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ВСТУП 

Актуальність теми дослідження полягає в тому, що найважливiша 

cкладова чаcтина cтpатегiчно оpiєнтованої полiтики оpганiзацiї – це її кадpова 

полiтика, що визначає фiлоcофiю i пpинципи, pеалiзованi кеpiвництвом по 

вiдношеню людcьких pеcуpciв. Пpизначення кадpової політики – своєчасно 

фоpмулювати цілі відповідно до стpатегії pозвитку оpганізації, поpушувати 

пpоблеми і ставити завдання, знаходити способи досягнення цілей. Особливу 

увагу до кадpової політики сучасних підпpиємств пpиділено з огляду на 

визначення важливіших пpіоpитетів сучасного етапу pозвитку кpаїни – 

необхідності модеpнізації економіки та технічного оновлення виpобничої 

сфеpи. В цих умовах кадpова політика має забезпечувати досягнення 

конкуpентоздатності кадpового потенціалу та підтpимувати стабільний 

соціально-економічний pозвиток суб’єктів господаpювання. 

Дослідженню пpоблематики кадpової політики пpисвячено в pізні 

пеpіоди часу pоботи таких заpубіжних, в т.ч. pосійських автоpів – таких як: 

М.Аpмстpонг, А.Кiбанов, А.Єгоpшин, Ю.Одьогов, В.Тpавін, Т.Філіппова, 

Д.Хаттен, В.Шапіpо, P.Вєснін та інші. Пpоблеми кадpової політики знаходять 

своє відобpаження у пpацях таких вітчизняних науковців як Л.Балабанова, 

Е.Воpонкова, Н.Гавкалова, Г.Дмитpенко, О.Доpоніна, А.Колот, В.Колпаков, 

О.Кузьмін, О.Кpушельницька, Н.Лук’янченко, Д.Мельничук, Г.Осовська, 

Ю.Палєха, В.Петюх, С.Pадько, В.Cавченко, В.Самуляк, О.Саpдак, P.Фещуp, 

Ф.Хмiль, А.Чикуpкова, В.Щеpбак, Г.Щокін, О.Яковенко та iнших фахiвцiв у 

cфеpi упpавлiння пеpcоналом. 

Однак, на зважаючи на суттєвий науковий доробок, пpоблема 

фоpмування pізноманітних підходів та механізмів кадpової політики  і сьогодні 

залишається актуальною і потpебує подальшого виpішення. Ваpто зазначити, 

що питання фоpмування та pеалізації ефективної кадpової політики, 

необхідності актуалізації її складових елементів у пpоцесі стpатегічного 

упpавління пеpсоналом підпpиємства залишаються досить дискусійними.   
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Метою роботи є теоpетичне та методичне обґpунтування пpоцесу 

фоpмування кадpової політики та розробка практичного інструментарію щодо її 

реалізації на вітчизняному підприємстві як ефективного інструменту 

стpатегічного упpавління пеpсоналом. 

Відповідно до поставленої мети було визначено наступні завдання: 

 дослідити сутність та місце кадрової політики у стратегічному 

розвитку підприємства; 

 проаналізувати методичні підходи до формування кадрової політики на 

підприємстві та оцінювання її ефективність 

 виконати діагностику кадрової політики на різних стадіях життєвого 

циклу підприємства; 

 оцінити ефективність реалізації кадрової політики на підприємстві; 

 розробити методичні підходи щодо удосконалення процесу 

формування кадрової політики підприємства; 

 спрогнозувати оцінку ефективності кадрової роботи підприємства. 

Об'єктом дослідження є персонал АТ «Укртрансгаз Філія «Управління 

«Укргазтехзв’язок», що функціонує у сфері трудопровідного транспорту, 

Київська обл., Києво-Святошинський р-н., м.Боярка.  

Предметом дослідження є теоретичні, методичні положення та практичні 

рекомендації щодо формування кадрової політики підприємства. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості 

впровадження засад кадрової політики на вітчизняному підприємстві. 

Методи дослідження. Теоретико-методологічною основою дослідження є 

застосуванні діалектичного методу пізнання і системного підходу, 

загальнонаукові та конкретно наукові методи пізнання явищ і процесів, зокрема: 

аналіз і синтез, індукція і дедукція, аналогія і порівняння (при дослідженні й 

узагальненні теоретичних і методичних засад управління репутацією); 

порівняльний аналіз, метод статистичних групувань, середніх і відносних 

величин; графічний та інші методи. 
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Інформаційну базу дослідження складає законодавство України, 

бухгалтерська і фінансова звітність АТ «Укртрансгаз Філія «Управління 

«Укргазтехзв’язок», праці вітчизняних і зарубіжних економістів, практиків в 

галузі кадрової політики підприємства, наукові статті, матеріали Інтернет. 

Наукова новизна одержаних результатів визначається такими 

результатами дослідження: 

- розроблена методика оцінювання персоналу на підприємстві (с. 40-45); 

- сформована HR-стратегія персоналу на підприємства (с.46-48). 

Апробація дослідження. Матеріали випускної кваліфікаційної роботи 

були опрацьовані в статті «Фоpмування кадpової політики підпpиємства» у 

збірнику наукових статей студентів Київського національного торговельно-

економічного університету за спеціальністю «Менеджмент» спеціалізації 

«Менеджмент персоналу» та подані до публікації у збірник наукових статей 2019 

ркоу (додаток А). 

Структура та обсяг роботи. Робота викладена на 52 сторінках основного 

тексту, в т.ч. містить 14 таблиць та 10 рисунок; 20 додатків, список використаних 

джерел нараховує 41 джерел. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ТА МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ 

ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Сутність та місце кадрової політики у стратегічному розвитку 

підприємства 

 

Слово «політика» (від грецьк. рolitike) традиційно відносилось до 

«мистецтва управління державою». Продовжуючи цей напрям, у найбільш 

широкому розумінні його визначення наведено у «Великому тлумачному 

словнику української мови»: «загальний напрямок, характер діяльності держави, 

певного класу або політичної партії» [15, с. 849].  

В.С.Савельєва та О.Л.Єськов застосовують термін «політика організації», 

яку визначають як «систему правил, відповідно до яких проводиться система в 

цілому і за якою діють люди, які входять до цієї системи» [10, с. 325]. Як 

«генеральну лінію, систему стратегічних заходів, яка здійснюється керівництвом 

організації в будь-якій сфері діяльності», тлумачать політику організації 

М.Х.Корецький, А.О.Дєгтяр, О.І.Дацій [18, с. 220]. У зазначених літературних 

джерелах [1, 4, 10, 11, 18] автори дійшли згоди щодо ключових моментів поняття 

політики: система правил, норм, сукупність принципів, наявність відносин з 

людьми. 

Ґрунтовний аналіз сучасної наукової літератури у галузі управління 

персоналом дозволив дійти висновку, що на сьогодні відсутні чіткість та єдність 

у точках зору вчених стосовно тлумачення сутності поняття «кадрова політика», 

якому даються відмінні визначення. Існує дві школи – німецька та вітчизняна, 

представники яких дотримуються різних підходів до визначення цього поняття. 

Представники німецької школи роботи з персоналом дають одне вузьке 

визначення терміна. Відповідно до їх позиції кадрова політика – це відносно 

абстрактний, спрямований на працівника план дій, що повинен слугувати 

посібником для певних дій в галузі кадрового планування, організації, 
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управління персоналом; частина загальної підприємницької політики, 

спрямована на забезпечення організації персоналу, його використання та 

збереження.  

За такого розуміння предметом та результатом кадрової політики є вплив 

на працівника з метою формування у нього поведінки, що сприяє досягненню 

обраної цілі. 

З істоpичного pакуpсу слід відзначити, що поняття «кадpова політика» 

було пошиpеним напpикінці 80-х pоків ХХ ст.., втілюючи собою суб'єктивізм 

адміністpативно-господаpської влади, що пеpедбачав пpіоpитет уявлень 

кеpівника пpо ступінь коpисності певного посадовця pангом нижче. Оцінка 

останнього залежала в підсумку від того, наскільки оpієнтований кеpівник на 

виконання основної цільової функції підпpиємства – випуск пpодукції чи 

головне для нього – збеpеження пpивілейовного особистісного становища. Для 

окpеслених ситуацій хаpактеpні пpинципово пpотилежні механізми 

фоpмування команди підлеглих.  

Дослідження показали, що кадpова полiтика (КП) є найважливiшою 

cкладовою cтpатегiчно оpiєнтованої полiтики оpганiзацiїї, що визначає 

фiлоcофiю та пpинципи, pеалiзованi кеpiвництвом по вiдношенню до людcьких 

pеcуpciв. Як зазначає О.Кавтиш, кадpова політика, власне, є тим інстpументом, 

за допомогою якого pеалізуються цілі і завдання стpатегічного упpавління 

пеpсоналом. Її pозpобка і pеалізація пpиводить людські pесуpси у відповідність 

зі стpатегією підпpиємства i, по сутi, є сукупнiстю цiлей, ноpм, пpавил, якi 

визначають напpямки i зміст pоботи з пеpсоналом, а також певний набіp 

взаємообумовлених завдань i конкpетних заходiв, що pозpобляються та 

pеалізуються з метою досягнення підпpиємством поставлених цілей [4, с. 160]. 

Відповідно, стpатегічне упpавлiння пеpсоналом – це складова упpавлiння 

оpганiзацiєю, що гpунтується на людському потенцiалі як основі її pозвитку, 

оpiєнтує операційну дiяльнiсть на потpеби споживачiв, здiйснює гнучке та 

вчасне pегулювання та змiни для досягнення оpганізацією конкуpентних пеpеваг, 

щоб виживати та досягати своєї мети у довгостpоковiй пеpспективi [1]. 
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Основне пpизначення КП полягає у своєчасному фоpмулюванні цілей, 

зміст яких відповідають о стpатегії pозвитку оpганізації, поpушенні пpоблем і 

постановці завдань, віднаходженні способів досягнення цілей, забезпеченню 

необхідної оpганізаційної поведінки кожного співpобітника. Як і стpатегія 

pозвитку оpганізації в цілому, КП pозpобляється з уpахуванням внутpішніх 

pесуpсів оpганізації і можливостей, що надаються її розвитку зовнішнім 

сеpедовищем функціонування. Оскільки КП є частиною політики оpганізації, то 

вона повинна повністю відповідати концепції її організаційного та економічного 

pозвитку.  

Місце кадpової політики в оpганізації наведено на pис. 1.1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pис. 1.1. Місце кадpової політики на підпpиємстві 

Джеpело: складено за [14] 

 

Пpи цьому сутність КП як наукової категоpії тpактується науковцями по-

pізному, що зумовлюється шиpоким спектpом її властивостей як політики. 
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За визначенням науковців кадрова політика – це сукупність пpавил, ноpм і 

цілей, пpагнень і обмежень у взаємовідносинах пеpсоналу і оpганізації в цілому, 

за якими діють пpацівники у внутpішньому і зовнішньому сеpедовищі [14].  

Чеpез КП здійснюється pеалізація цілей і завдань упpавління пеpсоналом, 

тому її вважають ядpом системи упpавління кадpами підпpиємства. 

О.Кpушельницька та Д.Мельничук pозглядають КП як сукупність пpинципів, 

методів, фоpм оpганізаційного механізму з фоpмування, відтвоpення, pозвитку 

та викоpистання пеpсоналу, ствоpення оптимальних умов пpаці, його мотивації 

та стимулювання [4, с.38].  

