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АНОТАЦІЯ 

Савіцька Катерина Віталіївна – “Розвиток кадрового потенціалу 

підприємства”. – Рукопис.  

Дослідження на здобуття освітньо-кваліфікаційного рівня “бакалавр” за 

спеціальністю –6.030601 “Менеджмент”, освітньо-професійна програма – 

“Управління міжнародним бізнесом” – Тернопільський національний 

економічний університет, Тернопіль, 2019. 

В дипломній роботі нами розглянуто теоретичні розвитку кадрового 

потенціалу як однієї із умов управління розвитком підприємства. Виокремлено 

складові системи управління персоналом підприємства, систематизовано 

вітчизняний та зарубіжний досвід управління персоналом. Проведено аналіз 

управління персоналом та оцінено його якісний склад.  

На основі дослідження управління персоналом на підприємстві ТОВ “СЕ 

Борднетце - Україна” запропоновано рекомендації щодо покращення роботи 

відділу персоналу на підприємстві ТОВ “СЕ Борднетце - Україна”. 

Удосконалено систему атестації та навчання персоналу, застосовано 

мотивуючого механізму стимулювання праці персоналу. 



 

ANNOTATION 

SavitskaKaterynaVitaliivna – “Development of personnel potential of the 

enterprise” – Printed as manuscript. 

Theresearchfor 

theeducationalandqualificationdegreeof“bachelor”onspecialty6.030601 

“Management”, educational-professional program – “Management of 

InternationalBusiness” – Ternopilnationaleconomicuniversity, Ternopil, 2019.  

InthediplomapaperwehaveaddressedtothequestionofDevelopment of personnel 

potential asoneoftheconditionsofenterprise’sdevelopmentmanagement. 

Сomponentsofenterprisepersonneladministrationsystemisdetermined, 

thenationalandinternationalexperiencesaresystemized. 

Theanalysisofpersonneladministrationareconducted, 

itsqualitativecompositionareevaluated. 

RecommendationsonperfectingtheworkofhumanresourcesoftheenterpriseLimitedLiabi

lityCompany ‘SE Bordnetze – Ukraine’ areoffered, 

theyarebasedontheresearchofpersonneladministrationoftheenterpriseLimitedLiability

Company ‘SE Bordnetze – Ukraine’. 

Perfectedsystemofofficialevaluationandpersonneltraining, 

employeeengagementisoffered. 
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ВСТУП 

 

В умовахринковоїекономіки метою будь-якогопідприємства є отримання 

максимального прибутку при найменшихвитратах. Тому перед 

керівникамипідприємств стоять 

комплексніпроблемипідвищенняефективностіроботиорганізації. 

Одним з елементівуринковійекономіці є ринокпраці. Вінявляє собою 

систему суспільнихвідносин в узгодженніінтересівроботодавців і 

найманоїробочої силою. Основнафункція ринку праціполягає в забезпеченні 

через сферу обігуперерозподілуробочоїсили в народному господарстві. 

Особливемісце в боротьбі за 

досягненняконкурентоспроможностіорганізаціїна ринкузаймає система 

управління персоналом, щореалізується в кадровихтехнологіях. Для 

отриманняприбутку і 

поліпшеннядіяльностіпідприємстванеобхідновиявитиповнотувикористаннятруд

ових і фінансовихресурсівпідприємства. В усьомусвітіприйшли до 

визнаннявирішальноїроліголовноїпродуктивноїсили - людини, можливостей і 

здібностей кожного працівника, окремихгруп і суспільства в 

ціломуздійснювати і удосконалюватитрудовудіяльність, 

суттєвопідвищуватиїїефективність. Співробітники будь-якогопідприємства є 

ресурсом, за рахунокякогоможе бути 

досягнутоабозведенонанівецьйогоконкурентнуперевагуна ринку, тому щосаме 

люди є носіямитехнологій, якіреалізуютьстратегічніціліорганізації і,багато в 

чому,ефективністьданогопроцесу. 

Одним з основнихфакторівсоціально-економічногорозвитку та 

підвищенняконкурентоспроможності будь-якогопідприємства є 

забезпеченістьйогокваліфікованоюробочою силою, а такожступіньїїмотивації. 

Виробленнюстратегіїрозвиткупідприємствалогічнопередуєаналіз трудового 

потенціалуробітників. 



Широкетрактуваннясмисловогопоняття“потенціал”полягає в йогорозгляді 

як “джереламожливостей, засобів, запасу, якіможуть бути приведені в дію, 

використані для вирішення будь-якого завданняабодосягненняпевної мети; 

можливостіокремої особи, суспільства, держави в певнійгалузі”[18]. Таким 

чином, терміни“потенціал”, “потенційний” означаютьнаявність у кого-небудь 

(чи тоокремо взята людина, трудовийколективпідприємства, суспільство в 

цілому) прихованихможливостейабоздібностей, які не виявилище себе, у 

відповідних сферах їхжиттєдіяльності. 

Для досягнення максимального 

використаннятрудовихресурсівпідприємстванеобхіднапобудоваефективноїсист

емиуправління персоналом, яке можливе за 

умовиреалізаціїраціональноїкадровоїполітики і стратегії. 

Актуальність теми.Ефективна робота підприємства в 

умовахринковихвідносиннеможлива без 

створеннямеханізмууправліннярозвиткомйого кадрового потенціалу, а 

такожнауковогоопрацюванняметодів кадрового забезпечення. Через 

низькийрівеньпрофесійноїпідготовкикадрів на підприємствах особливо 

значущим є теоретична розробкасоціально-

економічнихмеханізміввідтворенняфахівцівпідприємства. Проблема 

управліннякадровимпотенціалом на підприємствах носить міждисциплінарний 

характер, щообумовлюєнеобхідністьзастосування 

уїївирішеннікомплекснихпідходів, з урахуваннямекономічних, соціологічних, 

психологічних та іншихчинників.  

Розробці проблем формування і розвитку кадрового 

потенціалуорганізаціїприсвяченобагатозакордоннихдослідження: Ф. Тейлора, 

А. Файоля, Г. Емерсона, Г. Форда, Р. Лайкерта, Д. Мак Грегора, Р. Блейка і Д. 

Моутон, Е. Мейо, Ф. Фідлера, Т. Мітчела, Р. Хауса, Д.С. Сінка, П. Херсі, К. 

Бланшара, В. Врума, Ф. Іетона, М. Мескон, М. Альберта, Ф. Хедоурі та ін., 

вякихпредставленіорганізаційні, науковіпринципи і 

методиуправлінняпідприємствами, 



аналізуютьсяпитаннядемократизаціївиробничихвідносинміжадміністрацією і 

підлеглими. 

Дослідженням управління кадровим потенціалом займалися такі вчені, як, 

А.П. Єгоршин, О.Г. Мельник, А.М. Колот, Ю.М. Швальб, О.В. Волкова. 

Науковим та методологічним аспектам підготовки та перепідготовки кадрів 

присвячували свої праці В. Савченко, О.Я. Кібанов, В. Петюх,В. Данюк.  

Комплексний аналіз відповідної наукової літератури показав, що 

проблемам управління кадровим потенціалом підприємств, концепціям, 

практиці та перспективам його розвитку, створенню джерел фінансування 

кадрового забезпечення, системі пошуку і відбору кадрів приділяється 

недостатня увага. Практично відсутняметодологіярозробки і 

створенняефективноїсистемиуправліннякадровимпотенціалом на 

підприємствах. 

Метоюданоїдипломноїроботи є розробкапрограми з розвитку кадрового 

потенціалупідприємства на прикладіТОВ “СЕ Борднетце - Україна”. 

Відповідно до поставленої мети буливизначенінаступнізавдання: 

 визначитиосновніпоняття, характеристики та сутність кадрового 

потенціалу. 

 розглянутиосновніфактори, щовпливають на формування і розвиток 

кадрового потенціалу. 

 вивчитиосновні напрямки діяльностіТОВ “СЕ Борднетце - 

Україна”.тайогоорганізаційну структуру управління, 

проаналізуватиосновнітехніко-економічніпоказникипідприємства. 

 виявититенденціїкількісних і якіснихзмін кадрового 

потенціалупідприємства. 

 проаналізувати стан кадрового потенціалупідприємства на даний 

момент. 

 розробити заходи щодорозвитку кадрового 

потенціалудосліджуваногопідприємства. 

Об'єктомдослідження є кадровийпотенціалТОВ “СЕ Борднетце - 

Україна”. 



Предмет дослідження–процесформування і розвиток кадрового 

потенціалу на підприємстві. 



 

РОЗДІЛ 1 ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ КАДРОВОГО 

ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Теоретичні основи формування та управління кадрового 

потенціалу  

 

В умовах швидкоплинного і конкурентного ринкового середовища 

функціонування будь-якого господарюючого суб'єкта пов'язане з кадровим 

потенціалом. 

В теперішніх умовах все більшого значення для розвитку організації 

набуває формування необхідної якості робочої сили. 

Таким чином, поняття “якість робочої сили” в наукових колах є достатньо 

поширеним. Робоча сила в організації – це запас знань, навичок, здібностей 

співробітника, які використовуються в сфері трудових відносин і сприяють 

зростанню продуктивності праці даного працівника і всієї організації в цілому.  

Я дотримуюсь такого поняття як, якість робочої сили – це сукупність 

властивостей співробітників компанії, що виявляються в процесі трудової 

діяльності і які включають в себе кваліфікаційний комплекс і трудову 

активність цих працівників.  

А таке поняття як “кадровий потенціал” використовується в наукових 

колах з недавнього часу. При цьому “кадровий потенціал в організації” 

виступає синонімом таких уже відомих понять як “трудовий потенціал”, 

“робоча сила”, “трудові ресурси” або “кадри” (табл. 1.1). Виходячи з вище 

написаного, розглянемо зміст цього поняття у порівнянні з іншими, 

перерахованими вище, категоріями. 

Таким чином, поняття “кадровий потенціал” містить в собі 

характеристики інших потенціалів, таких як і категорії “трудового потенціал”, і 

“трудові ресурси”, тобто відображає ресурсний аспект робочої сили в 

організації. 



З іншого боку, поняття “кадровий потенціал” містить в собі поняття 

кадрів.“Кадри – основний (штатний) склад підготовлених, 

кваліфікованихспівробітниківорганізації.У широкому сенсі–

взагалівсіпостійніспівробітникикомпанії” [72c. 101] 

Таблиця 1.1 

Понятття, якіхарактеризуютькадровийпотенціалорганізації 

Категорія Визначення Примітки 

Робоча сила  Здатність до праці, сукупністьфізичних і 

інтелектуальнихздібностей, якимиволодієлюдина, і 

яківикористовуються нею для 

виробництважиттєвих благ. Робоча сила реально 

існує в особистостіробітника і є 

головноюпродуктивною силою суспільства, 

первинним (порядіз землею,природою) фактором 

багатства, визначальнимелементомпродуктивних 

сил 

Поняттявикористову

ється з початку ХІХ 

ст. 

Трудовіресурси Працездатначастинанаселення, яка 

володіючифізичнимиі 

інтелектуальнимиможливостями, 

здатнавироблятиматеріальні блага 

абонадаватипослуги. 

Основнучастинутрудовихресурсівскладаєпрацездат

ненаселення в працездатномувіці.  

Використовується з 

20-х роківХХст. до 

нашого часу 

Людський 

ресурс (фактор, 

капітал) 

Система індивідуально-особистісних характеристик 

співробітникаорганізації (відчуття, сприйняття, 

пам'ять, мислення і мова,уява, темперамент, 

компетенції, досвід, інтелект, характер, здібності, і 

т. п.), повнареалізаціяякихздійснюється в 

трудовому процесі 

Активно 

використовується з 

80-х років ХХ ст. до 

нашого часу 

Трудовийпотен

ціал 

Можливостіреалізаціїлюдськихресурсів (капіталу) 

впраці; можливостівикористаннятрудовихресурсів 

70-80 роки  

Персонал Особовий склад організації; в 

теперішніхумовахвикористовуєтьсястосовно складу 

всіхспівробітниківорганізації 

(з лат. personal – 

особистий) 

Кадри  Основний склад співробітниківорганізації; 

підготовлені 

імотивованіспівробітникипевноїгалузіпраці 

(з франц. cadres) 

Кадровий 

потенціал 

Сукупність здібностей всіх співробітників 

організації, які зайняті в цій компанії, вирішувати 

поставлені господарські завдання. Визначається 

забезпеченістю співробітниками, рівнями їх 

професіоналізму, креативно-творчими здібностями 

і діловою активністю 

 

 



Слід зазначити, що основна відмінність змісту поняття “кадровий 

потенціал” від поняття “трудові ресурси” в тому, що трудові ресурси– це 

кількісна характеристика робочої сили взагалі, яка не відноситься добудь-якого 

господарюючого суб'єкту, що суперечить одній звластивостей кадрів – бути 

постійним складом господарюючого суб'єкта. Проекція “трудових ресурсів” 

взагалі на “трудові ресурси”, дає нам визначення персоналу організації: 

“персонал – це весь особовий склад господарюючого суб'єкта, який працює за 

наймом, постійні і тимчасові, кваліфіковані і некваліфіковані” [6, c. 134]. 

У свою чергу, різницю між “кадрами” і “кадровим потенціалом” 

підкреслюють B.C.Кабаков, В.Ф Богачев, А.П.Осіпов. Дані автори вважають, 

що якщо “кадри –це сукупність співробітників господарюючих суб'єктів тих чи 

інших професій і спеціальностей, того чи іншого рівня підготовки і освіти, то 

кадровий потенціал організації включає в себе не тільки власне кадри, а й певне 

коло можливостей даної сукупності кадрів в здійсненні цілеспрямованих дій, 

що випливають із завдань функціонування і розвитку даної системи”. 

Близькою є точка зору Г.В. Кисельової, що досліджує особливості 

кадрового потенціалу. На її думку, основна відмінність цих двох близьких 

понять полягає в тому, що кадри, перш за все, є штатними співробітниками 

господарюючих суб'єктів, що виконують конкретні функціональні обов'язки. 

Кадровий потенціал в організації істотно перевищує кількість зайнятих у галузі. 

Він включає в себе всіх працюючих і непрацюючих, хто за рівнем освіти, 

досвіду і кваліфікації може виконувати ті чи інші функції, але в силу різних 

причин не задіяні в системі або задіяні, але не у відповідності зі своїм рівнем 

освіти і кваліфікації. 

В.Я. Афанасьєв і І.К. Корнєв визначають кадровий потенціал 

“яксукупність здібностей всіх співробітників компанії, які зайняті вній і які 

вирішують певні завдання. Кадровий потенціал закладений втих функціях, які 

він виконує як професіонал і в силу своїх здібностей, знань, досвіду”[55, c. 48]. 

