відділу кадрів, порядок про-
ведення робіт із підбору та розміщення кадрів, кадрового обліку, 
керування трудовою дисципліною у відділі, а також взаємовід-
носинами відділу з іншими підрозділами підприємства.

1.2. Відділ кадрів є самостійним структурним підрозділом 
підприємства і підпорядковується безпосередньо директору під-
приємства.

1.3. Відділ кадрів утворюється та ліквідується наказом  ди-
ректора підприємства.

1.4. Штатна чисельність і структура відділу кадрів визнача-
ються відповідними наказами директора підприємства.

1.5. Відділ кадрів у своїй діяльності керується законодавством 
України, статутом підприємства, правилами внутрішнього трудо-
вого розпорядку, правилами й стандартами документального за-
безпечення управління, іншими нормативними документами.

1.6. Безпосереднє керівництво роботою відділу кадрів здій-
снює начальник відділу кадрів, на посаду якого наказом дирек-
тора призначається особа, яка має повну або базову вищу освіту 
відповідного напрямку підготовки (магістр, спеціаліст або бака-
лавр), післядипломну освіту в галузі управління та стаж роботи 
в галузі управління персоналом за професією: для магістра або 
спеціаліста – не менше 2 років, бакалавра – не менше 3 років.

1.7. На період відсутності начальника відділу кадрів (від-
пустка, відрядження, хвороба тощо) його обов’язки поклада-
ються на заступника, який набуває відповідних прав і несе 
відповідальність за виконання обов’язків, визначених цим поло-
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женням, посадовою інструкцією, правилами внутрішнього тру-
дового розпорядку, іншими нормативними документами.

1.8. Обов’язки заступника начальника відділу кадрів визна-
чаються начальником відділу кадрів.

1.9. Заступник начальника відділу кадрів, а також інші 
співробітники відділу призначаються на посаду та звільняються 
з посади  наказом директора підприємства за поданням началь-
ника відділу кадрів.

1.10. Зміни й доповнення до цього положення узгоджують-
ся начальником відділу кадрів, а також із керівниками тих під-
розділів (відділів), із якими взаємодіє відділ кадрів, і вносяться в 
положення на підставі наказу директора підприємства.

1.11._______________________________________________________
_________________________________________________________________
______________________________________________________.

2. ЗАВДАННЯ
Основними завданнями відділу кадрів є:
2.1. Підбір, розміщення і виховання кадрів.
2.2. Вивчення ділових і моральних  якостей працівника від-

повідно до їх практичної діяльності.
2.3. Створення резерву кадрів для висування на керівні ма-

теріально відповідальні посади.
2.4. Організація і проведення усіх видів підготовки й підви-

щення кваліфікації кадрів.
2.5. Облік кадрів. 
2.6. Забезпечення прав, пільг та соціальних гарантій пра-

цівників підприємства.
2.7._________________________________________________________

_________________________________________________________________
______________________________________________________.

3. СТРУКТУРА
3.1. Структуру відділу затверджує директор підприємства 

за поданням начальника відділу кадрів.
3.2. Структура відділу узгоджується з відділом організації 

праці та заробітної плати.
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3.3. Відділ кадрів має у своєму складі такі внутрішні під-
розділи:

–– бюро прийому на роботу;
–– бюро звільнення;
–– бюро обліку кадрів;
–– бюро по роботі з працівниками;

____________________________________________________________
____________________.

3.4. Положення про внутрішні підрозділи затверджується 
директором підприємства, а розподіл обов’язків між співробіт-
никами підрозділів здійснюється начальником відділу кадрів.

3.5._________________________________________________________
_________________________________________________________________
_____________________________________________________.

4.ФУНКЦІЇ
У процесі здійснення діяльності відділ кадрів виконує такі 

функції:
4.1. Робота із забезпечення підприємства працівниками по-

трібних професій, спеціальностей і кваліфікації згідно з рівнем 
та профілем отриманої ними підготовки і ділових якостей.

4.2. Розроблення перспективних і річних планів комплекту-
вання підприємства персоналом з урахуванням перспектив його 
розвитку, змін складу працівників у зв’язку з упровадженням 
нової техніки та технології, механізації й автоматизації виробни-
чих процесів, а також пуском виробничих об’єктів.

4.3. Участь у роботі з прогнозування і визначення потреби 
в кадрах на основі планів економічного й соціального розвитку 
підприємства.

4.4. Вирішення питань найму, звільнення і переведення 
працівників, контроль за їх розстановкою й правильністю ви-
користання у підрозділах підприємства.

4.5. Забезпечення приймання та розміщення молодих праців-
ників згідно з одержаною в навчальному закладі професією й спе-
ціальністю, спільно з іншими  підрозділами і громадськими органі-
заціями здійснення проведення їх стажування та виховної роботи.

4.6. Систематичне вивчення ділових якостей та інших ін-
дивідуальних особливостей  працівників підприємства з метою 
добору кадрів на заміщення посад, які входять у номенклатуру 
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керівника підприємства, і створення резерву на висування, здій-
снення контролю за його оновленням та поновленням, сприяння 
формуванню складу кадрів керівників із затвердженого резерву.

4.7. Участь в організації підвищення кваліфікації праців-
ників, зарахованих до резерву, і підготовці їх до  роботи на ке-
рівних посадах, участь в атестації, розробленні заходів щодо 
реалізації рекомендацій атестаційних комісій, визначення кола 
працівників, які підлягають черговій та повторній атестації, за-
безпечення підготовки необхідних документів.

4.8. Своєчасне оформлення приймання, переведення і 
звільнення працівників згідно з трудовим законодавством, по-
ложеннями, інструкціями і наказами керівника підприємства, 
облік особового складу, видання довідок про теперішню і минулу 
трудову діяльність працівників, збереження й заповнення тру-
дових книжок та ведення встановленої документації з кадрів, 
а також підготовка матеріалів для рекомендації працівників до 
заохочень і винагород.

4.9. Підготовка документів, необхідних для призначення 
пенсій працівникам підприємства та їх сім’ям, а також подання 
їх в органи соціального забезпечення.

4.10. Розроблення і реалізація заходів, спрямованих  на вдо-
сконалення керування кадрами на основі впровадження відпо-
відної підсистеми АСК системи добору, розстановки кадрів, яка 
забезпечує відбір найбільш підготовлених працівників для ефек-
тивного виконання ними своїх обов’язків, профвідбір та профа-
даптацію кадрів, їх професійно-кваліфікаційне просування.

4.11. Здійснення методичного керівництва роботою інспек-
торів з кадрів підрозділів підприємства, контроль виконання 
керівниками підрозділів постанов, наказів і розпоряджень із пи-
тань роботи з кадрами.

4.12. Вживання заходів щодо вдосконалення форм і мето-
дів роботи з кадрами.

4.13. Вивчення та узагальнення підсумків роботи з ка-
драми, аналіз причини плинності, прогулів та інших порушень 
трудової дисципліни, підготовка пропозицій щодо усунення ви-
явлених недоліків, закріплення кадрів, вживання заходів щодо 
працевлаштування вивільнених працівників.

4.14. Здійснення зв’язку з іншими підприємствами в пи-
таннях добору кадрів.
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4.15. Табельний облік, складання і виконання графіків від-
пусток, контроль за станом трудової дисципліни в підрозділах 
підприємства й додержанням працівниками правил внутріш-
нього трудового розпорядку, розроблення заходів щодо поліп-
шення трудової дисципліни, зниження витрат робочого часу, 
контроль за їх виконанням.

4.16. Складання встановленої звітності з обліку особового 
складу та роботи з кадрами.

4.17._______________________________________________________
_________________________________________________________________
______________________________________________________.

5. ВЗАЄМОВІДНОСИНИ З ІНШИМИ ПІДРОЗДІЛАМИ
Відділ кадрів взаємодіє:
5.1. З іншими структурними підрозділами з питань:
5.1.1. Отримання:

–– заявок на працівників;
–– характеристик на працівників, які представляються до 

заохочення;
–– характеристик на працівників, які представляються до 

матеріальної й дисциплінарної відповідальності;
–– пояснювальних записок від порушників трудової дис-

ципліни;
–– пропозицій щодо складання графіків відпусток;
–– ________________________________________________________.

5.1.2. Надання:
–– рішень про заохочення працівників;
–– копій наказів про прийом, переміщення й звільнення 

працівників;
–– затверджених графіків відпусток;
–– рішень атестаційної комісії;
–– ________________________________________________________.

5.2. З бухгалтерією з питань:
5.2.1. Отримання:

–– довідок про заробітну плату для оформлення пенсій;
–– матеріалів для видачі довідок працівникам про роботу на 

підприємстві, займану посаду й розмір заробітної плати;
–– ________________________________________________________.
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5.2.2. Надання:
–– даних про прийом, переміщення і звільнення працівни-

ків;
–– проектів наказів про прийом, звільнення й переміщення 

матеріально відповідальних осіб;
–– табеля обліку робочого часу;
–– графіка відпусток;
–– листків непрацездатності до оплати;
–– ________________________________________________________.