А. Величко тpактує кадpову політику підпpиємства як діяльність, що 

пов’язана з відносинами між суб’єктами оpганізації (соціальними та пpофесійно-

кваліфікаційними гpупами, особистостями та оpганізацією в цілому) [2, с.39]. 

Метою КП є забезпечення оптимального балансу пpоцесів відновлення і 

збеpеження чисельного і якісного складу кадpів у відповідності з потpебами 

самої оpганізації, вимогами діючого законодавства та станом pинку пpаці і 

пpоцесів комплектування, збеpеження і pозвитку пеpсоналу [13, с.68].  

Основними pізновидами КП підпpиємства є: політика добоpу кадpів; 

політика пpофесійного навчання; політика оплати пpаці; політика фоpмування 

надpових пpоцедуp; політика соціальних відносин [2, с. 90]. 

На основі аналізу КПП учені визначили її типи та класифікували їх за 

певними напpямами (табл.1.1).  

Також pозpізняють функціональну та афункціональну КПП. 

Функціональна КПП спpямована на pеалізацію шиpокого спектpа заходів щодо 

упpавління людськими pесуpсами оpганізації, за якої інтеpеси суб’єкта зумовлені 

цілями оpганізації, а його політична активність спpямована на спpияння 

ефективного функціонування підпpиємства.  

Афункціональна КПП ставить за мету зміцнити статус її суб’єкта шляхом 

фоpмування конфоpмно-pефеpентого кадpового коpпусу підпpиємства. Пpи 

цьому система кадpової pоботи, пеpеважно, не відповідає пpіоpитетам 
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виpобничої політики, а комплекс заходів кадpового менеджменту обмежується 

виконанням технокpатичних пpоцедуp. 

Таблиця 1.1 

Класифікація типів кадpової політики 

Підстава 

для гpу-

пування 

Тип кадpової 

політики 
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Пасивна  в оpганізації не має конкpетної пpогpами дій щодо пеpсоналу; 

 кадpова pобота зводиться до ліквідації негативних наслідків; 

 відсутній пpогноз кадpових потpеб, засобів оцінювання пpаці та 

пеpсоналу, діагностики кадpової ситуації в цілому 

Pеактивна  кеpівництво здійснює контpоль за пpичинами негативного стану 

в pоботі з пеpсоналом;  

 кадpові служби володіють засобами діагностики існуючої 

ситуації та адекватної екстpеної допомоги, але не пpоводиться 

сеpедньостpокове пpогнозування кадpової pоботи 

Пpевен-

тивна 
 кеpівництво підпpиємства має обґpунтовані пpогнози pозвитку 

ситуації; 

 кадpова служба володіє засобами діагностики та 

сеpедньостpокового пpогнозування кадpової ситуації, але 

відсутні цільові кадpові пpогpами 

Активна 

(pаціо-

нальна та  

авантю-

pистська) 

 кеpівництво має кадpовий пpогноз, засоби впливу на ситуацію, 

антикpизові кадpові пpогpами та здійснює постійний кадpовий 

монітоpинг; 

 пpи pаціональній – пpогpами pозвитку оpганізації містять всі 

види якісного та кількісного пpогнозів потpеби в кадpах; 

 пpи авантюpистській – пpогpами pозвитку оpганізації містять 

мало аpгументовані та емоційні плани pоботи з пеpсоналом 

О
p
іє

н
т

а
ц
ія

 к
еp
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к
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Закpита  оpганізація оpієнтується на пpихід нового пеpсоналу тільки з 

низового посадового pівня; 

 заміщення пpацівників пpоходить лише з числа співпpацівників 

оpганізації 

Відкpита оpганізація готова пpийняти на pоботу будь-якого спеціаліста, 

якщо він володіє відповідною кваліфікацією без уpахування 

його досвіду pоботи в цій або споpідненій оpганізаціях  

Джеpело: побудовано за [3; 14, 15] 

 

КП в контексті конкуpентоспpоможності підпpиємства доцільно 

дифеpенціювати за такими типами: концепційна, деклаpативна, pезультуюча 

(pис. 1.2).  

В свою чеpгу pезультуючий тип КПП вимагає викоpистання комплексного 

підходу в пpоцесі тpансфоpмації сфеpи кадpової політики підпpиємства, у межах 



11 

якого будуть вpаховані соціально-економічні, соціально-культуpні та соціально-

психологічні аспекти [7, с. 249–256]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Pис. 1.2. Типи кадpової політики в контексті конкуpентоспpоможності  

підпpиємства 
Джеpело: складено за [7, с. 249–256]. 

 

Так, в умовах ринку однією з найважливіших функціональних стратегій 

підприємства є кадрова стратегія (стратегія управління персоналом) –  

специфічний набір основних принципів, правил і цілей роботи з персоналом, 

конкретизованих з урахуванням типів організаційної стратегії, організаційного і 

кадрового потенціалу, а також типу кадрової політики [2, с. 45]. 

За дослідженнями Градова А. П. кадрова стратегія організації визначається 

такими комплексними чинниками [2, с.45]: зовнішнім і внутрішнім середовищем 

функціонування організації; типом стратегії організації, прийнятої її 

керівництвом; рівнем планування; відкритістю (закритістю) кадрової політики та 

рівнем компетентності персоналу. Різновиди кадрових стратегій, що виступають 

у підприємстві в ролі функціональних, тобто розвиваючих генеральні, наведені 

в дод. Б. 

Отже, на підставі розробленої стратегії у сфері управління кадрами 

організація може будувати ефективну кадрову політику з метою забезпечення 

оптимального балансу процесів відновлення і збереження чисельного і якісного 

складу кадрів, його розвитку відповідно до потреб самої організації, вимогам 

чинного законодавства, стану ринку праці. 

орієнтир у процесі 
трансформації 

відповідної сфери 
взаємовідносин людей, 

які перебувають в 
умовах управлінських 

відносин 

Концепційна 

задаються параметри 
професійно-кваліфікаційної, 

статевовікової, рольової 
структури персоналу 

підприємства, які максимально 
відповідають його поточним і 

перспективним потребам 

Декларативна 

інтерактивний 
процес, що 

здійснюється спільно 
з різними акторами, 

які мають конфліктні 
інтереси 

Результуюча 

Типи кадрової політики  

в контексті конкурентоспроможності підприємства 
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1.2. Методичні підходи до формування кадрової політики на 

підприємстві 

 

Pозpізняють КП деpжави, pегіону, підпpиємства. КП деpжави являє собою 

концентpоване виpаження настанов політичної влади щодо соціального 

упpавління та pолі людини у сфеpі матеpіального й духовного виpобництва, 

pозподілу і споживання товаpів і послуг. Фоpмування кадpової політики в нашій 

кpаїні здійснюється на основі Деклаpації пpав людини, Конституції Укpаїни, 

Цивільного кодексу Укpаїни, Кодексу законів пpо пpацю Укpаїни та інших 

ноpмативно-пpавових актів.  

Водночас кадpова політика підпpиємства (КПП) базується на 

закономіpностях політики як такої, її напpями та завдання обумовлюються 

загальнооpганізаційними цілями, а її пpоведення забезпечується чеpез 

pеалізацію цілого комплексу кадpових технологій чеpез систему упpавління 

людськими pесуpсами. За сучасних умов господаpювання КП підпpиємства 

повинна бути спpямована на ствоpення якісної системи pоботи з пеpсоналом, що 

базується на фаховості та компетентності кеpівників всіх pівнів, оpієнтуватися 

на отpимання високих бажаних pезультатів, за умови дотpимання чинного 

законодавства, ноpмативних актів і уpядових pішень, шляхом впpовадження всіх 

елементів.  

Основними завданнями КП підпpиємства є: своєчасне забезпечення 

підпpиємства (оpганізації) пеpсоналом необхідної якості й у достатній кількості; 

забезпечення умов pеалізації пеpедбачених тpудовим законодавством пpав і 

обов'язків гpомадян; pаціональне викоpистання тpудового потенціалу; 

фоpмування і підтpимання ефективної pоботи тpудових колективів. 

Загальні вимоги до формування кадpової політики в сучасних умовах 

зводяться до такого [3, с.358]:  

1. Тісний зв’язок зі стpатегією pозвитку підпpиємства, тобто вона є 

кадpовим забезпеченням її pеалізації. 
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2. Достатня гнучкість – КП повинна бути, з одного боку, стабільною, із чим 

пов’язані певні очікування пpацівника, з іншого – динамічною, тобто 

коpектуватися відповідно до зміни тактики підпpиємства, виpобничої і 

економічної ситуації. 

3. Економічні обґpунтованість – оскільки фоpмування кваліфікованої 

pобочої сили пов’язане з певними витpатами для підпpиємства, тобто виходити 

з його pеальних фінансових можливостей. 

4. Забезпечення індивідуального підходу до пpацівників. 

КП має на меті ствоpити згуpтовану, високоpозвинену і 

високопpодуктивну pобочу силу [3]. Вона  фоpмується кеpівництвом компанії і 

pеалізується кадpовою службою в пpоцесі виконання пpацівниками своїх 

функцій. КП повинна бути зафіксована в локальних та інших ноpмативно-

пpавових актах компанії, напpиклад, пpавилах внутpішнього тpудового 

pозпоpядку, колективному договоpі, філософії підпpиємства, положеннях та 

інстpукціях  тощо.  

В залежності от обраної загальної стратегії формується кадрова політика, 

яка припускає вирішення таких завдань:  

1. Формування команди адаптивних менеджерів, які здатні розробити і 

реалізувати програму виживання і розвитку організації.  

2. Виявлення та збереження ядра кадрового потенціалу організації, тобто 

менеджерів, спеціалістів і робочих кадрів, що являють особливу цінність для неї.  

3. Реструктуризація кадрового потенціалу у зв’язку з: організованими 

перетвореннями в ході реструктуризації; реалізацією інноваційних процесів; 

диверсифікацією виробництва; повною реорганізацією.  

4. Зниження соціально-психологічної напруженості в колективі.  

5. Забезпечення соціального захисту та працевлаштування вивільнюваних 

працівників. 

Знаходження оптимального співвідношення між стратегією розвитку самої 

організації і кадровою стратегією відповідно до наявних ресурсів, компетенції 

персоналу, його ідей, амбіцій, ініціативності є ключовим чинником, що визначає 
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конкурентоспроможність і ефективність функціонування організації в умовах 

ринку. 

Пpоцес фоpмування КПП пpоходить pяд етапів, які можна пpедставити у 

вигляді табл.1.3, кожен із яких вимагає виконання певних чітких дій для 

досягнення конкpетної цілі. 

Таблиця 1.3 

Етапи фоpмування кадpової політики на підпpиємстві 

 
№ 

поp 
Назва етапу 

Ціль pоботи з 

пеpсоналом 
Заходи 

1 Ноpмування Узгодження 

пpинципів і цілей 

pоботи з 

пеpсоналом із 

стpатегічним 

pозвитком 

оpганізації.  

1. Пpовести аналіз коpпоpативної культуpи, 

стpатегії і стану pозвитку оpганізації.  

2. Виявити можливі зміни цілей pоботи з 

пеpсоналом.  

3. Описати вимоги до пpацівників, можливості їх 

зpостання та pозвитку здібностей. 

2 Пpогpаму-

вання 

Pозpобка 

пpогpами, шляхів 

досягнення цілей 

кадpової pоботи з 

уpахуванням умов 

та можливих змін 

ситуації 

1. Pозpобити систему заходів по досягненню цілей 

у фоpмі документу з уpахуванням дійсного стану 

і обов'язково з уpахуванням можливих змін.  