Підтримую наступне поняття: кадровий потенціал організації – це 

узагальнююча характеристика сукупних здібностей і можливостей постійних 

співробітників господарюючого суб'єкта, що маютьпевну кваліфікацію, 



пройшли попередню професійну підготовку, володіють спеціальними 

знаннями, трудовиминавичками і досвідом роботи в певній сфері діяльності, які 

можуть ефективно виконувати функціональні обов'язки і давати певні 

економічні результати у відповідності з поточними та перспективними цілями 

даної компанії. 

Таким чином, можна відзначити, що відмінна риса цього визначення 

полягає у підкресленні властивості ефективності – можливості давати певні 

економічні результати. Економічний аспект, в свою чергу, означає 

результативність, ефективність діяльності і відповідний підхід з цих позицій до 

всіх якостей співробітникав організації. Тобто, поняття ефективності, спочатку 

закладено в самій основі економічної категорії “кадровий потенціал”. 

До основних особливостей управління кадровим потенціалом в компанії 

як об'єктом дослідження відносяться: 

 фінансові, коли управління кадровим потенціалом 

компаніїздійснюється за рахунок залучення в організацію сторонніх 

співробітниківпрофесіоналів, здатних на більш високому рівні вирішувати 

поставлені передкомпанією цілі і завдання діяльності; 

 інформаційно-комунікаційні, коли управління 

кадровимпотенціалом в компанії здійснюється за рахунок застосування нових 

інформаційно-комунікаційних технологій, значно скорочують процес 

прийняття управлінських рішень; 

 матеріально-технічні, коли управління кадровим потенціаломв 

компанії невіддільне від реалізації цілей 

зростанняфондоозабезпеченостіпрацівників компанії, включаючи і виробничі 

аспекти його діяльності(взаємодія між відділами), і питання забезпечення 

значимого бонусу,престижності роботи. 

Розуміння процесу управління кадровим потенціалом в організаціїяк 

об'єктом дослідження з точки зору забезпечення необхідної якості робочої сили 

(рис. 1.1). 



Рис. 1.1. Управління кадровим потенціалом як об’єкт дослідження 

 

Подібний підхід дозволив не тільки розглянути кадровий потенціал 

організації як сукупність потенціалів його співробітників, спрямованих на 

підвищення ефективності використання наявних ресурсів, а й визначити 

прикладні аспекти управління, практичне використання яких сприяє розробці 

стандартів управління і призводить до інтенсивного зростання кадрового 

потенціалу організації стосовно сучасних економічних умов. 

Таким чином, кадровий потенціал організації – це 

узагальнюючахарактеристика сукупних здібностей і можливостей постійних 

співробітників організації, що мають певну кваліфікацію, пройшлипопередню 

професійну підготовку, володіють спеціальними знаннями, трудовими 

навичками і досвідом роботи в певній сфері діяльності, які можуть ефективно 

виконувати функціональні обов'язки і давати певні економічні результати 

відповідно до поточних та перспективних цілей організації. 



 

1.2. Вітчизняний та зарубіжний досвід управління персоналом 

підприємства  

 

За всю історіюіснування менеджменту багатозарубіжнихкраїн 

накопичилизначнівідомості в областітеорії і практики управління персоналом. 

Кожна модель управліннявключає в себе характерні для неїособливості в 

наборі персоналу, умов праці, методах і підходах в мотивації персоналу. 

Виходячи з загальнонаціонального характеру прийнятих правил, 

моделіуправлінняотрималисвоїназви. У всьомуцьомурізноманітному 

теоретичному і практичному досвідіуправлінськоїдіяльностіамериканський 

менеджмент завждибувнайбільшпотужним і фундаментальним. 

Американська модель управління персоналом. Завдякиамериканському 

менеджменту США вдалосязайнятилідируючіпозиціїсередкраїнзахідногосвіту і 

Японії. Крім того, необхіднонагадати, щосаме в США впершебула сформована 

наука і практика менеджменту. Більш того, основоположником 

науковоїорганізаціїпраці та менеджменту бувамериканець Ф. Тейлор, 

якийвпершерозглянув менеджмент як науки. Вінстверджував, 

щоможнадобитисяпродуктивностіпраці, яка буде перевищувати сам вклад 

індивідуальногоробочого, для цьогонеобхіднокеруватисянауковими методами в 

процесівідбору та навчання персоналу. Ранішенайбільшважливим для 

успіхусистеми менеджменту персоналу в 

організаціївважалосядоситьзнайтихорошогокерівника, який не був би 

власникомфірми, але мігвідйого особи вирішувативажливіпитання. Тейлор 

запропонувавсформувати систему організаціїпраці, 

щобзменшитивитратиресурсів. Важливоюскладовоюцієїсистемибуло за 

Тейлором поясненняпрацівникуйогозавдань і допомога у 

формуванніметодівїхвиконання. Не останнємісце тутвідводилосяоплатіпраці, 

яка повинна буланоситистимулюючий характер [4, с.21]. 

Загальну характеристику американськоїмоделіуправлінняможнавиразити 

словоміндивідуалізм. Безумовно, це не випадково, багато в чому, 



такевизначенняамериканськоїсистемиуправлінняпов'язано з історієюкраїни. Ще 

в кінці XVIII століттяіммігрантисприялиформуванню такого психотипу 

людини, якийзмушенийбувсподіватисятільки на себе. Не випадково, 

щоамериканціможуть“піти по головах” для вирішеннякар'єрнихпитань. 

Особливостямиамериканського менеджменту є: по-перше, 

американськаділовитість, тобтовміння вести справу, підприємливість в роботі, 

тому закономірно, щосаме в американськомуменеджментібуласформульована і 

реалізована в самих різнихпроявахконцепціяуправління за цілями. Мабуть, 

американціодні з небагатьох, хтодійсноцінують час і гроші. Вони не 

витрачаютьробочий час даремно і вміютьекономитигроші. Ще одною 

важливоюознакоюамериканськоїділовитостівиступаєєдність слова і справи. По-

друге, компетентність персоналу, якійприділяєтьсязначнаувага. 

Всіфірмипрагнутьзробититеоретичнізнанняїхспівробітниківпродуктивними, 

тобтонайбільшефективнішереалізувати на практиці. 

Американськікомпаніїпрактикуютьрізнісистемипідготовки та 

підвищеннякваліфікації персоналу, створюютьконсультативніфірми, 

відкриваютьшколиуправління, факультети при вищихнавчальних закладах. 

Такішколизаймаютьсяпідготовкоюфахівціврізнихнапрямків, але основнемісце в 

ційіндустріївідводитьсяконсультативнимфірмам. 

Цізакладизаймаютьсядіагностикоюпротіканняпроцесівуправління на 

різнихрівнях, систематизують і популяризують практику 

вдосконаленняуправління. Крім того, в 

американськихкомпаніяхпрактикуєтьсяпідвищеннякваліфікації як з 

відривомвідвиробництва, так і в рамках даноїкомпанії. Нарешті, важливим 

принципом, якийзабезпечуєлідируючеположенняамериканськихфірм в 

світовійекономіці, - комплексний контроль якості. 

Але навіть у такіймоделіуправління персоналом є своїмінуси. 

Розглянемоїх. Робочийколективнабирається за допомогою ринку праці, але на 

ньомудієжорсткаконкуренція, що буквально вимагаєвідшукачів та 

співробітниківповноївіддачі. Керівникивважають за краще особливо не 

церемонитися з персоналом. Якщо два співробітника не 



можутьзнайтиспільнумову, то легшезвільнитиобох, ніжшукати причини 

конфлікту і вирішуватийого. Не залишається поза увагою і такаякість як 

толерантність. Якщохтосьізколективу грубо абонекоректновідгукнувся про 

людинуіншоїнаціональностічикольорушкіри, то його напевно звільнять і, 

швидше за все, посприяють тому, щобзнайтиіншу роботу йомубуловкрай 

складно. 

Класичним прикладом застосуванняамериканськоїшколиуправління та 

мотивації персоналу є відомаамериканськакомпанія“Макдональдс”. У 

нійвикористовуютьсянаступніпринципиуправління: 

 формуванняжорсткоїієрархічноїструктурикадрів–ніякогодвовладдя, 

у кожного підлеглого один начальник; 

 чіткіпосадовіінструкції, в яких до дрібниць описано, якіобов'язки 

кожного працівника і як він повинен їх правильно виконувати; 

 добре організована система контролю якостіпродукції, 

щовиготовляється, принцип здачі з першого разу; 

 строго погодинна система оплати праці, покарання за запізнення і 

догани за прихідзавчасно (в цьомувипадкудоведетьсязаплатитибільше–

згідновідпрацьованого часу). Діє принцип “точно і вчасно”, системироботи 

персоналу налагоджена і не передбачаєніякихвільностей; 

 формуванняатмосферирівності і єдності (спільніобіди, рівні ставки 

для працівниківоднакових посад, відсутністьдискримінації); 

 можливостікар'єрного росту, відкритіперспективи; 

 високийступіньвідповідальності начальства за підлеглих. 

Основний секрет успіху“Макдоналдс”–цеспосіб, за 

допомогоюякогодосягаєтьсяоднорідністьробочоїсистеми і відданістьційсистемі, 

без принесення в жертву американськогоіндивідуалізму і різноманітності. 

Японська модель управління персоналом. Як зазначалосяраніше, 

менеджмент зародився в Америці, тому 

Японіяспочаткузапозичиламетодиуправліннябізнесом у американського 

менеджменту. Однаквикористанняамериканськоїмоделі в чистому вигляді 

вЯпонії не буломожливим. З цього моменту і почала 



формуватисявідмінністьвідамериканськоїмоделі з 

урахуваннямспецифікисвоєїкраїни. Тобто, можнасказати, щояпонський 

менеджмент сформувавсяпідвпливоммісцевихкультурнихособливостей і 

необхідністіборотьби з післявоєнноюрозрухою. 

Менеджмент в Японії, як і в будь-якійкраїні, 

відображаєїїісторичніособливості. 

Японськіметодиуправліннявідрізняютьсявідамериканських. 

Можнанавітьсказати, щоцімоделіуправління лежать “в різнихплощинах”, хоча і 

маютьдоситьбагатоспільнихпозицій. 

Торкаючисьісторичного аспектуформуванняяпонськоїсистемиуправління 

персоналом, відзначимо, щовиникненняцієїсистеми припало на повоєнний час. 

Відновленнявимагали як економічна, так і соціальна, і політичнасферижиття, 

що і обумовлювалонеобхідністьефективногоуправління. 

Перевагоюяпонськоїмоделі є вмінняпрацювати з людьми. 

Японський менеджмент орієнтується на колективну форму 

організаціїпраці. Практикуєтьсягруповавідповідальність, при якійвсі члени 

колективуберуть участь у прийняттіуправлінськихрішень і 

несутьрівнувідповідальність за їхреалізацію. Не випадково, японську модель 

управлінняназиваютьмоделлю“з людськимобличчям”. Насправді, в 

ційкраїнілюдина буквально ототожнюється з організацією, 

японськіслужбовцідемонструютьвисокувідданістьсвоїйкомпанії, а організація, в 

свою чергу, розглядаєспівробітників як найбільшцінний ресурс. Фірми активно 

здійснюютьпереважнопублічнестимулюванняпрацівників, незважаючи на те, 

щовисокасамовіддачаспівробітниківформує у них самомотивацію. Все 

цезабезпечуємінімальнуплинністькадрів. В очах суспільствазмінакомпанії є 

неприпустимою, тому щолюдина, щозміниламісцероботи, 

позбавляласядосягнутого неюрівнязаробітної плати і 

булазмушенапочинатикар'єру з початку. Очевидно, що в 

данихумовахмаємісцетривалий найм на роботу. Така система найму 

визначаєпрямузалежністьположення в компаніївідвіку і досвіду: в 

Японіїнемаємолодихдиректорів, а рівеньзаробітної плати 



безпосередньозалежитьвід стажу співробітника. Керівники в Японії не 

маютьокремихкабінетів, обслуговуючий персонал і керівникиносятьоднакову 

форму, начальник постійноприсутній на робочомумісці– все 

цеважливіелементиуправлінськоїполітикияпонськихфірм, якіспрямовані на 

формування у співробітниківвідчуття, щовсі вони члени однієївеликоїродини. 

Створення таких сімейнихвідносинсформувалосприятливіумови для 

вдосконаленняміжособистіснихвідносинміжспівробітникамивсіхрівнів, а так 

само для зміцненнядисципліни і підвищенняефективностіпраці. 

Японцівиходять з того, щовиправлятидефектизавждидорожче, 

ніжпопереджатипоявудефектів. Звідсиголовнавістряконцепціїякості направлена 

на запобіганнядефектів, не допуститиїх в ходівиробничогопроцесу. Тут 

величезна роль відводитьсяробочим, якісаміконтролюютьякістьїхньоїпродукції 

і несуть за це всю повнотувідповідальності. 

Унікальниммеханізмомвтіленняцієїконцепції в життя є так 

звані“гурткиякості”, в якізалучені практично всіробітникипідприємства. Метою 

“гуртків” є самостійна постановка і вирішення задач 

підвищенняякостіпродукції та вдосконаленнятехнологіївиробництва, 

розвитоквинахідництва, вдосконаленнякоопераціїпраці, 

зростанняпродуктивності. 

“Гурток”, в якомупропонуєтьсябрати участь як постійнимпрацівникам, 

так і тимчасовим, очолюємайстер. Йогозавданням є вивченнярізнихвиробничих 

проблем, якібезпосередньостосуютьсяданоїділянки. Зазвичайгрупа проводить 

одно-двогодиннунараду раз в тиждень для обговорення конкретного проекту 

або будь-якоїконкретноїпроблеми [5, c. 14]. 

Крім того, в Японіїпрактикуєтьсяактивнезалученняспівробітників до 

вирішення проблем компанії. Менеджер завжди на виробництві, тому 

всіпропозиціїабоскаргиспівробітниківрозглядаютьсянегайно. Ініціатива в 

Японії не тількивітається, але і вважаєтьсяобов'язковою. Коженспівробітник 

повинен вносити будь-якіпропозиціїщодофункціонуванняфірми, 

найактивнішіпрацівникизаохочуються, а їхпропозиціїпередаються начальнику 



відділу. Якщо начальник відділувважаєпропозицію достойною, то 

вонопередаєтьсякерівникувищогорівня [6]. 

У 

Японськихфірмахнамагаютьсязнайтинайбільшпростіметодивиробництваскладн

оїпродукції. Робиться акцент не на складнутехнологічну начинку виробництва, 

а навпаки на спрощену систему. Церобиться для того, щобкоженмігпрацювати з 

відсутністюпоглибленихзнань. 

