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АНОТАЦІЯ 

 

Петренко Олексій Леонідович 

Тема : «Управління сучасною кадровою системою в організації» 

Вінницький державний педагогічний університет імені Михайла 

Коцюбинського, м. Вінниця, 2025 рік. 

Метою роботи є дослідження системи управління персоналом на 

підприємстві ТОВ «Барлінек-Інвест», виявлення проблем та недоліків,  

розробка адаптивної кадрової моделі з впровадженням сучасних HR-

інструментів, програм навчання та розвитку персоналу, цифрових технологій 

управління і HR-аналітики для підвищення ефективності діяльності 

підприємства та забезпечення його конкурентоспроможності. 

Аналіз системи управління персоналом становить невід’ємну складову 

сучасної кадрової системи, забезпечуючи збір, обробку та аналіз даних про 

працівників, що дозволяє оперативно оцінювати ефективність кадрових 

процесів, прогнозувати потребу у персоналі та формувати кадровий резерв. 

Завдяки цифровим інструментам оптимізуються процеси підбору, адаптації, 

навчання та розвитку працівників, підвищується прозорість та 

обґрунтованість управлінських рішень. Інтеграція HR-аналітики в кадрову 

систему дозволяє підприємству залишатися адаптивним, гнучким і здатним 

ефективно реагувати на зміни внутрішнього та зовнішнього середовища, що 

є ключовим чинником підвищення конкурентоспроможності та досягнення 

стратегічних цілей. Досліджуване підприємство має довготривалу історію, 

що підтверджено якістю продукції, виходом на зовнішні ринки, дотриманням 

міжнародних стандартів та участі у державних екологічних програмах 

відновлення навколишнього середовища де невід’ємною частиною діяльності 

є управління кадрами. 

КЛЮЧОВІ СЛОВА: менеджер, управління, аналітика, технології, виклики, 

процеси, адаптація, ефективність, оптимізація, кадри, підлеглі, система, 

адаптивність, інструменти, цифровізація тощо. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ КАДРОВОЮ СИСТЕМОЮ В 

ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

1.1. Сутність і поняття кадрової системи в організації 

 

Кадрова система є важливою складовою загальної системи управління 

організацією, яка забезпечує стратегічне планування, організацію, розвиток 

та ефективне використання людських ресурсів. Вона виступає як комплекс 

взаємопов’язаних заходів, що охоплюють кадрову політику, процеси добору, 

адаптації, мотивації, оцінювання, навчання та кар’єрного зростання 

персоналу. За визначенням О.А. Міхєєвої, кадрова система – це структурно 

організована сукупність норм, методів, процедур та інституцій, спрямованих 

на забезпечення організації якісним кадровим потенціалом для досягнення її 

цілей [28 c. 24]. 

Інші дослідники зокрема, А. М. Колот та І. Б. Карандашова підкреслюють, 

що кадрова система повинна розглядатися як динамічна і відкрита система, 

яка взаємодіє з внутрішнім та зовнішнім середовищем, забезпечуючи 

гнучкість управління персоналом в умовах змін [22, с. 41]. 

Основні елементи кадрової системи включають: 

 Кадрову політику - загальний курс і принципи управління персоналом; 

 Планування персоналу - прогнозування потреб у кадрах; 

 Рекрутинг і відбір-залучення та добір кваліфікованих працівників; 

 Оцінку та розвиток персоналу – системи атестації, підвищення 

кваліфікації; 

 Стимулювання та мотивацію-забезпечення матеріального та 

нематеріального заохочення; 

 Кадрове діловодство-організаційно-правове оформлення трудових 

відносин. 

Кадрова система сучасної організації повинна відповідати таким 

принципам, як системність, комплексність, стратегічна орієнтація, соціальна 



відповідальність та інноваційність. Особливої актуальності набуває 

інтеграція цифрових технологій (HR-систем, HR-аналітики) в управління 

персоналом [11]. 

Отже, кадрова система – це не лише сукупність функцій і процедур, а 

цілісна управлінська структура, що забезпечує формування та ефективне 

використання кадрового потенціалу як одного з ключових ресурсів 

конкурентоспроможності організації. 

У загальному розумінні, кадрова система організації － це сукупність 

структур, механізмів, процесів і засобів, що забезпечують формування, 

розвиток, розміщення, використання та збереження персоналу відповідно до 

потреб організації. Вона охоплює як нормативно-правове регулювання, так і 

практичну реалізацію кадрової політики, а також взаємодію із зовнішнім 

середовищем, включаючи ринок праці, навчальні заклади, державні служби 

зайнятості тощо [23]. 

З наукової точки зору кадрову систему доцільно розглядати як підсистему 

загальної системи управління організацією, яка забезпечує її життєдіяльність 

через реалізацію функцій управління персоналом. Її структура має включати: 

 кадрову службу (відділ або управління персоналом); 

 нормативну базу (внутрішні положення, посадові інструкції, колективні 

договори); 

 інформаційно-аналітичну систему; 

 систему взаємозв’язків і комунікацій; 

 кадрові технології (добір, адаптація, навчання, оцінка, мотивація тощо). 

У сучасних умовах трансформації ринку праці за процесів цифровізації,  

глобалізації значення кадрової системи суттєво зростає. Кадрова система 

повинна забезпечувати поточні кадрові потреби, формувати резерв кадрів, 

реалізовувати принцип гнучкості, використовувати інновації, адаптації до 

змін зовнішнього середовища. 

Дослідниця М. І. Бойко наголошує, що сучасна кадрова система має бути 

побудована за компетентнісним принципом, який передбачає управління не 



лише посадами, а й потенціалом і розвитком компетентностей працівників 

[6]. Це забезпечує підвищення продуктивності праці, лояльності персоналу та 

зменшення витрат, пов’язаних із плинністю кадрів. 

Необхідно також враховувати сучасні виклики, такі як: 

1. Дефіцит кваліфікованих кадрів на ринку праці. 

2. Міграційні процеси. 

3. Поколінні зміни. 

4. Вплив війни на психологічний стан працівників. 

5. Розвиток дистанційної та гібридної зайнятості працівників. 

Кадрова система, побудована за принципами гнучкого управління, 

повинна включати інструменти HR-аналітики, цифрові платформи 

управління персоналом (HR-системи), системи моніторингу ефективності 

роботи працівників, а також механізми внутрішньої комунікації та 

управління знаннями. 

Таким чином, кадрова система－це не лише механізм адміністрування 

персоналу, а інтегрована стратегічна система управління людським 

капіталом, яка забезпечує стабільність і конкурентоспроможність організації 

в умовах динамічного середовища. 

Кадрова система організації є цілісною та стратегічно орієнтованою 

сукупністю механізмів, інструментів, процесів і відносин, що забезпечують 

ефективне функціонування людського капіталу в межах певної управлінської 

структури. Формується на основі організаційних, правових, соціальних, 

інформаційних та технологічних засад управління персоналом, забезпечуючи 

не лише процес добору, але й розвиток, адаптацію, мотивацію, утримання і 

ротацію кадрів [22]. У традиційній моделі управління персоналом акцент 

робився переважно на адміністративних функціях: веденні документації, 

обліку працівників, дотриманні законодавства. Однак із розвитком 

соціально-економічних відносин і трансформацією підходів до людського 

капіталу, кадрова система перетворилася на активний суб’єкт стратегічного 

управління, де персонал розглядається як головна конкурентна перевага [34]. 



Сучасна кадрова система включає три рівні: 

Стратегічний － формування довгострокової кадрової політики, 

планування потреб у кадрах, оцінка ризиків і резервів. 

Тактичний － управління процесами підбору, розвитку, просування, 

адаптації працівників. 

Оперативний－ вирішення щоденних питань: табелювання, діловодство, 

організація роботи. 

За словами Т. Барановської, ефективна кадрова система повинна 

базуватись на принципах: 

 Системності (усі елементи взаємопов’язані та взаємозалежні); 

 Комплексності (врахування економічних, соціальних, правових аспектів); 

 Гнучкості (здатність адаптуватись до змін внутрішнього і зовнішнього 

середовища); 

 Людиноцентричності (орієнтація на потреби, розвиток і добробут 

працівника) [4]. 

Показники ефективності кадрової системи: 

 рівень плинності кадрів; 

 залученість і лояльність персоналу (employee engagement); 

 витрати на навчання та підвищення кваліфікації; 

 дотримання ключових показників ефективності; 

 середній термін перебування працівника на посаді; 

 рівень заповненості вакансій та якість добору. 

У контексті цифрової трансформації кадрова система значно розширює 

свій потенціал за рахунок HR-аналітики, електронного документообігу, AI-

рекрутингу, використання People Analytics для прийняття рішень. Наприклад, 

в компаніях типу SoftServe або EPAM Ukraine, що працюють у сфері ІТ, 

управління персоналом повністю інтегроване з CRM-системами, що дозволяє 

в реальному часі оцінювати результативність співробітників, рівень 

задоволеності роботою та ризики звільнення. 



Залежно від типу організації, кадрові системи можуть реалізовуватись у 

різних форматах: 

У державному секторі － домінує формалізований підхід, чітке 

регулювання процедур, обмежена гнучкість. 

У бізнес-структурах － акцент на продуктивність, креативність, 

корпоративну культуру, персоналізацію. 

У закладах освіти та науки － переважає змішаний підхід, який поєднує 

адміністративну чіткість і потребу в мотивації творчої праці 

При цьому сучасна практика управління персоналом переходить від 

«жорсткої моделі» (hard HRM), яка фокусується на контролі й ефективності, 

до «м’якої моделі» (soft HRM), що орієнтується на розвиток працівників, 

довіру, залученість і комунікацію [1]. 