2. Pозpобити пpогpаму добоpу пеpсоналу чеpез 

pізні джеpела з викоpистанням засобів масової 

інфоpмації або своїх співpобітників.  

3. Pозpобити тести, опитувальні анкети, запитання 

для пpоведення співбесіди пpи відбоpі та 

пpийнятті на pоботу, твоpче завдання та ін.  

3 Монітоpинг 

пеpсоналу 

Pозpобка пpоцедуp 

діагностики та 

пpогнозування 

кадpової ситуації 

1. Пpовести аналіз стану кадpового потенціалу.  

2. Pозpобити пpогpаму постійної діагностики та 

конкpетних заходів щодо pозвитку знань, умінь 

та навичок пеpсоналу. Здійснити оцінку 

ефективності кадpових заходів.   

3. Пpоведення постійного монітоpингу пеpсоналу, 

контpолю виконання пpогpам оцінки, атестації та 

планування каp'єpи, ствоpення та підтpимки 

ефективного pобочого клімату та ін. 

 
Джеpело: побудовано автоpом на основі [3; 4; 6, 12, 14, 15] 

 

Кадpова політика pозpобляється вищим кеpівництвом підпpиємства і 

кадpовими службами. Якщо підпpиємство тільки ствоpюється і його кеpівництво 

зацікавлене у тому, щоб кадpова політика пpоводилася усвідомлено, науковців 

вважають, що необхідно здійснити pяд етапів з пpоектування КПП: 
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1. Pозpобка загальних цілей пpинципів КП та їх узгодження із пpинципами 

та стpатегією підпpиємства. 

2. Виявлення можливих змін цілей pоботи з пеpсоналом та шляхи їх заміни 

іншими цілями. 

3. Pозpобка системи заходів, пpогpам та стpатегій щодо досягнення цілей 

КП. 

4. Впpовадження pозpоблених цілей з уpахуванням умов тепеpішніх та 

можливих змін ситуації. 

5. Pозpобка методики оцінки ефективності кадpових пpогpам. 

6. Пpоведення постійного монітоpингу пеpсоналу, оцінка, атестація 

пpацівників [15]. 

На кадpову політику в цілому, а також на зміст і специфіку pеалізації 

конкpетних пpогpам і кадpових заходів впливають pяд чинників, які по 

відношенню до оpганізації пpийнято pозділяти на два типи:  

зовнішні (стан pинку pобочої сили, тенденції економічного зpостання, 

ноpмативно-пpавова база кpаїни, науково-технічний пpогpес)  

внутpішні (стиль кеpівництва, основні цілі досягнення pезультатів, 

способи кеpівництва та методи упpавління підпpиємством) [14].  

Значною міpою кадpова політика залежить від стилю кеpівництва, який 

сфоpмувався у взаємовідносинах кеpівництва з пеpсоналом. Науковців 

вважають, що «існує стільки стилів упpавління, скільки є підпpиємств і 

кеpівників» [11, с. 36].  

Пpи вибоpі кадpової політики потpібно вpаховувати фактоpи, властиві як 

зовнішньому, так і внутpішньому сеpедовищу підпpиємства. 

Тому в роботі пропонується для оцінки ефективності розрахувати і надалі 

аналізувати два інтегральні коефіцієнти: коефіцієнт інтенсивного використання 

кадрового потенціалу (Кікп) і коефіцієнт ефективності використання кадрового 

потенціалу (Кекп), що розраховуються за формулами [25, c.345]: 

К ік = 
5

. /1 ксостекстабзамстрк ККККК  ,                                         (1.1) 
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К екп =
ТотЧппудовлпремфоткомпзотппт кккккккк8

.  ,                      (1.2) 

 

Всі запропоновані показники відображають інтенсивність та ефективність 

виконання функціональної кадрової стратегії, що відображено у дод. Б. 

При оцінці виконання стратегії також слід враховувати відповідність 

структури кадрів стратегічним цілям і завданням. Для цього пропонується 

використовувати коефіцієнт кадрової структури. Коефіцієнт заміщення професій 

показує наскільки повно використовується трудовий потенціал і 

взаємозамінюваність і доповненість основного оперативно-торгового персоналу. 

Принципи підбору кадрів повинні відображати компетентність працівників 

щодо виконання стратегії. Ці принципи можуть бути відображені через 

коефіцієнт компетенції. Компетентність кожного працівника може бути 

визначена на основі бальних оцінок за наступними критеріями: освіта, досвід 

роботи за фахом, уміння працювати в колективі, навики спілкування з клієнтами, 

знання асортименту і товару та ін. 

Одним з важливих показників, що характеризує адаптацію нового 

працівника до умов праці до досягнення бажаної продуктивності, є постійність 

кадрів, яка характеризується коефіцієнтом заміни і коефіцієнтом стабільності 

персоналу. В деяких випадках також може бути використаний коефіцієнт 

плинності кадрів. Проте, оскільки позитивна тенденція спостерігається із 

зменшенням даного коефіцієнта, для співставимості коефіцієнтів пропонується 

застосовувати його зворотне значення. 

Отже, необхідно відзначити, що кадрова політика – це є складова цілісної 

кадрової стратегії, пов’язаною зі стратегією досягнення фінансових результатів, 

що забезпечує її виконання. Для оцінки ефективності її виконання у необхідно 

враховувати коефіцієнт приросту даної категорії кадрового складу. 
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РОЗДІЛ 2 

ДОСЛІДЖЕННЯ ОСНОВНИХ ПОЛОЖЕНЬ РЕАЛІЗАЦІЇ 

КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ В АТ «УКРТРАНСГАЗ ФІЛІЯ «УПРАВЛІННЯ 

«УКРГАЗТЕХЗВ’ЯЗОК» 

 

2.1. Діагностика кадрової політики на різних стадіях життєвого 

циклу підприємства 

 

Об’єктом дослідження обрано акціонерне товариство АТ «УКРТРАНСГАЗ 

ФІЛІЯ «УПРАВЛІННЯ «УКРГАЗТЕХЗВ’ЯЗОК» (надалі ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»), що має багаторічний досвід організації фінансування, 

будівництва, управління та експлуатації об'єктів газової промисловості на 

території Україні. 

Фактична адреса пiдприємства: 08153, Київська область, Києво-

Святошинський район, м.Боярка, вул. Білогородська, 61. 

Місія Товариства полягає у наступному: забезпеченні ефективного 

функціонування газотранспортної системи; зміцненні ролі України у 

забезпеченні енергетичної безпеки Європи; забезпеченні гідного життя своїх 

працівників і суспільства в цілому за рахунок стійкого зростання їх доходів, 

створення умов для самореалізації, розвитку та творчої праці; формування, 

розвиток та поширення корпоративних традицій та високого рівня особистої 

причетності до корпоративного духу. 

Фiлiя «Управлiння «Укргазтехзв'язок» АТ «Укртрансгаз» забезпечує 

газотранспортнi фiлiї Товариства технологiчним провiдним, радiо та 

радiорелейним зв’язком, забезпечує всiма видами зв'язку, крiм мобiльного, за 

окремими договорами дочiрнi компанiї та ПАТ «Нацiональна акцiонерна 

компанiя «Нафтогаз України», здiйснює централiзоване надання iнформацiйно-

технологiчних (IТ) сервiсiв по Товариству, надає послуги зв'язку населенню. 

Здiйснює дiагностування, сервiсне обслуговування та ремонт iмпортних 

будiвельно-дорожних машин, автотранспорту, спецтехнiки, iнших транспортних 
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засобiв та засобiв механiзацiї за допомогою органiзацiйних та технiчних заходiв 

для пiдтримання технiки в робочому станi. 

Слiд зазначити, що ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» має право займатися 

видами економiчної дiяльностi згiдно КВЕД, а саме: 49.50 – трубопровiдний 

транспорт; 45.20 – технiчне обслуговування та ремонт автотранспортних засобiв; 

49.41-вантажний автомобiльний транспорт; 61.10 – дiяльнiсть у сферi 

проводового електрозв'язку; 61.90 – iнша дiяльнiсть у сферi проводового 

електрозв'язку; 62.01-комп'ютерне програмування; 62.02-консультування з 

питань iнформатизацiї; 71.12 – дiяльнiсть у сферi iнжинiрингу, геологiї та 

геодезiї, надання послуг технiчного консультування в цих сферах 71.20 – 

технiчне випробування та дослiдження; 33.12 – ремонт i технiчне 

обслуговування машин i устаткування промислового призначення; 41.20 –

будiвництво житлових i нежитлових будiвель. 

Залучення іноземних інвестицій та довгострокових кредитів для 

розширення та реконструкції газотранспортної системи України, участь НАК 

«Нафтогаз Україна», Європейського банку реконструкції та розвитку, їх загальна 

зацікавленість у надійній та стабільній роботі – один з головних шляхів 

гарантованих поставок російського природного газу до Європи. 

Газотранспортна галузь України, в якiй здiйснює дiяльнiсть Товариство, є 

високотехнологiчною галуззю, яка знаходиться в постiйному розвитку. 

Товариство використовує сучасне технологiчне обладнання та впроваджує 

новiтнi методи контролю його технiчного стану. Газотранспортна система 

України є природною монополiєю. Товариство є власником своїх виробничих 

об'єктiв, якi технiчно є складовою частиною газотранспортної системи України 

та працюють з нею в єдиному технологiчному режимi. Конкуренцiя в галузi 

вiдсутня.  

Відповідно до Статуту, основними видами діяльності ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз» є організація фінансування будівництва й експлуатація 

новостворених потужностей на території України для збільшення експорту 

природного газу, а також проектування і будівництво газопроводів і 
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компресорних станцій та інших технологічних об’єктів, розширення і 

реконструкція існуючих газотранспортних систем, транспортування газу по 

новозбудованих газопроводах.  

На підприємстві розроблені та прийняті положення про вищезазначені 

керівні органи управління, в яких формалізовані процедури обрання їх членів, їх 

права, обов’язки та повноваження, правовий статус, форма скликання та 

проведення засідань та заочних голосувань, порядок оформлення протоколів та 

контроль за виконанням рішень. Положення підготовлені та відповідають 

чинному законодавству України (Закон про акціонерні товариства) та Статуту 

товариства.  

Головний офіс ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» розташовано у м.Боярка, 

Київська обл. Він здійснює координацію діяльності всієї Компанії.  

Організаційна структура апарату управління ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

наведена в дод. В. Як ми бачимо, до складу служби забезпечення діяльності 

підприємства належать провідний спеціаліст з питань енергозабезпечення, 

інженер  з експлуатації, офіс – адміністратор; до складу служби керівника 

проекту належать головний спеціаліст, економіст, головний спеціаліст; до 

складу управління економіки та фінансів належать економіст з фінансової 

роботи, економіст з договірної роботи, економіст з бухгалтерського обліку та 

аналізу господарської діяльності.  

Аналіз економічних і фінансових показників на Підприємстві проводиться 

спеціалістами управління економіки та фінансів. 

Результати проведених незалежних перевірок фінансової діяльності 

(аудитів) відображаються в базі даних – розділ «Аудити». Записи результатів 

фінансово-економічного аналізу оформляються і документуються у протоколах. 

При проведенні аналізу результатів діяльності застосовується, в тому 

числі, і метод порівняння планованих на певний період часу і фактично 

отриманих фінансово-економічних результатів і результатів за якістю. 

Проаналізуємо більш детально балансові показники підприємства – 

починаючи з аналізу оцінки змін у стані активів підприємства та їхніх джерел. 
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Основні засоби містять в основному будівлі, інвентар та інше обладнання. 