В Японіїпоширена система “довічного найму”. Цеозначає, 

щопрацівникпрацює все життя в однійфірмі. Однак, починаєвін свою кар'єру з 

самих низів, постійнопросуваючись по кар'єрних сходах. Ще одна позитивна 

сторона в тому, що, закінчившиуніверситет, працівник не втратитьсвоїзнання, 

так як буде застосовуватиїх на практиці. Також з часом роботодавець і 

підлеглийможутьрозірватидоговір“довічного найму” з якої-небудь причини. 

Однакценебажаноробити особливо для підлеглого, так як потім буде дуже 

складно влаштуватися на нову роботу. 

З усьоговищесказаногоможназробитивисновок, щосерйознийпрогрес на 

всіхяпонськихпідприємствахбагато в чомузабезпечений кадровою політикою. 

Для японськогоспівробітникафірма, на якійвінпрацюєце–йогофірма. Вінбуде 

пов'язаний з нею все життя, буде відданийїй, а фірмагідно буде 

винагороджувати за це, і в відповідномувіцівінпіде на заслуженийвідпочинок. 

Він буде залучений у процесприйняттярішеньсвоєїфірми, а покивін трудиться, 

винагороди за йогопрацюбудутьйогозавждивлаштовувати, завдяки грамотно 

вибудуванійсистеміуправління на японськихпідприємствах. 

Співробітникипостійнонавчаються, підвищують свою кваліфікацію і 

професіоналізм, освоюютьвсісуміжніспеціальності на підприємстві, 

можутьвирішуватибагатовиробничо-технічних та управлінськихзавдань на 

фірмі. 

Європейська модель управління персоналом. Характеристики 

європейськоїмоделі менеджменту значновідрізняютьсявідіншиханалогічних 

моделей, щосклалися в США і Японіїбільшжорсткимпідходом до управління 

персоналом.Поняття“європейська модель менеджменту” стало широко 



використовуватися в зв'язку з розвиткомЄвропейського союзу. У 

поняттяєвропейськоїмоделівключаютьсукупністьспільних рис менеджменту 

Німеччини, Франції, Іспанії, Швеції, Швейцарії, Фінляндії, Нідерландів та 

іншихкраїнЄвропи. Питанняповедінки людей в колективізігралочималу роль у 

розвитку менеджменту вЄвропі. 

Тобтолюдинасоціальнацікавилаєвропейськихменеджерівнабагатобільше, 

ніжлюдинаіндивідуальна. Грошовавинагорода, на думку основоположників 

менеджменту в Європі, не єдинийчинник, мотивуючийлюдини до роботи. 

Зусилля в багатьохвипадкахвизначаютьсяпсихологічними мотивами людини, 

відякихзалежитьйогоповедінка. 

Тобто, розвиток менеджменту в Європі– заслуга відразудекількох держав. 

Кращіпринципиуправління людьми, розроблені в кожнійкраїні, покладені в 

основу сучасноїєвропейськоїмоделі менеджменту. Такіімена, як Макс Вебер, 

Андре і ЕдуардМішлен, РічардФелк, Мюрдальзайнялисвоїзаконнімісця в історії 

науки про управління людьми. 

Розвиток менеджменту в ЗахіднійЄвропіприпадає на повоєнний час. 

Аджесаметодіприймалисянайбільшважливі і значущіуправлінськірішення, 

пов'язані з відновленнямекономіки, промисловості,сільськогогосподарства і т.д. 

“Шведська модель”управління і мотиваціятрудовоїдіяльності персоналу 

завждиприверталаувагувітчизняних і зарубіжнихфахівців. Поряд з 

визнаннямпануванняприватноївласності та ринковогорегулювання у 

виробничійсфері, в основу "шведськоїмоделі" 

покладеніпринципивисокоїсоціальноїзахищеностінаселення, повноїзайнятості і 

вирівнюваннядоходів [8]. 

Однією з основнихособливостеймотивації персоналу в 

західноєвропейськимкраїнах, в тому числі, Великобританії, є більшшироке, ніж 

в США, поширенняпартнерськихвідносинміжпідприємцями і робітниками. 

Цепроявляється в щебільшактивній (в порівнянні з 

американськимикомпаніями) участі персоналу у власності, прибутках і 

прийняттірішень, щообумовленоспецифікою характеру власності. Так, в 

країнахЗахідноїЄвропибільш широко розвиненівиробничікооперативи, 



якіможнарозглядати як самоврядніструктури, а такождержавніпідприємства, де 

працівникиберуть участь в оперативному управліннівиробництвом [9]. 

Білявитоківєвропейськоїмоделі менеджменту стоять англійці, хоча роль 

іншихкраїнЗахідноїЄвропи в цьомупитаннітежприменшувати не можна. Так, 

наприклад, в Німеччинібуловперше введено в обігтакепоняття про 

адміністративногопрацівника, як “ідеальний тип”або“бюрократ”. 

Розглянемоєвропейськийдосвід менеджменту на прикладіНімеччини. 

Значнірезультати, досягнутіекономікоюкраїни, свідчать про 

ефективністьсистемиорганізації та управління. 

Головнимицілями менеджменту в Німеччині є отримання максимального 

прибутку і забезпеченнявиплатиакціонерамдивідендів. 

Управлінняпідприємствамиорганізовано таким чином, щопоряд з 

чіткимиекономічнимивідносинамивсіхрівнівіснує і 

жорсткаадміністративнапідпорядкованістьнижчихрівнівуправлінняверхнім, 

суворийнагляд за виконанням плану. Зусилляменеджерівспрямовані на 

забезпеченнявиживанняпідприємствана ринку за рахунокстворення умов з 

виробництваконкурентоспроможноїпродукції. Стилем 

роботиапаратууправління є метод переконанняпідлеглихвищимкерівництвом. 

Такий стиль сформувавсявиходячи з міркувань, що при 

цьомузабезпечуєтьсянайбільшавіддача в роботі. 

У практиціроботи широко 

використовуєтьсяпроведеннярегулярнихдискусій з різних проблем (плану, 

підсумкамироботи, ринку, перспективам розвитку, інвестиційнимпрограмам і 

ін.). Як правило, не практикуєтьсявиданнянаказів і 

іншихдирективнихдокументів. Найчастішевказівкиносять форму ради, 

рекомендації. Однакякщорекомендаціїпідлеглими не виконуються, то 

вирішуєтьсяпитання про відповідністьпідлеглогозайманійпосаді. На 

підприємствахстворюютьсявиробничі ради, якіобираютьсяпредставниками 

трудового колективу. Виробничі ради представляютьінтереси трудящих перед 

адміністрацієюпідприємства. Без дозволувиробничої ради не 

допускаютьсяпонаднормовіроботи. 



Рішення про 

закриттямалорентабельнихвиробництвприймаютьсякерівництвомпідприємстват

ількипісляконсультації з виробничою радою. 

Менеджеринесутьвідповідальність за отриманняприбутку і мають 

надбавки в залежностівіднеї. Якщо на ділянціроботи, керованій менеджером, не 

отриманоприбуток, то надбавка не виплачується. При цьому критично 

аналізуєтьсядіяльністьвідповіднихструктурнихпідрозділів, назначаються заходи 

по виправленню становища. Якщоці заходи не призводять до 

збільшенняприбутку, то менеджер, відповідальний за цюділянкуроботи, 

замінюється. 

Робота з кадрами є однією з головнихфункцій менеджменту в Німеччині. 

Завданнякадрових служб підприємствкрімпідборукадріввключають: навчання 

персоналу, підвищенняйогокваліфікації, охоронупраці, організацію оплати 

праці, забезпеченнястарості та іншіпитаннясоціальноїполітики. 

Рівеньзаробітної плати працівниківрізнихкатегорійістотнорізниться. Так, 

заробітна плата менеджера вищої ланки може бути в 15-30 разіввище, 

ніжробітника. Цепояснюєтьсянезрівняннобільшоювідповідальністю, яку 

несутькерівники за оптимальнийвибірстратегіїрозвитку і 

результатироботипідприємства. 

Важливемісце в 

німецькомуменеджментівідводитьсявирішеннюсоціальнихпитань. 

Розвитоквсієїсоціальноїінфраструктури в Німеччиніпокладено на місцевувладу. 

Муніципалітетизобов'язанізабезпечитинаселення, яке проживає на 

даніймісцевості, усіманеобхіднимисоціальнимиоб'єктами (дитячі садки, школи, 

поліклініки, лікарні та ін.). Їхфінансуваннямісцевавладаздійснюють за 

рахунокподатків з прибутку, щонадходятьвідпідприємств, щознаходяться на 

данійтериторії, а такожнадходжень з федерального бюджету. Проте на додаток 

до цьогопідприємстваберутьактивну участь у 

проведеннірізнихсоціальнихзаходів (благоустрій, 

збереженняпам'ятокстаровини, допомогабідним, хворим і т.д.). 



Пенсійнезабезпеченняспівробітниківздійснюється в залежностівід трудового 

стажу. 

Внаслідокінтернаціоналізації менеджменту булиоб'єднанітеорії і 

практики управлінняфахівціврізнихкраїн і їхколективнатворчість в 

ційобластіпізнання. Тому в 

переважнійбільшостієвропейськихкраїнсистемиуправліннябагато в чомусхожі з 

принципами менеджменту американськоїмоделі. 

Внаслідокцьогоєвропейський менеджмент являє собою 

сумішамериканської та японськоїмоделіуправління, і 

ціваріантиваріюютьсявідкраїни до країни. Тому однозначно говорити про 

європейськийменеджменті, як про конкретну, чіткосформованумоделі, не 

зовсім правильно. 

Українська модель управління персоналом. Вітчизняна модель, як і 

всінаціональнімоделібазується на системіцінніснихорієнтирівнашого народу. 

Не так давно, основним мотивом співробітника до 

працібулобажаннязробитивнесок у побудовукомуністичного ладу країни, але 

таківисокімотивисьогоднізамінюютьсяпрагненням до матеріальноївигоди. 

Незважаючи на те, щоРадянський Союз розпавсяще в 1991 році, стиль 

управління на багатьох великих українськихпідприємствахдосізалишається 

практично незмінним і характеризується як адміністративно-командний. І 

хочаданий стиль управлінняпотрохувідходить у минуле, деякійогоелементи все 

щезалишаються. Сьогодні в Україніздійснюютьсяспробирозробки та 

впровадженнясучасноїсистеми оплати праці, але тільки в окремихкомпаніях. 

Покицього не станеться на всіхпідприємствахрізних форм власності, 

впровадженнясучаснихуправлінських схем швидше буде представлятися як 

данинамоді, ніжнеобхідність. 

Вукраїнськихкомпаніяхкатегорія“професіоналізм” сформована 

дужерозмито, тому рівеньзаробітної плати, як правило, 

залежитьвідспеціалізації.Процесприйняттярішень в Українімаєіндивідуальний 

характер, співробітники не берутьучасті в управлінніорганізацією, не 

вносятьсвоїхраціоналізаторськихпропозицій і, як правило, не виражаютьсвоєї 



думки з приводу прийнятихрішень. Менеджери є формальнимилідерами, 

їхцевлаштовує, тому конфліктивсерединіколективу вони не 

поспішаютьвирішувати, а непорозуміннятрапляються часто, так як чутки і 

пліткисередпрацівників– аж ніяк не рідкіснеявище. 

Немаєнеобхідностідотримуватися будь-якоївіковоїцензи при призначенні на 

керівні посади, тому молодийфахівець з малимдосвідомроботи, цілкомможе 

бути призначенийкеруючимспівробітниками, 

якімаютьнабагатобільшийдосвідроботи в данійсфері. Такий дисбаланс, 

природно, сприяєпроявуспівробітникамисвогоневдоволення. Ще одним 

відмітнимознакоюросійського менеджменту є здійснення контролю за все 

циклу, якийпочинається з поставки необхіднихресурсів і закінчуєтьсязбутом 

товару. І, нарешті, до 

останньоїознакиможнавіднестивідсутністьделегуванняповноважень. В 

Українітопменеджери, як правило, залишають поза передачею 

частинисвоїхфункцій менеджерам середньої ланки, а виконуютьїхсамі. 

Українськіфахівцізробиливисновок, щонайбільшприйнятним для нас буде 

синтез класичнихзарубіжних моделей управління. 

Проаналізуємоелементияпонськоїсистемиуправлінняокремо. 

В Україні не застосовуєтьсяпоняття“довічний найм”, однак для 

багатьохросійськихпрацівників характерна тривала робота на одному 

підприємстві, інодінавітьпротягомусієїтрудовоїдіяльності. Цепов'язано перш за 

все з низькоюміграцієюнаселення, обмеженим числом підприємств у 

багатьохукраїнськихрегіонах і родиннимизв'язкамипрацівників. Разом з 

тимслідзазначити, що в Японіїдовічний найм існує не стільки через 

обмеженуміграціюнаселення, але, головним чином, 

завдякиреальноїзацікавленостіпрацівниківмаксимальний час працювати на 

одному підприємстві. Для того, 

щобукраїнськіпідприємстваефективнофункціонували, 

їхкерівникамнеобхідностворюватиумови для 

довгостроковоїзайнятостіспівробітників. Крім того, в умовахдовгострокового 

найму на українськихпідприємствахдоцільновпроваджувати систему 



кадровоїротації. 

Працівникиукраїнськихпідприємствзмушеніпротягомбагатьохроківпрацювати 

на одному робочомумісці, щознижуєїхінтерес до роботи, пригнічуєініціативу і 

перешкоджаєпрофесійномузростанню. Введеннясистемиротації дозволить 

працівникамукраїнськихорганізацій не 

тількиуникнутиодноманітноїроботипротягомтривалогоперіоду, а й 

сприятимеїхньомупрофесійному росту, а також дозволить їмотриматиуявлення 

про різніаспектидіяльностіпідприємства і діятисаме в інтересахвсієїкомпанії. 

Цепризводить до необхідностівикористовувати в 

діяльностіукраїнськихкомпанійелементияпонськоїсистемипідготовки на 

робочомумісці. На 

багатьохсучаснихукраїнськихпідприємствахприділяєтьсянадмірнаувагаперевірц

іспеціальнихпрофесійнихзнанькандидатівна роботу, і особливо наявності у них 

значногодосвідуроботи в іншихорганізаціях. При цьому на 

небагатьохпідприємствах є власніпрограминавчанняспівробітників. У 

японськихкомпаніях, навпаки, не 

вимагаютьвідосвітніхустановспеціальноїпідготовки і враховують при 

прийоміна роботу, головним чином, загальнийкругозірпрацівників і 

їхздатністьвписатися в колектив. 

Підприємствасамінавчаютьсвоїхспівробітниківнеобхіднимнавикам. На наш 

погляд, 

сучаснимукраїнськимпідприємствамслідширшевпроваджувативласнісистемивн

утрішньофірмовогонавчання, щоб не 

упускатиперспективнихпотенційнихспівробітників, які не 

маютьвузькоспеціалізованихзнань, а також з метою 

забезпеченняпрофесійногозростанняпрацівників. 