Таким чином, кадрова система － це не лише організаційний механізм 

забезпечення кадрами, а цілісна соціально-економічна підсистема, що здатна 

адаптуватись до змін зовнішнього середовища, реалізовувати цілі організації, 

підтримувати цінності корпоративної культури та сприяти сталому розвитку 

людського капіталу. 

 

1.2. Теоретичні підходи до управління персоналом 

 

Управління персоналом виступає ключовою функцією менеджменту, що 

забезпечує реалізацію стратегічних цілей організації через ефективне 

використання людських ресурсів. У сучасній науковій літературі під 

управлінням персоналом розуміють цілеспрямовану діяльність щодо 

формування, розвитку, мотивації та утримання працівників, спрямовану на 

забезпечення конкурентоспроможності організації 

Управління персоналом є міждисциплінарною сферою, що поєднує 

економічні, соціологічні, психологічні та управлінські знання. Протягом XX–

XXI століть сформувалося кілька основних теоретичних підходів до 



управління персоналом, які заклали фундамент сучасних HR-систем. Ці 

підходи відображають зміну уявлень про роль людини в організації － від 

ресурсу до ключового активу. 

1. Класичний (адміністративний) підхід 

Витоки － праці А. Файоля, Ф. Тейлора, М. Вебера. Основна ідея: 

працівник розглядається як елемент виробничого процесу, яким можна 

раціонально керувати через інструкції, контроль, ієрархію. 

Основні характеристики: формалізація ролей і функцій; централізація 

прийняття рішень; чітка система підпорядкування. 

Обмеження: ігнорування людських потреб, мотивації, психологічних 

факторів. 

2. Поведінковий (біхевіористський) підхід 

Представники: М. Фоллетт, Е. Мейо, Д. МакГрегор. Основна ідея: 

ефективність організації залежить від соціальних і психологічних чинників 

－ мотивації, комунікації, стилю лідерства. 

Основні принципи: врахування емоційного стану працівника; групова 

динаміка; розвиток людських стосунків на роботі. 

Важливі поняття: теорія X і Y (МакГрегор): працівники можуть бути або 

пасивними (X), або самоорганізованими й мотивованими (Y), залежно від 

стилю управління. 

3. Системний підхід 

Розвинувся в 1960-70-х рр. Основна ідея: організація －  це відкрита 

система, яка взаємодіє із зовнішнім середовищем. Персонал є підсистемою, 

що потребує інтеграції з іншими елементами (технологіями, структурами, 

інформаційними потоками). Ключові ознаки: взаємозв’язок усіх функцій 

управління; орієнтація на цілі всієї організації; потреба в адаптації до змін 

середовища. 

4. Ситуаційний (контингентний) підхід 



Розвинувся у 1970-х роках. Основна ідея: ефективне управління 

персоналом залежить від конкретної ситуації, контексту, розміру організації, 

рівня культури, типу завдань. Приклад: в умовах кризи доцільним є 

директивний стиль керівництва, а у стабільних умовах － демократичний. 

5. Компетентнісний підхід 

Сформувався наприкінці ХХ － початку ХХІ століття. Основна ідея: 

ефективність працівника визначається набором компетентностей － 

поєднанням знань, умінь, навичок, особистісних якостей і мотивації. 

Практичне застосування: оцінка кандидатів не лише за досвідом, а за 

відповідністю ключовим компетентностям; побудова профілів посад; 

управління кар’єрою на основі індивідуального потенціалу [1]. 

6. Людиноцентричний та ціннісний підхід 

Найновіша концепція (2020-ті роки), акцентована на емоційному інтелекті, 

етичності, ментальному здоров’ї. Основні принципи: 

 пріоритетність; 

 етика управління; 

 гнучкість, інклюзивність, підтримка різноманіття; 

 розкриття потенціалу особистості через розвиток, а не контроль 

Таблиця 1.1. 

Порівняльні характеристики підходів до управління персоналом 

Підхід Людина як... Фокус управління Час формування 

Класичний ресурс, 

виконавець 

контроль, 

субординація 

поч. XX ст. 

Поведінковий соціальна істота мотивація, 

комунікація 

1930–50-ті 

Системний елементи 

системи 

взаємозв’язки  1960–70-ті 

Ситуаційний  гнучкий агент адаптація до 

контексту 

1970–80-ті 

Компетентнісний носій 

потенціалу 

розвиток 

компетентностей 

1990–2000-ні 

Людиноцентричний унікальна 

особистість 

цінності, 

добробут 

2020–ті 



 

Теоретичні підходи до управління персоналом трансформуються від 

жорсткого адміністрування до гнучкого й етичного розвитку працівника. 

Сучасне управління персоналом – це не просто функція, а стратегічне 

партнерство, орієнтоване на цінності, інновації та сталий розвиток організації.  

 

1.3. Еволюція управлінських моделей у сфері менеджменту персоналу 

Еволюція управлінських моделей у сфері менеджменту персоналу 

відображає зміни економічного середовища, технологічний прогрес, 

соціальні очікування працівників та трансформацію організаційних структур.  

Еволюція HR (Human Resources-управління людськими ресурсами) як 

науково-практичної галузі відображає зміну підходів до розуміння ролі 

людини в організаційному середовищі. Від адміністративного контролю до 

стратегічного партнерства – кожний етап супроводжувався появою нових 

моделей управління персоналом. 

Класичні моделі управління персоналом (кінець XIX – середина ХХ ст.) 

1. Адміністративно-бюрократична модель 

Початок формування класичних управлінських підходів пов’язаний із 

працями М. Вебера, А. Файоля, Г. Емерсона та інших теоретиків. Модель 

характеризувалася: чіткою вертикальною ієрархією; регламентацією 

трудових процесів; наявністю постійних інструкцій та правил; домінуванням 

контролю. 

Управління персоналом у рамках цієї моделі передбачало ведення 

документації, контроль дисципліни та забезпечення відповідності 

працівників посадовим вимогам. Працівник розглядався як елемент 

виробничої системи, а ефективність вимірювалася виконанням функцій 

згідно з інструкціями. 

2. Модель наукового управління (тейлоризм) 



Ф. Тейлор, Г. Гантт та Ф. і Л. Гілбрети сформували підхід, у якому 

головними інструментами стали нормування, хронометраж та спеціалізація 

праці. Основні положення: раціоналізація операцій; підбір працівників 

відповідно до професійних здібностей; навчання оптимальним методам 

виконання роботи; матеріальна мотивація як ключовий стимул. 

Модель сприяла підвищенню продуктивності, але майже не враховувала 

психологічних та соціальних аспектів поведінки людей. 

Гуманістичні та поведінкові моделі (середина ХХ ст.) 

1. Школа людських відносин 

Гуманістичний підхід сформувався на основі досліджень Е. Мейо, який 

довів значущість неформальних груп, комунікації та міжособистісних 

відносин. Основні характеристики: увага до психологічних потреб 

працівників; важливість неформальних лідерів; підвищення ролі 

міжособистісної комунікації; розуміння соціальних факторів продуктивності. 

Управління персоналом почало охоплювати питання командної взаємодії, 

задоволеності працею та корпоративної культури. 

2. Організаційно-поведінковий підхід 

Під впливом теорій мотивації А. Маслоу, Ф. Герцберга, Д. Мак-Клелланда та 

Д. Мак-Грегора ця модель була спрямована на: створення сприятливого 

робочого середовища; розвиток персоналу; поєднання потреб працівника та 

цілей організації; гнучке управління поведінковими реакціями працівників. 

У центр управління персоналом ставиться індивідуальний розвиток, 

задоволення, участь у прийнятті рішень. 

Стратегічні моделі управління персоналом (кінець ХХ ст.) 

1. Стратегічний HRM 

У 1980-1990-х роках HR-процеси інтегруються у стратегічне планування 

організації. Основні риси: довгострокове планування кадрових ресурсів; 

орієнтація на результативність; управління компетентностями; формування 

HR-стратегії відповідно до місії та бачення компанії. Управління персоналом 

розглядається як фактор конкурентних переваг. 



2. Модель компетентнісного управління 

Цей підхід передбачає: формування компетентнісних профілів посад; 

оцінювання та розвиток компетентностей; прогнозування кар'єрного росту; 

об’єктивність управлінських рішень. Компетентності стають ключовим 

інструментом оцінювання людського капіталу. 

Початковий етап (кінець XIX – поч. XX ст.) 

 Ранні моделі управління персоналом були зосереджені на трудовій 

дисципліні та підвищенні продуктивності. Найбільш відомими є: Тейлоризм 

(Ф. Тейлор): наукова організація праці, поділ праці, контроль; Бюрократична 

модель (М. Вебер): жорстка ієрархія, формалізовані правила [1]. 

Гуманістичний етап (1930-1960-ті роки) 

Результати Хоторнських експериментів (Е. Мейо) виявили роль 

міжособистісних стосунків, настроїв і мотивації. Модель людських відносин 

увага до психології працівника; Теорії мотивації (А. Маслоу, Ф. Герцберг). 

Системний і ситуаційний підхід (1970-1980-ті роки) 

Організація почала сприйматися як відкрита система, що потребує 

гнучкого управління залежно від контексту. У HR впроваджуються: 

Ситуаційна модель керівництва (П. Херсі, К. Бланшар); Модель участі 

персоналу в управлінні (participative management). 