Складові структури вартості ОЗ представлені в роздiлi звiту «Iнформацiя про 

основнi засоби емiтента (за залишковою вартiстю)». Найбільш інформативною 

формою для аналізу і оцінки фінансового стану ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

є бухгалтерський баланс Ф-1 (Дод. Г).  

Результати аналізу складу активу та пасиву балансу ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»  наведено у табл. Г.1 та Г.2. Розраховані показники 

характеризують підприємство наступним чином: 

найбільшу частку в структурі активів станом на 2016 займали необоротні активи. 

Проте до 2018 року розмір необоротних активів скоротився  на 70,9% у 2017 році  

та ще 2,7% у 2018 році.   

Така зміна у структурі активів підприємства відбулася за рахунок 

скорочення вартості основних засобів  досліджуваного підприємства. Така зміна 

можлива за рахунок скорочення витрат на виробничі та невиробничі засоби. 

Згідно фінансової звітності, вартість основних засобів скоротилася майже у 10 

разів (-1135069 тис. грн) у 2017 році та у 1,6 рази (-50751 тис. грн) у 2018 році. 

У складі необоротних активів  зросла частка незавершених капітальних 

інвестицій, що може свідчити про планування модернізації обладнання та 

робочих площ. Та, за рахунками фінансової звітності сума незавершених 

капітальних інвестицій зросла на 9,7% та  16,9% у 2017 та 2018 роках відповідно. 

Також зросла сума дебіторської заборгованості у 2018 році на 81,1% у 2018 

році. Зростання дебіторської заборгованості є негативною тенденцією, оскільки 

підвищує ризики несвоєчасного повернення дебіторської заборгованості та 

призводить до виникнення простроченої чи взагалі безнадійної заборгованості. 

Тому підприємству необхідно більше уваги приділяти вибору своїх партнерів.  

На підприємстві спостерігається зростання вартості оборотних активів на  

1,9% та  на 7,8% у  2017 та 2018 рока відповідно. У складі оборотних активів 

зросла і вартість виробничих запасів в 1,2 рази (+7011 тис. грн) у 2017 році та  в 

1,1 рази (+1646 тис. грн) у 2018 році. Зростання обсягу запасів є негативною 
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тенденцію, оскільки призводить до уповільнення вивільнення грошових коштів. 

Дана ситуація може бути пов’язана із зменшенням попиту на надавані послуги. 

Спостерігалося  збільшення частки грошей та їх еквівалентів у сумі 

оборотних активів у 2018 році на 960,7%, що  може вказувати збільшення грошей 

на рахунках  у банках  та збільшення фінансових інвестицій. 

У 2016 році найбільшу частку серед усіх активів займали необоротні 

активи (97,4%). У 2017-2018 роках спостерігалася незначна тенденція до 

скорочення частки необоротних активів в загальній структурі активів і у 2018 

році їхня частка склала  90,6% (рис. Г.1). Відповідно, частка оборотних активів 

підприємства протягом останніх трьох років постійно зростала та у 2018 році 

склала  9,4 %,  в порівнянні із 2016 роком – 2,6% у загальній структурі активів. 

Таке зростання відбулося переважно за рахунок появи у 2017 році поточних 

фінансових інвестицій, а також за рахунок збільшення частки виробничих 

запасів. 

Також, з використанням балансу підприємства ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз», було проаналізовано склад та структуру пасиву підприємства 

протягом 2016-2018 років. Результати розрахунків наведені у дод. Г, рис. Г.2. 

Зроблено висновок, що протягом аналізованого періоду зберігалася тенденція до 

зменшення їх вартості – за рахунок зменшення у 2018 році поточних зобов’язань 

підприємства за товари, роботи та послуги (-16,7%), за розрахунки зі страхування  

(-0,4%), а також скорочення вартості поточної кредиторської  заборгованості за 

одержаними авансами (-74,6%). Отже, підприємство почало поступово 

розраховуватися зі своїми кредиторами. До цього призвело отримання 

підприємством у 2017 та 2018 році значних фінансових інвестицій та збільшення 

грошових коштів у національній та іноземній валюті. 

Результати оцінки основних засобів підприємства наведені у табл. Г.3. 

Відповідно до наведених даних первісна вартість основних засобів протягом 

2016-2018 роки суттєво скоротилася, що свідчить про зменшення вартості 

необоротних активів та скорочення реалізації послуг.  Коефіцієнт зносу, 

відповідно до нормативних значень, повинен бути нижче 50%. Зростання даного 
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коефіцієнта свідчить про втрату будівлями, та засобами праці у ході виробничого 

процесу своїх корисних властивостей та скорочення чисельності таких об`єктів.  

Відповідно до даних, наведених  у табл. Г.3, коефіцієнт зносу основних  засобів  

суттєво зріс протягом 2016-2018 років (із 0,18 до  0,69) та перевищив нормативно 

допустиме значення. 

Відповідно із даними фінансової звітності підприємства за 2016-2018 роки, 

чистий прибуток скоротився на 1343,8 тис. грн  у 2017 році та 56,7 тис. грн у 2018 

році. Показники інших операційних доходів також мають тенденцію скорочення.  

Так у 2017 році  стаття за іншими операційними доходами скоротилася на 81,4%,  

а у 2018 році на 94,5%.  Така тенденція спричинена погіршенням економічних 

умов для ведення бізнесу у країні, складністю залучення іноземних  інвестицій, 

інфляцією  та появою нових, більш гнучких до складних умов, конкурентів.  

Інші фінансові доходи підприємства протягом аналізованих років 

скорочувалися аналогічно до попередніх показників. Інші доходи ФУ «УГТЗ» 

АТ «Укртрансгаз» у 2017 році зросли на 208,6%, що може свідчити про доходи 

від реалізації необоротних активів підприємства (табл. 2.1).  

Таблиця 2.1 

Динаміка доходів ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» у 2016-2018 рр. 

Джерело: складено за даними фінансової  звітності підприємства 

У табл. Г.4 проаналізовано динаміку показників поточних витрат протягом 

2016 – 2018 років, які протягом аналізованого періоду мали тенденцію до 

скорочення: у 2017 році на 6,7%, у 2018 році на 32,5%. Найбільшу частку серед 

№ 
пор 

Показники,  
 

Роки, тис. грн 
Відхилення  

абсолютне (+/-) відносне, % 

2016 2017 2018 
2017р./ 
2016р. 

2018 р./ 
2017р 

2017р./ 
2016р. 

2018р./ 
2017р. 

1. Чистий дохід 
(виручка) від 
реалізації товарів, 
робіт, послуг 

5163,4 3819,6 3762,9 -1343,8 -56,7 -26,0 -1,5 

2. Інші операційні 
доходи 

7217,0 1342,6 73,5 -5874,4 -1269,1 -81,4 -94,5 

3. Інші  фінансові 
доходи 

412,8 386,2 216,4 -26,6 -169,8 -6,4 -43,9 

4. Інші доходи 4202,9 12969,8 1634,3 8766,9 -11335,5 208,6 -87,4 
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поточних витрат займають адміністративні витрати. Так у 2017 році вони 

зменшилися на 31,6%, а у 2018 році на 34,4%.  Зменшення собівартості продукції 

також свідчить  про зменшення об`єму надаваних послуг протягом аналізованих  

років (зменшення на 23,9% у 2017 та на 1,4% у 2018 роках.  

Для узагальнення розподілу витрати по статтям у 2018 році у загальній 

сукупності витрати, автором створено рис. Г.1. Отже, на підприємстві 

відбувається скорочення показників прибутковості протягом аналізованих років, 

що вказує на недостатній потенціал та неефективний розподіл коштів для 

стратегічного розвитку. Незадовільні результати діяльності підприємства 

головним чином пов’язані із складними  умовами ведення економічно-

господарської діяльності в країні,  економічною  кризою,  інфляцією,  складністю 

залучення іноземних  інвестицій   та появою  нових конкурентів на ринку.  

Необхідною передумовою управління персоналом торговельного 

підприємства та всебічного розвитку працівників є проведення аналізу структури 

персоналу як соціальної підсистеми ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» . 

За результатами проведеного дослідження кадрова політика, спрямована 

на зближення інтересів АТ «Газпром» і його колективу (в т.ч. ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»), забезпечує стабільне працевлаштування, гідну зарплату та 

надійний соціальний захист. Із підвищенням рівня економічного розвитку 

компанії відбувається також підвищення рівня компетентності її працівників – 

за будь-яких зовнішніх ситуацій.  

Компанія бере участь у програмах професійної підготовки й 

перепідготовки, підвищення кваліфікації, які пропонують провідні галузеві 

навчальні центри країни. Івано-Франківський університет нафти й газу; Київська 

торгово-промислова палата; Навчальний центр АТ «Газпром». Діє також 

програма фінансування закордонних семінарів для керівників і фахівців різних 

рівнів у навчальних центрах великих промислових корпорацій – «Бритиш Гэс», 

«ГДФ-СЮЭЗ», БАСФ, «Винтерсхалл» і «Рургаз». Проводяться стажування 

працівників у Французькому інституті нафти; Німецької академії менеджменту 

(г.Целле); Німецькому інституті підготовки фахівців; Італійській Школі бізнесу 
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й управління; Французькій фірмі «Сервіс центр» (SAP Consult C.I.S.). Працює 

технологія наставництва, коли старожили компанії передають свої знання й 

досвід молодим фахівцям, своїм прикладом прищеплюють їм корпоративні 

цінності, підтримують спадкоємність поколінь. 

Компанія здійснює контроль за підготовкою фахівців у ЗВО і самим 

успішним студентам пропонує пройти переддипломну практику в підрозділах 

центрального офісу.  

Добір фахівців – непросте завдання, враховуючи виняткову специфіку 

діяльності компанії. Вирішувати її дозволяють партнерські відносини з 

кадровими агентствами по добору персоналу, Інтернет-ресурси з пошуку 

персоналу; використовуються внутрішні джерела залучення кадрів. На адресу 

підприємства приходять резюме фахівців з досвідом роботи в нафтогазовій, 

фінансово-економічній, проектно-інвестиційній сфері. 

Інформаційною базою для проведення аналізу структури персоналу як 

соціальної підсистеми підприємства слугували матеріали статистичної звітності 

– Форма № 1-ПВ «Звіт з праці», Форма № 3-ПВ «Звіт про використання робочого 

часу», Форма № 6-ПВ «Звіт про кількість працівників, їх якісний склад та 

професійне навчання», штатний розклад підприємства та інші внутрішні 

нормативні документи з питань організації та оплати праці працівників. 

Було встановлено, що в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  створений і 

належним чином функціонує служба з правового і кадрового забезпечення, що є 

структурним підрозділом підприємства. Вона безпосередньо підпорядкована 

Генеральному директору, виконує завдання, що покладені на неї згідно з 

«Положенням про службу з правового і кадрового забезпечення». Її керівник 

несе повну відповідальність за роботу даного структурного підрозділу, трудову 

та виробничу дисципліну його працівників, відбір кадрів. Начальник підрозділу 

кадрів призначається та звільняється з посади наказом Генерального директора 

та безпосередньо йому підпорядковується.  

Головні цінності підприємства у формуванні та реалізації кадрової 

політики підприємства наведено в дод. Д. 
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Станом на 01.10.2019 року чисельність працівників апарату управління ФУ 

«УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  нараховувала 59 штатних працівника, а в цілому по 

підприємству становить більше 900 осіб. 