Проаналізуємоелементиамериканськоїсистемиуправлінняокремо. На 

відмінувідамериканськихколег, співробітники не виявляютьініціативу, у них 

немаєможливостівисловити свою думку з приводу того, щовідбувається, як і 

немаєможливості внести своїпропозиціїщодополіпшенняроботи. Менеджери є 



безперечнимилідерами в колективі. Їх не хвилюєклімат і 

можливіконфліктивсерединіколективу. 

При такому підходівідсутнятворчаскладова в 

роботірядовихспівробітників. Вираз“ініціативакарається” чисто український і 

повністювідображаєповедінкуслужбовців. В американськихкомпаніях, де 

такожпрактикуєтьсяіндивідуальнеприйняттярішень і існуєчіткоокреслена зона 

відповідальності кожного працівника, співробітники не бояться 

проявитиініціативу, не бояться критикуватикерівництво і 

можутькоментуватитічиіншіуправлінськірішення, так як 

звільнитиїхможутьвиключно за професійнунепридатністьабопорушення 

трудового розпорядку. При просуванні по кар'єрнійдрабині стаж і вік не 

маютьніякогозначення. Різницяполягає в тому, що в 

американськійкомпаніїтількипрофесійнідосягненняможутьматизначення, а в 

українських– стать, сексуальна орієнтація, національність, сімейний стан, 

дружба з “потрібними” людьми, зовнішність та інше. Процвітає в 

Українітакожпротегування. Оплата праціпрацівників, якіперебувають на одній і 

тій же позиції,можевідрізнятися в два-три рази в 

залежностівідособистихпоказниківпраці. Таким чином, 

міжспівробітникамиіснуєконкуренція і професійніревнощі, що в 

значніймірістимулює людей підвищуватисвоїрезультати. Цепрекрасний мотив 

ростипрофесійно в рамках своєї посади, якщотількиспівробітникрозуміє, щовін 

повинен зробити і якихрезультатівдосягти, щоботриматипідвищеннязаробітної 

плати.  

На більшостіукраїнськихпідприємств оплата праціспівробітників не 

носить мотивуючого характеру. Вона включає в себе такіформи оплати, як 

оклад, премії, неефективніформи тарифного стимулювання, і не 

залежитьвідкваліфікаціїпрацівника, його фактичного трудового вкладу та 

результатівдіяльностіпідприємства. Звісно ж, 

щоукраїнськимпідприємствамдоцільнозапозичитинайбільшраціональніметодия

понськоїсистеми оплати праці, якінадаютьмотивуючоїдії на поведінку людей в 

організації. До таких методівможнавіднести«плаваючі»оклади, 



розподілдоходівпрацівника на основіекспертноїоцінки, безтарифну оплату 

праці. 

Багато теоретики дотримуютьсятієї точки зору, щоукраїнська модель 

ближче до японської, але у них чималоопонентів, якіпомічаютьподібності в 

українській і американській моделях. Але необхідновзяти до уваги той факт, 

щодеякіособливостіукраїнськогоменталітету не дозволяютьзастосовувати в 

чистому виглядіяпонську модель, яка ототожнюєпрацівника з організацією. 

[10]. 



 

РОЗДІЛ 2 КОМПЛЕКСНИЙ АНАЛІЗ ТА ОЦІНКА КАДРОВОГО 

ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА ТОВ “СЕ БОРДНЕТЦЕ-УКРАЇНА” 

 

2.1 Характеристика системи управління персоналом ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”  

 

Засновником Товариства є “СумітомоЕлектрікБорднеце СЕ” 

(SumitomoElectricBordnetze SE), юридична особа, створена та існує за 

законодавством Німеччини (зареєстрована в торговому реєстрі м. Брауншвайг 

за номером HRB 205587). 

Відповідно до Господарського кодексу України компанія вважається 

іноземним підприємством, оскільки статутний капітал сформований 

іноземними інвестиціями. 

Офіційною мовою компанії є українська, а робочими мовами є українська 

та англійська. 

Відповідно до Загального Класифікатора “Галузі народного господарства 

України” компанія належить до галузі “Кабельна промисловіст”. 

Юридичною і фактичною адресою підприємства вважається: село 

Байківці, вулиця 15 квітня, будинок 7 ,Тернопільський район,  Тернопільська 

область, поштовий індекс – 47711. 

Загальна чисельність працівників на підприємстві станом на 13 березня 

2018 рік, становить 6493 осіб, в тому числі : 

1. Управлінський персонал – 357  осіб; 

2. Основні персонал – 3353 осіб; 

3. Допоміжний персонал – 1213 осіб. 

На сьогоднішній день загальна площа підприємства становить 31160м2, і 

завдяки вдалій кадровій політиці ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” являється 

одним з найбільших роботодавців Тернопілля, що підтверджується численними 

нагородами. 



Виробництво налагоджено максимально ефективно, за кожен  процес 

відповідають певні працівники, і наступний етап виготовлення не розпочнеться, 

якщо на попередньому щось не буде повністю завершено. 

ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” в Тернополі була засновано у 2006 році. 

Спочатку розпочинало свою діяльність на території заводу “Оріон”, а з 2008 

року – вже на власному виробництві.Окрім Тернополя, виробничі філії в 

Україні є ще в Чернівцях та в Чорткові. А загалом ще у чотирнадцяти країнах 

світу, зокрема, в Італії, Бельгії, Чеські республіці, Польщі, Болгарії, Румунії, 

Марокко, Молдові, Словаччині, Китаї, Мексиці та Тунісі. 

Підприємство має організаційну структуру (рис. 2. 1.), яка 

характеризується горизонтальним та вертикальним поділом праці, має 

дивізіональні зв’язки. 

 

Рис. 2.1. Організаційна структура ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

 

Вона включає 9 основних відділів плюс адміністративний відділ 

керівником якого, є сам генеральний директор компанії.  

Горизонтальний поділ праці є однорівневим. Головне призначення – 

сприяти найбільш ефективній взаємодії частин організації при вирішенні 

виникаючих проблем. Вони мають ряд важливих переваг: економлять час, 

підвищують якість взаємодії, розвивають у керівників самостійність, 

ініціативність, вмотивованість. 



Вертикальний поділ праці – це зв'язки підпорядкування, необхідність у 

них виникає при ієрархічності управління. Дані зв'язку служать каналами 

передачі розпорядчої та звітної інформації, створюючи тим самим стабільність 

в організації. 

В результаті вертикального поділу управлінської праці утворено три рівні 

управління вищий – генеральний директор компанії, директори філій, середній 

– керівники підрозділів та нижчий – відповідальний за конкретну роботу, яка 

виконується за конкретними планами. 

Поділ на відділи відбувається відповідно до цілей і стратегії організації. 

Кожен відділ має мати чітко визначені завдання і функції. 

Робота, яка повинна виконуватись на підприємстві, розподілена між 

підрозділами. Це дозволяє економити час та трудові ресурси. Перед кожним 

працівником стоять свої завдання, цілеспрямоване виконання яких, кожним 

окремо, приведе до конкурентоспроможного функціонування всього 

підприємства. Кожний працівник має свого безпосереднього керівника, від 

якого отримує завдання та поради, та перед яким відповідає за виконану 

роботу. 

Переваги дивізіональної організаційної структури [12]:  

  забезпечує управління багатопрофільним підприємством із загальною 

кількістю працівників до 100 тисяч і територіально віддаленими 

підрозділами; 

  невтручання в оперативну діяльність виробничих підрозділів; 

  можливість для вищого керівництва зосередитись на вирішенні 

стратегічних проблем; 

  підвищення якості рішень, що приймаються (завдяки наближенню до 

місця виникнення проблеми); 

  гнучкість до змін у зовнішньому середовищі; 

  тісний взаємозв’язок виробництва зі службовцями; 

 внутрішньофірмова конкуренція. 

Окрім, переваг в даній структурі існує ряд неточностей, таких як 

пересічність функцій в філіях та на головному підприємстві. Функціональні 



підрозділи головної компанії, так званого “центру”, дублюються в філіях для 

більш оперативного консультування лінійних підрозділів локально, в той час, 

як функціональні підрозділи “центру” мають більше всеохоплюючу функцію, 

що розповсюджується на підприємство загалом, поширюючи загальний вектор 

розвитку. Звідси випливає тривале прийняття управлінських рішень щодо 

стратегічного розвитку і можливі розбіжності в інтересах “центру” та філій. 

Дирекція здійснює управління повсякденною господарською діяльністю 

ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”, виконання рішень зборів учасників. Дирекцію 

очолює генеральний директор. 

До повноважень та обов’язків генерального директора належить: 

1. Діяти від імені ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”без будь-якої довіреності 

за умови, що усі договори від імені товариства мають бути підписані відповідно 

до статуту. 

2. Розвивати, забезпечувати та здійснювати нагляд за переведенням 

фінансової та господарської діяльності ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”та його 

матеріальної та технічної бази, включаючи, без обмежень, продаж та фінансове 

планування, адміністративний облік та складання бюджету витрат. 

3. Забезпечення виконання політики та вказівок зборів учасників. 

4. Розробляти стратегії та процедури для виконання цілей товариства та 

рішень зборів учасників. 

5. Здійснювати загальний повсякденний контроль та управління ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”і його матеріально-технічною базою. 

6. Подавати на затвердження зборами учасників основні напрямки 

діяльності, в тому числі річний фінансовий план, бюджет на рік, планові 

показники прибутку та плани капіталовкладень, а також звіти про їх виконання. 

7. Проводити переговори з приводу договорів та інших документів, 

обов’язкових для ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”. 

8. Уповноважений приймати всі рішення від імені товариства у зв’язку із 

управлінням та діяльністю дочірніх підприємств, філій та представництв в 

Україні. 



9. Вчасно надавати зборам учасників такі управлінські та фінансові звіти, 

які час від часу можуть вимагати збори учасників англійською,  німецькою та 

українською мовами, з прийнятною формою та змістом, що містять 

обговорення та аналіз показників та операцій за кожен квартал, а також бізнес 

прогноз, цілі діяльності та стратегії на наступний квартал. 

10. Наймати, здійснювати нагляд та звільняти персонал ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”, в тому числі визначати розмір винагороди та умови 

працевлаштування, а також розробляти посадові інструкції. 

Відділи ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” є самостійними структурними 

підрозділами апарату управління і діють на підставі положення, затвердженого 

керівником підприємства та посадової інструкції працівника. 

Вонипідпорядковуєтьсякерівникупідприємства і у своїйроботікеруютьсяйого 

наказами та відповіднимчиннимзаконодавством.  

Структура відділів та кількість їх штатних працівників визначається 

штатним формуляром підприємства. За основу розрахунку потрібної кількості 

штатних працівників приймається чисельність працівників, конкретні умови та 

характерні особливості типу і специфіки виробництва в разі змін даних 

показників формуються і зміни до штатного розпису. 

Оскільки ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” є повністю іноземним 

підприємством, зовнішньо-економічна діяльність тут налагоджена на досить 

високому рівні. Практично весь експорт продукції йде закордон, де 

налагоджена  велика мережа збуту товару, так само як і постачання сировини. 

Зовнішньо-економічні угоди укладаються максимально ефективно та 

раціонально, основною країною експортером є Польща, але також поставки 

проводяться в Німеччину, Молдову та Польщу. 



Таблиця 2.1 

Структура персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

Джерело [42] 

 

Кількість працюючих на ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”протягомостанніх 

шести роківзросла на 1988 осіб. У 2014 роцічисельність персоналу збільшилась 

в порівнянні з 2013 роком на 1098 осіб, або 37,41%. У 2016 роцізбільшилась на 

220 осіб, або ж на 5,59%. В 2018 роцікількістьпрацівників у порівнянні з 2017 

роком зросла на 387 осіб, або 8,53%. Найбільшзначущізмінив чисельності 

персоналу відбулися в періоди з 2013-2014 рр. та 2017-2018 рр. 

До основних причин звільнення працівників відносяться: невиконання 

своїх обов’язків; поява на робочомумісці у нетверезомустані; конфлікти з 

керівництвом; одноманітністьроботи; атмосфера в колективі. 

Впродовж 2013-2018 рр., у зв’язку з розширенням підприємства, 

поступовозросталакількістьменеджерів і допоміжного персоналу відповідно на 

212 та 526 осіб, та у 2018 р. збільшення основного персоналу на 1250 осіб. 

Співвідношенняжіночого складу до усієїчисельностіпрацюючихТОВ “СЕ 

Категорії 2013 рік 2014 рік 2015 рік 
2016 

рік 

2017 

рік 

2018 

рік 

Штатні працівники, осіб 2935 4033 3936 4156 4536 4923 

Відхилення осіб/% 1098/ +37,41 220/ +5,59 387/+8,53 

Менеджери всіх ланок 

управління, осіб 
145 173 172 194 251 357 

Відхилення осіб/% 28/+19,31 22/+12,79 106/+42,23 

Основний персонал, осіб 2103 3151 3073 3095 3151 3353 

Відхилення осіб/% 1048/+49,83 22/+0,72 202/+6,41 

Допоміжний персонал, осіб 687 709 691 867 1134 1213 

Відхилення осіб/% 22/+3,20 176/+25,47 79/+6,97 

Стать, осіб: жінки 

      чоловіки 

750 

2185 

1434 

2599 

1401 

2535 

1543 

2613 

1687 

2849 

1882 

3041 



Борднетце-Україна” в 2013 – 2018 рр. – 25,55%; 35,55%; 35,59%; 37,13%; 

37,19%; 38,23%; чоловіків – 74,45%; 64,45%; 64,41%; 62,87%; 62,81%; 61,77%.  

Коефіцієнт плинності персоналу дорівнює як відношення кількості 

звільнених працівників за прогули, інші порушення трудової дисципліни та за 

власним бажанням до середньоспискової чисельності працюючих. 

 

де  

Кпл – коефіцієнт плинності персоналу; 

ЧЗ – кількість звільнених працівників за прогули, інші порушення 

трудової дисципліни та за власних бажанням; 

Чср – середньоспискова чисельність працюючих. 

 

Таблиця 2.2 

Коефіцієнт плинності персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

Показники 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Кількість 

звільнених 

працівників 

за прогули 7 9 4 12 14 11 

інші порушення 

трудової дсципліни 
27 38 24 31 28 37 

завласним бажанням  51 83 39 49 62 53 

Середньоспискова чисельність кадрів 3124 4124 4016 4254 4678 5046 

Коефіцієнт плинності кадрів 0,027 0,032 0,017 0,022 0,022 0,020 

 

 

 

 

 

 

 



 

Отже, коефіцієнт плинності кадрів ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”в 2013 – 

2018 рр.був досить низьким, оскільки 0,027<0,1; 0,032<0,1; 0,017<0,1; 

0,022<0,1; 0,020<0,1; де 0,1 – це сталий показник, який відображає низьку 

плинність кадрів на підприємстві. Оскільки, даний коефіцієнт має тенденцію до 

зниження, то це свідчить про покращення роботи з кадрами. 