5.3. З відділом організації праці та заробітної плати з питань:
5.3.1. Отримання:

–– штатного розкладу;
–– схем посадових окладів, доплат, надбавок до заробітної 

плати;
–– показників по праці та заробітній платі;
–– положень про преміювання працівників;
–– розрахунків фондів заробітної плати й чисельності пра-

цівників;
–– розрахунків потреби в робітниках і службовцях;
–– ________________________________________________________.

5.3.2. Надання:
–– даних про прийом, переміщення й звільнення працівників;
–– інформації про облікову чисельність працівників;
–– даних про плинність кадрів;
–– ________________________________________________________.

5.4. З відділом підготовки кадрів із питань:
5.4.1. Отримання:

–– розрахунків потреби у кваліфікованих кадрах за окре-
мими посадами, спеціальностями, професіями;

–– даних щодо якісного складу робітників, фахівців і служ-
бовців;

–– інформації про кандидатури на посади викладачів та 
інструкторів;

–– ________________________________________________________.
5.4.2. Надання:

–– графіків направлення керівників і фахівців у навчальні 
заклади для підвищення кваліфікації;

–– списків працівників, які навчаються в середніх спеці-
альних та вищих навчальних закладах;
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–– планів проведення занять, даних щодо успішності учнів 
і  термінів навчання;

–– результатів підсумкових іспитів, кваліфікаційних проб, 
конкурсів професійної майстерності;

–– пропозицій щодо складу атестаційних комісій;
–– ________________________________________________________.

5.5. З юридичним відділом з питань:
5.5.1. Отримання:

–– інформації про зміни у трудовому законодавстві, зако-
нодавстві про соціальне забезпечення;

–– роз’яснення щодо чинного законодавства й порядку 
його застосування;

–– ________________________________________________________.
5.5.2. Надання:

–– проектів трудових договорів із керівниками підприєм-
ства;

–– заявок на пошук необхідних нормативно-правових до-
кументів і роз’яснення чинного законодавства;

–– наказів для візування;
–– ________________________________________________________.

5.6. З ___________________________ з питань:
5.6.1. Отримання:

–– ________________________________________________________.
5.6.2. Надання:

–– ________________________________________________________.

6. ПРАВА
6.1. Відділ кадрів має право:
6.1.1. Вимагати від структурних підрозділів подання необ-

хідних даних про працівників, а при прийомі на роботу і перемі-
щенні працівників – думки керівників відповідних структурних 
підрозділів.

6.1.2. Контролювати у структурних підрозділах дотримання 
стосовно працівників законодавства про працю, надання вста-
новлених законом пільг.

6.1.3. Давати керівникам структурних підрозділів підпри-
ємства обов’язкові до виконання вказівки з питань, що стосу-
ються компетенції відділу кадрів.
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6.1.4. Вимагати й отримувати від усіх структурних підроз-
ділів підприємства інформацію, необхідну для виконання покла-
дених на відділ завдань.

6.1.5. Самостійно вести переписку з питань підбору кадрів, 
а також з інших питань, що входять у компетенцію відділу і не 
потребують узгодження з керівником підприємства.

6.1.6. Представляти інтереси підприємства у встановлено-
му порядку з питань, що стосуються компетенції відділу, у від-
носинах з органами державної влади, а також іншими підпри-
ємствами, організаціями, установами.

6.1.7. Давати роз’яснення, рекомендації та вказівки з пи-
тань, що входять у компетенцію відділу.

6.1.8.  Проводити наради і брати участь у нарадах з кадро-
вих питань.

6.1.9. Проводити прийом працівників із питань приймання 
на роботу, звільнення, переведення на іншу посаду, правильнос-
ті використання фахівців тощо.

6.1.10._____________________________________________________
_________________________________________________________________
_______________________ _________________________________________
_________________________.

6.2. Конкретні права начальника відділу та працівників 
відділу встановлюються посадовими інструкціями.

6.3._________________________________________________________
_________________________________________________________________
______________________ __________________________________________
________________________.

7. ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ 
7.1. Відділ кадрів несе колективну відповідальність за:

–– якість і своєчасність виконання завдань та функцій, по-
кладених на відділ, а також за повну реалізацію прав, 
наданих відділу;

–– дотримання вимог нормативних правових документів із 
праці;

–– правильність, повноту і якість проведення заходів щодо 
реалізації політики підприємства в галузі кадрової роботи;

–– ________________________________________________________.
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7.2. Начальник відділу кадрів несе персональну відпові-
дальність за:

–– дотримання вимог чинного законодавства у процесі ке-
рівництва відділом;

–– своєчасне виконання наказів керівництва;
–– ________________________________________________________.

7.3. Персональна відповідальність інших працівників від-
ділу встановлюється відповідними   посадовими інструкціями.

7.4._________________________________________________________
_________________________________________________________________
___________________________.

УЗГОДЖЕНО:
Начальник відділу організації праці
та заробітної плати             ________    ______________________
                                            (підпис)                (п. і. б.)
                                          «_____» __________________ _____ р.

Начальник юридичного відділу ________  ___________________
                                                    (підпис)         (п. і. б.)

                              «_____» __________________ _____ р.

Головний бухгалтер          _______    _______________________
                                         (підпис)               (п. і. б.)
                                         «_____» ___________________ _____ р.

Начальник відділу   ___________   ________  __________________
                                   (підпис)                          (п. і. б.)

                     «_____» ____________________ _____ р.

Примітка. Складено на основі: https://jobs.ua/job_description/view/2.
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Додаток Б
_________________________________ 

(назва установи, організації) 

ПОСАДОВА ІНСТРУКЦІЯ
МЕНЕДЖЕРА З ПЕРСОНАЛУ

ВІДДІЛУ КАДРІВ

ЗАТВЕРДЖУЮ
(керівник установи, організації, 

 інша посадова особа, 
уповноважена затверджувати 

посадову інструкцію)

 (підпис) (прізвище, ініціали)
«____» _______________ __ р.

І. Загальні положення
1. Призначення на посаду менеджера з персоналу та звіль-

нення з неї здійснюється наказом керівника підприємства за по-
данням начальника відділу кадрів з дотриманням вимог Кодексу 
законів про працю України і чинного законодавства про працю.

2. Менеджер з персоналу підпорядковується безпосередньо 
начальнику відділу кадрів.

3. У своїй діяльності менеджер з персоналу керується Кон-
ституцією України, законами України, постановами Верховної 
Ради України, указами і розпорядженнями Президента України, 
постановами і розпорядженнями Кабінету Міністрів України, 
статутом підприємства, положенням про відділ кадрів, правила-
ми внутрішнього трудового розпорядку та іншими нормативни-
ми актами, а також цією Інструкцією.

4. _________________________________________________________.

ІІ. Завдання та обов’язки
Інспектор з кадрів:
1. Організовує роботу із забезпечення персоналом відпо-

відно до загальних цілей розвитку підприємства та конкретних 
напрямів кадрової політики з метою найбільш ефективного ви-
користання, оновлення і поповнення персоналу.

2. Забезпечує роботу з укомплектування підприємства пра-
цівниками потрібних професій, спеціальностей згідно з квалі-
фікаційними рівнями і профілем отриманої ними підготовки та 
діловими якостями з урахуванням можливостей максимальної 
реалізації трудового потенціалу кожного працівника.

3. Безпосередньо бере участь у розробленні бізнес-планів у 
частині забезпечення трудовими ресурсами з урахуванням пер-
спектив розвитку підприємства, змін у складі працівників через 
впровадження нової техніки і технології.
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4. Вивчає ринок праці з метою визначення можливих дже-
рел забезпечення потрібними кадрами.

5. Організовує роботу з проведення досліджень, прогнозу-
вання та визначення потреби в кадрах на підставі планів еконо-
мічного і соціального розвитку підприємства.

6. Розроблює та реалізовує комплекс програм щодо роботи 
з персоналом із питань найму, звільнення, переведення робітни-
ків, залучення та закріплення працівників з урахуванням пер-
спектив їх професійного захисту і розширення самостійності у 
сучасних економічних умовах.

7. Інформує та консультує керівників різних рівнів з питань 
організації управління персоналом.

8. Очолює роботу з організації навчання персоналу, під-
готовки і підвищення кваліфікації, а також мотивації ділової 
кар’єри працівників.

9. Організовує роботу з проведення оцінювання результатів 
трудової діяльності працівників, атестацій, конкурсів на замі-
щення вакантних посад.

10. Забезпечує створення нормативно-методичної бази управ-
ління персоналом та практичне впровадження методичних і нор-
мативних розробок.

11. Організовує розроблення та вжиття заходів щодо вдо-
сконалення управління персоналом, контролює виконання ке-
рівниками підрозділів постанов, наказів і розпоряджень із пи-
тань роботи з кадрами.