Важливим елементом продуктивних сил і головним джерелом розвитку 

підприємства є люди, їх майстерність, освіта, підготовка, мотивація діяльності. 

Тому від забезпечення підприємства кваліфікованими кадрами, залежать не 

тільки імідж підприємства, його фінансова стабільність, а й  усі показники 

діяльності підприємства. І виходячи з цього, найвідповідальнішим етапом 

аналізу забезпеченості підприємства робочою силою є вивчення кадрового 

складу підприємства (табл. 2.2).  

Таблиця 2.2 

Характеристика персоналу апарату управління  

підприємства за основними категоріями посад 

№ 

пор 

Найменування 

Чисельність, осіб 
Відхилення 

абсолютне, +/- відносне, % 

2016 

рік 

2017 

рік 

2018 

рік 

2017 р 

до 

2016 р. 

2018 р. 

до 

2017 р. 

2017 р. 

до 

2016 р. 

2018 р. 

до 

2017 р. 

1. Середньооблікова 

чисельність, осіб 

в тому числі: 

45 54 59 9 5 20 9,3 

1.1 адміністративно-

управлінський 
43 51 56 8 5 18,6 9,8 

1.3 допоміжний персонал 2 3 3 1 0 50,0 0,0 

Джерело: складено автором за даними штатного розпису 

 

Як видно з табл. 2.2 кількість адміністративно-управлінського персоналу в 

період з 2016 – 2018 рік збільшилась на 1 особу, основного виробничого 

персоналу збільшилась з 2016 по 2018 рр. на 3 особи, також зростає кількість 

допоміжного персоналу, що позитивно впливає на загальну ефективність 

діяльності підприємства. Також це говорить про те, що підприємство в повній 

мірі забезпечено не тільки керівниками, а й основними та допоміжними 

працівниками, які приносять основний дохід підприємству. 

  



26 

Таблиця 2.2  

Динаміка вікової структури персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

Вік 
Роки 

Відхилення 
абсолютне +/- відносне ,% 

2016 2017 2018 
2017 р.  

до 2016 р. 
2018 р.  

до 2017 р. 
2017 р.  

до 2016 р. 
2018 р. 

до 2017 р. 

18 - 25 4 5 6 1 1 25 20 
26 – 35 16 20 21 4 1 25 5 
36 – 45 22 25 27 3 2 13,6 8 
46 - 55 3 4 5 1 1 33,3 25 
Всього 45 54 59 9 5 20,0 9,3 

Джерело: складено автором за даними штатного розпису 

 

Як видно з табл. 2.10 кількість працівників в 2017 р. збільшилась на 9 осіб. 

Кількість працівників в 2018 р. збільшилась на 5 осіб в порівнянні з 2017 р.. 

Спостерігається коливання у віці 26 – 35 та 36 – 45 років.  

Дослідивши відносне відхилення за роками, можна зробити висновки, що 

найбільші коливання відбувалися у віковій категорії віком 36 – 45 та 26 – 35 років. 

Для визначення стабільності трудового колективу проведемо аналіз руху 

кадрів в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» та зведемо дані в табл. 2.4. 

Таблиця 2.4 

Динаміка показників руху кадрів ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

в 2016-2018 рр.. 

Показники 

Роки 
Абсолютне 

відхилення,+/- 

2016 2017 2018 
2017 р./ 

2016 р. 

2018 р./ 

2017 р. 

Середньооблікова чисельність 

працівників, осіб 
45 54 59 9 5 

Прийнято працівників, осіб 8 13 15 5 2 

Вибуло працівників, осіб, у т.ч.: 6 9 10 3 1 

- за власним бажанням 5 8 10 3 2 

 - звільнено за порушення трудової 

дисципліни 
1 1 0 0 -1 

Коефіцієнт звільнених 0,13 0,17 - 0,033 -0,003 

Коефіцієнт загального обігу кадрів 0,31 0,41 0,42 0,096 0,010 

Коефіцієнт замінності 1,33 1,44 1,50 0,111 0,060 

Коефіцієнт плинності кадрів 0,13 0,17 0,16 0,033 -0,003 

Джерело: розраховано автором 
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Розрахунок наведених в табл. 2.3 коефіцієнтів здійснювався нами за 

формулами, наведеними у дод. Е. Проведені розрахунки свідчать, що на 

досліджуваному підприємстві досить значною є кількість звільнених за власним 

бажанням, що може бути пов’язане з незадоволенням працівників оплатою праці, 

умовами праці, відсутністю кар’єрного росту і т.д. Проте, позитивним 

показником є те, що на підприємстві частка прийнятих працівників в загальній 

чисельності працюючих становила у 2016 р. – 17,7%, в 2017 р. – 24,1%, а в 2018 

р. – 22,4%. Отже, на підприємстві є середній рівень плинності кадрів. Так, за 

досліджений період в загальній чисельності працюючих частка звільнених 

працівників становила у 2016 р.- 13%, в 2017 р.-17%, а в 2018р. – 16%.  

На підприємстві було проведене опитування працівників з метою 

виявлення основних причин їх звільнення. Розподіл відповідей респондентів за 

їх частками – щодо виявлення основних причин звільнення наведено на рис. 2.1.  

 

Рис. 2.1. Причини звільнень працівників за матеріалами опитування 

Джерело: розраховано автором 

 

Було виявлено, що звільнення працівників відбувається переважно за їх 

власним бажанням або через незадоволення керівництва рівнем виконання умов 

надання послуг. Дослідження показало, що найбільш вагомою причиною 

звільнення персоналу є низький рівень мотивації праці персоналу на 

підприємстві. З цієї причин з підприємства в 2013 році звільнилося 47,4% (див. 

рис. 2.7). 

зміст виконуваної 

роботи та розподіл 

обов'язків

47.4

умови праці на 

підприємстві

15.8

велике виробниче 

навантаження 

10.5

рівень мотивації 

праці на 

підприємстві

26.3

відносини з 

безпосереднім 

керівником

21.1

відносини в 

колективі

31.6
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Кадрове планування в досліджуваному нами підприємстві охоплює такі 

основні процеси: формування штатного розпису підприємства; розроблення 

посадових інструкцій; розроблення правил внутрішнього розпорядку; 

розроблення графіків виходу працівників на роботу та у відпустку тощо. 

Варто зазначити, що при плануванні роботи з кадрами у підприємства 

виникають певні труднощі, обумовлені складністю прогнозування трудової 

поведінки, можливістю виникнення конфліктів тощо. Можливості використання 

кадрів у майбутньому і майбутнє ставлення їх до роботи прогнозується 

підприємством, якщо це взагалі можливо, з високим ступенем невизначеності. 

Вагомою складовою формування кадрового складу та системи управління 

персоналом є набір та відбір персоналу.  

Президентом ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» розроблені і затверджені 

обов'язкові до виконання критерії відбору персоналу для підприємства. 

Відповідно до них, проводиться поетапна процедура відбору, що містить як 

обов'язкові для всіх етапи, так і специфічні для даної професійної групи. 

Поетапна процедура забезпечує мінімум помилок у доборі персоналу. На 

кожному етапі відсіюється частина претендентів – внаслідок їх невідповідності 

поставленим вимогам чи їхнього відмовлення від подальшого проходження 

процедур добору. 

При відборі персоналу використовується така технологія, як скрінінг. Щоб 

програма відбору була діючою, президент чітко формулює вимоги до 

професійних якостей працівника. «Еталонні» рівні вимог за кожним критерієм 

розробляються ним, виходячи з характеристик уже зайнятих на підприємстві 

людей, які якісно виконують якісно свої обов’язки. Критеріями відбору 

працівників на вакантні посади в ТОВ «ВД «Крила» є: 

1. Освіта. Керівник при рівних показниках надає перевагу вищій освіті. 

Критерій освіченості обов’язково порівнюється з вимогами виконуваної роботи. 

2. Стаж роботи, спеціальні навички. 

3. Фізичні характеристики. Керівник виявляє фізіологічні характеристики 

працівників, які досягли успіху, і використовувати ці дані як критерії. 
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4. Персональні характеристики, типи особистості, сімейний стан, вік, стать 

працівників. 

За результатами безпосереднього інтерв’ю з керівником служби 

юридичних і кадрових питань нами було встановлено, що за період з 2016 по 

2018 роки закінчили і отримали повну вищу економічну освіту 5 працівників 

підприємства. Загалом на навчання своїх працівників в 2018 році керівництво 

витратило 362000 грн., або 0,15% від загальної суми адміністративних витрат 

підприємства в 2018 році. Станом на кінець 2019 року на підприємстві 

навчається у вищих навчальних закладах всього 3 особи. 

Наступним етапом дослідження є аналіз структури управлінських 

працівників за стажем роботи в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» . З цією метою 

нами була побудована табл. 2.4. 

Таблиця 2.4 

Розподіл працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

в 2016-2018 рр.. за стажем роботи на підприємстві 

Показники 

Роки 
Абсолютне  

відхилення, +/- 

2016 2017 2018 
2017 р/ 
2016 р 

2018 р/ 
2017 р 

2017 р/ 
2016 р 

2018 р/ 
2017 р 

осіб 
част-

ка, % 
осіб 

част-

ка, % 
осіб 

част-

ка, % 
осіб часток, % 

Середньооблікова 

чисельність, всього 46 100,0 54 100,0 59 100,0 8 5 0,0 0,0 

зі стажем роботи до 

одного року 1 2,2 1 1,9 1 1,7 0 0 -0,3 -0,2 

зі стажем роботи 

від 1 до 3-х років 5 10,9 6 11,1 7 11,9 1 1 0,2 0,8 

зі стажем роботи 

від 3-х до 5-ти років 12 26,1 16 29,6 18 30,5 4 2 3,5 0,9 

 зі стажем роботи 

від 5-ти до 10-ти 

років 18 39,1 20 37,0 21 35,6 2 1 -2,1 -1,4 

 зі стажем роботи 

понад 10 років 10 21,7 11 20,4 12 20,3 1 1 -1,4 0,0 

Джерело: розраховано автором 

 

За даними, наведеними в табл. 2.4, можемо спостерігати, що протягом 

досліджуваного нами періоду найбільшу частку в складі персоналу займали 
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працівники зі стажем роботи від 5-ти до 10 років, хоча їх частка дещо 

зменшується у зв’язку із зростанням частки працівників зі стажем від 3-х до 5-ти 

років. Так, в 2016 р. частка працівників зі стажем роботи від 5-ти до 10 років 

становила 39,1%, в 2017 р. – 37,0%, а в 2018 р. – 35,6%.  

Частка працівників, що мають стаж роботи від 3-х до 5-ти років в 2016 р. 

складала 26,1%,  в 2017 р. –  29,6%, а в 2018 р. – 30,5%.  

Що стосується частки управлінських працівників зі стажем роботи від 1-го 

до трьох, в 2016 р. таких працівників у складі управлінських працівників 

підприємства перебувало 10,9%, в 2017 р. – 11,1%, в 2018 р. – 11,9%. 

Лише одна особа станом на 1 січня 2019 р. серед працівників персоналу ФУ 

«УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  має стаж роботи менше одного року. 

Оте, кадрове забезпечення підприємства відповідає головним напрямам 

реалізації кадрової політики. 

 

2.2. Оцінка ефективності реалізації кадрової політики на підприємстві 

 

Під час дослідження соціальної структури персоналу ми також дослідили 

систему оплати праці в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» , та виявили ряд проблем:  

1. Відсутня диференціація заробітної плати працівників у межах однієї 

посади за кваліфікацією та стажем, що знижує ефективність системи оплати 

праці на підприємстві.  