Сучасні управлінські моделі HR (ХХІ ст.) 

Сучасне управління персоналом орієнтується на створення стратегічної 

цінності через ефективну взаємодію з людьми, розвиток лідерства, 

використання цифрових технологій і побудову організаційної культури. 

1. Стратегічна HR-модель 

Суть: управління персоналом інтегрується в загальну стратегію організації.  

Особливості: 

 кадрове планування з урахуванням бізнес-цілей; 

 управління талантами; 

 оцінка ефективності HR-рішень. 

1. Компетентнісна модель 



Орієнтується на розвиток ключових компетентностей працівників, які 

визначають їхню ефективність. Використовують при: доборі; атестації; 

формуванні кар'єрної траєкторії. 

3. Модель управління на основі цінностей (Value-Based HRM) 

Заснована на формуванні організаційної культури через: 

 спільні цінності; 

 етичне лідерство; 

 залучення працівників. 

4. Agile HR 

Інноваційна модель, що виникла під впливом ІТ-середовища. 

Основні риси: 

 гнучкі команди; 

 короткі цикли управління (спринти); 

 самоменеджмент. 

5. Data-Driven HR (HR-аналітика) 

Управлінські рішення приймаються на основі аналітичних даних: 

 показники продуктивності; 

 рівень задоволеності; 

 плинність кадрів. 

Тенденції трансформації управлінських моделей у період криз 

Глобальні виклики (COVID-19, війна в Україні, автоматизація) призвели 

до переосмислення ролі HR. 

Фокус на стійкість (resilience) － розробка антикризових HR-рішень, 

збереження емоційного добробуту персоналу. 

Дистанційна робота та гібридні формати－потреба у нових системах 

комунікації, контролю та мотивації. 

HR як стратегічний партнер－ участь у формуванні політик безпеки, 

інклюзії, підтримки ветеранів і переміщених осіб. 

Управлінські моделі у сфері HR пройшли шлях від механістичних до 

гнучких, ціннісних та технологічно орієнтованих. Зміна парадигм 



обумовлена як внутрішніми потребами бізнесу, так і зовнішніми викликами. 

У сучасних умовах особливо актуальною є інтеграція HR у стратегічне 

управління організацією, із фокусом на гнучкість, аналітику, інновації та 

підтримку людського капіталу [1]. 

 

1.4. Сучасні тенденції та виклики в управлінні кадрами: цифровізація, 

гнучкість, інклюзивність 

 

Управління персоналом у ХХІ столітті зазнає значних трансформацій, 

зумовлених розвитком цифрових технологій, глобалізацією, зміною 

соціальних потреб працівників та загостренням конкуренції за таланти. 

Цифровізація, гнучкість організаційних структур та інклюзивність персоналу 

стали ключовими векторами розвитку сучасного управління кадрами, що 

визначають ефективність функціонування організацій у нестабільному 

середовищі. Разом із можливостями ці тенденції створюють нові виклики, які 

потребують адаптації моделей управління персоналом, оновлення 

компетентностей HR-фахівців і впровадження інноваційних управлінських 

інструментів. 

Останнє десятиліття характеризується стрімкою цифровою 

трансформацією бізнесу, що торкнулася й сфери управління персоналом, HR-

діджиталізація передбачає впровадження цифрових технологій для 

автоматизації, аналітики, комунікацій і підвищення ефективності процесів 

управліня кадрами. 

Основні напрямки цифровізації в управлінні кадрами: 

 HR-аналітика (HR Analytics/People Analytics): використання даних для 

ухвалення кадрових рішень; 

 ATS (Applicant Tracking System): цифрові системи відбору кандидатів; 

 HR-платформи: SAP SuccessFactors, Workday, BambooHR тощо; 

 Штучний інтелект (AI): автоматизація рекрутингу, чат-боти для 

онбордингу; 



 Віртуальні простори для навчання (LMS) та платформи мікронавчання. 

За даними звіту Deloitte Human Capital Trends (2024), понад 70% 

організацій світу декларують активне впровадження цифрових HR-рішень, 

що зумовлено потребою підвищення ефективності, швидкості прийняття 

рішень та прозорості операцій. 

 Армстронг М. у своїй праці «Практика управління персоналом» зазначає, 

що цифровізація дозволяє менеджерам з персоналу зосередитись на 

стратегічних завданнях, а не лише на адміністративній рутині. [1]. 

Гнучкість як стратегічний підхід до управління персоналом. Гнучкість 

в управлінні персоналом стала ключовою у відповідь на виклики пандемії 

COVID-19, економічну нестабільність і потреби працівників у балансі між 

роботою та повсякденною рутинною. Вона проявляється як: 

 Гнучкі форми зайнятості (part-time, freelance, gig-робота); 

 Гібридний формат праці (поєднання офлайн та дистанційної роботи); 

 Гнучкий графік та адаптивне управління завданнями. 

 Гнучке управління потребує децентралізації контролю, довіри до 

працівників і застосування цифрових інструментів моніторингу.  

Водночас підвищує залученість і знижує плинність кадрів. Згідно з 

Ulrich D., гнучка організація є більш стійкою до змін середовища й здатна 

швидше реагувати на кризи [41]. 

Інклюзивність у кадровій політиці: від рівності до різноманіття. Інклюзія 

(inclusion) стала однією з провідних тенденцій у HR, спрямованою на 

формування робочого середовища, в якому кожен працівник має рівні 

можливості для розвитку та самореалізації [10]. 

Серед основних аспектів інклюзивного HR: 

 Політика рівності та недискримінації; 

 Підтримка працівників з особливими потребами; 

 Визнання культурного, вікового та гендерного різноманіття; 

 Психологічна безпека та толерантність у колективі. 



Згідно з дослідженням Deloitte, інклюзивні компанії на 30% 

продуктивніші, мають вищий рівень інновацій та залученості персоналу. 

CIPD вказує, що політика D&I (Diversity & Inclusion) має бути інтегрованою 

частиною HR-стратегії компанії [43]. 

Виклики для HR-менеджменту в сучасних умовах. На тлі війни в 

Україні, світових економічних потрясінь та глобалізації, кадрові служби 

стикаються з новими викликами: 

 Міграція працівників і втрата працездатного потенціалу; 

 Перевантаження HR-функцій у кризових умовах; 

 Потреба в емоційній підтримці персоналу; 

 Розриви у комунікаціях через децентралізацію команди. 

У відповідь, HR-служби змінюють фокус: 

Від операційного до стратегічного партнерства; 

Від контролю －до коучингу та фасилітації; 

Від оцінки－до розвитку потенціалу. 

1.1. HRIS (Human Resource Information System) та автоматизація процесів. 

Використання цифрових HR-платформ дозволяє централізувати 

інформацію про персонал, оптимізувати документообіг, підвищити якість 

комунікацій між HR та працівниками [9]. Автоматизація рекрутингу через 

ATS значно скорочує час відбору кандидатів, а також мінімізує ризик 

людських помилок. 

Крім того, інструменти електронного управління знаннями (LMS, e-

learning ресурси) сприяють розвитку самостійного навчання працівників, що 

є важливим у контексті безперервного професійного розвитку [46]. 

1.2. Використання штучного інтелекту та аналітики даних. 

Управління персоналом набуває аналітичного характеру. Застосування 

people analytics дозволяє прогнозувати плинність кадрів, оцінювати рівень 

залученості персоналу та виявляти фактори ризику для організації [47]. 

Згідно з McKinsey (2022), організації, що використовують аналітику 

персоналу, на 25% швидше приймають управлінські рішення та 



демонструють вищу продуктивність. Штучний інтелект також застосовується 

для попереднього сортування резюме, оцінки soft skills та персоналізації 

розвитку працівників [50]. 

1.3. Основні виклики цифровізації HR. 

Попри широкі переваги, цифровізація супроводжується низкою викликів: 

ризики порушення конфіденційності, зокрема під час роботи з 

персональними даними, що потребує відповідності GDPR та локальному 

законодавству [45]; 

потреба в розвитку цифрових компетентностей HR-фахівців; 

неоднорідність якості HR-даних, що може призвести до хибних 

управлінських рішень (Deloitte, 2024). 

Отже, цифровізація HR є невід’ємною частиною сучасних організацій, 

однак потребує стратегічного управління та контролю за ризиками. 

2. Гнучкість як базовий принцип сучасного ринку праці 

Гнучкі форми організації праці - гібридна, дистанційна, проєктна, 

асинхронна - стали нормою для більшості інноваційних організацій після 

пандемії COVID-19. Згідно зі звітом CIPD Flexible Working Practices (2023), 

понад 80% працівників надають перевагу гнучким форматам роботи, що 

суттєво впливає на кадрову політику роботодавців. 

2.1. Гібридна та дистанційна робота. 

Гібридні моделі дозволяють поєднувати офісну та віддалену роботу, 

знижуючи витрати компаній та підвищуючи рівень задоволеності персоналу. 

Науковці відзначають, що гнучкість підсилює мотивацію та сприяє 

зростанню продуктивності за умови правильної організації процесів [8]. 

2.2. Управління продуктивністю у гнучких моделях. 

Нові формати роботи потребують переходу від контролю процесу до 

контролю результатів. Outcome-based management передбачає оцінку 

працівників за досягнутими показниками, а не за кількістю відпрацьованого 

часу. Це дозволяє мінімізувати «proximity bias» - упередження на користь тих, 

хто працює в офісі [44]. 



2.3. Виклики впровадження гнучкості. 