 

2.2 Оцінка якісного складу персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”  

 

Персонал є одним з найважливішихчинників в організації. Його стан та 

ефективневикористаннябезпосередньовпливає на 

кінцевірезультатигосподарськоїдіяльностіорганізації. 

Причинами, якізумовлюютьнеобхідністьаналізу персоналу, є дослідження 

складу кадрів з метою виявленнязабезпеченості ними і причин плинності, 

підвищенняефективностівикористання персоналу та засобів на оплату праці. 

В основнізавданняаналізувикористання персоналу входять: 

 в галузівикористанняробочоїсили: 

оцінказабезпеченостіпідприємстванеобхідними кадрами за чисельністю, 

складом, структурою, рівнемкваліфікації; 

встановленнявідповідностіпрофесійного складу та 

рівнякваліфікаціїпрацюючих, вимогивиробництва; перевіркаданих про 

використанняробітника; 

 в областіпродуктивностіпраці: 

встановленнярівняпродуктивностіпраці за структурнимпідрозділом; 

зіставленняотриманихпоказників з показникамипопередніхперіодів; 

визначенняекстенсивних та інтенсивнихфакторів росту продуктивностіпраці; 

оцінкафакторів, щовпливають на зростанняпродуктивностіпраці; 

виявленнярезервівподальшого росту продуктивностіпраці і їхвплив на 

динамікувипускупродукції. 

Відзабезпеченостіпідприємства персоналом та 

ефективностіїхвикористаннязалежатьобсяг і своєчасністьвиконаннявсіхробіт, 

ступіньвикористанняобладнання, машин, механізмів і як наслідок–дохід, 

виручка, їїсобівартість, прибуток і ряд іншихекономічнихпоказників. 

Основнезавданняаналізувикористання персоналу підприємства (організації) 

виявитифактори, щоперешкоджають росту продуктивностіпраці, щопризводять 



до втратробочого часу і негативно позначаються на зростаннізаробітної плати 

персоналу. 

У процесіаналізу персоналу вивчається: 

• забезпеченістьробочихмісцьвиробничихпідрозділіворганізації 

персоналом в необхідному для виробництвапрофесійному та 

кваліфікаційномускладі (забезпеченістьвиробництватрудовими ресурсами); 

• використання персоналу (робочого часу) в 

процесітрудовоїдіяльності, йогопросування по службі; 

• ефективністьвикористаннязасобів і методівроботи; 

• ефективністьвикористаннякоштів на оплату праці; 

• співвідношенняміж темпами зростанняпродуктивностіпраці та 

середньоюзаробітною платою; 

• ефективністьзастосуваннясистемимотиваціїпрацівників; 

• ефективністьнавчанняпрацівників. 

Джереламиінформації для аналізуслужать: 

• план по праці; 

• основнівідомості про діяльністьпідприємства;  

• відомості про чисельності, заробітної плати і рухпрацівників; 

• відомості про чисельність та заробітну плату працівників за видами 

діяльності; 

• оперативна звітністьорганізації; 

• іншазвітність, пов'язана з персоналом організації та 

їївиробничихпідрозділів і служб в залежностівідпоставленихдослідникомцілей 

та завдань. 

Під час проведенняоцінки складу персоналу апаратуправління ставить 

перед собою такізавдання: 

• прийняти об’єктивні рішення; 

• забезпечити менеджерів інформацією про якісний та кількісний 

склад персоналу; 

• зорієнтуватиробітника на поліпшеннярезультатів в необхідному для 

підприємстваруслі. 



Ймовірнимипомилкамивикористанняметодівоцінки на практиціможуть 

бути: 

• порушення процедур і термінівпроведенняоцінки; 

• вибірнезалежнихорганізаторівоцінки; 

ефектсубординаціїабонеформальнихвідносин; субоб'єктивністьзважаючина 

упередженістьаболояльності; формалізм; 

• недотримання меж використанняобраного методу оцінки; 

• вільнетрактуваннярезультатівоцінки, 

перевищенняабозаниженняїхролі; 

• та інші. 

Ціпомилкисуб’єктів оцінювання маютьмісце як на етапіорганізації, так і 

на етапі самого проведенняоцінки (табл. 2.3). 

Таблиця 2.3 

Помилкипроведенняоцінки персоналу на ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

№ 

з/п 

Помилка Наслідок 

1. Недостатня мотивація учасників 

перед початком оцінки 

Негативне сприйняття всього заходу.  

Неадекватна поведінка 

2. Ігнорування статусу учасників Висока ймовірність виникнення 

конфлікту між учасниками і 

спостерігачами 

3. Спостереження одним і тим же 

консультантом за один і тим же 

учасником 

Різке зниження об'єктивності оцінки 

4. Розповсюдження висновків про 

учасників в ході оцінки, порівняння 

учасників між собою 

Висновок може носити не 

об'єктивний характер і викликати 

негативну реакцію в учасника 

 

Задля визначення потенціалу, ступеня підготовленості працівника 

відповідно посаді, яку він займає проведемо комплексну оцінку персоналу за 

бальною системою на прикладі чотирьох працівників ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”. Для цього потрібні такі характеристики працівників: 

• Професійно-кваліфікаційний рівень. 

• Ділові якості. 

• Складність роботи. 

• Конкретно досягнутий результат. 

Формула обчислення комплексної оцінки (К): 



 

де 0,5 – емпірично визначений коефіцієнт, який посилює значущість 

оцінки складності та результатів праці; 

К – комплексна оцінка; 

Рк – професійно-кваліфікаційний рівень; 

Дя – ділові якості; 

Р – складність роботи; 

Д – конкретно досягнутий результат. 

Для визначеняпрофесійно-кваліфікаційного рівня працівника 

застосовуються загальний набір об’єктивнихознак, а саме: освіта, стаж роботи 

та активністьнабуттяпрофесії. Існуєп’ять варіантів освіти (О), яким 

відповідають певні бали: 

• Загальнасередня – 0,1; 

• професійно-технічна – 0,15; 

• середняспеціальна – 0,25; 

• вища та незакінченавища – 0,4; 

• двівищіосвіти, щовідповідаютьпрофілюроботи – 0,5. 

Стаж роботи (Ср) за один ріквідповідає 0,1 балу, 0,15 – найбільший 

можливий показник, при стажі роботи за фахом, більше рівне 15 рокам. 

Шкала оцінювання активності набуття професії (А) має такий вигляд: 

• Короткотермінові курси, масові форми навчання – 0,05; 

• здобуття другої професії, спеціальності – 0,10; 

• курси підвишення кваліфікації – 0,15; 

• навчання в ВНЗ – 0,20. 

Професійно-кваліфікаційний рівень дорівнює: 

(О+Ср+А)/0,85, 

де коефіцієнт 0,85 – максимально допустима оцінка професійно-

кваліфікаційного рівня. 

Отже, професійно-кваліфікаційний рівень обраних працівників ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”дорівнює: 

Працівник 1. Рк = (0,25+0,3+0,050)/0,85=0,71; 



Працівник 2. Рк = (0,4+0,1)/0,85=0,59; 

Працівник 3. Рк = (0,4+0,6+0,15)/0,85=1,35; 

Працівник 4. Рк = (0,4+0,11+0,15)/0,85=1,71. 

Діловіякостіпрацівникаоцінюються за допомогоюознак, 

якімаютьнайбільшийвплив на клімат в колективі, продуктивністьпраці (табл. 

2.4). Кожна з них маєчотириваріантиоцінювання в бальнійшкалі: низька – 0,5; 

середня – 1; вища за середній – 2; висока – 3 бали. Кінцевий результат 

обчислюється шляхом сумуванняоцінокрівнівознак, відповідноїхньоївагомості.  

Таблиця 2.4 

Оцінкаділовихякостейпрацівників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

№ 

з/п 
Назва ознаки  

З
н

ач
ч
у
щ

іс
ть

 

о
зн

ак
и

 

Оцінка рівнів ознак з врахуванням їх ваги, бали 

Працівник 1 Працівник 2 Працівник 3 Працівник 4 

1. 
Професійна 

компетентність 
0,17 0,34(0,17*2) 0,17(0,17*1) 0,51(0,17*3) 0,51(0,17*3) 

2. 

Виявлення 

винахідливості та 

ініціативи 

0,15 0,45(0,15*3) 0,15(0,15*1) 0,45(0,15*3) 0,15(0,15*1) 

3. 
Організація 

роботи 
0,14 0,14(0,14*1) 0,14(0,14*1) 0,28(0,14*2) 0,42(0,14*3) 

4. 

Виконання 

доручень, рівень 

відповідальності 

0,13 0,39(0,13*3) 0,39(0,13*3) 0,26(0,13*2) 0,26(0,13*2) 

5. 

Вміння 

працювати в 

колективі 

0,15 0,30(0,15*2) 0,30(0,15*2) 0,08(0,15/2) 0,30(0,15*3) 

6. 
Рівень гнучкості 

при новій роботі 
0,15 0,30(0,15*2) 0,45(0,15*3) 0,08(0,15/2) 0,08(0,15/2) 

7. Стресостійкість 0,11 0,33(0,11*3) 0,22(0,11*2) 0,11(0,11*1) 0,11(0,11*1) 

8. 

Можливість 

виконувати 

обов’язки іншого 

працівника 

0,15 0,15(0,15*1) 0,30(0,15*2) 0,15(0,15*1) 0,45(0,15*3) 

 

Працівник 1. Дя = 0,34+0,45+0,14+0,39+0,30+0,30+0,33+0,15=2,40; 

Працівник 2. Дя = 0,17+0,15+0,14+0,39+0,30+0,45+0,22+0,30=2,12; 

Працівник 3. Дя = 0,51+0,45+0,28+0,26+0,08+0,08+0,11+0,15=1,92; 

Працівник 4. Дя = 0,51+0,15+0,42+0,26+0,30+0,08+0,11+0,45=2,28. 



Складність функцій, які виконують працівники аналізують за допомогою 

тарифно-кваліфікаційного довідника (табл. 2.5). Деякі ознаки не включені в цей 

довідник, проте мають суттєвий вплив на складність праці і вимагають 

більшого досвіду, старань та напруження. Питома вага ознак оцінки складності 

функцій відображена в таблиці . 

Таблиця 2.5 

Оцінка ознак, що визначають складність виконуваних працівником 

функцій 

№ 

з/п 

Назва ознак Значущість 

ознаки ( в 

частках 

одиниці) 

Оцінка рівнів ознак з врахуванням їх 

ваги, бали 

1. 2. 3. 4. 5. 6. 

1. Характер робіт, що визначає 

складність праці за тарифно-

кваліфікаційним довідником  

0,50 0,50 1,0 1,50 2,0 2,50 3,0 

2. Різноманітність робіт 0,15 0,15 0,30 0,45 - - - 

3. Керівництво (ланкою, 

бригадою) 

0,20 0,20 0,40 0,60 0,80 - - 

4. Додаткова відповідальність у 

технічному процесі 

0,15 0,15 0,30     

 

Складність виконання функцій (Р) обчислюється шляхом сумування 

оцінок з урахуванням їх вагомості і ділиться на сталий коефіцієнт 8,3, що 

характеризує максимальну допустиму бальну оцінку складності функцій 

працівника. За рахунок цієї формули оцінюється працівник, який виконує 

роботу та менеджер. 

Працівник 1. Р = (1,50+0,15+0,15)/8,3=0,22; 

Працівник 2. Р = (1,50+0,15+0,15)/8,3=0,22; 

Працівник 3. Р = (2,0+0,30+,030)/8,3=0,31; 

Працівник 4. Р = (2,50+0,30+0,40+0,30)/8,3=0,42. 

Під час оцінки результатів праці робітника враховуються кількісні та 

якісно параметри роботи та їх ритмічність. В таблиці 2.6 показано 

характеристику результатів праці з урахуванням їх вагомості.  

Таблиця 2.6 

Ознаки, що визначають результати праці 

№ 

з/п 

Назва ознаки Значущість 

ознаки (в 

Оцінка рівнів ознак з врахуванням їх 

ваги, бали 



частках 

одиниці) 

1. 2. 3. 

1. Обсяг виконаних робіт 0,40 0,40 0,80 1,20 

2. Якість виконаних робіт 0,40 0,40 0,80 1,20 

3. Ритмічність 0,20 0,20 0,40 0,60 

 

Для оцінки результатів праці працівників обчислюється сума ознак в 

балах, отже: 

Працівник 1. Д = 0,80+0,40+0,40=1,60; 

Працівник 2. Д = 0,80+0,80+0,40=2,00; 

Працівник 3. Д = 1,20+1,20+0,60=3,00; 

Працівник 4. Д = 1,20+1,20+0,40=2,80. 

Маючи ці дані ми можемо визначити комплексну оцінку кожного 

працівника окремо. 

Працівник 1. К = 0,5*0,71*2,40+0,22*1,60=1,20; 

Працівник 2. К = 0,5*0,59*2,12+0,22*2,00=1,07; 

Працівник 3. К = 0,5*1,35*1,92+0,31*3,00=2,23; 

Працівник 4. К = 0,5*1,71*2,28+0,42*2,80=3,13. 

Відповідність отриманих результатів характеристикам робітника: 

• від 0,15 до 0,50 – працівник не відповідає посаді, яку займає; 

• від 0,50до 1,05 – працівнику потрібно пройти переатестацію через 

рік з певними рекомендаціями покращення роботи, підвищення кваліфікації; 

• від 1,05 до 2,50 –працівник відповідає посаді; 

• від 2,50 – працівник може бути рекомендований в резерв, 

призначатись на вищу посаду або ж можу бути підвищена заробітня плата. 



 

Рис. 2.2 Комплексна оцінка працівників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

 

З даних діаграми ми можемо зробити висновки, що працівники 1, 2, 3 

відповідаю посадам, які вони займають. Працівник 2 має потенціал, про це 

свідчить коефіцієнт конкретно досягнутого результату, проте професійно-

кваліфікаційний рівень менший на 16,9% ніж у працівника 1. Тому доречним є 

направити працівника 1 на підвищення кваліфікації. Працівника 4 доцільно 

додати в резерв на вищу посаду і подбати про матеріальне забезпечення. 

Щодо комплексної оцінки керівників та спеціалістів, то вона включає в 

себе оцінку їх ділових якостей. 