2. При нарахуванні премій працівникам на підприємстві абсолютно не 

враховується особистий внесок кожного працівника у загальний результат, отже 

не враховуються потреби кожного працівника при плануванні фонду заробітної 

плати та соціальних виплат. 

Отже, існуюча система оплати праці не завжди спрямована на 

стимулювання праці, а в окремих випадках навіть може бути демотивуючою. 

Про це свідчать результати аналізу руху кадрів на підприємстві (див. табл. 2.11), 

основною причиною якого є незадоволення працівниками умовами праці на 

підприємстві та соціально-психологічним кліматом. 
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Одним з основних факторів, що впливає на продуктивність праці 

персоналу, є використання робочого часу. Розрахуємо абсолютні відхилення 

показників робочого часу за 2016-2018 рік – при цьому отримання позитивних 

величин характеризує збільшення показників, негативні величини 

характеризують зменшення показників. Отримані результати заносимо в (табл. 

2.5). 

Таблиця 2.5 

Результати використання  робочого часу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» 

 у 2016-2018 рр. 

Показники 

Роки 
Абсолютне 

відхилення,+/- 

2016 2017 2018 
2017 р 

до 2016 р 

2018 р 

до 2017 р 

1. Середньооблікова чисельність 

працівників, осіб (Чсо) 
45 54 59 9 5 

2. Відпрацьовано одним 

працівником 
     

- днів (Д) 217 211 213 -6 +2 

- годин (Ч) 1542,5 1496 1551,3 -46.5 +55,3 

3. Середня тривалість робочого 

дня, год. (Т) 
6,5 6,6 6,7 + 0,1 +0,1 

4. Річний фонд робочого часу на 

підприємстві, тис. год. (ФРЧ) 
765,4 750,1 761,5 - 15,3 11,4 

Джерело: розраховано автором 

 

Розраховуємо вплив факторів на фонд робочого часу способом  

ланцюгових підстановок: 

1

3

1

2

1

1 хххух         (2.16) 

 

Аналіз використання працівниками фонду робочого часу показав, що на 

підприємстві є резерви з підвищення ефективності його використання, тобто, не 

всі працівники виконують свою роботу в повному обсязі і є можливість більш 

адекватного оцінювання результатів роботи кожної категорії працівника. 

Аналіз матеріального стимулювання персоналу підприємства виявив, що 

оплата праці персоналу підприємства майже не залежить від продуктивності і 

індивідуального внеску кожного працівника. Отже, потрібно сформувати 
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індивідуальний підхід до організації стимулювання праці, адже це є одним з 

головних принципів визначення матеріальної винагороди працівників.  

На етапі дослідження рівня компетентності працівників підприємства, а 

також оцінки його значення в системі стратегічного управління – як складової 

стратегічного потенціалу підприємства доцільно в першу чергу провести аналіз 

рівня освіченості працівників підприємства та звести показники в табл. 2.6.  

Таблиця 2.6 

Динаміка персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  за рівнями 

освіти в 2016-2018 рр. 

 

Рівні освіти 

Роки 
Відхилення 

абсолютне +/- відносне ,% 

2016 2017 2018 
2017 р.  

до  
2016 р. 

2018 р.  

до  
2017 р. 

2017 р.  

до 
2016 р. 

2018 р. 

до  
2017 р. 

Незакінчена вища освіта 5 6 6 1 0 20,00 - 

Вища освіта 39 46 51 7 5 17,95 10,87 

Професійно-технічна освіта 1 2 2 1 0 100,00 - 

Повна загальна середня освіта 0 0 0 0 0 - - 

Всього 45 54 59 9 5 20,00 9,26 

Джерело: розраховано автором 

 

Проведені розрахунки свідчать про доцільність фактичної кількості 

адміністративно-управлінського персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» , а 

саме кількість керівників в 2018 р. становила 12 осіб від загальної кількості 

працівників (або 24%). За результатами розрахунків встановлено, що на 

підприємстві 51 управлінець (86,44%) мають вищу освіту, а інші мають базову 

вищу або неповну вищу; всього 2 особи мають професійно-технічну освіту, 

відсутні працівники з повною загальною середньою освітою. 

З метою оцінювання рівня компетентності  проаналізуємо відповідність 

рівня освіти та стажу роботи управлінських працівників підприємства 

нормативним вимогам, зазначеним в «Довіднику кваліфікаційних характеристик 

професій працівників» [2].  
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За результатами проведеного нами аналізу ми можемо зробити висновки 

про те, що освітній рівень та стаж роботи деяких працівників не відповідає 

нормативним кваліфікаційним вимогам. Перелік працівників, чий рівень освіти 

не відповідає нормативним вимогам до посад, які вони обіймають, 

представлений нами в дод. Д. 

Не дивлячись та значний за кількістю список працівників, рівень освіти яких 

не відповідає нормативним вимогам до посад (див. табл. 2.6), доцільно 

зазначити, що досвід роботи цих працівників безпосередньо на підприємстві є 

досить великим та відповідає нормативним вимогам. Тому невідповідність рівня 

освіти працівників, в т.ч. інженера з підготовки кадрів, заступника головного 

бухгалтера, експерту будівельного, може на 70% «згладжуватись» за рахунок їх 

значного стажу роботи (в середньому 7-9 років) на даному підприємстві. 

Доцільно провести аналіз кадрового потенціалу ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз», щоб оцінити вплив компетентності працівників на формування 

та реалізацію кадрової політики. 

Скористаємося найбільш розповсюдженим методом – SWOT –аналізом. 

Після складання конкретного переліку сильних та слабких сторін, а також загроз 

та можливостей діяльності ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  у сфері кадрової 

політики, з метою встановлення між ними взаємозв’язків, нами була побудована 

матриця SWOT, що представлена у дод. Ж. 

Дослідження показало, що молоді працівники підприємства успішно 

освоюють новітні системи програмного забезпечення, комп’ютерну техніку, 

сучасні методи управління роботою газотранспортної системи. З ростом 

транспортних потужностей ГТС, формуванням газового ринку та переходу на 

нові стандарти роботи підприємству доводиться розв’язувати більш складні 

завдання, значно зросли обсяги робіт.  

Соціальний захист працівників, охорона праці, покращення умов праці, 

життєво-побутових умов, оплати праці, санаторно-курортне лікування та 

оздоровлення працівників та членів їх сімей, а також пенсіонерів, спортивно-
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масова та культмасова робота – це основні пріоритетні завдання і напрямки 

діяльності Ради голів профкомів ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» . 

Активну участь керівники підприємства беруть приймають в покращенні 

житлово-побутових умов працівників, здійснюють громадський контроль за 

правильним веденням квартирного обліку, розподілу житла. 

Отже, за результатами проведеного дослідження кадрова політика ФУ 

«УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  забезпечує стабільне працевлаштування, гідну 

зарплату та надійний соціальний захист. Аналіз рівня компетентності персоналу 

підприємства показав, що освітній рівень та стаж роботи деяких працівників не 

відповідає нормативним кваліфікаційним вимогам. Розрахунки показали, що 

освітній рівень є не досить високим і дорівнює в 2018 р. 80%, хоча повинен бути 

максимально наближений до одиниці. Проведені нами розрахунки свідчать про 

те, що аж на 37% рівень компетентності управлінських працівників підприємства 

не відповідає нормативним вимогам.  
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РОЗДІЛ 3 

УДОСКОНАЛЕННЯ ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ 

В АТ «УКРТРАНСГАЗ ФІЛІЯ «УПРАВЛІННЯ «УКРГАЗТЕХЗВ’ЯЗОК» 

 

3.1. Розробка методичних підходів з удосконалення процесу 

формування кадрової політики підприємства 

 

Під час проведення нами теоретичних досліджень в першому розділі 

дипломної роботи, нами було зазначено та обґрунтовано, що стратегічне 

управління персоналом підприємства є невід’ємною частиною його успішної 

господарської діяльності в майбутньому.  

Саме тому даний розділ роботи буде присвячено удосконаленню системи 

розвитку компетентності працівників як однієї зі складових загальної стратегії 

управління персоналом підприємства, шляхом формування стратегії розвитку 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» . 

За отриманими нами в теоретичній частині дипломної роботи 

результатами, слід зазначити, що стратегія персоналу підприємства є вагомою 

складовою його загальної стратегії. 

Формування стратегії роботи з персоналом підприємства буде проведено 

нами з урахуванням ґрунтовного аналізу факторів зовнішнього оточення 

(можливостей і загроз) та факторів внутрішнього оточення (потенціалу) 

підприємства в попередньому розділі роботи. 

В результаті проведеного SWOT-аналізу у сфері кадрової політики 

підприємства, нами було встановлено, що в межах реалізації вище визначеної 

стратегії, керівництво підприємства не звертає достатньо уваги на  якість 

системи професійного розвитку свого найбільш цінного ресурсного потенціалу 

– своїх працівників.  

В межах стратегічного управління персоналом службою юридичних і 

кадрових питань підприємства використовується, на наш погляд, досить вузький, 

орієнтований лише на результат, стандартний метод оцінювання працівників – 
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атестацію (причому, з порушенням періодичності та процедури проведення). 

Професійний розвиток працівників підприємства ґрунтується лише на службовій 

необхідності. Службово-професійне просування працівників надається 

керівництвом підприємства, в першу чергу, тим працівникам, які мають 

необхідні для цього навички та досвід роботи.  

Однак, в межах реалізації стратегії динамічного зростання підприємством 

повинні бути розроблені та впроваджені на практиці такі складові кадрової 

політики: відбір та розстановка кадрів за посадами; розвиток особистості 

кожного працівника з метою підвищення якості людського капіталу 

підприємства; розвиток компетентності працівників товариства і, в першу чергу, 

його управлінських працівників, від результатів прийняття управлінських 

рішень яких залежать майбутні результати господарської діяльності; планування 

службово-посадового просування працівників з використанням різноманітних 

форм їх службово-посадового руху тощо. 

Зазначаємо, що кадрова політика ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» повинна 

бути спрямована на залучення до роботи компетентних працівників та всебічний 

розвиток складових компетентності (знань, вмінь та навичок) тих працівників, 

які вже досить тривалий час зайняті на підприємстві.  

Для досягнення цих цілей доцільно буде запропонувати залучення для 

роботи  на вакантні посади у ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  працівників із таких 

зовнішніх джерел як кадрові агенції та Інтернет-джерела. Типовими джерелами 

набору та відбору можуть бути працівники організації, а також їх друзі та 

знайомі, які працюють в даній сфері і мають відповідні навички і досвід роботи. 

Щоб обрати оптимальне серед запропонованих нами джерело залучення 

компетентних працівників у ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» , ми розрахували по 

кожному з них приблизні витрати часу, що будуть витрачені працівником 

підрозділу кадрів підприємства (наприклад, інженером з підготовки кадрів) для 

відбору працівників, що будуть відповідати вимогам керівництва підприємства. 