12. Бере участь у плануванні соціального розвитку колекти-
ву, вирішенні трудових спорів та конфліктів.

13. Контролює додержання трудового законодавства у ро-
боті з персоналом.

14. Забезпечує постійне вдосконалення процесів управління 
персоналом на основі впровадження соціально-економічних та 
соціально-психологічних методів управління, передових техноло-
гій кадрової роботи, створення і ведення банку даних персоналу, 
стандартизації та уніфікації кадрової документації, застосування 
засобів обчислювальної й оргтехніки, комунікацій та зв’язку.

15. Організовує проведення табельного обліку, складання і 
виконання графіків відпусток, контролює стан трудової дисци-
пліни та дотримання працівниками правил внутрішнього трудо-
вого розпорядку.
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16. Забезпечує складання встановленої звітності з обліку 
особистого складу і роботи з персоналом.

17. ________________________________________________________.

III. Права
Менеджер з персоналу має право:
1. Представляти підприємство в інших організаціях з пи-

тань, які входять до компетенції відділу за дорученням керівника 
підприємства, його заступника або начальника відділу кадрів.

2. Ознайомлюватися з проектами рішень керівництва під-
приємства, що стосуються його діяльності.

3. Одержувати у встановленому порядку від структурних 
підрозділів відповідні показники, інформацію та документи, не-
обхідні для виконання покладених завдань і обов’язків.

4. Перевіряти роботу з кадрів у структурних підрозділах 
підприємства.

5. Вносити пропозиції начальнику відділу кадрів щодо за-
ходів покращення роботи з кадрами.

6. _________________________________________________________.

IV. Відповідальність
Менеджер з персоналу несе відповідальність:
1. За неналежне виконання або невиконання своїх посадо-

вих обов’язків, що передбачені цією посадовою інструкцією, – в 
межах, визначених чинним законодавством України про працю.

2. За правопорушення, скоєні у процесі здійснення своєї ді-
яльності, - в межах, визначених чинним адміністративним, кри-
мінальним та цивільним законодавством України.

3. За завдання матеріальної шкоди – в межах, визначених 
чинним цивільним законодавством і законодавством про працю 
України.

4. _________________________________________________________.

V. Менеджер з персоналу повинен знати:
1. Законодавчі та нормативно-правові акти, методичні ма-

теріали, які регламентують діяльність підприємства з управлін-
ня персоналом, трудове законодавство.

2. Цілі, стратегію розвитку і бізнес-план підприємства.
3. Основи ринкової економіки, підприємництва та ведення 

бізнесу.
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4. Кон’юнктуру ринку праці й освітніх послуг.
5. Методику планування і прогнозування потреби персоналу.
6. Методи аналізу кількісного та якісного складу працівників.
7. Сучасні концепції управління персоналом.
8. Систему стандартів з праці, трудових та соціальних нор-

мативів.
9. Основи технології виробництва і перспективи розвитку, 

структуру управління та кадровий склад.
10. Основи соціології й психології праці, етику ділового спіл-

кування.
11. Передові технології кадрової роботи, стандарти та уні-

фіковані форми кадрової документації.
12. Методи оброблення інформації із застосуванням сучасних 

технічних засобів комунікацій і зв’язку, обчислювальної техніки.
13. Правила і норми охорони праці, пожежної безпеки та 

виробничої санітарії.
14. ________________________________________________________.

VI. Кваліфікаційні вимоги
Повна вища освіта напряму підготовки «Менеджмент» (ма-

гістр, спеціаліст) без вимог до стажу роботи або повна вища 
освіта (спеціаліст, магістр) і стаж роботи за фахом не менше 2 
років та післядипломна освіта за напрямом «Менеджмент».

VII. Взаємовідносини (зв’язки) за посадою
1. Для виконання обов’язків та реалізації прав менеджер з 

персоналу взаємодіє:
1.1. З ___________________________ з питань:
		         (посада)
____________________________________________________________.
1.2. З ___________________________ з питань:
                   (посада)
____________________________________________________________.

Начальник  
відділу кадрів:

______ 
(підпис)

_______________________ 
(прізвище, ініціали)

«____» ________________ ______ р.

УЗГОДЖЕНО: 
Начальник юри-
дичного відділу

 
_______ 
(підпис)

 
_______________________ 

(прізвище, ініціали)

 
«____» ________________ ______ р.

З інструкцією  
ознайомлений:

______ 
(підпис)

_______________________ 
(прізвище, ініціали)

«____» ________________ ______ р.

Примітка. Складено на основі: https://jobs.ua/job_description/view/75.
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Додаток В
Витяг з довідника  

кваліфікаційних характеристик професій працівників

Менеджер (управитель) з персоналу
Завдання та обов’язки. Організовує роботу із забезпечен-

ня персоналом відповідно до загальних цілей розвитку підпри-
ємства, установи, організації та конкретних напрямів кадрової 
політики з метою найбільш ефективного використання, оновлен-
ня і поповнення персоналу. Забезпечує роботу з укомплектуван-
ня підприємства, установи, організації працівниками потрібних 
професій, спеціальностей згідно з кваліфікаційними рівнями і 
профілем отриманої ними підготовки та діловими якостями з 
урахуванням можливостей максимальної реалізації трудово-
го потенціалу кожного працівника. Безпосередньо бере участь 
у розробленні бізнес-планів у частині забезпечення трудовими 
ресурсами з урахуванням перспектив розвитку підприємства, 
установи, організації, змін у складі працівників через впрова-
дження нової техніки і технології. Вивчає ринок праці з метою 
визначення можливих джерел забезпечення потрібними кадра-
ми. Організовує роботу з проведення досліджень, прогнозування 
та визначення потреби в кадрах на підставі планів економічно-
го і соціального розвитку підприємства. Розроблює та реалізовує 
комплекс програм щодо роботи з персоналом із питань найму, 
звільнення, переведення робітників, залучення і закріплення 
працівників з урахуванням перспектив їх професійного захисту 
та розширення самостійності у сучасних економічних умовах. 
Інформує і консультує керівників різних рівнів з питань орга-
нізації управління персоналом. Очолює роботу з організації на-
вчання персоналу, підготовки та підвищення кваліфікації, а та-
кож мотивації ділової кар’єри працівників. Організовує роботу 
з проведення оцінювання результатів трудової діяльності пра-
цівників, атестацій, конкурсів на заміщення вакантних посад. 
Забезпечує створення нормативно-методичної бази управління 
персоналом та практичне впровадження методичних і норматив-
них розробок. Організовує розроблення та вжиття заходів щодо 
вдосконалення управління персоналом, контролює виконання 
керівниками підрозділів постанов, наказів і розпоряджень з пи-
тань роботи з кадрами. Бере участь у плануванні соціального 
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розвитку колективу, вирішенні трудових спорів та конфліктів. 
Контролює додержання трудового законодавства у роботі з пер-
соналом. Забезпечує постійне вдосконалення процесів управлін-
ня персоналом на основі впровадження соціально-економічних 
і соціально-психологічних методів управління, передових техно-
логій кадрової роботи, створення та ведення банку даних пер-
соналу, стандартизації й уніфікації кадрової документації, за-
стосування засобів обчислювальної та оргтехніки, комунікацій 
і зв’язку. Організовує проведення табельного обліку, складання 
та виконання графіків відпусток, контролює стан трудової дис-
ципліни і дотримання працівниками правил внутрішнього тру-
дового розпорядку. Забезпечує складання встановленої звітності 
з обліку особистого складу та роботи з персоналом. 

Повинен знати: законодавчі й нормативно-правові акти, 
методичні матеріали, які регламентують діяльність підприєм-
ства, установи, організації з управління персоналом; цілі, стра-
тегію розвитку та бізнес-план підприємства; трудове законо-
давство; основи ринкової економіки, підприємництва і ведення 
бізнесу; кон’юнктуру ринку праці та освітніх послуг; методику 
планування і прогнозування потреби персоналу; методи аналі-
зу кількісного та якісного складу працівників; сучасні концеп-
ції управління персоналом; систему стандартів з праці, трудо-
вих і соціальних нормативів; основи технології виробництва та 
перспективи розвитку, структуру управління і кадровий склад; 
основи соціології та психології праці; етику ділового спілкуван-
ня; передові технології кадрової роботи, стандарти й уніфікова-
ні форми кадрової документації; методи оброблення інформа-
ції із застосуванням сучасних технічних засобів комунікацій та 
зв’язку, обчислювальної техніки; правила і норми охорони праці, 
пожежної безпеки та виробничої санітарії. 

Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта напряму під-
готовки «Менеджмент» (магістр, спеціаліст) без вимог до стажу 
роботи або повна вища освіта (спеціаліст, магістр), стаж роботи 
за фахом не менше 2 років та післядипломна освіта за напрямом 
«Менеджмент».