Основними викликами є: 

ризик зниження командної взаємодії, що ускладнює підтримання 

корпоративної культури; правові бар’єри, пов’язані з оплатою праці, обліком 

робочого часу та охороною праці при дистанційній роботі; інформаційна 

перевантаженість через надмірну кількість онлайн-взаємодій. Таким чином, 

гнучкість виступає важливою конкурентною перевагою організації, проте 

вимагає перегляду системи управління, мотивації та комунікацій. 

3. Інклюзивність як стратегічний напрям HR-менеджменту 

Сучасні компанії дедалі частіше акцентують увагу на політиках 

різноманітності, рівності та інклюзивності. Згідно з дослідженням McKinsey 

Diversity Wins (2020), організації з високим рівнем різноманітності 

управлінських команд мають на 36% вищі фінансові результати. 

3.1. Зміст концепції DEI:  підтримку гендерної рівності; інклюзію 

працівників різного віку, культурних та соціальних груп;створення умов для 

роботи осіб з інвалідністю; залучення нейрорізноманітних працівників. 

Організації впроваджують антидискримінаційні політики, програми 

розвитку інклюзивного лідерства та системи адаптації нових працівників. 

3.2. Значення інклюзивності для організацій 

Інклюзивні команди характеризуються вищим рівнем креативності, 

здатністю до вирішення складних проблем і стійкістю до криз [51]. Такі 

організації частіше стають «роботодавцями вибору» для молоді, яка вважає 

соціальну відповідальність важливим критерієм при виборі роботи. 

3.3. Виклики впровадження DEI (Diversity (різноманітність); Equity 

(рівність / справедливість); Inclusion (інклюзивність). 

Попри очевидні переваги, DEI стикається з низкою труднощів: 

відсутність системності й формалізація політик, що призводить до 

символічних дій; ймовірність конфліктів, якщо ініціативи впроваджуються 

без культурної підготовки колективу; необхідність індикаторів DEI, щоб 

вимірювати успішність ініціатив [45]. 



Ефективність DEI залежить від поєднання навчання, зміни корпоративної 

культури та інтеграції принципів інклюзивності в стратегічні цілі компанії. 

Цифровізація, гнучкість та інклюзивність формують ядро сучасних змін в 

управлінні персоналом. Цифрові технології покращують точність та 

швидкість кадрових рішень, гнучкі моделі роботи підвищують мотивацію і 

задоволеність працівників, а інклюзивність зміцнює інноваційність і 

соціальну стійкість організацій. Водночас кожен тренд супроводжується 

викликами, що вимагають стратегічного підходу, системності та розвитку 

нових компетентностей HR-фахівців. 

 

  



РОЗДІЛ 2  

АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ ТА ЇЇ КАДРОВОЇ СИСТЕМИ 

 

1.1. Загальна характеристика ТОВ «Барлінек-Інвест» 

 

Повна назва досліджуваного підприємства Товариство з обмеженою 

відповідальністю «Барлінек–Інвест», основний вид економічної діяльності: 

16.10 – Лісопильне та стругальне виробництво; 16.23 – Виробництво інших 

дерев'яних будівельних матеріалів; 31.09 – Виробництво меблевих частин; 

46.73 – Оптова торгівля деревиною, будматеріалами. Організаційно-правова 

форма господарювання – приватне підприємство. Є частиною Barlinek Group, 

одного з найбільших виробників паркетної дошки у Європі. Керівник 

досліджуваного підприємства Костриця Андрій Миколайович, ЄДРПОУ 

34004579, юридична адреса потужностей 21034 Україна, Вінницька область, 

м. Вінниця, вул. Мазепи Гетьмана, будинок 7-В, телефон (0432)55-33-00, e-

mail: office.ua@barlinek.com. ТОВ «Барлінек-Інвест» одне з провідних 

деревообробних підприємств України, яке входить до складу міжнародної 

групи компаній Barlinek Group. Компанія спеціалізується на виробництві 

багатошарової дерев’яної підлоги (паркетної дошки) та є одним із 

найбільших експортерів цієї продукції у Європі та світі.  

Підприємство було засноване у жовтні 2007 року та розташоване у місті 

Вінниця, первинний обсяг інвестицій у будівництво заводу  становив близько 

75 млн доларів США. Виробничі потужності «Барлінек-Інвест» забезпечують 

випуск понад 3 млн м² продукції щороку, що дозволяє займати провідні 

позиції як на внутрішньому ринку, так і на ринках Європейського Союзу, 

Азії та Північної Америки [55]. 



 

Рис. 2.1. Структура власності ТОВ «Барлінек-Інвест»  

станом на 30.08.2024 року 

Джерело: [55] 

Важливою рисою діяльності компанії є дотримання принципів сталого 

розвитку та використання лише сертифікованої деревини, що відповідає 

міжнародним стандартам сертифікації FSC (Forest Stewardship Council) – це 

міжнародний стандарт у сфері відповідального лісокористування та 

деревообробки. Наявність цього сертифіката свідчить про використання 

підприємством деревини, заготовленої з дотриманням принципів сталого 

розвитку, що передбачає збереження біорізноманіття, дотримання прав 

місцевих громад та забезпечення відновлення лісових ресурсів. Для компанії 

«Барлінек-Інвест» сертифікація FSC має стратегічне значення, оскільки 

відкриває доступ до міжнародних ринків, де вимоги до екологічної безпеки 

продукції є надзвичайно високими. Крім того, вона формує позитивний імідж 

підприємства, підвищує його конкурентоспроможність та сприяє залученню 

нових партнерів і клієнтів. Підприємство активно впроваджує 
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енергозберігаючі технології та бере участь у програмах відновлення довкілля 

[53]. Таким чином, FSC-сертифікація виступає не лише інструментом 

екологічного менеджменту, а й важливим фактором інтеграції українського 

виробника у глобальний ринок. 

У контексті ТОВ «Барлінек-Інвест» це означає: 

 використання деревини лише з легальних та сертифікованих джерел; 

 гарантію, що лісові ресурси заготовляються з урахуванням екологічних, 

соціальних та економічних аспектів; 

 прозорість ланцюга постачання (від лісу до готової продукції), 

підтверджену системою FSC Chain of Custody; 

 відповідність виробництва принципам сталого розвитку, що важливо 

для європейських і світових ринків. 

Таким чином, наявність FSC-сертифікату у «Барлінек-Інвест» підвищує 

конкурентоспроможність компанії на міжнародному рівні, відкриває доступ 

до глобальних ринків і водночас демонструє відповідальне ставлення до 

довкілля. 

Основні напрями діяльності підприємства включають: 

 виробництво багатошарових паркетних дощок із застосуванням 

сучасних технологій та високоякісної сировини; 

 впровадження системи комплексної переробки деревини, що мінімізує 

відходи та дозволяє виготовляти додаткову продукцію (зокрема, паливні 

брикети); 

 виробництво тришарової паркетної дошки; 

 переробка та сушіння деревини; 

 виготовлення комплектуючих виробів (планки, рейки, елементи 

шпону); 

 реалізація готової продукції на ринки ЄС, Азії та Північної Америки. 

 реалізацію програм екологічної та соціальної відповідальності [55]. 

Основний вид продукції, що виробляється підприємством - це тришарова 

високоякісна паркетна дошка. Поряд із паркетною дошкою, компанія 



виробляє ECO-паливо: древні пелети та брикети, що дозволяє мінімізувати 

відходи виробництва.  

Компанія використовує високотехнологічне деревообробне обладнання  

провідних світових виробників, що дозволяє енергоефективно споживати 

ресурси, та запобігати шкідливим викидам у середовище. Підприємство 

працює на сучасному технологічному обладнанні, що відповідає 

європейським стандартам екологічності та енергоефективності. 

Використання інноваційних ліній автоматизації дає змогу забезпечувати 

стабільну якість продукції та дотримання сертифікаційних вимог FSC, ISO 

9001 та ISO 14001, що дозволяє готову продукцію експортувати на світові 

ринки. 

Задля забезпечення екологічної складової та збереження Планети 

підприємство реалізує програму «Принцип 1 за 1/Ліс клієнтів», згідно з якою 

за кожну продану пачку паркетної дошки Barlinek з логотипом цієї програми 

фінансується висадження одного саджанця дерева.  

З часу впровадження програми в Україні починаючи з 2007 року 

посаджено понад 1,2 млн дубових саджанців на землях лісових господарств у 

семи областях (площа насаджень сягає понад 320 гектарів).  

ТОВ «Барлінек-Інвест» активно впроваджує екологічно відповідальні 

практики, зокрема системи переробки відходів деревини для виробництва 

брикетів і пелет, що дозволяє зменшувати негативний вплив на довкілля та 

оптимізувати енерговитрати. Важливу увагу компанія приділяє безпеці праці 

та професійному розвитку персоналу, підтримуючи корпоративні тренінги, 

атестації та програми підвищення кваліфікації. 

Завдяки сучасним технологіям, високій культурі виробництва та 

ефективному управлінню персоналом ТОВ «Барлінек-Інвест» утримує 

позиції одного з найбільш успішних деревообробних підприємств України, 

що формує позитивний імідж країни на міжнародному ринку дерев’яної 

продукції. Використовується безвідходна технологія виробництва біопалива, 

яка дозволяє переробляти відходи сировини і подальше їх використання.  