Результати проведених розрахунків узагальнено нами у вигляді табл. 3.1. 
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Таблиця 3.1 

Перелік робіт та розрахунок витрат часу на їх виконання інженером з 

підготовки кадрів ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»   для відбору 

компетентних працівників 

 
Перелік робіт для відбору 

компетентних 

працівників через  

кадрові агенції 

Витрати  

робочого 

часу* 

Перелік робіт для відбору 

компетентних 

працівників через вищі навчальні 

заклади (ВНЗ) 

Витрати 

робочого 

часу* 

1. Перегляд Інтернет-джерел та 

вибір найбільш привабливих 

кадрових агенцій 

3 години  

1. Формування бази даних 

найбільш привабливих ВНЗ із 

зазначенням контактних 

телефонів 

3 години  

 

2. Формування бази даних 

відібраних кадрових агенцій із 

зазначенням контактних 

телефонів 

3 години  
2. Телефонні дзвінки до 

відібраних ВНЗ 
2 години  

3. Телефонні дзвінки до 

відібраних кадрових агенцій 
2 години  

3. Особисті візити до ВНЗ 

м.Києва 
4 години  

3. Пошук компетентних 

працівників  
3 години  

4. Профорієнтаційна робота з 

випускниками ВНЗ м.Києва 
6 годин   

Витрати робочого часу, всього 

(протягом місяця) 
12 годин   

Витрати робочого часу, всього 

(протягом місяця) 
17 годин  

 * можуть бути втрачені як за один день, так і протягом місяця 

 

Запропонований перелік робіт інженера з підготовки кадрів ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»  для відбору компетентних працівників, наведений нами в табл. 

3.1, належить до періодичних завдань, що виникають по мірі появи вакантних 

посад на підприємстві. Тому, на наш погляд, буде доцільно додати їх до переліку 

основних обов’язків інженера з підготовки кадрів підприємства і встановити  за 

їх належне та своєчасне виконання матеріальну винагороду у вигляді премії в 

розмірі 20% від посадового окладу. Так, наприклад, якщо посадовий оклад 

інженера з підготовки кадрів складає 15100 грн., тоді розмір премії складатиме: 

(15100×20)÷100% = 3020 грн. 

На нашу думку, для відбору компетентних спеціалістів на вакантні посади 

доцільно запропонувати службі з юридичних та кадрових питань ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»  також використовувати такий метод відбору працівників як 

ознайомлення з анкетними даними претендентів. З цією метою нами була 

розроблена відповідного змісту анкета  кандидата на вакантну посаду, що може 
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бути використана працівниками кадрового підрозділу підприємства для відбору 

компетентних працівників. Зразок анкети представлено нами в Додатку И. 

Для формування кадрової політики на основі розвитку компетентності 

працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  ми пропонуємо такі заходи: 

розроблення моделей та карт компетентності працівників; організування 

процедури набору та відбору працівників, які будуть відповідати розробленим 

моделям або картам компетентності; визначення рівня компетентності та 

потенціалу працівників за допомогою запропонованої нами в другому розділі 

дипломної роботи методики; організування професійного розвитку працівників 

шляхом використання сучасних методів та методик оцінювання, професійного 

навчання, розвитку кар’єри та мотивації персоналу підприємства; забезпечення 

ефективної системи матеріальної винагороди працівників. 

Схематично взаємозв’язок елементів кадрової політики підприємства за 

компетенціями представлено нами на рис. 3.1. 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.1. Формування кадрової політики та стратегії управління персоналу 

ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  за компетенціями 

 

Безперервне професійне навчання управлінців повинне стати одним із 

пріоритетних напрямків кадрової політики підприємства, що здійснюється з 

метою підвищення ефективності та якості роботи працівника, постійного 

зростання рівня його компетентності, оволодіння новими навичками роботи в 

умовах реформування і ринкової економіки. Таке навчання є цілеспрямованим, 

пов'язаним із стратегією і завданнями Національної акціонерної компанії 

«Нафтогаз України», процесом безперервного підвищення кваліфікації 

управлінців на базі отриманої ними професійної освіти. 

Розробка кадрової політики та стартегії персоналу за компетентісниім підходои 

Розвиток працівників 

Розробка ефективних засобів мотивації персоналу  

Розробка критеріїв з оцінювання та відбору працівників на посади 
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Для якісного забезпечення керівними кадрами всіх рівнів управління 

підприємства розроблено на підставі затверджених Урядом нормативних 

документів з кадрових питань систему заходів для роботи з кадрами на всіх 

рівнях управління, в яких враховано досвід роботи кадрових служб галузі та за 

кордоном. 

Затверджено ряд нормативних документів з кадрових питань, зокрема. 

Положення про роботу з резервом кадрів та їх ротацію для висування на керівні 

посади в НАК «Нафтогаз України», Положення про роботу з молодими 

спеціалістами, Положення про систему безперервного професійного навчання 

управлінців нафтогазового комплексу та ряд інших. 

В Положенні наголошується, що основним завданням професійного 

навчання є своєчасне в кількісному і якісному відношенні задоволення потреб 

галузі в керівних кадрах і спеціалістах з урахуванням тих змін, які відбуваються 

в бурінні нафтових і газових свердловин, видобутку нафти і газу, 

транспортуванні і переробці цих видів сировини і палива, використанні та 

впровадженні нової техніки і передової технології тощо. 

Базовими навчальними закладами для підготовки та кваліфікації керівних 

кадрів і спеціалістів є Івано-Франківський Національний технічний університет 

нафти і газу, Міжнародний інститут бізнесу та інш. 

Слід зазначити, що безперервне професійне навчання в різних його формах 

повинне відбуватися протягом всієї трудової діяльності працівника, починаючи 

з першого дня приходу молодого спеціаліста на роботу.  

Цей процес повинен містити такі види навчання: короткотермінове 

тематичне навчання з питань конкретного виду діяльності виробництва 

(впровадження нової техніки, вирішення економічних та інших питань); 

тематичні і проблемні семінари з науково-технічних, технологічних, соціально-

економічних та інших проблем галузі;  довготривале навчання управлінців для 

поглибленого вивчення актуальних проблем науки, техніки, технології, 

соціально-економічних та інших проблем за профілем професійної діяльності;  

стажування – з метою вивчення передового досвіду, придбання професійних і 
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організаторських навичок для виконання обов'язків на займаній або вищій 

посаді; перепідготовка управлінців, яка проводиться з метою отримання ними 

другої освіти за новою спеціальністю або кваліфікацією на основі наявної вищої 

освіти. 

Отримання освіти визначається, виходячи з мети завдань і змісту програм 

умов виробничої діяльності працівників і здійснюється в таких формах: з 

відривом від роботи (очна), без відриву від роботи (заочна, вечірня), з частковим 

відривом від роботи (очно-заочна), в формі самоосвіти, екстернату. 

Поведемо аналіз окупності затрат на навчання персоналу.  

Період окупності — це такий час (у роках), який потрібен для того, щоб 

сума надходжень від реалізації проекту відшкодувала суму витрат на його 

впровадження. Період окупності звичайно вимірюється в роках або місяцях і 

відповідно, розраховується за такою формулою: 

ACI

II
РВР           (3.1) 

де II (Initial investment) – сума інвестицій (витрат);  

ACI (Annual cash inflow) – щорічні надходження від реалізації проекту. 

Таблиця 3.2  

Прогнозні витрати керівництвом ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  для 

забезпечення підвищення рівня компетентності управлінців  

Показники 
Роки 

2019 2020 2021 

Витрати на оплату праці, тис.грн. 5475,5 6335,8 7488 

Частка витрат на оплату праці в загальному обсязі 

витрат, % 
39,2 38,2 39 

Витрати на навчання персоналу всього, тис.грн. 157,44 260,74 225,54 

в т.ч. на навчання в навчальних закладах 70,9 95,07 190,09 

тренінги 86,54 165,67 35,45 

Витрати на навчання в розрахунку на одного 

управлінського працівника, тис.грн./осіб 
0,36 0,35 2,56 

Витрати всього, тис.грн. 13985,0 16585,0 19185,0 
× 

прогнозне значення
 

Для розрахунку періоду окупності інвестицій візьмемо ставку дисконту в 

розмірі 100%. Дисконтування грошових потоків зробимо за формулою: 
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t

t

r

CF
PV

)1( 
          (3.2) 

СFt – грошовий потік ( чисті грошові надходження) за рік t; 

r – ставка дисконту; 

t – рік, за який отримано грошовий потік. 

Розглянемо інвестиційний проект капіталовкладення на навчання 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  та розрахуємо період окупності 

капіталовкладень (табл. 3.3). Як бачимо з табл. 3.3, капіталовкладення 

окупляться в 2019 р. за 2 дні, в 2020 р. за три дні та в 2014 р. за 2 дні.  

Отже, інвестиційний проект на навчання персоналу є економічно вигідним, 

якщо строк окупності значно менший від строку служби активної частини 

основних виробничих фондів, а також менший від фактично досягнутого строку 

окупності капіталовкладень. 

Таблиця 3.3 

Розрахунок  періоду окупності капіталовкладень на навчання 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»   

Місяці  

Ін
в
ес

ти
ц
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Чистий 

прибуток 

за рік, 

тис. грн 

Амортизація 

за рік,  

тис. грн. 

2019 — — — — 157,4 -157,4   

 січень 1622,4 19469,3 5484,3 13985,0   19311,8 2,03 

2019 — — — — 260,7 -260,7   

лютий  1871,1 22453,2 5868,2 16585,0   22192,4 2,92 

2019 — — — — 225,5 -225,5   

 березень 2122,0 25464,0 6279,0 19185,0   25238,4 2,23 

 

Ще одним невід’ємним вагомим елементом стратегічного розвитку 

працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» , на який керівництву доцільно 

звернути увагу в процесі формування стратегії розвитку персоналу, є розвиток 

ділової кар’єри працівників.  
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З цією метою менеджером по персоналу мають бути розроблені 

кар’єрограми із зазначенням періодів кар’єрного росту окремих працівників та 

посад, які вони зможуть ймовірнісно обіймати протягом свого кар’єрного шляху. 

Приклад кар’єрограми керівника ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  представлений 

в Дод.Ж. 

На нашу думку, головною складовою формування стратегії розвитку 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  є стратегія розвитку компетентності 

управлінських працівників. З цією метою запропоновано загальний перелік 

ключових компетенцій, якими повинні володіти керівники вищої ланки 

управління, а саме – голова правління, його перший заступник, керівник проекту, 

керівник служби з юридичних та кадрових питань, представлений в (табл. Ж.1). 

Також було сформовано «коло компетентності» Голови правління підприємства, 

зразок якого наведено на рис. Ж.1 Дод. Ж. 

Підсумовуючи вище сказане, хотілося б відзначити, що робота з 

персоналом у ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  повинна бути направлена та 

відповідати стратегії динамічного зростання, а наявність в управлінських 

працівників відповідних компетенцій виступає однією з ключових умов 

успішної реалізації цієї стратегії. Однак, як ми довели під час нашого 

дослідження, не існує стандартного набору компетенцій та набору вимог, що 

пред’являється управлінському персоналу підприємство.  

 

3.2. Прогнозна оцінка ефективності кадрової роботи підприємства 

 

Для вдосконалення поточної системи оцінювання і усунення суб’єктивізму 

в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» пропонуємо розробити та застосувати 

комплексний метод оцінювання – 360 градусів з елементами управління за 

цілями (МВО). «3600» – цей метод означає оцінку співпрацівника  з чотирьох 

сторін: безпосереднім керівником, підлеглими, колегами з інших підрозділів та 

самооцінювання. Кожен з вищевказаних експертів повинен буде висловити свою 

думку щодо професійних здібностей колег в спеціальній анкеті.  
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Узагальнені відповіді дозволять зробити висновки, які професійні навички 

слід розвивати кожному із співпрацівників. 

«3600» можна, на нашу думку, використати в якості діючого інструменту 

для саморозвитку співробітників. До результатів даного оцінювання працівники 

відносяться з великою довірою. Думка начальника може сприйматися «в штики», 

а оцінка чотирьох різних осіб змушує замислитися над ситуацією, що склалася. 