Відбір ознак оцінки ділових якостей керівників і спеціалістів 

здійснюється на підставі змісту фактично виконуваних функцій і вимог 

кваліфікаційного довідника посад керівників, спеціалістів і службовців до їх 

професійно-кваліфікаційної підготовки . 



Отже, розглянемо методику оцінювання ділових якостей менеджерів 

відділу персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”. 

Таблиця 2.10 

Бальніоцінки, щозарактеризуютьділовіякостіменеджеріввідділу 

персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

Назва ознак Питома значущість 

Оцінка рівнів ознак з урахуванням їх 

питомої значущості, балів 

Менеджер 

1 
Менеджер 2 

Менеджер 

3 

Компетентність 0,11 0,44(0,11*4) 0,33(0,11*3) 0,33(0,11*3) 

Здатність чітно 

організовувати і 

планувати свою 

працю 

0,13 0,13(0,13*1) 0,39(0,13*3) 0,39(0,13*3) 

Відповідальність 

за доручену 

справу 

0,14 0,42(0,14*3) 0,42(0,14*3) 0,42(0,14*3) 

Самостійність та 

ініціатива 
0,12 0,24(0,12*2) 0,36(0,12*3) 0,48(0,12*4) 

Здатність 

опановувати 

нові напрями в 

роботі й 

використовувати 

нові методи 

0,12 0,48(0,12*4) 0,39(0,13*3) 0,36(0,12*3) 

Працездатність 0,13 0,52(0,13*4) 0,39(0,13*3) 0,39(0,13*3 

Здатність 

підтримувати 

контакти з 

іншми 

працівниками 

0,25 0,50(0,50*2) 0,75(0,50*3) 0,50(0,50*2) 

Всього 1 2,73 3 2,87 

 

Кожна з ознак ділових якостей відповідає чотирьом ступеням та 

оцінюється в балах: 

 низький – 1; 

 середній – 2; 

 вище за середній – 3; 

 високий – 4 бали. 



Загальна оцінка ділових якостей керівників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” 

обчислюється як сума оцінок ознак з урахуванням їх питомої значущості (табл. 

2.10). 

Проаналізувавши таблицю, можна зробити висновок, що менеджер 2 

володіє вищим за середній рівнем ділових якостей, враховуючи їх питому 

значущість. Менеджери 1 та 3 володіють середнім рівнем якостей, що 

відповідає вимогам менеджерів відділу персоналу. При здійсненні 

управлінської діяльності завжди має місце людський фактор, тому володіння 

всіма необхідними якостями в найрозвинутій формі практично неможливе. Але 

завжди потрібно працювати над самовдосконаленням, що й є передумовою 

вдалого управління розвитком підприємства. 



 

РОЗДІЛ 3 ШЛЯХИ УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ 

ПЕРСОНАЛОМ ТОВ “СЕ БОРДНЕТЦЕ-УКРАЇНА” 

 

3.1 Удосконалення системи атестації і навчання персоналу ТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна”  

 

Формуваннясистеми з оцінки персоналу, яка заснована 

наінноваційнихсучасних методах, в разівиборудозволяєнайбільшраціональний і 

ефективнийвідбір в числінайбільшмотивованихкандидатів дляроботи в ТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна”. 

Створенняскоординованоїсистемиоцінки та атестації персоналуТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”маєвключити в себе деякіконкретні кроки, абоетапи. 

Сукупністьданихетапів приведена на таблиці 3.1. 

Таблиця 3.1 

Сукупність етапів проведення атестації – оцінки персоналу на ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна” 

№ з/п Номер етапу  Назва етапу 

1 Перший етап Діагностика стану і проблеми 

2 Другий етап  Виявлення альтернатив 

3 Третій етап Оцінка альтернатив 

4 Четвертий етап Кінцевий вибір 

5 П’ятий етап  Реалізація, контроль і зворотній 

зв’язок 

 

Розглянемо ці етапи проведення оцінки - атестації персоналу ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”. 

Перший етап – Діагностика стану та проблеми. 

Першим кроком на шляху до вирішення проблеми є визначення 

безпосереднього стану проблеми і її суті, а також її діагностики. Таким чином, 



слід визнати, що без належної оцінки персоналу не можна ефективно управляти 

безпосередньо організацією. 

Наявні методи оцінки в ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”, як показує наше 

дослідження, в недостатній мірі ефективні і надмірно формальні. У разі, якщо 

керівник кадрової служби, а також вище керівництво компанії, усвідомлює цю 

ситуацію, як проблемну,тобто яка потребує вирішення, саме тоді почнеться 

вироблення управлінського рішення.  

Метод “AssessmentCenter”роглядається в світовій практиці управління 

людськими ресурсами, як найбільш точний і ефективний метод оцінки ділових і 

особистісних якостей співробітників. 

Даний метод, при його опосередкованії комплексності і складності, є 

інструментом, який можна застосувати в багатьох сферах управління 

персоналом, в тому числі “AssessmentCenter” можна використовувати в разі 

найму, навчання, мотивації, а також при оцінці та атестації персоналу. 

Основна мета “AssessmentCenter”, як можна зрозуміти з самої назви 

методу, являє собою оцінку персоналу. 

“AssessmentCenter” передбачає те, що найкращим і найбільш 

швидкимспособом попередньої оцінки потенційного або 

реальногоспівробітника, є спостереження щодо того, як співробітниквиконує 

завдання, які типові для посади, яку він займаєт або буде займати. 

За допомогою тестів, ділових ігор та вправ, є можливість змоделювати 

важливі для цих посад функції в лабораторнихумовах, в контексті тих вимог, 

які пред'являються до даних співробітників. 

За допомогою кваліфікованого спостереження за роботоювипробуваного 

співробітника є можливість визначити, в якій міріданий співробітник відповідає 

вимогам, встановлених для даноїпосади, або роботи взагалі, мають необхідні 

для її реалізаціїякості. 

“AssessmentCenter” дає можливість виявлення потенціалуспівробітника 

ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” і його особистісні характеристики. 



Можуть бути штучно створені критичні, стресові, складніситуації, тому 

що під час використання інших методів важко оцінювати 

поведінкуспівробітника в нестандартній ситуації. 

“AssessmentCenter” є ефективним методом оцінки персоналуТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”за умов нестабільного зовнішнього середовища, а також 

жорсткої конкуренції і вимог впровадження інновацій, в разі, коли 

відспівробітника потрібно креативність, творчий підхід, 

ініціативність,гнучкість, готовність до змін, а також стресостійкість і 

навичкироботи в команді. 

Також першим етапом цього процесу передбачається виявленняякостей, 

які повинні бути оцінені, перш за все. 

Другим важливим напрямом можливого використання 

“AssessmentCenter” в управлінні персоналом ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” є 

розвиток і навчання персоналу. 

Даний метод має серйозну перевагу в порівнянні з багатьма іншими 

методами навчання, оскільки участь в “AssessmentCenter” може забезпечувати 

не тільки додаткові знання,але також і додатковий досвід. 

Не слід заперечувати думки експертів про те, що “AssessmentCenter” 

таким же чином, вирішує завдання з розвитку схильності співробітника в 

області самопізнання і їх інформування по рівню професійних знань і навиків. 

Іншою сферою застосування методу “AssessmentCenter”, є його зв'язок з 

оцінюючою і навчальною функціями. Тобто передбачає створення кадрового 

резерву організації ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”, наприклад, по підбору і 

навчання резерву керівного складу даної організаціі. 

Таким же чином, даний метод може використовуватися для 

створеннякоманд і робочих груп, наприклад, проектних, в області реалізації 

“teambuilding”. 

Також “AssessmentCenter” може бути застосований в області 

мотиваціїперсоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” в двох напрямках. 

По-перше, сама участь в “AssessmentCenter” може бути використана, в 

якості нагороди, заохочення до роботи, наприклад, часто керівником 



відбираються для участі тільки кращі працівники, оскільки реалізація 

“AssessmentCenter” зазвичай не дешево обходяться організації. 

По-друге, співробітник, який пройшов оцінку методом 

“AssessmentCenter”, як успішний співробітник, з великим потенціалом у 

розвитку, може  бути додатково нагороджений цією організацією. 

Таким чином, “AssessmentCenter” може припускати, на відміну від інших 

методів з управління персоналом, одночасно сукупність цілей: 

 безпосередня оцінка персоналу; 

 безпосереднє прийняття рішень, як метод прийняття рішення або 

метод мозкової атаки; 

 ділова гра, як частина цього методу, може ставати тренінгом в 

області професійних і особистих якостей співробітників; 

 даний метод може бути використаний в побудові або згуртуванні 

команди, 

 даний метод може бути застосований для мотивації співробітників 

організації, 

 даний метод може бути застосований у формуванні та навчанні 

кадрового резерву організаціі. 

При реалізації першого етапу Центру оцінки - “AssessmentCenter” вТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна” нам потрібно враховувати, що дана організація 

зараздинамічно розвивається, тому крім знайденихякостей, за рахунок системи 

атестації треба також прорахувати такіможливості, як: 

 оцінку професійного потенціалу співробітників ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”в майбутньому, 

 оцінку гнучкість співробітників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” в 

ближній ісередньостроковій перспективі, 

 оцінку готовності співробітника до майбутніх змін ситуації вТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна”в разі її реорганізації, реінжинірингу або 

ребрендингуорганізації, 

 оцінку ініціативності співробітника. 



Відзначимо, що “AssessmentCenter” або Центр оцінки, на відміну 

відраніше існуючого ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”методу атестації персоналу, 

нелокальний, а комплексний метод атестації, що включає: 

 тестування персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”; 

 ділові ігри, організовані для співробітників всіх рівнів ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”; 

 співбесіди (інтерв'ю) з конкретними співробітниками ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”; 

 організації ділових і виробничих вправ для персоналуТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”; 

 тренінги для персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”; 

 деякі інші методи для оцінки і навчання в управлінніперсоналу ТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна”. 

Другий етап – Виявлення альтернатив. 

Після оцінки ситуації, як проблемної для ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”можнаприпустити шляхи вирішення цієї проблеми. У випадку, 

досліджуваномунами, слід запропонувати наступні варіантивирішення 

виявлених проблем. 

Мають місце: 

1. По-перше, різні пропозиції щодо суб'єкту оцінки, питання того, 

кимоцінюватимуться рядові співробітники, потрібно розглянути занаступними 

напрямками: 

 вищі керівники, 

 лінійні менеджери, 

 менеджери по персоналу, 

 атестаційна комісія організації, 

 безпосередньо самі співробітники, 

 клієнти організації, 

 експерти, які запрошуються зі сторони. 

2. По-друге, питання про критерії оцінки, тобто по тому, що оцінювати. 

В даному випадку, також є безліч варіантів: 



 за оцінкою діяльності співробітника, в області складності, 

ефективності, якості, ставлення до неї та ін., 

 за оцінкою досягнення мети, 

 за кількісним та якісним результату, 

 за індивідуальним внеском, 

 за вкладом в загальні підсумки підрозділу, а також організації ТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна” в цілому; 

 за оцінкою наявності у працівника різноманітних якостей, 

необхідних в роботі, в тому числі: знань, навичок і навіть, рис характеру, 

 за ступенем вираженості цих характеристик, 

 за оволодінням співробітниками тими чи іншими функціями. 

3. По-третє, з питання, яке виникає при виробленні конкретного 

управлінського рішення по оцінці працівників, тобто за методами 

використання. 

Саме при вирішенні цього питання слід визначитися з першими двома 

проблемами вибору альтернатив. Таким чином, під час розробки 

альтернативних варіантів потрібно прийняти до розгляду наступні методи. 

Методи якісні, тобто методи, що мають описовийхарактер і визначають 

якості працівників, без встановлення їхчисельного, кількісного вираження. До 

даних методів слідвідносити: 

 метод матричний, 

 метод системи довільних характеристик, 

 метод оцінки виконання, 

 метод групової дискусії. 

Числові або кількісні методи, за результатами застосуванняяких може 

бути визначений рівень ділових якостей працівників,наданням йому достатньої 

мірі об'єктивності. До таких методів можнавіднести: 

 метод визначення рангового порядку, 

 метод визначення заданої бальної оцінки, 

 метод встановлення вільної бальної оцінки, 

 метод системи графічного профілю. 



Таким чином, при реалізації другого етапу атестації персоналу за 

методикою Центру оцінки -“AssessmentCenter” для ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”можутьбути запропоновані комбіновані методи, в основу яких 

покладеносукупність описового принципу і кількісної характеристики. До 

таких методів оцінки слід відносити: 

 тестування співробітників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”; 

 метод сумарних оцінок ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”; 

 система заданого групування працівників ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”; 

 метод спостереження ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”. 

На відміну від раніше існуючих у ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”методик 

атестації таоцінки персоналу, застосування “AssessmentCenter”дозволить також 

застосуватинетрадиційні методи атестації, в тому числі: 

 ділові гри; 

 метод 360 градусів; 

 метод критичного інциденту. 

Дана можливість особливо важлива для такої організації, як ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”, яка динамічно розвивається  

Третій етап – Оцінка альтернатив. 

Із запропонованих варіантів щодо вирішення проблем оцінки іатестації 

персоналу в ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” слід вибрати оптимальний,найбільш 

ефективний варіант. При цьому, ефективність тих чи іншихметодів оцінки 

може бути визначена за наступними критеріями: 

 відображення результатів щодо повноти, достовірності 

іоб'єктивності; 

 економічність за всіма ресурсами; 

 облік особливостей працівників конкретних сфер зайнятості. 

Вибір альтернатив найбільш ефективний за допомогоюметоду 

порівняння, при порівнянні достоїнств і недоліків традиційнихі нетрадиційних 

методів оцінки. 



При цьому, недоліки традиційних методів, в тому числікомбінованих, 

якісних, кількісних, сфокусовані щодо окремого працівника, поза 

організаційним  контекстом і можливо грунтуються на суб'єктивній думці 

керівника, а такожоточуючих співробітника колег. 

Дані оцінки досить ефективні у великих ієрархічнихорганізаціях, які 

діють в рамках досить стабільного зовнішньогосередовища. При цьому, 

звичайно ж, дані оцінки не позбавлені певнихнедоліків. 

Перевагами традиційних методів є їх простота привикористанні і в 

обробці результатів. 

В якості переваг нетрадиційних методів можна виділити: 

 новим методом оцінки розглядається робоча група, тобтопідрозділ, 

бригада, тимчасовий колектив, в якості основної одиниціорганізації, акцент 

робиться на оцінці працівника з боку його колег, а також здатність роботи в 

групі; 

 оцінка щодо окремого співробітника і робочої групи здійснюється з 

урахуванням результатів всієї організації; 

 береться до уваги не стільки успішність виконаннясьогоднішніх 

функцій, скільки здатність професійного розвитку в освоєнні нових професій і 

навичок; 

 адаптація нетрадиційних методів оцінки до умов кожноїконкретної 

організації здійснюється легко і точно по кожному етапурозвитку організації, 

відповідно до завдань, цілей, що стоять передорганізацією в даний момент. 