У 2022 році підприємство відчуло вплив воєнних умов, що призвело до 

зниження обсягів виробництва та виручки. Однак у 2023 році ТОВ 

«Барлінек-Інвест» продемонструвало відновлення та зростання ключових 

показників, зокрема продуктивності праці та рентабельності. Це свідчить про 

ефективність антикризового управління та адаптаційних стратегій 

підприємства. Основні техніко-економічні показники 2022-2023 років 

діяльності підприємства представлені у таблиці 2.1. 

Таблиця 2.1. 

Техніко-економічні показники діяльності ТОВ «Барлінек-Інвест»  

за 2022-2023 рр. 

Показник Роки Динаміка, % 

2022 2023  

Обсяг 

виробництва, тис. 

м² паркетної 

дошки 

1 180 1 360 +14 

Виручка від 

реалізації, млн 

грн. 

3 220 4 180 +23 

Собівартість 

продукції, млн 

грн. 

2 850 3 360 +16 

Фонд оплати 

праці, млн грн. 

335 380 +1 

Чисельність 

персоналу, осіб 

705 740 +5 

Продуктивність 

праці, тис. 

грн./особу 

4566 5649 +20 

Рівень 

рентабельності, % 

11,5 19,6 +8,1 п.п. 

Джерело: [сформовано автором] 

 

Структура персоналу ТОВ «Барлінек-Інвест» формується відповідно до 

виробничих потреб, технологічних особливостей та стратегічних пріоритетів 

підприємства. Як деревообробне підприємство з високим рівнем 

автоматизації виробництва, компанія підтримує оптимальне співвідношення 



між робітниками основних виробничих процесів, інженерно-технічним 

персоналом та адміністративно-управлінськими працівниками. Це забезпечує 

ефективність, контроль якості, стабільність виробничих показників та 

конкурентоспроможність продукції, таблиця 2.2. 

Таблиця 2.2. 

Структура персоналу за категоріями у 2023 році 

Категорія персоналу Кількість працівників Питома вага, % 

Робітники основного 

виробництва 

480 64,9 

Допоміжін робітники 110 14,9 

Інженеро-технічні працівники 90 12,2 

Адміністративно-

управлінський персонал 

60 8,0 

Разом 740 100 

Джерело: [сформовано автором] 

Переважна частка персоналу припадає на робітників основного 

виробництва, що є типовим для деревообробної промисловості. Наявність 

достатньої кількості інженерно-технічних працівників забезпечує 

технологічний контроль і впровадження інноваційних рішень, оскільки 

прямими функціями фахівців є:  контроль технологічних процесів; 

обслуговування та модернізація обладнання; впровадження нових технологій; 

забезпечення якості продукції; організація безпечних умов праці; оптимізація 

виробничих процесів. 

Інженерно-технічний персонал формується з технологів, інженерів з 

якості, механіків, енергетиків, спеціалістів з охорони праці, майстрів змін. 

Частка інженерно-технічного персоналу становить близько 12%, група 

працівників відіграє ключову роль у впровадженні нових технологій, 

контролі якості продукції, технічній модернізації підприємства, оптимізації 

виробничих процесів та забезпеченні дотримання норм безпеки. Їхня 



діяльність сприяє підвищенню ефективності виробничих потужностей та 

зниженню технологічних втрат. 

Адміністративно-управлінський персонал в основному це менеджери 

середньої та вищої ланки, спеціалісти з фінансів, бухгалтерії, логістики, 

закупівель, маркетингу, кадрового управління. Частка цієї категорії - близько 

8%. Вони відповідають за стратегічне планування, організацію та 

координацію діяльності підприємства, управління ресурсами, взаємодію з 

контрагентами, розвиток експортних напрямів і забезпечення дотримання 

нормативно-правових вимог. Адміністративний персонал забезпечує 

ефективне управління внутрішніми процесами та зовнішніми зв’язками 

підприємства. 

Структура персоналу ТОВ «Барлінек-Інвест» є збалансованою та 

відповідає вимогам сучасного деревообробного виробництва. Переважання 

робітників основного виробництва свідчить про трудомісткий характер 

діяльності, тоді як наявність достатньої кількості ІТП забезпечує 

інноваційний розвиток і технічну підтримку виробництва. Невелика, але 

ефективна частка адміністративно-управлінського персоналу дає змогу 

забезпечувати координацію всіх операційних процесів і стратегічний 

розвиток підприємства. 

 

2.2. Структура та функції кадрової служби деревообробного 

підприємства 

 

 Для розвитку організації необхідно вести постійну роботу з 

формування контингенту фахівців, здатних вирішувати поставлені задачі у 

вказаній сфері діяльності з максимальною результативністю. Кадрове 

забезпечення є складовою частиною всієї управлінської діяльності. Воно має 

на меті створити згуртований, відповідальний, високорозвинений і 

високопродуктивний трудовий колектив. Діяльність служб персоналу з 

кадрового забезпечення організації складається з заходів з планування, 



набору і розстановки персоналу, формування трудового колективу в рамках 

організації щоденної роботи з персоналом. 

Співробітники системи управління персоналом активно впливають на 

діяльність організації в цілому, забезпечуючи загальні умови реалізації 

потенціалу працівників, їх зацікавленості в досягненні цілей організації. 

Служба персоналу безпосередньо пов’язана з процесом управління 

корпоративною безпекою. В її функції входить вирішення таких задач, як 

підбір і розстановка кадрів, моніторинг психологічного клімату, виявлення 

негативних тенденцій в колективі, атестація персоналу, звільнення 

співробітників. Кожна з цих дій безпосередньо стосується забезпечення 

корпоративної безпеки фірми. 

 Під кадровим забезпеченням системи управління персоналом 

розуміється необхідний кількісний і якісний склад працівників кадрової 

служби організації. Якісні характеристики персоналу являють собою 

сукупність професійних, моральних та особистісних якостей, які є 

конкретним вираженням відповідності персоналу тим вимогам, які 

висуваються до посади чи робочого місця. 

 В західних структурах менеджеру з персоналу відводиться роль 

архітектора кадрового потенціалу. В США кадровиків готують за двадцятьма  

спеціальностями: рекрутер, інтерв’юер, плановик кар’єри, спеціаліст з 

навчання, спеціаліст з характеру, спеціаліст з сімейних стосунків, із зв’язків з 

адміністрацією, з планування заробітної плати [30]. І хоча в Національному 

класифікаторі професій України ДК 003:2010 позначені такі професії, як 

«Професіонал з розвитку професіонала», «Інженер з підготовки кадрів», 

«Спеціаліст з профорієнтації», основна діяльність співробітників служби 

персоналу як і раніше обмежується функціями відділу кадрів. В основному – 

це робота з кадровими документами, вивчення та аналіз штатної структури 

підприємства; контроль атестації співробітників; підтримка трудової 

дисципліни підприємства; оформлення документів про прийом-звільнення 



співробітників, оформлення документів з періодичної звітності. Але навіть в 

цих рамках фахівець з кадрів повинен: 

 знати законодавчі і нормативні правові акти, трудове законодавство; 

 чітко уявляти структуру та штат підприємства і шляхи їх оптимізації; 

 знати порядок і джерела поповнення кадрів; 

 володіти навиками проведення атестацій і методами аналізу структури 

кадрів, формування банка даних працівників підприємства; 

 знати порядок складання звітності з виконуваної роботи; 

 знати основи психології і соціології праці, економіки, менеджменту; 

 використовувати інформаційні технології і засоби комунікації; 

 знати правила і норми охорони праці, порядок оформлення, ведення і 

зберігання кадрової документації. 

З перерахованого вище випливає, що сучасною організацією висуваються 

високі вимоги до професійних та особистісних якостей працівників служб 

управління персоналом. 

 Кількісний склад служби управління персоналом визначається 

загальною кількістю працівників організації, масштабом організації, 

територіальним розташуванням. При розрахунку необхідної кількості 

штатних працівників кадрової служби враховуються: 

 конкретні умови і характерні особливості організації, пов’язані зі сферою 

її діяльності, складністю і різноманітністю роботи; 

 штатна, соціальна структура організації, кваліфікація працівників; 

 складність і комплексність вирішуваних задач з управління персоналом; 

 технічне забезпечення управлінської праці. 

Західна теорія говорить, що перший менеджер з персоналу повинен 

з’являтися, коли чисельність організації досягає 100-150 працюючих, тобто 

це 1-1,5% від загальної кількості співробітників. В умовах України, 

враховуючи слабкий розвиток ринкового механізму в сфері праці, складну 

ситуацію в соціальних питаннях, відсутність корпоративних традицій, має 

сенс дещо збільшити процент працівників служб персоналу. 



Кадрова служба ТОВ «Барлінек-Інвест» є важливим структурним 

підрозділом підприємства, що забезпечує реалізацію кадрової політики та 

формування висококваліфікованого персоналу. В умовах сучасного 

виробництва саме ефективна організація роботи кадрової служби визначає 

стабільність колективу та продуктивність діяльності підприємства. 

Структура кадрової служби має ієрархічний характер та включає: 

 директора з персоналу – відповідає за розробку та впровадження 

загальної стратегії управління людськими ресурсами, формування кадрової 

політики та контроль за діяльністю всіх підрозділів у сфері HR; 

 відділ кадрів – здійснює ведення кадрового діловодства, оформлення 

трудових відносин, ведення особових справ працівників, облік відпусток та 

контролює дотримання трудового законодавства; 

 відділ розвитку персоналу та навчання – організовує професійну 

підготовку та підвищення кваліфікації співробітників, формує програми 

адаптації нових працівників, відповідає за внутрішні тренінги; 

 відділ охорони праці та безпеки – координує заходи щодо дотримання 

правил техніки безпеки, промислової санітарії та гігієни праці, що має 

особливе значення для виробничого підприємства деревообробної галузі; 

 відділ оцінки та мотивації персоналу – займається моніторингом 

результативності праці, розробкою систем преміювання та нематеріальної 

мотивації, а також участю у формуванні корпоративної культури. 