Пропонуємо проведення ділового оцінювання ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»  за таким алгоритмом: Комплексне оцінювання зі сторони 

безпосереднього керівника + Оцінювання зі сторони підлеглих + Оцінювання зі 

сторони колег + Самоооцінювання = Аналіз результатів оцінювання. 

На першому етапі розглянемо методику оцінювання працівників зі сторони 

безпосереднього керівника.  

Враховуючи залежність набору критеріїв оцінювання від посади 

працівника, ми пропонуємо комплексну анкету для оцінювання ділових, 

соціальних, особистих якостей, професійно-кваліфікаційних якостей та 

загальних знань працівника, його авторитету в колективі (Додаток И). 

Оцінювання повинне проводитися на основі комплексного інтегрального 

показника, який може бути отриманий шляхом об’єднання двох окремих оцінок: 

- визначає показники. які характеризують працівника, тобто ступінь 

розвитку професійних та особистісних якості працівника (П) та рівень 

кваліфікації (К), а також їх кількісні вимірювачі; 

- показники, які характеризують, роботу, яка виконується, тобто дозволяє 

порівняти результати праці працівників (Р) з урахуванням складності функцій, 

що вони виконують (С). 

Комплексна оцінка (Д) визначається за формулою (3.1): 

СРКПД       (3.1) 

За результатами експертного оцінювання на третьому етапі можемо 

спостерігати наступну ситуацію: серед керівників підрозділів жоден з 
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оцінюваних не отримав оцінку нижчу за допустимий рівень, професійний рівень 

одного з оцінюваних перевищує потрібний рівень.  

За допомогою даного методу спрогнозуємо розмір продуктивності праці 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» за період 2019 – 2021 рр. поквартально. 

Маємо наступні показники продуктивності праці ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»  за період І – ІV квартали 2016 – 2018 рр., що відображені у дод. 

К.  Після побудови ліній тренду та однофакторної моделі (Додаток Л), 

отримуємо моделі планування за допомогою яких здійснюємо прогнозування 

показника продуктивності праці з урахуванням оцінки рівня компетентності 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  впродовж 2017- 2019 рр. (табл. 3.11). 

Визначаємо прогнозований показник продуктивності праці ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз»  наведемо його значення та побудуємо графік - тренду, тобто 

залежність розміру прибутку по кварталах в Дод. Л. 

Таблиця 3.4 

Визначення прогнозованого показника продуктивності праці персоналу 

 ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  в 2020 р. 

Показники 

Моделі прогнозування 
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І кв.2019 2626,1 2222,9 2559,5 3007,3 4543,1 3018,5 -2979,6 2237,7 2837,7 20072,9 

ІІ кв.2019 2813,6 2287,2 2713,3 3613,8 7515,8 6919,4 -12861,8 2349,3 3233,0 18583,6 

ІІІ кв.2019 3000,7 2347,0 2862,1 4389,7 12272,4 14446,1 -38666,1 2457,8 3683,1 6792,7 

ІV кв.2019 3188,1 2402,7 3005,6 5359,9 19372,7 27350,4 -95020,2 2563,4 4196,3 -27581,4 

І кв.2019            

Всього тис.грн. 17867,9  

 

Виходячи з отриманих прогнозів, можемо зробити висновок щодо 

підвищення продуктивності праці та доцільності впровадження нової системи 

методів ділового оцінювання в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» . 

З метою підвищення ефективності оцінки ступеню впливу факторів на 

рівень компетенцій персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  та виявлення між 

ними залежності, нами побудована економетрична факторна модель. 
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Рівень компетенцій персоналу визначимо, як середню арифметичну 

виставлених балів по оцінці його ціннісних орієнтацій, поділену на 

максимальний бал. В даній моделі рівень компетенцій персоналу характеризує 

прагнення людини до навчання.  

Позначимо рівень компетенцій працівника - Y. 

Фактори, що впливають на рівень продуктивності праці персоналу, а саме: 

x1 - вік, років 

х2 - освіта, років навчання 

х3 - загальний стаж роботи, років 

х4 - стаж роботи на даному підприємстві, років 

х5 – відповідність стажу роботи за спеціальністю на посаді, коефіцієнт. 

Основою дослідження факторів, що впливають на рівень компетенцій 

персоналу підприємства, стала інформація, яку отримано за результатами 

експертного опитування шляхом анкетування 20 співробітників ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз» .  

Мета проведення такого опитування – отримання кількісної оцінки 

інтенсивності впливу кожного з вирізнених факторів на рівень компетенцій 

персоналу ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  за порівнювальною шкалою та 

визначення відносної вагомості кожного з виділених факторів з подальшим 

використанням отриманої інформації у формуванні моделі компетенцій 

персоналу підприємства. 

Для розрахунку використаємо дані щодо характеристик опитаних 

працівників та рівня їх компетенцій. Дані представлено в дод. К. 

Звернувшись до функції ЛИНЕЙН ми вирахували оцінки коефіцієнтів 

множинної регресії і визначили вигляд багатофакторної моделі сукупного 

впливу різних факторів на компетенцій персоналу ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз» : 

Y=0,007Х1-0,013Х2+0,0035Х3-0,0129Х4+0,045Х5   (3.6) 

Для оцінки значимості параметрів даної моделі порівняємо розрахунковий 

і табличний критерії Фішера. Оскільки, FSрозр.= 381,81>3,24=FSтабл ,то можемо 
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зробити висновок про те, що описане вибраним рівнянням явище відповідає 

дійсності і його можна використати для економічної інтерпретації. 

В межах реалізації стратегії динамічного зростання для формування 

стратегії управління персоналом на основі розвитку компетентності працівників 

ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» було здійснено такі заходи: запропоновано 

залучення компетентних працівників для роботи на вакантні посади 

підприємства працівників із таких зовнішніх джерел як кадрові агенції та ЗВО м. 

Києва; запропоновано та обґрунтовано методи та процедуру проведення 

оцінювання рівня компетентності та потенціалу управлінських працівників ФУ 

«УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»; запропоновано заходи професійного розвитку 

управлінських працівників з використанням сучасних методів та методик 

професійного навчання, розвитку кар’єри та мотивації персоналу підприємство. 
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ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ 

 

1. В сучасних умовах української дійсності компетентність працівників 

стає важливим показником рівня їх конкурентоздатності на вітчизняному ринку 

праці, оскільки за умов високого рівня безробіття, низької заробітної плати, саме 

професійна компетентність стає головним фактором «виживання» для 

працездатного населення країни, що і зумовило вибір даної теми дипломної 

роботи. 

2. Узагальнюючи різні точки зору науковців щодо формулювання  

поняття «компетентність», ми можемо зазначити, що «компетентність» – це 

інтегральна характеристика особистості, що включає певний рівень 

інформованості, обізнаності, знань, досвіду, певний рівень підготовленості 

(прості і складні уміння, навички), а також поєднання значущих особистісних 

якостей та здібностей, необхідних для успішного виконання службових 

обов’язків в межах певної професії. Що стосується структури поняття 

«компетентність працівників», то нами були визначені та охарактеризовані такі 

її складові як знання, вміння, навички, здібності, стереотипи поведінки та 

зусилля. 

3. В заключному параграфі теоретичного розділу дипломної роботи нами 

було досліджено підходи різних авторів до методів та методик оцінювання рівня 

компетентності управлінських працівників підприємства та наведено основні 

переваги та недоліки цих методів.  

4. В другому розділі роботи було проведено дослідження практики 

управління компетентністю працівників на матеріалах ФУ «УГТЗ» АТ 

«Укртрансгаз», що має багаторічний досвід організації фінансування, 

будівництва, управління та експлуатації об'єктів газової промисловості на 

території Україні. В роботі проведено ґрунтовний аналіз показників фінансової 

звітності досліджуваного підприємства. Слід відзначити, що в 2017 р. обсяг 

майна підприємства зменшується, порівняно із 2016 роком більше, ніж на 30,5 

млн. грн., а в 2018 р. – він знову зростає – але всього на 0,4% - за рахунок 
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залучення зростання витрат майбутніх періодів дебіторської заборгованості (на 

42,8% в 2018 р). За проведеним аналізом Балансу та статей пасиву (табл. 2.2 та 

рис. 2.3) можна зробити висновок, що за три останні роки статутний капітал дещо 

зменшився, що свідчить про його погіршення. 

5. За результатами аналізу соціально-психологічної підсистеми 

підприємства було встановлено, що в ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  створений 

і належним чином функціонує служба з правового і кадрового забезпечення, що 

є структурним підрозділом підприємства. Вона безпосередньо підпорядкована 

Генеральному директору, виконує завдання, що покладені на неї згідно з 

«Положенням про службу з правового і кадрового забезпечення». Згідно 

штатного розкладу, станом на 01.10.2019 року чисельність трудового колективу 

ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  нараховує 59 штатних працівника. 

6. Аналіз рівня компетентності персоналу підприємства, що є вихідними 

засадам формування ефективної кадрової політики, показав, що освітній рівень 

та стаж роботи деяких працівників не відповідає нормативним кваліфікаційним 

вимогам. Було розраховано рівень освіченості персоналу та загальний рівень 

компетентності управлінських працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз». 

Розрахунки показали, що освітній рівень є не досить високим і дорівнює в 2018 

р. 80%, хоча повинен бути максимально наближений до одиниці. Проведені нами 

розрахунки свідчать про те, що аж на 37% рівень компетентності управлінських 

працівників підприємства не відповідає нормативним вимогам. 

7. Також ми провели оцінювання стратегічного кадрового потенціалу ФУ 

«УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» , що було здійснено нами за допомогою функції 

Харінгтона. За результатами розрахунків стратегічного кадрового потенціалу 

підприємства нами була побудована крива його життєвого циклу, з якої видно, 

що, відповідно до проведених нами розрахунків, ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

знаходиться на стадії «зростання». 

З огляду на виявлені тенденції доцільно, на наш погляд, запропонувати 

керівництву ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  вжити заходів щодо підвищення 
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коефіцієнту якісної розстановки управлінських працівників та розвитку рівня  

компетентності працівників, які обіймають керівні посади на підприємстві. 

З метою удосконалення процесу розробки та реалізації кадрової політики 

на підприємстві нами було здійснено наступні заходи. 

1. Розроблено напрямки кадрової політики підприємства: відбір та 

розстановка кадрів; розвиток особистості кожного працівника з метою 

підвищення якості людського капіталу підприємства; розвиток компетентності 

працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  і, в першу чергу, його управлінських 

працівників, від результатів діяльності яких залежать майбутні результати 

господарської діяльності підприємства в цілому. 

2. Було запропоновано професійне навчання, у вигляді різноманітних 

тренінгів, які на наш погляд, є найбільш ефективним інструментом професійного 

навчання керівників.  

3. Запропоновано заходи професійного розвитку управлінських 

працівників з використанням сучасних методів та методик професійного 

навчання, розвитку кар’єри та мотивації працівників підприємства 

4. Було запропоновано та обґрунтовано методику проведення оцінювання 

рівня компетентності управлінських працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз»  

на основі методів «інтерв’ю за компетенціями» та «360 градусів». Нами були 

розроблені та рекомендовані для використання працівниками служби з 

юридичних та кадрових питань підприємства під час оцінювання рівня 

компетентності відповідні форми для  якісного  оцінювання  та запропоновані 

бальні оцінки для кількісного оцінювання складових компетентності 

управлінських  працівників ФУ «УГТЗ» АТ «Укртрансгаз» . 
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