Таким чином, при реалізації третього етапу Центру оцінки - 

“AssessmentCenter” для ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”було встановлено те, що 

єдиним методом, який може претендувати на універсальність і комплексність в 

даному випадку є метод оціночних центрів. 

Недоліком нетрадиційних методів може вважатися те, що: 

 даний метод “AssessmentCenter”, як правило вимагає значних 

витрат ресурсів і часу; 

 бажання залучення експертів, консультантів з боку, може викликати 

ризик витоку інформації і це може становити загрозу для організації. 



При виборі суб'єкта оцінки, тобто при виборі тих осіб, які будуть 

організовувати та проводити заходи по оцінці персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”, він буде перебувати в залежності від остаточного рішення щодо 

застосування того чи іншого методу. 

В основному питання передбачає необхідність/непотрібність залучення 

сторонніх експертів, оскільки всередині будь-якої організації, в тому числі ТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна”, кожним менеджером, так чи інакше, оцінюються 

працівників. Зовсім необов'язково в строго формалізованому варіанті. 

Якості співробітників, які підлягають оцінці, повинні бути визначені 

цілями для конкретної оцінюючої процедури в ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”щодо конкретних етапів розвитку. 

Четвертий етап – Остаточний вибір. 

Перш ніж буде прийнято остаточне рішення щодовибору того чи іншого 

методу, керівництвом ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”має бутиприйнято рішення 

щодо того, що вони очікують в результаті оцінки, іто, з якою метою дана оцінка 

здійснюється. 

В даному випадку керівництво ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” передбачає 

в якостізавдання, реалізацію проведення регулярної щорічної оцінки персоналу, 

у випадку динамічного розвитку організації. 

Відповідно, в процесі оцінюючих заходів потрібноз'ясувати потенціал тих 

чи інших співробітників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”, оскількикількісні і 

якісні досягнення їхньої роботи вже оцінені ізнаходять власне відображення в 

доходах всієї фірми, а також в якостіобслуговування клієнтів. Здатність 

співробітників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”доподальшого розвитку і 

вдосконалення, а також їх здатність ібажання пропонувати і втілювати в життя 

нові ідеї, оскільки саме ціякості в сучасних динамічно мінливих умовах ринку 

передбачають рівень ефективності та успішності діяльності ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”. 

При оцінці цих якостей співробітників в ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” я 

пропоную в якості найбільш прийнятного і ефективного методу оцінки, 

застосовувати“AssessmentCenter”. 



Перевагою методу “AssessmentCenter” при оцінці персоналу, в порівняні з 

іншими методами оцінки, на підставі проведеного аналізулітературних джерел, 

а також вивчення думок фахівців тапрактики застосування даного методу, є: 

 можливість уникнення емоційної напруженості, а також негативних 

емоцій, які зазвичай пов'язані з оцінкою. 

“AssessmentCenter” дає можливість виявити потенціал співробітника, а 

також його особистісні характеристики, стандартну поведінку в 

умовахколективу і т.п. 

Тобто дана система: 

 здатна замінити собою методи анкетування,психологічного 

тестування, складання особистісного портрета і т.п .; 

 може штучно створювати критичні, стресові, складніситуації, 

оскільки при використанні інших методів складно оцінюватиповедінку 

співробітника в нестандартних ситуаціях; 

 дає можливість виявлення соціально – психологічноїпроблематики 

в колективі, таким чином, яким не можна їх виявитиіншими методами оцінки. 

Визначивши, таким чином, метод оцінки, слід прийняти остаточне 

рішення також щодо суб'єкта оцінки. 

Таким чином, при реалізації четвертого етапу Центру оцінки -

“AssessmentCenter” для ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” передбачається певна 

професійна підготовка, спеціальні навички, вміння і знання, і церобить 

доцільним для ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”залучення для цього 

командифахівців Центру оцінки. 

ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” не настільки потужна організація, тому 

утримання таких фахівців в штаті компанії є мало ймовірним. У даній команді 

фахівців ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”будуть потрібніігротехніки, тренери, 

необхідно також включити представників ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”, 

наприклад, фахівця кадрової служби. 

Дані обставини потрібно реалізувати в першу чергу, длятого, щоб 

розроблені і застосовані методики оцінки в системі“AssessmentCenter”, були, як 



можна краще адаптовані до особливостейдіяльності офісів ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”, а також обслуговування абонентів даної організації. 

П'ятий етап – Реалізація, контроль і зворотний зв'язок. 

Генеральним директором ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” видається наказ 

пропроведення атестації-оцінки службовців за допомогою обраного методу. 

Після того, як буде проведена оцінка, за допомогою обраногометоду 

виробляється звіт про проведення “AssessmentCenter”. 

На підставі результатів оцінки персоналу ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна”повиннібути прийняті управлінські рішення щодо: 

 просування працівників, 

 зміни в системі мотивації, 

 навчання персоналу, 

 найму і звільнення персоналу. 

Таким чином, в даному параграфі для атестації – оцінки персоналуТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна” вибирається комплексний метод “AssessmentCenter” - 

Центр оцінки. 

Проведення атестації ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”реалізується в п'ять 

етапів, втому числі:перший етап – діагностика стану та проблеми; другий етап – 

виявлення альтернатив; третій етап – оцінка альтернатив; четвертий етап – 

остаточний вибір; п'ятий етап – реалізація, контроль і зворотний зв'язок.



 

3.2 Застосування мотивуючого механізму стимулювання праці 

персоналу  ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”  

 

Механізм мотивації персоналу –це сукупність організаційно-

економічних, матеріально-технічних та соціально-психологічних інструментів 

та методів, що підштовхують до виконання завдань, які є визначені 

менеджерами підприємства. Вагомим чинником мотиваційного механізму є 

стимулювання особистості. Фундаментом мотиваційного механізму виступають 

особливості персоналу, їх потреби, інтереси і цінності. Даний механізм 

враховує такі фактори як: традиції, досвід роботи, зовнішнійвплив на 

підприємство, і в свою чергу на його працівників. “Управлінська модель 

механізму мотивації є цілісною системою внутрішніх мотивів та зовнішніх 

стимулів діяльності працівників, використання яких дозволяє виявити 

внутрішні резерви стійкого розвитку підприємства” [58]. 

Механізм мотивації персоналу зосереджується на отримання задоволення 

від роботи, починаючи покращенням робочих місць, їх автоматизації, 

розширення кола діяльності, та закінчуючи якісною та кількісною оцінкою 

затрачених персоналом зусиль, його стумулюваннямза допомогою різних видів 

матеріальних та нематеріальних мотиваторів. Можливість застосування різних 

методів до механізмів мотивації персоналу безпосередньо пов’язана з його 

саморозвитком. В сучасних умовах персоналом керують потреби, які є 

динамічними та взаємопов’язаними. Механізм мотивації повинен спонукати до 

активної і ефективної роботи, а менеджерів до розвитку підприємства. 

Забезпечуючи з одного боку можливість задоволення, за рахунок справедливої 

винагороди, різноманітних потреб, а з другого боку – отримання очікуваних 

результатів для досягнення цілей підприємства [57; 55].  

Найважливішими складовими механізму мотивації ТОВ “СЕ Бортнетце-

Україна” повинно бути дотримання таких принципів: 

 – відповідності та пов’язаності з матеріальними мотиваторами 

результатів діяльності працівника, колективу, підприємства;  



– об’єктивності та справедливості встановлення винагороди для всього 

персоналу;  

– спрямованості мотивів на задоволення потреб, а стимулів на 

задоволення інтересів підприємства; 

 – гнучкості, довгостроковості та гласності мотивації [46;37]. 

Мотиваційний механізм стимулювання праці персоналу ТОВ “СЕ Бортнетце-

Україна” (рис. 3.1) складається з оцінки діяльності персоналу, різноманітних 

методів мотивації, умов роботи та результатів мотивації. Оцінка працівників на 

підприємстві є індивідуальною та залежить від специфіки роботи особи, яку 

оцінюють.  

Під час характеристикиелементів системи мотивації ми будемо 

використовувати методику, завдяки якій можна зробити індивідуальний аналіз 

найбільш і найменш актуальних для даної людини потреб і запропонувати 

систему стимулів для конкретної особи. 

 

Рис. 3.1. Мотивуючий механізм стимулювання праці персоналу ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна” 

 

Спершу проаналізуємо мотиваційну структуру особистості, яка ділиться 

на чотири групи (Додаток А) [73].  



Першої група включає в себе 6 компонентів, які є ядром мотиваційної 

структури особи. Вказані компоненти виступають чинниками, які 

безпосередньо спонукають суб'єкта до певного виду діяльності.  

До другою крупи належать компоненти, які передбачають досягнення 

достатньо складних цілей. Їх відносять до поточних справ.  

Третю групу утворюють компоненти, елементи прогнозних оцінок 

діяльності суб'єкта.  

В четвертій групі відображені причинні чинники певної діяльності.  

Всі ці компоненти утворюють потенційну мотиваційну структуру, 

якапоявляється в процесі виконання завдання. Центральною ланкою в цій 

структурі є мотиваційні компоненти, а серед них компонент самоповаги 

адекватно виражає експериментальну оцінку рівня домагань особи [73]. 

Перелік методів мотивації персоналу ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” ми 

описували у розділі 2.2. Удосконалення деяких з них допоможе підвищити 

самовіддачу і продуктивність персоналу, а також знизити плинність кадрів.  

Головною помилкоюнаявної системи мотивації ТОВ “СЕ Бортнетце-

Україна” є переконаність менеджерів в тому, що на підприємстві відсутні 

проблеми в управлінні кадрами. Індикаторами неефективної мотивації 

виступають [64; 24; 56]:  

 Спад середньої продуктивності персоналу;  

 Відсутність різниці в матеріальній мотивації для працівників з різним 

ступенем ефективності;  

 Незбалансованість оплати праці відносно галузевого ринку;  

 Відсутність оптимального балансу заохочення та покарання;  

 Система оплати залежить тільки від думки начальника;  

 Висока плинність кадрів.  

Основні бар’єри і фактори демотивації при впровадженні системи 

мотивації на підприємстві [24]:  

 нечіткість кінцевих результатів діяльності підприємства;  

 відсутність чітких критеріїв оцінки результатів діяльності;  



 помилковість думки щодо необхідності обов’язкового підвищення 

фонду оплати праці; 

 порушення домовленостей, що були обговорені при прийомі на роботу 

(зміні посади);  

 ігнорування ідей та ініціативи;  

 відсутність почуття причетності до підприємства;  

 відсутність відчуття досягнень;  

 відсутність визначення досягнень у персоналу;  

 відсутність змін у статусі співробітника.  

Для досягнення високого рівня мотивації персоналу та виявлення їхнього 

потенціалу потрібно враховувати чинники демотивації під час визначення кола 

завдань робітника, участь його в різноманітних проектах та створення відчуття 

причетності до підприємства.  

Методи мотивації працівників потрібно підбиративідповідно до вікових 

груп. Часто при виборі індивідуального підходу для кожного працівника на 

заваді стоїть суб’єктивна оцінка менеджерів , тому ми запропонували поділ 

мотиваторів відповідно до віку особи (рис. 3.2). 



 

Рис. 3.2 Основні мотиватори вікових груп 

 

Проаналізувавши дану систему можна зробити висновки, що для всіх 

категорій високий заробіток виступає пріоритетним напрямком мотивації. 

Причини підвищення матеріальної зацікавленості працівників можуть 

бути різними, але, як правило, зводяться до підвищення продуктивності і в 

кінцевому результатідо збільшення прибутку компанії.



 

3.3 Рекомендації щодо покращеня роботи відділу персоналу на 

ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”  

 

Відділ персоналу на ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” є основою формування 

культури самовдосконалення, безперервного розвитку підприємства та 

зосереджує в собі роботу зі всіма працівниками підприємства. Тому 

формування успішної роботи відділу персоналу відобразиться на роботі всього 

товариства в цілому. 

Найпоширенішими проблемами, з якими стикається відділ персоналу в 

роботі є: неправильний підбір, розподіл персоналу, невиконання своїх 

обов’язків мене ними. Для вирішення даних проблем ТОВ “СЕ Бортнетце-

Україна” вдається до звільнення людей, здійснюються пошуки нового 

персоналу, відбуваються горизонтальні та вертикальні переміщення, 

підвищення кваліфікації, а також переглядається політика мотивації персоналу.  

Розвиток відділу організаційно повинен базуватися на [51]:  

 динамічній зміні функцій, прав, обов’язків, працівників відділу;  

 динамічній зміні цілей;  

 динамічній зміні структури відділу;  

 динамічній зміні чисельності працівників;  

 динамічній зміні відношення з іншими відділами підприємства.  

В сучаних умовах ринкового господарювання існують певні особливості 

відємовідносин “менеджер – персонал”, які передбачають науково-практичну 

роботу відділу персоналу ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” задля забезпечення 

ефективної підприємницької діяльності. 

З практичної сторони удосконалення управління персоналом передбачає 

[9; 69]:  

1. Підвищення ролі самоуправління.  

2. Налагодження ефективної співпраці лідера та колективу.  

3. Підвищення якості організації управління праці.  

4. Етика в діловому спілкуванні.  



Самоуправління дасть змогу швидше й ефективніше, у межах посадової 

інструкції, вирішувати незначні проблеми у роботі відділу. Воно також 

виступає в ролі нематеріального стимулювання певних робітників. За локальне 

самоупраління повинні відповідати лідери товариства, тим самим це буде 

сприяти згуртованості персоналу в ефективний колектив, задля покращення 

роботи менеджерів. Підвищення якості управління повинно відбуватися не 

тільки за рахунок лідерів підприємства, а й за рахунок поліпшення особистих 

показників роботи. 

Одним з важливих завдань менеджера з управління персоналом є 

розробка зразка етичної поведінки окремого працівника, оскільки це 

відображатиметься на іміджі підприємства.Етика задає цілі, до яких прагне 

організація, і те, як повинні поводитись співробітники, щоб їх досягти.  

Етика організацій забезпечує регулювання балансу колективних та 

індивідуальних інтересів, інтересів підприємців (роботодавців) і працівників 

даного підприємства. На основі сформованих принципів, цінностей і зразків 

поведінки кожен співробітник підприємства усвідомлює свою роль в його 

системі, те, чого від нього чекають і як щонайкраще він може відповісти на ці 

очікування. Разом з тим, кожен знає або відчуває, що в разі нонконформістської 

поведінки, якщо він порушить писані чи неписані норми підприємства, він буде 

покараний, і що ця загроза виходить не тільки від керівництва, але і від його 

товаришів. Організаційна етика мобілізує енергію його членів і спрямовує її на 

досягнення цілей підприємства. 