Примітка. Складено на основі https://jobs.ua/dkhp/articles-3668.
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   Додаток Г.1
Типова посадова інструкція начальника відділу кадрів
_________________________________ 

(назва установи, організації) 
_________________________________

ПОСАДОВА ІНСТРУКЦІЯ 
НАЧАЛЬНИКА ВІДДІЛУ КАДРІВ

ЗАТВЕРДЖУЮ
__________________________________
(керівник установи, організації,
 інша посадова особа,
__________________________________
уповноважена затверджувати
__________________________________
посадову інструкцію)
_________ ________________________
 (підпис) (прізвище, ініціали)
«____» ____________________ _____ р.

I. Загальні положення
1. Призначення на посаду начальника відділу кадрів та 

звільнення з неї здійснюється наказом керівника підприємства 
з дотриманням вимог Кодексу законів про працю України і чин-
ного законодавства про працю.

2. Начальник відділу кадрів безпосередньо підпорядкову-
ється керівнику підприємства.

3. У своїй діяльності начальник відділу кадрів керується 
Конституцією України, законами України, постановами Верхо-
вної Ради України, указами та розпорядженнями Президента 
України, постановами і розпорядженнями Кабінету Міністрів 
України, статутом підприємства, положенням про відділ кадрів, 
правилами внутрішнього трудового розпорядку та іншими нор-
мативними актами, а також цією Інструкцією.

4. _________________________________________________________.

II. Завдання та обов’язки
Начальник відділу кадрів:
1. Очолює роботу із забезпечення підприємства працівни-

ками потрібних професій, спеціальностей і кваліфікації згідно 
з цілями, стратегією та профілем підприємства, зовнішніми і 
внутрішніми умовами його діяльності, які змінюються, із фор-
мування та ведення банку даних про кількісний і якісний склад 
кадрів, його розвиток та рух.
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2. Керує розробленням перспективних і річних планів комп-
лектування підприємства персоналом з урахуванням перспек-
тив його розвитку, змін складу працівників у зв’язку з упрова-
дженням нової техніки та технології, механізації й автоматизації 
виробничих процесів, а також пуском виробничих об’єктів.

3. Організовує розроблення прогнозів, визначення поточ-
ної та перспективної потреби в кадрах і джерел її задоволення 
на основі вивчення ринку праці, встановлення прямих зв’язків 
з навчальними закладами та службами зайнятості, контактів з 
підприємствами аналогічного профілю, інформування робітників 
підприємства про наявні вакансії, використання засобів масової 
інформації для розміщення об’яв про наймання працівників.

4. Бере участь у розробленні кадрової політики і кадрової 
стратегії підприємства.

5. Вирішує питання найму, звільнення, переведення пра-
цівників, контролює їх розстановку та правильність викорис-
тання у підрозділах підприємства.

6. Забезпечує приймання, розміщення молодих працівників 
згідно з одержаною в навчальному закладі професією і спеціаль-
ністю, спільно з керівниками підрозділів та громадськими орга-
нізаціями здійснює проведення їх стажування і виховної роботи.

7. Здійснює роботу з добору, відбирання та розставлення 
кадрів на основі оцінювання їх кваліфікації, особистих і ділових 
якостей.

8. Контролює правильність використання працівників у 
підрозділах підприємства.

9. Здійснює планомірну роботу зі створення резерву для ви-
сування на підставі таких організаційних форм, як планування 
ділової кар’єри, підготовка кандидатів на висування за індиві-
дуальними планами, ротаційне пересування керівників та спе-
ціалістів, навчання на спеціальних курсах, стажування на від-
повідних посадах.

10. Бере участь в атестації, розробленні заходів щодо реалі-
зації рекомендацій атестаційних комісій, визначає коло праців-
ників, які підлягають черговій і повторній атестації, забезпечує 
підготовку необхідних документів.

11. Організовує своєчасне оформлення приймання, пере-
ведення та звільнення працівників згідно з трудовим законо-
давством, положеннями, інструкціями і наказами керівника 
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підприємства, облік особового складу, видавання довідок про 
теперішню та минулу трудову діяльність працівників, збережен-
ня і заповнення трудових книжок та ведення встановленої до-
кументації з кадрів, а також підготовку матеріалів для рекомен-
дації працівників до заохочень і винагород.

12. Забезпечує підготовку документів з пенсійного страху-
вання, а також документів необхідних для призначення пенсій 
працівникам підприємства та їх сім’ям, а також подання їх до 
органів соціального забезпечення.

13. Організовує розроблення і реалізацію заходів, спрямо-
ваних на вдосконалення керування кадрами на основі впро-
вадження відповідної підсистеми «АСУ-кадри» системи добору 
та розстановки кадрів, яка забезпечує відбір найбільш підго-
товлених працівників для ефективного виконання ними своїх 
обов’язків, профвідбір і профадаптацію кадрів та їх професійно-
кваліфікаційне просування.

14. Здійснює методичне керівництво роботою інспекторів 
з кадрів підрозділів підприємства, контролює виконання керів-
никами підрозділів постанов, наказів і розпоряджень із питань 
роботи з кадрами.

15. Вживає заходів щодо вдосконалення форм та методів 
роботи з кадрами.

16. Вивчає й узагальнює підсумки роботи з кадрами, ана-
лізує причини плинності, прогулів та інших порушень трудової 
дисципліни, готує пропозиції щодо усунення виявлених недолі-
ків і закріплення кадрів, вживає заходів щодо працевлаштуван-
ня вивільнених працівників.

17. Здійснює зв’язок з іншими підприємствами в питаннях 
добору кадрів.

18. Організує табельний облік, складання та виконання 
графіків відпусток, контроль за станом трудової дисципліни в 
підрозділах підприємства і додержанням працівниками правил 
внутрішнього трудового розпорядку, розроблює заходи щодо 
поліпшення трудової дисципліни та зниження витрат робочого 
часу, контролює їх виконання.

19. Забезпечує складання встановленої звітності з обліку 
особового складу і роботи з кадрами.

20. Керує працівниками відділу.
21. ________________________________________________________.
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III. Права
Начальник відділу кадрів має право:
1. Представляти підприємство в інших організаціях з пи-

тань, що входять до його компетенції, за дорученням керівника 
підприємства або іншої уповноваженої посадової особи.

2. Ознайомлюватися з проектами рішень керівництва під-
приємства, що стосуються діяльності відділу.

3. Вносити на розгляд керівництва підприємства пропози-
ції щодо покращення роботи з кадрами.

4. Одержувати у встановленому порядку від працівників 
апарату управління підприємства, керівників структурних під-
розділів, інших працівників інформацію, документи, необхідні 
для виконання покладених на відділ обов’язків.

5. Перевіряти роботу з кадрів у структурних підрозділах 
підприємства.

6. У межах своєї компетенції підписувати та візувати до-
кументи.

7. _________________________________________________________.

IV. Відповідальність
Начальник відділу кадрів несе відповідальність:
1. За неналежне виконання або невиконання своїх посадо-

вих обов’язків, що передбачені цією посадовою інструкцією, – в 
межах, визначених чинним законодавством України про працю.

2. За правопорушення, скоєні у процесі здійснення своєї ді-
яльності, - в межах, визначених чинним адміністративним, кри-
мінальним та цивільним законодавством України.

3. За завдання матеріальної шкоди – в межах, визначених 
чинним цивільним законодавством і законодавством про працю 
України.

4. _________________________________________________________.

V. Начальник відділу кадрів повинен знати:
1. Законодавчі та нормативні акти, методичні матеріали з 

управління персоналом, трудове законодавство.
2. Структуру і штат підприємства, його профіль, спеціаліза-

цію та перспективи розвитку.
3. Кадрову політику і стратегію підприємства.
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4. Порядок складання прогнозів, визначення перспектив-
ної та поточної потреби у кадрах.

5. Порядок розроблення планів комплектування підприєм-
ства кадрами.

6. Джерела забезпечення підприємства кадрами, стан рин-
ку праці.

7. Системи і методи оцінювання персоналу, методи аналізу 
професійно-кваліфікаційної структури кадрів.

8. Порядок оформлення, ведення та збереження документа-
ції, пов’язаної з кадрами й їх рухом.

9. Порядок формування і ведення банку даних щодо персо-
налу підприємства.

10. Організацію табельного обліку, методи обліку просуван-
ня кадрів.

11. Порядок складання встановленої звітності.
12. Можливості використання сучасних інформаційних 

технологій у роботі кадрових служб.
13. Передовий вітчизняний та світовий досвід роботи з пер-

соналом.
14. Основи профорієнтаційної роботи.
15. Положення про порядок призначення і виплати держав-

ної допомоги.
16. Порядок оформлення приймання, переведення та звіль-

нення працівників, ведення і зберігання їх трудових книжок та 
особових справ.

17. Оформлення пенсії працівникам підприємства й їх сім’ям.
18. Основи соціології, психології праці, економіки, організа-

ції виробництва та управління. 
19. Засоби обчислювальної техніки, комунікацій і зв’язку.
20. ________________________________________________________.