Основні функції кадрової служби: 

1. Організаційно-адміністративна функція – забезпечення оформлення 

трудових відносин відповідно до законодавства України та внутрішніх 

положень компанії. 

2. Аналітична функція – аналіз кадрового потенціалу, виявлення потреб у 

персоналі та прогнозування їх змін з урахуванням стратегії розвитку 

підприємства. 

 

 



3. Рекрутингово-адаптаційна функція – підбір, відбір та найм персоналу, 

проведення заходів щодо швидкої інтеграції нових працівників у колектив. 

4. Мотиваційна функція – розробка та впровадження системи 

матеріального й нематеріального стимулювання працівників. 

5. Навчально-розвивальна функція – організація систематичного 

навчання та підвищення кваліфікації персоналу, розвиток лідерських якостей 

і професійних компетентностей. 

6. Функція соціального партнерства – підтримка сприятливого соціально-

психологічного клімату, участь у вирішенні трудових спорів, формування 

корпоративної культури. 

Отже, кадрова служба ТОВ «Барлінек-Інвест» виступає ключовим 

елементом у забезпеченні ефективної діяльності підприємства, оскільки саме 

вона формує кадровий потенціал, від якого безпосередньо залежить 

конкурентоспроможність компанії на національному та міжнародному ринку. 

Структура управління ТОВ «Барлінек-Інвест» має класичну ієрархію для 

великого виробничого підприємства з іноземними інвестиціями рис. 2.2. 

 



 

Джерело: сформовано автором 

 

Рис. 2.2. Структура управління ТОВ «Барлінек-Інвест»  

 

Організаційна структура ТОВ «Барлінек-Інвест» має лінійно-

функціональний характер і включає такі ключові підрозділи: виробничий 

комплекс, відділ технічного контролю, планово-економічний відділ, відділ 

постачання, відділ збуту, кадрову службу та фінансовий департамент. 

Злагоджена взаємодія між структурними одиницями забезпечує ефективність 

виробничих процесів і стабільність підприємства на ринку. 

Відділ кадрів. Відповідає за взаємодію з центром зайнятості, працювали з 

Вінницьким центром зайнятості, організовували міні-ярмарки вакансій.   
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Відділ адаптації та розвитку персоналу. Відповідає за навчальні 

програми, підготовку нових працівників, підвищення кваліфікації, внутрішні 

тренінги. 

Відділ кадрового обліку і адміністрування персоналу. Облік працівників, 

зберігання особових справ, документообіг (контракти, накази, табелі 

відпусток). 

Планово-економічний відділ. Відповідає за розрахунок заробітної плати, 

виплату премій, оплата відпусток, управління соціальними виплатами. 

Відділ охорони праці. Відповідає за охорону праці, оскількице виробниче 

деревообробне підприємство - питання безпеки праці, інструктажі, медогляди 

є обов’язковою частиною HR-функцій. 

Структуру управління очолює Генеральний директор, який представляє 

інтереси інвесторів і власників. Основні блоки: виробництво, фінанси, 

персонал, збут. Для деревообробного підприємства характерна сильна 

виробнича вертикаль: цехи, технологи, майстри. Таке структурування 

дозволяє оптимізувати управління ресурсами, контролювати якість продукції 

та забезпечувати стабільну взаємодію між підрозділами. 

Схема організаційної структури кадрової служби ТОВ «Барлінек-Інвест», 

відображає підпорядкування та основні підрозділів з персоналу на 

підприємстві рис. 2.3, надзвичайно ефективно присутність директора з 

персоналу, оскільки великі підприємства маючи більше 150 працівників, 

ірраціонально мають використовувати фахівців, це покращую розподіл 

зобов’язань серед усіма учасниками виробничого процесу. Розмежування 

кадрових питань між існуючими відділам дозволяє рівномірно навантажити 

менеджерів з персоналу і тим самим слідкуати за якісним виконанням 

завдань повноцінно. 



 

 

Рис. 2.3. Організаційна структура кадрової служби ТОВ «Барлінек-Інвест» 

 

Організаційна структура ТОВ «Барлінек-Інвест» має лінійно-

функціональний характер і включає такі ключові підрозділи: виробничий 

комплекс, відділ технічного контролю, планово-економічний відділ, відділ 

постачання, відділ збуту, кадрову службу та фінансовий департамент. 

Злагоджена взаємодія між структурними одиницями забезпечує ефективність 

виробничих процесів і стабільність підприємства на ринку. 

 На вищому рівні управлінні директор з персоналу, який координує роботу 

всіх підрозділів, має у підпорядкуванні чималу кількість підлеглих, 

забезпечує злагоджену роботу всього колективу. 

Відділ кадрів займається діловодством і документальним супроводом 

трудових відносин, відслідковує строки стажування працівників, підвищення 

кваліфікації та інше. 
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Відділ розвитку персоналу відповідає за навчання, тренінги й адаптацію 

нових працівників на виробництві. 

Відділ охорони праці забезпечує дотримання норм безпеки, особливо  в 

умовах воєнного стану при оголошенні повітряної чи інших сигналів тривоги. 

Відділ оцінки та мотивації впроваджує системи KPI, контролює 

результати роботи та реалізацію програм мотивації працівників усіх рівнів 

управління. 

Серед такої кількості відділів панує злагоджена робота та 

прослідковується високий результат праці оскільки ТОВ «Барлінек-Інвест» 

багаторічною репутацією підтверджувало статус на українських та 

міжнародних ринках. Управління організацією свідчить про реалізацію 

успішної кадрової політики, яка періодично переглядається та 

вдосконалюється відповідно до вимог сучасності, викликів спричинені 

війною. 

Серед основних і важливих функцій можна виокремити ті, що найкраще 

підходять для виробничого підприємства: 

Рекрутинг та поповнення штату. 

Аналіз потреб у персоналі (на виробництві, у допоміжних підрозділах) 

Кадровий набір: оголошення вакансій, співпраця з центрами зайнятості, 

проведення співбесід.  

Відбір та найм нових співробітників (включно з операторами ліній, 

пакувальниками тощо).  

Адаптація працівників. 

Введення нових співробітників у виробничі процеси, наставництво для 

молодих фахівців. 

Проведення інструктажів із техніки безпеки (безпека у воєнний період). 

Формування наставництва або кураторства на період «входження» нових 

працівників. 

Управління продуктивністю праці працівників. 



Оцінювання роботи працівників: періодична оцінка роботи, виробничі 

показники, виконання плану. 

Розробка систем преміювання (винагороди за перевиконання, якість). 

Розвиток персоналу і навчання. 

Організація тренінгів, навчальних програм (внутрішніх або зовнішніх). 

Підвищення кваліфікації (періодичне для працівників, які працюють з 

технікою та обладнанням). 

Планування кар’єри (побудова кар’єрограми, ). 

Адміністративна кадрова діяльність. 

Ведення особових справ співробітників. 

Оформлення трудових договорів, наказів. 

Облік робочого часу (табелі, відпустки, лікарняні). 

Компенсації та соціальний пакет. 

Розробка й адміністрування системи заробітної плати і премій. 

Забезпечення соціальних пільг або переваг (наприклад, медичне 

страхування). 

Програми мотивації для  працівників, що включені до кадрової політики 

піприємства. 

Охорона праці. 

Співпраця з відділом безпеки або створення внутрішніх процедур 

інструктажу з охорони праці. 

Здійснення медичних оглядів, організація навчань з безпеки. 

HR-аналітика та звітність. 

Збір і аналіз показників: кількість працівників, плинність, середній вік, 

структура штату. 

Підготовка звітів для керівників всіх рівнів управління. 

Прогнозування потреб у персоналі (особливо з ростом виробництва - як 

повідомляє компанія, вони планують збільшення потужностей і робочих 

місць).  

Корпоративна культура та комунікація. 



Підтримка внутрішньої комунікації (наприклад, інформація про політики 

компанії, заходи, новини). 

Формування соціально-психологічного клімату: ініціативи, зворотній 

зв’язок, неформальні зустрічі,  корпоративні свята. 

 

2.3. Аналіз основних показників кадрової системи як інструменту 

реалізації кадрової політики 

 

Кадрова політика є одним із ключових елементів системи управління 

підприємством, адже саме ефективне використання людських ресурсів 

забезпечує конкурентоспроможність, стабільність виробничих процесів і 

високу якість продукції. Для оцінки результативності кадрової політики ТОВ 

«Барлінек- Інвест» доцільно розглянути основні показники: плинність кадрів, 

продуктивність праці та рівень мотивації персоналу. 

  Плинність кадрів характеризує стабільність трудового колективу та 

здатність підприємства утримувати кваліфікованих працівників. У таблиці 

2.3. наведено динаміку плинності кадрів на підприємстві за 2022-2024 роки. 

Таблиця 2.3. 

Динаміка плинності кадрів на ТОВ «Барлінек Інвест» у 2022-2024 рр. 