Провідну роль в етиці підприємствавідіграють організаційні цінності, 

тобто предмети, явища і процеси, спрямовані на задоволення потреб членів 

організації та визнаються як такі більшістю членів організації. 

Етикет керівника  це лише форма прояву уваги до підлеглого, проява 

поваги до його гідності. Однак реалізація норм і правил етикету допоможе 

ефективніше організувати процес управління колективом в нових умовах 

господарювання, позитивно вплинути на діяльність підлеглих [13].  

Щодо напрямів діяльності ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” з приводу 

персоналу, то вони потребують певних коректив. Процес набору працівників 



товариства зображено на додатку Б. Має місце недостатня результативність 

набору. 

Для того, щоб забезпечити ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” достатньою 

чисельністю молодих працівників і знизити витрати на пошук персоналу 

доцільним би було налагодити механізм співпраці з ВНЗ України. В даному 

випадку сторонами виступатимуть: 

– студент першого курсу, який поступив у ВНЗ на денну/заочну форму 

навчання;  

– вищий навчальний заклад;  

– ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”.  

За умовами співпраці студенту надається можливість проходити 

стажування на посаді відповідно до обраної ним спеціальності у період 

календарних канікул. Термін, який адається для проходження стажування на 

підприємстві складатиме один місяць. За цей час студент має ознайомитись з 

специфікою підприємства, а також виконуватизавдання, які були йому 

делеговані.  

Під час моніторингу ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” були виявлені 

прогалини в соціально-психологічній області та організації комінікацій 

всередині товариства, тому потрібно посилити організаційну культуру за 

рахунок організаційної поведінки.  

Організаційна поведінка – це систематичне вивчення поведінки людей, а 

також відносин всередині організації. Кожна людина унікальна, але відносини і 

поведінку співробітників в організації можна пояснити і навіть передбачити, 

якщо аналізувати її на трьох рівнях: індивідуальному, груповому та 

організаційному. 

Організаційна поведінка разом з управлінням персоналу утворюють 

суспільну систему управління людськими ресурсами. Концепція управління з 

позицій психології і людських відносин розглядається, як наука, яка забезпечує 

виконання роботи за допомогою інших людей, при цьому зростання 

продуктивності праці в більшій мірі забезпечується за рахунок зміни відносин 

між працівниками і менеджерами, ніж за рахунок підвищення заробітної плати. 



Саме в людині приховані великі резерви, здатні значно поліпшити 

показники роботи організації, зробити працю цікавішою і привабливішою. 

Поведінка людей в організації впливає на результати її діяльності. Будь-який 

керівник повинен вміти обговорювати з підлеглими їх поведінку і впливати на 

неї. Невикористання і нерозуміння причин поведінки своїх співробітників 

негативно характеризує менеджера як професіонала. 

Менеджер повинен виділяти час і звертати увагу на повсякденне життя 

робітників в розумних рамках, контролювати дотримання правил ТОВ “СЕ 

Бортнетце-Україна”. У разі виникнення непередбачуваної ситуації має право 

вносити корективи в організаційну поведінку. Менеджер не повинен забувати 

про такі моменти як: особисте привітання кожного робітника з днем 

народження і головними прийнятими святами. 

Розуміння важливості організаційної культури, повсякденні дії 

керівників, які відповідають цінностям компанії сприяють розвитку культури 

підприємства. Саме тому невід’ємним елементом внутрішнього циклу 

підприємства повинні стати цінності менеджерів. 

Модель підвищення організаційної культури (рис. 3.4)грунтується на 

виділенні елементів організаційної культури, які повторюються та 

безпосередньо впливають на всі сфери діяльності. На практиці організаційна 

культура являє собою набір традицій, цінностей, символів, загальних підходів, 

світогляду членів організації, які витримали випробування часом. Це у своєму 

роді вираження індивідуальності даної компанії, прояв її відмінностей від 

інших.Носіями організаційної культури є люди. 

 

 



Рис 3.4. Підвищення організаційної культури ТОВ “СЕ Борднетце-

Україна” 

 

Формуючи в рамках організаційної культури певні установки, систему 

цінностей або “модель світу” у персоналу організації, можна прогнозувати, 

планувати і стимулювати бажану поведінку. Однак при цьому завжди 

необхідно враховувати стихійністькорпоративної культури, яка склалася в 

даній організації. Часто в бізнес-середовищі керівники намагаються 

сформувати філософію свого підприємства, де диктують прогресивні цінності, 

норми, і отримують невідповідність своїх бажань і вкладених коштів 

результатам. Відбувається це частково і тому, що організаційні норми, які 

штучно впроваджуються, і цінності вступають в конфлікт з реально існуючими 

і тому активно відкидаються більшістю членів організації. 

Усі елементи системи формування та удосконалення організаційної 

культури повинні бути зосередженими на досягнення головної мети її 

встановлення – забезпечення самостійної організації соціально-економічної 

системи та підвищення трудового потенціалу. Складові організаційної культури 

постійно вдосконалюються та адаптовуються відповідно до нових уявлень про 

цінності. 

Значно зростає значення таких ціноостей як надійність, творчість, 

орієнтація на потреби, здатність до компромісу тощо. Проаналізувавши 

особливості організаційної культури ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” можна 

виділити такі принципи: 

1. Дотримання встановлених правил, норм та стандартів. 

2. Виконання обов’язків, які випливають з договірних відносин та 

норм ділового спілкування. 

3. Чесність у відношенні до суб’єктів свого бізнесу. 

Ці принципи повинні слугувати фундаментом та щоденно 

використовуватись не лише відділом персоналу, а й всіма структурними 

одиницями підприємства. 



Впровадження програми зміцнення зв’язків з працівниками. Брак 

взаємозв’язків відділу персоналу з решта структурними одиницями товариства 

перешкоджає якісному та швидкому реагуванні на забезпечення потреб в 

персоналі, проведенню аналізу та підвищенню кваліфікації. 

Налагодження даних зв’язків дасть змогу не лише запобігти утворенню 

конфліктних ситуацій між підрозділами, а й вдосконалити роботу між всіма 

структурними одиницями, що, в свою чергу, забезпечить підвищення 

продуктивності всього товариства. 

Згадані вище заходи щодо вдосконалення відділу кадрів на ТОВ “СЕ 

Бортнетце-Україна”забезпечуть: 

1. Покращення ефективності взаємовідносин “менеджер – персонал” 

через використання етики ділових комунікацій. 

2. Зниження витрат підприємства на пошуки нових працівників 

завдяки системі співпраці з ВНЗ 

3. Поліпшення морального клімату за рахунок підвищення рівня 

організаційної культури. 

4. Позитивне стимулювання рівня відповідальності працівників 

завдяки налагодженню співпраці лідерів підприємства та колективу. 

5. Скорочення плинності кадрів та терміну його адаптації через 

удосконалення внутрішньої культури підприємства. 



 

ВИСНОВКИ 

 

У бакалаврській роботі на базі проведеного дослідження проведено 

теоретичне обґрунтування та запропоновано вирішення актуального завдання 

щодо удосконалення управління персоналом як однієї із умов управління 

розвитком підприємства. Узагальнення наукових і прикладних результатів 

дозволило сформулювати такі висновки:  

1. Відповідно до існуючих розробок у сфері управління розвитком 

підприємства набули подальшого розвитку визначення понять “персонал” та 

“управління персоналом”. Під персоналом пропонується розуміти сукупність 

працівників підприємства з певними динамічними якостями, що сформувалися 

під впливом зовнішніх та внутрішніх факторів середовища, для досягнення 

цілей підприємства. Управління персоналом є комплексною системою заходів 

спрямованих на підвищення професійно-кваліфікаційного рівня, мотивації, 

стимулювання персоналу та повне використання його можливостей задля 

здійснення управління розвитком підприємства.  

2. Доведено, що система управління персоналом є налагодженим 

механізмом групи фахівців апарату управління персоналом (суб’єкт 

управління), який використовує для управлінського впливу на об’єкт 

управління: технічні засоби, інформаційну базу даних, комплекс методів, на 

основі діючої законодавчої, нормативно-правової бази для досягнення цілей 

підприємства. Обгрунтовано, що система управління персоналом включає: 

суб’єкт управління, об’єкт управління, управлінський вплив та зворотні 

зв’язки; підсистеми є наступні: аналізу та планування; підбору, найму та 

обліку; оцінювання, навчання та підвищення кваліфікації; мотивації; організації 

трудових відносин на підприємстві; інформаційного та правового забезпечення.  

3. Досліджено, що підприємство ТОВ “СЕ Бортнетце-Україна” проводить 

цілеспрямовану роботу із регулювання чисельності працівників. На основі 

проведеного аналізу стану та структури персоналу зазначено, що впродовж 

досліджуваного періоду спостерігається зростання чисельності працівників. 



Найбільші коливання кількості штатних працівників відбулися в періоди2013-

2014 рр. та 2017-2018 рр. Коефіцієнт плинності персоналу показує, що 

плинність персоналу має тенденцію до зниження, що свідчить про покращення 

роботи з персоналом. Управління персоналом ґрунтується на комплексі 

регламентів, що визначають місце та роль кожного структурного підрозділу та 

кожного працівника в системі управління, порядок, норми взаємодії між ними 

та форми впливу на об’єкт управління. Проведено комплексну оцінку 

працівників, під час якої було враховано професійнокваліфікаційний рівень 

ділові якості, складність роботи, конкретний результат досягнутий 

працівниками підприємства. Доведено, що для підвищення професійного 

розвитку персоналу потрібно використовувати методи навчання на робочому 

місці, електронне навчання, коучинг лінійним менеджером, зовнішні 

конференції, семінари, зовнішні тренінги, курси, коучинг зовнішніми 

спеціалістами, ротація, навчання в дії.  

4. Удосконалено систему атестації і навчання персоналу ТОВ “СЕ 

Борднетце-Україна”. Підприємству потрібно використовувати пропозиції 

працівників і атестацію персоналу під час вибору методів визначення потреби у 

навчанні. Запропоновано метод “AssessmentCenter”,який передбачає те, що 

найкращим і найбільш швидким способом попередньої оцінки потенційного 

або реального співробітника, є спостереження щодо того, як співробітник 

виконує завдання, які типові для посади, яку він займаєт або буде займати. За 

допомогою тестів, ділових ігор та вправ, є можливість змоделювати важливі 

для цих посад функції в лабораторних умовах, в контексті тих вимог, які 

пред'являються до даних співробітників. За допомогою кваліфікованого 

спостереження за роботою випробуваного співробітника є можливість 

визначити, в якій мірі даний співробітник відповідає вимогам, встановлених 

для даної посади, або роботи взагалі, мають необхідні для її реалізації якості. 

“AssessmentCenter” дає можливість виявлення потенціалу співробітника ТОВ 

“СЕ Борднетце-Україна” і його особистісні характеристики. 

 



5. Застосовано мотивований механізм стимулювання праці персоналу, 

який включає: оцінку роботи персоналу, методи мотивації, умови праці та 

результат мотивації. Найважливішими елементами механізму мотивації 

виокремлено принципи: відповідності та пов’язаності з матеріальними 

мотиваторами результатів діяльності працівника, колективу, підприємства; 

об’єктивності та справедливості встановлення винагороди для всього 

персоналу; спрямованості мотивів на задоволення потреб, а стимулів на 

задоволення інтересів підприємства; гнучкості, довгостроковості та гласності 

мотивації. Індивідуальний підхід до кожного працівника на практиці 

ускладнений через суб’єктивний вплив менеджерів, тому запропоновано 

віковий поділ мотиваторів залежно від віку особи.  

6. Рекомендовано роботу відділу персоналу базувати на: динамічній зміні 

функцій, прав, обов’язків, працівників відділу; динамічній зміні цілей; 

динамічній зміні структури відділу; динамічній зміні чисельності працівників; 

динамічній зміні відношення з іншими відділами ТОВ “СЕ Борднетце-Україна”. 

Застосування таких рекомендацій дозволить: збільшити продуктивність 

взаємовідносин “менеджер – персонал” за допомогою використання етики в 

діловому спілкуванні; зменшити затрати підприємства на пошук працівників 

через запропоновану систему співпраці з вищими навчальними закладами; 

покращить моральний клімат ТОВ “СЕ Борднетце-Україна” за допомогою 

підвищення рівня організаційної культури; підвищить рівень відповідальності 

працівників через налагодження самоуправління, ефективної співпраці лідера 

та колективу; зменшить плинність та період адаптації персоналу завдяки 

внутрішній культурі підприємства. 
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ДОДАТКИ 

ДОДАТОК А 

 

Група Компонент Характеристика 

Група 1 – ядро 

мотиваційної 

структури особи 

Компонент 1- внутрішній мотив 

Виражає захопленість завданням, 

виявляє ті аспекти, які додають 

виконанню завдання 

привабливість 

Компонент 2 - пізнавальний 

мотив 

Характеризує суб'єкта у випадку 

цікавості до результатів 

діяльності. 

Компонент 3 - мотив уникнення 
Свідчить про боязнь показати 

низький результат зі всіма 

витікаючими з цього наслідками. 

Компонент 4 - змагальний мотив 
Показує, наскільки суб'єкт надає 

значення високим результатам в 

діяльності інших суб'єктів. 

Компонент 5 - мотив до зміни 

поточної діяльності 

Розкриває тенденції, що 

переживаються суб'єктом, до 

припинення роботи, якою він 

зайнятий в даний момент. 

Компонент 6 - мотив самоповаги 

Виражається в прагненні суб'єкта 

ставити перед собою все більше 

важкі цілі в однотипній 

діяльності. 

Група 2 − пов'язані 

з досягненням 

достатньо важких 

цілей; відносяться 

до поточних справ 

Компонент 7 - додання особовій 

значущості результатам діяльності  

Компонент 8 - рівень складності 

завдання  

Компонент 9 - прояв вольового 

зусилля. 
Виражає оцінку ступеня 

вираженості вольового зусилля. 

Компонент 10 - оцінка рівня 

досягнутих результатів 

Співвідноситься з можливостями 

суб'єкта в певному виді 

діяльності. 
Компонент 11 - оцінка свого 

потенціалу  

Група 3 – складові 

прогнозних оцінок 

діяльності суб'єкта 

Компонент 12 - намічений 

рівень мобілізації зусиль, 

необхідних для досягнення 

цілей діяльності 

 

Компонент 13 - очікуваний 

рівень результатів діяльності.  



Група 4 – причинні 

чинники 

Компонент 14 – закономірність 

результатів 

Виражає розуміння суб'єктом 

власних можливостей в 

досягненні поставлених цілей. 

Компонент 15 - ініціативність Виражає прояв ініціативи . 





 

ДОДАТОК Б 
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