VI. Кваліфікаційні вимоги
Повна вища освіта відповідного напрямку підготовки (ма-

гістр, спеціаліст). Стаж роботи з управління персоналом – не 
менше 2 років.

VII. Взаємовідносини (зв’язки) за посадою
Для виконання обов’язків та реалізації прав начальник від-

ділу кадрів взаємодіє:
1. З керівниками всіх структурних підрозділів з питань:
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1.1. Отримання:
–– заявок на працівників;
–– характеристик на працівників;
–– пропозицій щодо складення графіка відпусток;
–– ________________________________________________________.

1.2. Надання:
–– рішень про заохочення працівників;
–– копій наказів про прийом на роботу, переміщення і 

звільнення;
–– затверджених графіків відпусток;
–– ________________________________________________________.

2. З головним бухгалтером з питань:
2.1. Отримання:

–– довідок про заробітну плату для оформлення пенсії;
–– ________________________________________________________.

2.2. Надання:
–– відомостей про прийом на роботу, переведення та звіль-

нення працівників;
–– графіка відпусток;
–– ________________________________________________________.

3. З ________________________________ з питань:
–– ________________________________________________________.

Керівник підприємства
______ 
(підпис)

____________________ 
(прізвище, ініціали)

«____» ___________ ______ р.

УЗГОДЖЕНО: 
Начальник юридичного 
відділу

 
______ 
(підпис)

 
____________________ 
(прізвище, ініціали)

 
«____» ___________ ______ р.

З інструкцією  
ознайомлений:

______ 
(підпис)

____________________ 
(прізвище, ініціали)

«____» ___________ ______ р.

Примітка.  Складено на основі: https://jobs.ua/job_description/view/2.
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Додаток Г.2
Витяг з довідника  

кваліфікаційних характеристик професій працівників

НАЧАЛЬНИК ВІДДІЛУ КАДРІВ 
Завдання та обов’язки. Очолює роботу із забезпечення 

підприємства працівниками потрібних професій, спеціальнос-
тей і кваліфікації згідно з цілями, стратегією та профілем під-
приємства, зовнішніми й внутрішніми умовами його діяльності, 
які змінюються, із формування і ведення банку даних щодо кіль-
кісного та якісного складу кадрів, його розвитку та руху. Керує 
розробленням перспективних та річних планів комплектування 
підприємства персоналом з урахуванням перспектив його роз-
витку, змін складу працівників у зв’язку з упровадженням но-
вої техніки та технології, механізації та автоматизації виробни-
чих процесів, а також пуском виробничих об’єктів. Організовує 
розроблення прогнозів, визначення поточної й перспективної 
потреби в кадрах і джерел її задоволення на основі вивчення 
ринку праці, встановлення прямих зв’язків з навчальними за-
кладами та службами зайнятості, контактів з підприємствами 
аналогічного профілю, інформування робітників підприємства 
про наявні вакансії, використання засобів масової інформації 
для розміщення об’яв про наймання працівників. Бере участь у 
розробленні кадрової політики і кадрової стратегії підприємства. 
Вирішує питання найму, звільнення та переведення працівни-
ків, контролює їх розстановку і правильність використання у 
підрозділах підприємства. Забезпечує приймання, розміщення 
молодих працівників згідно з одержаною в навчальному закладі 
професією та спеціальністю, спільно з керівниками підрозділів і 
громадськими організаціями здійснює проведення їх стажуван-
ня та виховної роботи. Здійснює роботу з добору, відбирання і 
розставлення кадрів на основі оцінювання їх кваліфікації, осо-
бистих та ділових якостей, контролює правильність викорис-
тання працівників у підрозділах підприємства. Здійснює пла-
номірну роботу зі створення резерву для висування на підставі 
таких організаційних форм, як планування ділової кар’єри, під-
готовка кандидатів на висування за індивідуальними планами, 
ротаційне пересування керівників і спеціалістів, навчання на 
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спеціальних курсах, стажування на відповідних посадах. Бере 
участь в атестації, розробленні заходів щодо реалізації рекомен-
дацій атестаційних комісій, визначає коло працівників, які під-
лягають черговій та повторній атестації, забезпечує підготовку 
необхідних документів. Організовує своєчасне оформлення при-
ймання, переведення і звільнення працівників згідно з трудо-
вим законодавством, положеннями, інструкціями та наказами 
керівника підприємства, облік особового складу, видавання 
довідок про теперішню і минулу трудову діяльність працівни-
ків, збереження та заповнення трудових книжок та ведення 
встановленої документації з кадрів, а також підготовку матері-
алів для рекомендації працівників до заохочень та винагород. 
Забезпечує підготовку документів з пенсійного страхування, а 
також документів, необхідних для призначення пенсій праців-
никам підприємства й їх сім’ям, а також подання їх до органів 
соціального забезпечення. Організовує розроблення і реалізацію 
заходів, спрямованих на вдосконалення керування кадрами на 
основі впровадження відповідної підсистеми «АСУ-кадри» сис-
теми добору, розстановки кадрів, яка забезпечує відбір най-
більш підготовлених працівників для ефективного виконання 
ними своїх обов’язків, профвідбір і профадаптацію кадрів та 
їх професійно-кваліфікаційне просування. Здійснює методичне 
керівництво роботою інспекторів з кадрів підрозділів підприєм-
ства, контролює виконання керівниками підрозділів постанов, 
наказів і розпоряджень із питань роботи з кадрами. Вживає 
заходів щодо вдосконалення форм та методів роботи з кадра-
ми. Вивчає й узагальнює підсумки роботи з кадрами, аналізує 
причини плинності, прогулів та інших порушень трудової дис-
ципліни, готує пропозиції щодо усунення виявлених недоліків 
і закріплення кадрів, вживає заходів щодо працевлаштування 
вивільнених працівників. Здійснює зв’язок з іншими підприєм-
ствами в питаннях добору кадрів. Організовує табельний облік, 
складання та виконання графіків відпусток, контроль за станом 
трудової дисципліни в підрозділах підприємства і додержанням 
працівниками правил внутрішнього трудового розпорядку, роз-
роблює заходи щодо поліпшення трудової дисципліни та зни-
ження витрат робочого часу, контролює їх виконання. Забезпе-
чує складання встановленої звітності з обліку особового складу і 
роботи з кадрами. Керує працівниками відділу. 
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Повинен знати: законодавчі й нормативні акти, методич-
ні матеріали з управління персоналом; трудове законодавство; 
структуру і штат підприємства; його профіль, спеціалізацію та 
перспективи розвитку; кадрову політику і стратегію підприєм-
ства; порядок складання прогнозів, визначення перспективної й 
поточної потреби у кадрах; джерела забезпечення підприємства 
кадрами; стан ринку праці; системи і методи оцінювання пер-
соналу; методи аналізу професійно-кваліфікаційної структури 
кадрів; порядок оформлення, ведення та збереження докумен-
тації, пов’язаної з кадрами й їх рухом; порядок формування і 
ведення банку даних щодо персоналу підприємства; організацію 
табельного обліку; методи обліку руху кадрів, порядок складан-
ня встановленої звітності, можливості використання сучасних 
інформаційних технологій у роботі кадрових служб; передовий 
вітчизняний та світовий досвід роботи з персоналом; основи 
профорієнтаційної роботи; порядок розроблення планів комп-
лектування підприємства кадрами; положення про порядок 
призначення та виплати державної допомоги; порядок оформ-
лення приймання, переведення і звільнення працівників, веден-
ня і зберігання їх трудових книжок та особових справ, оформ-
лення пенсій працівникам підприємства й їх сім’ям; організацію 
табельного обліку; методи обліку просування кадрів, порядок 
складання встановленої звітності; основи профорієнтаційної ро-
боти; основи соціології, психології праці, економіки, організації 
виробництва та управління; трудове законодавство; засоби об-
числювальної техніки, комунікацій і зв’язку. 

Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного 
напряму підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи з управ-
ління персоналом ‒ не менше 2 років. 

Примітка. Складено на основі  https://jobs.ua/dkhp/articles-43.
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Додаток Д
Зразок типового трудового договору

м. Тернопіль                                  «____» ____________ 20___р.
Сторони:
Роботодавець: Приватне акціонерне товариство (нада-

лі‒ПраТ) «Галичанка ОК» в особі голови правління ___________,
який діє на підставі Статуту, з одного боку, та
Працівник: гр.______________________________, з іншого боку,
уклали цей Договір про таке:

1. Предмет Договору
1.1. Працівник приймається на роботу до ПраТ  «Галичанка ОК»  

на посаду_______________________________________________________.
1.2. Працівникові встановлюється термін випробування 

тривалістю 60 днів.
2. Загальні положення

2.1. Цей Договір є безстроковим трудовим договором. На 
підставі Договору виникають трудові відносини між Працівни-
ком і Роботодавцем.

2.2. Терміном «Сторони» в цьому контракті позначаються 
Роботодавець та Працівник.