№ Рік Середньооблікова 

чисельність 

працівників, осіб 

Кількість 

звільнених, осіб 

Рівень 

плинності 

кадрів, % 

1. 2022 520 58 11,1 

2. 2023 545 49 9,0 

3. 2024 560 45 8,0 

Джерело: [сформовано автором] 

Як видно з таблиці, рівень плинності кадрів має тенденцію до зниження - з 

11,1 % у 2022 р. до 8,0 % у 2024 р., що свідчить про підвищення лояльності 

персоналу та покращення умов праці. 



Плинність персоналу класифікується за різними ознаками. Зокрема, за 

критерієм відповідності інтересам підприємства плинність може бути 

функціональною та дисфункціональною. При цьому якщо перша не підриває 

кадрову безпеку підприємства, то друга – становить їй пряму загрозу. В 

основу виділення активної та пасивної плинності покладаються мотиваційні 

чинники та суб’єкт, який ініціює звільнення. Зазвичай пасивна плинність, за 

якою ініціатором звільнення працівника є роботодавець, не призводить до 

значних втрат, а є закономірною реакцією керівництва підприємства на 

порушення трудової дисципліни, неналежне виконання професійних 

обов’язків. Водночас активна плинність, за якої ініціатива припинення 

трудових відносин належить працівнику, потребує особливої уваги, адже 

втрата працівників, які формують «ядро» кадрового складу підприємства, є 

загрозою його кадровій безпеці Крім того, слід розрізняти природну 

плинність, рівень якої варіює в межах 3-5% середньооблікової чисельності 

персоналу, та надлишкову (зайву) – понад 5%, що викликає значні 

економічні втрати. Природний рівень плинності сприяє оновленню кадрового 

складу працівників організації та не вимагає будь-яких надзвичайних заходів 

із боку кадрових служб і керівництва. Це пов’язано з тим, що на підприємстві 

завжди наявні працівники, які досягають пенсійного віку і «виходять на 

пенсію», змінюють місце проживання чи помирають, а це призводить до 

припинення трудові відносини. Водночас плинність персоналу понад 

природний рівень негативно позначається не тільки на фінансових 

результатах діяльності підприємства, а й, за дослідженнями психологів, – на 

моральному стані, трудовій мотивації та лояльності працівників, які 

залишилися на підприємстві, адже надмірний рівень плинності персоналу 

деформує сформовані соціальні зв'язки в трудовому колективі, а отже, 

погіршує соціальний клімат, провокує конфлікти [56]. 

Основними причинами звільнень у 2022-2023 рр. були бажання високої  

оплати праці, еміграція та професійне вигорання. Завдяки запровадженню 

програм адаптації та наставництва у 2024 р. вдалося стабілізувати колектив, 



прийти до рівня стабілізації. Такі заходи щодо мінімізації плинності кадрів 

свідчать про високу культури, злагоджений колекти та дієву кадрову 

політику. 

 

Джерело: [сформовано автором] 

Рис. 2.4. Графічна динаміка плинності кадрів 

Наступним, не менш важливим показником успішної кадрової політики 

варто відзначити продуктивність праці, у працівників які мають намір 

звільнятися спостерігається продуктивність нижча звичного. Працівник, що 

має бажання зайняти вищу посаду в ієрархії управління матиме високу 

продуктивність праці та працюватиме на повну силу.  

Менеджерам з управління прсоналом варто уважно придивлятися до 

показнику продуктивності праці, оскільки він є індикатором результату 

роботи кожного працівника та організації. 

Продуктивність праці - це співвідношення обсягу виробленої продукції до 

чисельності персоналу.  
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Зростання цього показника є індикатором ефективної кадрової політики та 

оптимізації робочих процесів, табл 2.4. 

 

Таблиця 2.4. 

Динаміка продуктивності праці на підприємстві у 2022-2024 рр. 

 

Джерело: [сформовано автором] 

З таблиці видно, що продуктивність праці зросла на 18,9 % за три останні 

роки. Це стало можливим завдяки модернізації технологічного обладнання, 

автоматизації процесів, підвищенню кваліфікації персоналу та 

впровадженню системи внутрішнього контролю якості. 

 

 

Джерело: [сформовано автором] 

Рис. 2.5. Зростання продуктивності праці працівників  

ТОВ «Барлінек- Інвест» у 2022-2024 роках, тис.грн./працівника 

 

Ефективна мотиваційна політика забезпечує залучення працівників до 

досягнення стратегічних цілей підприємства. На ТОВ «Барлінек-Інвест» 
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функціонує комбінована система мотивації, яка поєднує матеріальні та 

нематеріальні стимули, табл. 2.5. 

Таблиця 2.5. 

Основні елементи системи мотивації персоналу  

Види мотивації  Основні інструменти  Очікуваний ефект 

Матеріальна Преміювання, надбавки за 

стаж, участь у прибутках, 

оплата понаднормових 

Збільшення 

продуктивності, 

зниження плинності 

Нематеріальна Визнання досягнень, 

корпоративні заходи, 

навчання, наставництво 

Формування лояльності, 

зміцнення 

корпоративної культури 

Соціальна Медичне страхування, 

компенсація транспорту, 

харчування 

Підвищення 

задоволеності працею 

 

Джерело: [сформовано автором] 

 

Більшість керівників використовують застарілі та всім відомі моделі 

мотивації працівників, це не достатньо ефективно впливає на результат праці 

не підвищуючи показники ефективності, оскільки система мотивації 

принципова для всіх однакова.  

Сучасні підприємства починають провадити свої власно розроблені 

механізми доплат чи преміювань, задля стримання високого рівня плинності 

кадрів.  

Так, у таблиці 2.6. перераховані додаткові виплати працівникам 

підприємства, що на пряму залежать від результату праці кожного 

працівника.  

 

 

 



Такі підходи забезпечать найкращі показники через особистісні стимули 

до високої праці. 

Таблиця 2.6. 

Доплати працівникам на підприємстві в залежності від виконуваної роботи 

Вид доплати Розмір Застосування доплати 

Нічна зміна +20% до годинної 

ставки 

Усі працівники 

позмінної роботи 

Понаднормові +100% за кожну годину За погодженням з 

керівником 

Шкідливі умови праці +10-20% тарифу Сушильний, 

пресувальний, 

ремонтний цех 

Надбавка за стаж роботи 5-15% Після трьох років 

роботи 

Премія +5% За відсутності 

порушень трудової 

дисципліни та прогулів 
 

Джерело: [сформовано автором] 

З огляду на систему додаткових доплат працівникам підприємства, 

можемо зробити висновок про широку сітку застосування різних видів 

доплат, що засвідчує ефективну кадрову політику та турботу про працівників, 

безпека зменшення показнику плинності, потреби у кадрат тощо. 

Таблиця 2.7. 

Загальна структура доходу працівників 

Категорія 

працівників 

Постійна частина Змінна частина  

Виробничі 

робітники 

60% 40% Змінна частина 

залежить від 

виробітку та браку 

Майстри 80% 20% KPI + премія за 

виконання планів 

Адміністрація 90% 10% Переважно 

фіксований оклад 

Для оцінки ефективності мотиваційної системи було проведено 

внутрішнє анкетування персоналу (рис. 2.6.). 



 

Джерело: [сформовано автором] 

Рис. 2.6. Рівень задоволеності працівників мотиваційною системою 

Опитування показало, що 70% працівників загалом задоволені системою 

мотивації, проте відзначають потребу в більш прозорій системі преміювання 

та розвитку кар’єрних можливостей. 

При плануванні чи аналізі оплати праці для конкретної посади в 

«Барлінек-Інвест» слід враховувати, що без досвіду чи на простій виробничій 

позиції ставка може бути близько ~13-15 тис. грн. Якщо посада передбачає 

кращу кваліфікацію, вимоги, нічні зміни чи інші додаткові фактори - можна 

орієнтуватися на ринкову верхню межу ~24-34 тис. грн. Варто звертати увагу 

на те, які умови додатково надає підприємство (наприклад, безкоштовний 

спецодяг, навчання, корпоративний транспорт) - це може компенсувати 

оплату чи бути частиною загального пакету. 

Таблиця 2.8. 

Порівняння рівня оплати праці у ТОВ Барлінек-Інвест та середньої оплати 

праці в Україні у 2021-2024 роках, грн 

Показник Роки 

2021 2022 2023 2024 

Середня заробітна плата до 

опадаткування, грн 

 

14 789 

 

15 648 

 

17 272 

 

23 711 

Середня заробітна плата в 

Україні, грн 

 

14179 

 

13376,21 

 

17442 

 

21473 

Джерело: [сформовано на основі 57] 
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Представлена таблиця характеризує рівень оплати праці працівників 

різних виробничих та допоміжних посад на підприємстві ТОВ «Барлінек-

Інвест». Дані отримані з відкритих джерел (вакансії на Work.ua, Vezha.ua, 

Opendatabot), тому відображають фактичні ринкові зарплатні пропозиції, які 

компанія декларує під час набору персоналу. 

Аналіз таблиці дозволяє зробити такі висновки: 

Рівень оплати праці на ТОВ «Барлінек-Інвест» є середнім або вище 

середнього для виробничих підприємств регіону. 

Нижня межа (~13,5 тис. грн) переважно характерна для базових посад або 

мінімальних окладів без урахування премій. 

Верхні межі (25 тис.-35 тис. грн) відображають конкурентний ринковий 

рівень для працівників із досвідом, високою продуктивністю або роботою у 

змінах. 

На рівень оплати суттєво впливають: 

– преміальні програми, 

– виконання норм виробітку, 

– нічні та понаднормові години, 

– стаж і кваліфікація. 