2.3. Місце здійснення трудової діяльності: агросервіс за 
адресою:  м.________________              , вул.______________________.

3. Права і обов›язки Працівника
3.1. Посадові обов’язки Працівника:
3.1.1. Здійснює обслуговування клієнтів (покупців) відповідно 

до прийнятих у ПраТ правил обслуговування клієнтів (покупців).
3.1.2. Приймає і веде облік товару, стежить за терміном 

його реалізації.
3.1.3. Несе матеріальну відповідальність за збереження то-

вару в разі нестачі або псування з вини Працівника.
3.2. Під час виконання своїх посадових обов›язків Праців-

ник зобов’язаний:
3.2.1. Виконувати свої трудові обов’язки відповідно до цьо-

го Договору, посадових інструкцій, а також чинного законодав-
ства України.

3.2.2. Дотримуватися правил внутрішнього трудового роз-
порядку, додержуватись трудової дисципліни.
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3.2.3. Дбайливо ставитися до майна Роботодавця.
3.3. Працівник має право:
3.3.1. На безпечні та здорові умови праці, забезпечення 

всім необхідним для виконання ним своїх трудових обов’язків, у 
тому числі надання робочого місця.

3.3.2. На своєчасну оплату праці в установленому цим До-
говором розмірі.

3.3.3. На компенсацію витрат у повному обсязі, які здійсне-
ні в інтересах Роботодавця і пов’язані з виконанням трудових 
обов’язків Працівником, у тому числі транспортних витрат.

3.4. Працівник має інші права та гарантії, передбачені за-
конодавством України про працю.

4. Права і обов’язки Роботодавця
4.1. Роботодавець зобов’язаний організувати працю пра-

цівника, забезпечити безпечні й нешкідливі умови праці, облад-
нати робоче місце відповідно до вимог нормативних актів про 
охорону праці.

4.2. Роботодавець має право:
4.2.1. Контролювати виконання трудових обов’язків Пра-

цівником, накладати дисциплінарні стягнення на Працівника за 
порушення ним умов цього Договору та інші права, передбачені 
умовами цього Договору і законодавством України про працю.

4.2.2. Вимагати від Працівника сумлінного виконання сво-
їх обов’язків за цим Договором;

4.2.3. Здійснювати заохочення Працівника за сумлінну й 
ефективну працю.

5. Робочий час
5.1 Режим робочого часу Працівника ‒ повний робочий день.
5.2. Тривалість робочого часу визначається відповідно до 

законодавства України.
5.3. Для виконання окремих доручень Працівник може за-

лучатись у по- заробочий час з відповідними за це компенсація-
ми за домовленістю з Роботодавцем.

6. Оплата праці працівника
6.1. За виконання обов’язків, передбачених цим Догово-

ром, Працівникові встановлюється посадовий оклад у розмі-
рі__________________________, (__________________________) гривень.
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7. Конфіденційність. Збереження комерційної таємниці
7.1. До конфіденційної інформації належать відомості, що 

перебувають у володінні, користуванні або розпорядженні Ро-
ботодавця і поширюються за його згодою відповідно до перед-
бачених ним умов.

7.2. До конфіденційної інформації Роботодавця належать 
відомості про структуру компанії, стан банківських рахунків, 
рівень доходів та боргових зобов’язань.

7.3. Комерційною таємницею Роботодавця є такі відомості: 
умови договорів (контрактів), дані стосовно постачальників і по-
купців, інформація про переговори, дані щодо місця закупівлі 
товарів, відомості про виробничі можливості підприємства, дані 
щодо розрахунку відпускних цін, розмірів знижок, калькуляції 
витрат виробництва, баз даних та інших комп›ютерних програм, 
створених на підприємстві, креслення, схеми тощо. Комерційна 
таємниця є конфіденційною інформацією.

7.4. Не становлять конфіденційної інформації відомості, 
розкриття яких передбачене чинним законодавством.

7.5. Працівник зобов›язаний не розголошувати усі відомос-
ті, що становлять конфіденційну інформацію, які були отрима-
ні ним за період роботи, і використовувати ці відомості лише 
за згодою та в інтересах Роботодавця. Працівник зобов’язаний 
вживати заходів щодо збереження конфіденційної інформації 
від посягань з боку третіх осіб.

7.6. За неправомірне розголошення комерційної таємниці 
Працівник несе цивільно-правову, адміністративну й кримі-
нальну відповідальності відповідно до чинного законодавства.

7.7. За неправомірне розголошення комерційної таємниці 
Працівник несе дисциплінарну відповідальність (догана, звіль-
нення), а також може бути позбавлений премії, відсотків та ін-
ших видів заохочення.

7.8. Конфіденційність контракту не поширюється на умо-
ви, врегульовані чинним законодавством, і щодо органів, які 
здійснюють контроль за їх додержанням.

8. Відповідальність сторін, вирішення спорів
8.1. У разі невиконання або неналежного виконання 

обов’язків, передбачених цим Договором, правилами внутріш-
нього трудового розпорядку та посадовими інструкціями Сторо-
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ни несуть відповідальність відповідно до чинного законодавства 
і цього Договору.

8.2. Спори між Сторонами вирішуються шляхом перегово-
рів. У разі не- досягення згоди між сторонами спір вирішується 
в порядку, встановленому чинним законодавством.

9. Зміни, припинення та розірвання Договору
9.1. Зміни і доповнення до цього Договору вносяться тільки 

за угодою Сторін, складеною у письмовій формі.
9.2. Цей договір припиняється:
9.2.1. За згодою Сторін.
9.2.2. З ініціативи Роботодавця у випадках, передбачених 

законодавством (ст. 40, 41 КЗпП України) та цим Договором.
9.2.3. З ініціативи Працівника у випадках, передбачених 

законодавством (ст. 39 КЗпП України) і цим Договором.
9.2.4. З інших підстав, передбачених законодавством.
9.3. Додаткові підстави припинення та розірвання Договору:
9.3.1. За порушення Працівником п. 7 цього Договору.
9.4. За дострокового розірвання Договору в разі невико-

нання і неналежного виконання Сторонами зобов’язань, перед-
бачених Договором, це відбувається з попередженням відповід-
ної Сторони за два тижні.

10. Термін дії та інші умови Договору
10.1. Договір набирає чинності з моменту його підписання 

Сторонами та діє до його припинення.
10.2. Умови цього Договору можуть бути змінені тільки за 

згодою Сторін у письмовій формі.
10.3. Цей Договір укладений у двох примірниках, які збе-

рігаються у кожної зі Сторін і мають однакову юридичну силу.
10.4. У всіх інших питаннях, не врегульованих цим Догово-

ром, Сторони керуються чинним законодавством України.

Реквізити Сторін
Відомості про Роботодавця:

Повна назва: 

Адреса: 

Р/рахунок № МФО

Код ЕДРПОІ

Директор ТОВ «	     »

Відомості про Працівника:

ПІБ:

Адреса проживання: 

Паспорт виданий 

Ідентифікаційний код

Підпис
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Додаток Е
КОЛЕКТИВНИЙ ТРУДОВИЙ ДОГОВІР

(назва підприємства) на (період у роках,  
на який укладається договір) роки

Зареєстрований (зазначити місцевий 
орган виконавчої влади за місцезнахо-
дженням підприємства __________року 
за реєстраційним №___________

Із метою сприяння регулюванню трудових відносин та со-
ціально- економічних інтересів працівників і власників (повна 
назва підприємства) (надалі ‒ Підприємство), Адміністрація Під-
приємства (надалі ‒ Адміністрація) в особі (посада, ПІП пред-
ставника власника підприємства), який діє на підставі (вказати 
назву і реквізити документів, що підтверджують повноважен-
ня), з одного боку, і (назва первинної профспілкової організації) 
(надалі ‒ Трудовий колектив) в особі (ПІП представника проф-
спілки), який діє на підставі (вказати назву і реквізити докумен-
тів, що підтверджують повноваження), з іншого боку, які разом 
іменуються Сторони, уклали цей колективний трудовий договір 
(надалі ‒ Договір) на (вказати період у роках, на який укладаєть-
ся Договір) про такі взаємні зобов’язання.

1. Загальні положення
1.1. Цей договір укладено відповідно до Закону України 

«Про колективні договори і угоди» з метою посилення соціально-
го захисту працівників Підприємства в умовах ринкової еконо-
міки та містить зобов’язання Сторін, спрямовані на створення 
умов для підвищення ефективності роботи Підприємства, реа-
лізації на цій основі професійних, трудових і соціально-еконо-
мічних прав Трудового колективу й адміністрації Підприємства.

1.2. Сторони визнають цей Договір актом, на підставі яко-
го здійснюватиметься регулювання всіх соціально-економічних, 
виробничих та трудових відносин у Підприємстві протягом 
усього періоду його дії.

1.3. Положення цього Договору поширюються на всіх пра-
цівників Підприємства.

1.4. Положення цього Договору обов’язкові для всіх влас-
ників і управлінського персоналу, а також для кожного члена 
трудового колективу Підприємства.
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1.5. Договір зберігає чинність у разі зміни складу, структу-
ри, найменування Підприємства.

1.6. У разі реорганізації Підприємства Договір зберігає чин-
ність протягом строку, на який його укладено, або може бути 
переглянутий за згодою Сторін.

1.7. Договір набуває чинності з дня його підписання пред-
ставниками Сторін.

1.8. Після закінчення строку дії Договір продовжує дію до 
укладення нового колективного договору або перегляду чинного 
Договору.

1.9. Зміни і доповнення до Договору вносяться у разі необ-
хідності.

1.10. Адміністрація Підприємства ознайомлює з цим Дого-
вором усіх працівників та заново прийнятих працівників.

1.11. У відносинах між Адміністрацією і працівниками, а 
також у відносинах у Трудовому колективі заборонена будь-яка 
дискримінація. Всі працівники є рівними у своїх трудових пра-
вах незалежно від походження, соціального й майнового стану, 
расової та національної належності, статі, мови, політичних по-
глядів, релігійних переконань, роду і характеру занять, місця 
проживання та інших обставин.

2. Організація праці та трудові відносини
2.1. Підприємство зобов’язане:
2.1.1. Для кожного працівника передбачити у Трудовому 

договорі (контракті) або розробити і затвердити у формі поса-
дової інструкції його функціональні обов’язки, ознайомити пра-
цівника з ними.

2.1.2. Забезпечити належні умови праці, необхідні для ви-
конання роботи.

2.2. Працівники Підприємства зобов’язані:
2.2.1. Своєчасно та сумлінно виконувати накази керівни-

ка Підприємства, розпорядження посадових осіб Підприємства, 
видані в межах їх посадових повноважень. Працівник звільня-
ється від відповідальності за невиконання наказу чи розпоря-
дження, яке явно суперечить законодавству України.

2.2.2. Сумлінно та якісно виконувати свої обов’язки, своє-
часно і точно виконувати розпорядження адміністрації Підпри-
ємства та уповноважених нею осіб, дотримуватися дисципліни 
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праці, вимог нормативних актів про охорону праці, техноло-
гічної дисципліни, правил внутрішнього трудового розпорядку 
Підприємства, дбайливо ставитися до майна Підприємства. Об-
ладнання і майно Підприємства використовувати тільки за його 
цільовим призначенням та з виробничою метою, економно ви-
трачати енергоресурси, за запитом Адміністрації Підприємства 
в установлений нею строк надавати звіти про виконання своїх 
посадових обов’язків.

2.2.3. Виконувати вимоги правил щодо забезпечення збере-
ження відомостей, які містять комерційну таємницю (конфіден-
ційну інформацію).

2.3. Працівникам Підприємства забороняється:
2.3.1. Використовувати обладнання, техніку, майно, про-

грамне забезпечення, матеріали й приміщення Підприємства з 
особистою метою, яка не відповідає інтересам Підприємства.

2.3.2. Використовувати з метою особистого збагачення чи 
передавати стороннім організаціям або приватним особам, а та-
кож копіювати з цією ж метою проектну продукцію, програмне 
забезпечення, розробки в будь-якому вигляді, у тому числі такі, 
що стосуються нових технологій Підприємства, якщо це не перед-
бачено умовами договору, однією зі Сторін якого є Підприємство.

2.4. Працівники, які порушили вимоги п. 2.2 і п. 2.3 До-
говору, можуть бути притягнуті до дисциплінарної, адміністра-
тивної, матеріальної, кримінальної відповідальності відповідно 
до законодавства України.

2.5. Адміністрація Підприємства не має права вимагати від 
працівників виконання роботи, не обумовленої трудовими дого-
ворами (контрактами) і/або посадовими інструкціями.

2.6. Виконання одним працівником обов’язків іншого пра-
цівника можливе лише в разі тимчасової відсутності останнього 
у зв’язку з хворобою, відпусткою або з інших поважних причин. 
Такі обов’язки можуть покладатися на іншого працівника тіль-
ки з урахуванням його зайнятості при виконанні безпосередніх 
обов’язків, за наявності належної професійної підготовки і тіль-
ки за додаткову плату, але не більше 50% від основного посадо-
вого окладу.

2.7. Звільнення працівників Підприємства в разі змін в ор-
ганізації виробництва і праці або при скороченні чисельності 
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штату здійснюється в порядку, установленому Кодексом законів 
про працю України.

3. Оплата та стимулювання праці
3.1. Розмір заробітної плати залежить від складності та умов 

виконуваної роботи, професійно-ділових якостей працівника, 
результатів його праці й господарської діяльності Підприємства.

3.2. Витрати на оплату праці працівників Підприємства 
складаються з:

3.2.1. Фонду основної заробітної плати.
3.2.2. Фонду додаткової заробітної плати.
3.2.3. Інших заохочувальних та компенсаційних виплат.
3.3. Основна заробітна плата є обов’язковою винагородою 

працівнику за виконану ним роботу відповідно до встановлених 
норм праці (норм часу, виробітку, обслуговування, посадових 
обов’язків), установлюється у вигляді посадових окладів та від-
мічається у Штатному розкладі Підприємства.

3.4. Додаткова заробітна плата є винагородою за роботу, 
виконану понад установлені норми, за трудові успіхи і винахід-
ливість, особливі умови праці. Додаткова заробітна плата вклю-
чає в себе доплати, надбавки, премії, пов›язані з виконанням 
виробничих завдань та функцій, гарантії й компенсаційні ви-
плати, передбачені чинним законодавством.

3.5. До інших заохочень і виплат належать: винагорода за 
вислугу років, премії за підсумками роботи Підприємства за 
квартал та рік, премії до професійних й інших офіційних свят, а 
також інші грошові виплати за спеціальними системами, поло-
женнями і програмами, у тому числі виплата коштів на відкри-
ті пенсійні рахунки працівників відповідно до законодавства 
України в галузі недержавного пенсійного забезпечення. Рішен-
ня про виплати, зазначені в абзаці першому цього пункту Дого-
вору, приймається Адміністрацією Підприємства відповідно до 
затвердженого в установленому порядку бюджету Підприємства 
на поточний рік та за умови наявності вільних грошових коштів.

3.6. Оплата робочого часу (з розрахунку місячної норми ро-
бочого часу) за вимушені простої не з вини працівників здій-
снюється згідно із законодавством України, але не нижче двох 
третин від тарифної ставки розряду (окладу), установленого 
працівникові.
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3.7. Оплата роботи в надурочний час здійснюється в по-
двійному розмірі.

3.8. Оплата роботи у святкові, вихідні й неробочі дні здій-
снюється в подвійному розмірі за умови, якщо така робота не 
компенсована часом відпочинку.

3.9. Розміри тарифних ставок і посадових окладів підляга-
ють перегляду в разі законодавчого підвищення розмірів міні-
мальної заробітної плати та відповідно до індексу інфляції, не 
допускаючи при цьому заборгованості з виплати заробітної пла-
ти. Зміна тарифних ставок і посадових окладів у випадках, за-
значених у цьому пункті Договору, проводиться шляхом видан-
ня наказів Адміністрацією Підприємства.

3.10. Розмір заробітної плати працівника не може бути мен-
ше за встановлений законодавством України розмір мінімальної 
заробітної плати.

3.11. Оплата праці працівників здійснюється в першочер-
говому порядку. Усі інші платежі здійснюються Підприємством 
після виконання зобов’язань щодо оплати праці.

3.12. Виплата заробітної плати працівникам здійснюється 
щомісяця два рази на місяць: аванс у розмірі не менше 40% ‒ 25 
числа розрахункового місяця, остаточний розрахунок ‒ 11 числа 
місяця, що настає за розрахунковим місяцем. У будь-якому разі 
виплата заробітної плати здійснюється з інтервалом між випла-
тами не більше 16 календарних днів.

4. Установлення гарантій, компенсацій та соціальних пільг
4.1. Працівникам Підприємства надаються гарантії, ком-

пенсації та пільги при службових відрядженнях і в інших випад-
ках, передбачених статтями 118‒129, 174‒220 КЗпП України.

4.2. Спеціальними розпорядженнями Адміністрації Підпри-
ємства можуть установлюватися додаткові, не передбачені за-
конодавством України, гарантії, компенсації та пільги для пра-
цівників, які не входять до фонду оплати праці.

4.3. Матеріальну відповідальність за шкоду, заподіяну Під-
приємству внаслідок порушення покладених на працівників 
трудових обов’язків, працівники (колективи працівників) мо-
жуть нести лише у випадках і в порядку, передбаченому зако-
нодавством України, зокрема статтями 130‒138 КЗпП України.
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4.4. Працівникам за розпорядженнями Адміністрації Під-
приємства надаються дні зі збереженням оплати праці в разі: 
укладення шлюбу працівником; пологів дружини працівника; 
хвороби і/або смерті чоловіка, дружини, батьків, дітей праців-
ника; при укладенні шлюбу дітьми працівника.

4.5. Відповідно до затвердженого в установленому порядку 
бюджету Підприємства на поточний рік та за умови наявності 
вільних грошових коштів на Адміністрацію Підприємства по-
кладається обов’язок:

4.5.1. Здійснювати соціальні й компенсаційні виплати.
4.5.2.  Надавати одноразову допомогу з нагоди одруження 

працівника і дітей працівника; при народженні дитини у пра-
цівника; на оздоровлення працівників (при наданні чергової 
відпустки); у разі смерті близьких родичів (матері, батька, сина, 
дочки, чоловіка, дружини) працівника;

4.5.3. Оплачувати повністю або частково перебування у 
таборах відпочинку дітей працівників, проведення платних ме-
дичних операцій.

4.5.4. Забезпечити в установленому законодавством Украї-
ни порядку медичне страхування працівників.

4.6. Розпорядженнями Адміністрації Підприємства нада-
ється грошова допомога ветеранам війни та праці, непрацюю-
чим пенсіонерам, які пропрацювали в Підприємстві більше 10 
років, які пішли на пенсію з Підприємства і більше ніде не пра-
цювали.

5. Режим роботи, тривалість робочого часу і відпочинку
5.1. На Підприємстві встановлюється такий режим роботи, 

який зобов’язуються виконувати всі працівники, за винятком 
випадків, передбачених п. 5.3 цього Договору: початок роботи ‒ 
(час початку робочого дня), закінчення роботи ‒ (час закінчення 
робочого дня), перерва для відпочинку та харчування ‒ з (час 
початку обідньої перерви) до (час закінчення обідньої перерви ), 
вихідні дні ‒ (вказати вихідні дні).

Через виробничу необхідність Адміністрація може змінити 
режим роботи, попередньо обговоривши його з працівниками, 
яких стосується ця зміна.

5.2. Тривалість робочого часу працівників не може переви-
щувати встановлені законодавством України 40 годин на тиждень.
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5.3. Положення п. 5.1 і п. 5.2 Договору не поширюються на 
працівників Підприємства з ненормованим робочим днем.

5.4. Працівники можуть залучатися до понаднормової ро-
боти тільки у виняткових випадках, передбачених статтею 62 
КЗпП України. Працівники повинні бути сповіщені про понад-
нормову роботу не менше, ніж за добу до її початку.

5.5. Працівники за погодженням з адміністрацією Підпри-
ємства мають право використовувати гнучкий графік роботи.

5.6. Напередодні святкових або неробочих днів тривалість 
роботи працівників скорочується на одну годину.

5.7. Залучення окремих працівників до роботи у вихідні 
дні можливе лише для виконання невідкладних, заздалегідь не 
передбачених робіт, від негайного виконання яких залежить 
надалі нормальна робота Підприємства, або в інших випадках, 
визначених законодавством України, за згодою працівника за 
розпорядженням Адміністрації Підприємства.

5.8. Святковими та неробочими днями є дати, визначені 
статтею 73 КЗпП України.

5.9. У випадках, коли який-небудь із зазначених днів збі-
гається з вихідним днем (суботою або неділею), вихідний день 
переноситься на наступний після святкового або неробочого.

5.10. Працівникам Підприємства надається щорічна осно-
вна відпустка тривалістю не менше 24 календарних днів (не 
враховуючи святкових і неробочих днів) відповідно до Закону 
України «Про відпустки». Працівнику можуть надаватися додат-
кові та соціальні відпустки, якщо він має право на них відповід-
но до чинного законодавства України.

5.11. Тимчасовим працівникам відпустка надається пропо-
рційно до відпрацьованого часу.

5.12. Чергова щорічна відпустка за перший рік роботи на-
дається працівникам після закінчення шести місяців безперерв-
ної роботи в Підприємстві.

5.13. Графік основних щорічних відпусток затверджуєть-
ся Адміністрацією Підприємства не пізніше 5 січня поточного 
року. При визначенні черговості відпусток ураховуються сімей-
ні й інші особисті обставини кожного працівника, а також окре-
мі положення чинного законодавства України.
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5.14. Додаткові оплачувані відпустки за бажанням праців-
ника можуть надаватися одночасно зі щорічною основною від-
пусткою або окремо від неї.

5.15. Працівникам Підприємства відповідно до статті 25 
Закону України «Про відпустки» за їх заявами обов’язково на-
даються відпустки без збереження заробітної плати. У разі про-
стою Підприємства (відсутності роботи) через незалежні від 
працівника причини за погодженням Сторін працівнику також 
може бути надано відпустку без збереження заробітної плати на 
період не більше двох тижнів на рік.

5.16. Законодавством щорічні основні та інші види відпус-
ток визначаються Законом України «Про відпустки».

5.17. Витрати, пов’язані з оплатою відпусток, передбачені 
Законом України «Про відпустки» і здійснюються за рахунок ко-
штів Підприємства, призначених для оплати праці.

6. Умови та охорона праці
6.1. Забезпечення безпечних і нешкідливих умов праці є 

обов’язком Адміністрації Підприємства, яка організовує умови 
праці на робочому місці, безпеку технологічних процесів, облад-
нання, інших засобів виробництва, наявність засобів захисту, 
відповідність санітарно-побутових умов вимогам нормативних 
актів з охорони праці. Адміністрація Підприємства зобов’язана 
вживати всі можливі заходи для полегшення й оздоровлення 
умов праці працівників.

6.2. З метою поліпшення умов праці та побуту і підви-
щення культури виробництва Адміністрація Підприємства 
зобов’язується:

6.2.1. Проводити роботу з попередження виробничого трав-
матизму, професійних захворювань та поліпшення умов праці.

6.2.2. За свій рахунок проводити інструктажі, навчання 
працівників із техніки безпеки і протипожежної охорони, ін-
структувати працівників із виробничої санітарії, гігієни праці.

6.2.3. Здійснювати контроль за дотриманням та виконан-
ням вимог правил техніки безпеки, протипожежної безпеки і са-
нітарних норм.

6.2.4. Своєчасно забезпечувати співробітників спецодягом, 
спецвзуттям й індивідуальними захисними засобами, мийними 
засобами тощо відповідно до затверджених Адміністрацією норм.
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6.2.5. Забезпечити фінансування всіх робіт і заходів з охо-
рони праці та техніки безпеки.

6.3. Працівники зобов’язані знати і виконувати вимоги 
нормативних актів про охорону праці, правила поводження з 
устаткуванням, машинами, оргтехнікою, іншими засобами ви-
робництва, користуватися засобами індивідуального захисту, 
проходити обов’язкові медичні огляди.

7. Забезпечення культурного, медичного обслуговування. 
Організація оздоровлення та відпочинку працівників

7.1. Культурне, медичне обслуговування, оздоровлення і 
відпочинок працівників Підприємства організовуються Адміні-
страцією відповідно до затвердженого в установленому порядку 
бюджету Підприємства та за наявності вільних грошових ко-
штів за окремими програмами, які щорічно узгоджуються між 
Адміністрацією й уповноваженими представниками трудового 
колективу.

7.2. Адміністрація Підприємства гарантує надання праців-
никам вільного часу для проходження медичних оглядів будь-
яких видів, отримання медичної допомоги, явки в державні, 
правоохоронні органи для вирішення необхідних питань, а та-
кож житлово-побутових проблем працівників без проведення 
будь-яких відрахувань із заробітної плати чи інших необгрун-
тованих санкцій. У випадках, коли такий вільний час через 
виробничу необхідність не може бути наданий, Адміністрація 
зобов’язана обговорити з працівниками питання про надання 
такого вільного часу в інший день.

8. Гарантії діяльності  
представницьких організацій працівників

8.1. Підприємство гарантує свободу організації та діяльнос-
ті представницького органу Трудового колективу, проведення в 
неробочий час загальних зборів Трудового колективу.

9. Заключні положення
9.1. Контроль за виконанням умов цього Договору здій-

снюється безпосередньо Сторонами або уповноваженими ними 
представниками в порядку, обумовленому Сторонами в окремій 
письмовій (або усній) угоді.
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9.2. Цей Договір складено у двох примірниках, які зберіга-
ються в кожної зі Сторін і мають однакову юридичну силу.

9.3. Цей Договір підлягає реєстрації у місцевих органах дер-
жавної виконавчої влади в порядку, передбаченому законодав-
ством України.

9.4. Працівник надає Роботодавцю згоду на обробку, поши-
рення та використання персональних даних з метою здійснення 
кадрового, податкового й управлінського обліку в порядку, вста-
новленому наказом (розпорядженням) Роботодавця і відповідно 
до чинного законодавства України.

Підписи Сторін
(посада, ПІП представника власника підприємства) 	
_______________________(ПІП особи, яка підписується)
(назва первинної профспілкової організації)
_______________________(ПІП особи, яка підписується)
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