Проведений аналіз свідчить, що кадрова політика ТОВ «Барлінек-Інвест» 

є ефективною та спрямованою на розвиток персоналу, табл. 2.9. 

Таблиця 2.9. 

Узагальнені результати показників кадрової політики 

Показник Динаміка  

2022-2024 років 

Оцінка стану Рекомендації 

Плинність 

кадрів 

Зменшення з 

11,1 % до 8,0 % 

позитивна Удосконалення 

системи адаптації 

нових працівників 

Продуктивність 

праці 

Зростання на 

18,9 % 

позитивна Продовжити 

модернізацію 

обладнання 

Мотивація 

персоналу 

70 % задоволених помірна Впровадити гнучку 

систему 

преміювання та 

кар’єрного розвитку 



Аналіз показників кадрової політики ТОВ «Барлінек-Інвест» підтверджує, 

що підприємство здійснює системну роботу з управління персоналом. 

Зниження рівня плинності кадрів, зростання продуктивності праці та 

відносно високий рівень мотивації працівників свідчать про ефективність 

обраної стратегії.  

Подальший розвиток кадрової політики має бути спрямований на 

підвищення соціальної стабільності колективу, вдосконалення системи 

матеріального стимулювання та підтримку професійного розвитку 

працівників. 

 

2. 4. Виявлення проблем і недоліків у кадровому менеджменті  

 

Ефективність кадрового менеджменту є ключовою умовою стабільного 

розвитку підприємства, забезпечення високого рівня продуктивності праці та 

конкурентоспроможності. Для оцінки стану кадрової роботи на підприємстві 

було проведено аналіз основних показників: плинності кадрів, рівня 

укомплектованості персоналу, продуктивності праці та рівня задоволеності 

працівників умовами праці. 

Виявлення проблем у кадровому менеджменті передбачає системний 

аналіз усіх його складових: 

 кадрової політики; 

 добору, адаптації, навчання і розвитку персоналу; 

 мотиваційної системи; 

 оцінювання результатів праці; 

 соціально-психологічного клімату в колективі 

Як зазначає А. Колот, головними показниками ефективності кадрової 

роботи є рівень плинності кадрів, продуктивність праці, ступінь 

задоволеності працівників умовами праці та ступінь реалізації кадрової 

стратегії [2]. 



Для комплексного аналізу застосовуються кількісні (коефіцієнти, 

продуктивність, динаміка чисельності) та якісні методи (анкетування, 

інтерв’ю, експертна оцінка). Це дозволяє об’єктивно визначити слабкі місця 

у кадровому менеджменті підприємства. 

Таблиця 2.10. 

Показники кадрової політики підприємства за 2022-2024 рр. 

Джерело: [сформовано автором] 

Аналіз показує, що на підприємстві спостерігається негативна тенденція 

до зростання плинності кадрів та зниження продуктивності праці. Це 

свідчить про наявність проблем у системі мотивації, організації праці та 

управління персоналом. 

На основі результатів аналізу та опитування персоналу визначено ключові 

проблеми, що негативно впливають на ефективність кадрового менеджменту: 

Недосконала система мотивації персоналу. Існуючі стимули не 

враховують індивідуальні потреби працівників, а преміювання має 

формальний характер. Працівники не бачать прямого зв’язку між 

результатами своєї діяльності та винагородою. 

Показник 2022 рік 2023 рік 2024 рік Відхилення, 

+,－ 

Середньооблікова 

чисельність 

персоналу, осіб 

420 410 395 -25 

Коефіцієнт 

плинності 

кадрів, % 

10,4 12,8 15,6 +5,2 

Продуктивність 

праці, тис. 

грн/особу 

980 940 905 -75 

Частка 

працівників із 

вищою освітою, % 

62 63 60 -2 

Рівень 

задоволеності 

працівників 

роботою, % 

76 70 65 -11 



Відсутність системного підходу до підвищення кваліфікації. Підприємство 

не має чіткої програми розвитку компетентностей, тренінги проводяться 

епізодично, що знижує професійний рівень кадрів. 

Недостатній рівень внутрішніх комунікацій. Інформаційний обмін між 

підрозділами є неструктурованим, що призводить до затримок у прийнятті 

управлінських рішень і виникнення конфліктних ситуацій. 

Відсутність кадрового резерву. Не сформовано систему заміщення 

вакантних посад, що створює ризики кадрового дефіциту при звільненні 

професійних працівників. 

Низька залученість працівників до управлінських процесів. Персонал не 

бере участі у прийнятті рішень, що стосуються організації праці та 

соціальних питань, що знижує рівень їхньої мотивації та лояльності. 

Проблеми кадрового менеджменту зумовлені як об’єктивними факторами 

(економічна нестабільність, конкуренція на ринку праці), так і суб’єктивними 

(недостатня компетентність керівників, відсутність стратегічного планування 

розвитку персоналу). Для підвищення ефективності кадрового менеджменту 

необхідно розробити комплекс заходів, спрямованих на оптимізацію 

мотиваційної системи, удосконалення кадрового планування та підвищення 

рівня корпоративної культури. 

Таблиця 2.11. 

Проблеми кадрового менеджменту  ТОВ «Барлінек-Інвест» 

Проблеми Причини Наслідки 

Висока плинність кадрів Низький рівень заробітної 

плати, слабка мотивація 

Втрата досвідчених 

працівників 

Зниження 

продуктивності праці 

Перевантаження персоналу, 

відсутність інноваційних 

методів організації праці 

Зменшення обсягів 

виробництва 

Недостатній розвиток 

персоналу 

Відсутність системного 

навчання 

Зниження кваліфікації 

кадрів 

Проблеми комунікації Неефективна структура 

управління 

Конфлікти між відділами 

Відсутність кадрового 

резерву 

Непослідовна кадрова 

політика 

Довготривалий термін 

заміщення посад 



 

1. Недостатня системність у плануванні персоналу 

На підприємстві переважає оперативне реагування на кадрові потреби, що 

призводить до періодичних дефіцитів робітничих спеціальностей, особливо у 

пікові періоди виробництва. Відсутність довгострокового прогнозування 

кадрового забезпечення ускладнює оптимальний розподіл трудових ресурсів 

та планування навчання. 

2. Високий рівень плинності робітників основного виробництва 

Найбільша частка звільнень припадає на операторів деревообробного 

обладнання та допоміжний персонал. Основними чинниками є: 

фізична складність роботи; 

недостатній рівень адаптації нових працівників; 

конкуренція на регіональному ринку праці з іншими промисловими 

підприємствами; 

очікування вищої оплати праці. 

Це призводить до збільшення витрат на підготовку персоналу та зниження 

стабільності виробничих процесів. 

3. Недоліки у системі адаптації та наставництва 

Процес онбордингу є частково формалізованим та не забезпечує 

достатньої підтримки нових працівників у перші місяці роботи. Недостатня 

увага до поетапного введення новачків у виробничий процес зумовлює їх 

швидке вигорання та зниження мотивації. 

4. Обмеженість програм професійного розвитку 

Хоча підприємство здійснює внутрішні тренінги, потребує посилення: 

регулярне технічне навчання операторів обладнання; 

програми розвитку для інженерно-технічних працівників; 

підготовка внутрішнього кадрового резерву; 

сучасні soft skills-тренінги для майстрів та керівників ланок. 

Відсутність чіткої стратегії розвитку персоналу знижує інноваційний 

потенціал підприємства. 



5. Невисокий рівень комунікацій між управлінськими ланками 

Аналіз внутрішніх процесів свідчить про недостатню прозорість 

комунікацій між адміністративним персоналом та виробничими підрозділами. 

Працівники не завжди отримують своєчасну інформацію щодо змін у 

графіках, вимогах до якості продукції або мотиваційних програм. 

6. Обмежена ефективність системи мотивації 

Наявна система оплати праці включає основну зарплату та преміювання за 

виконання виробничих показників, проте: 

премії не завжди мають прозорий механізм визначення; 

матеріальна мотивація переважає над нематеріальною; 

працівники недостатньо залучені до оцінювання роботи та покращення 

процесів. 

Це обмежує формування довгострокової лояльності персоналу. 

7. Недостатня цифровізація HR-процесів 

Кадровий документообіг значною мірою здійснюється вручну. Відсутня 

єдина автоматизована система для: 

обліку робочого часу, 

управління компетенціями, 

аналізу потреб у персоналі, 

формування звітності. 

Це збільшує навантаження на кадрову службу та створює ризики помилок. 

8. Відсутність розвиненої системи оцінювання персоналу 

Оцінювання працівників проводиться нерегулярно й не завжди пов’язане з 

навчанням, підвищенням заробітної плати чи кар’єрним зростанням. Немає 

єдиної методики KPI для різних груп працівників. 

Виявлені недоліки кадрового менеджменту свідчать про необхідність 

перегляду стратегії управління персоналом. 

Основними напрямами удосконалення мають стати: 

1. впровадження комплексної системи мотивації, що поєднує матеріальні та 

нематеріальні стимули; 



2. розроблення програми професійного розвитку і створення кадрового 

резерву; 

3. модернізація системи внутрішніх комунікацій через HRM-платформи; 

4. формування корпоративної культури, зорієнтованої на залучення 

працівників до управління. 

Таким чином, кадровий менеджмент підприємства потребує не лише 

корекції окремих елементів, а системного оновлення кадрової політики 

відповідно до сучасних концепцій управління людськими ресурсами. 

  



РОЗДІЛ 3 

ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ КАДРОВОЮ СИСТЕМОЮ 

 

3.1. Розробка адаптивної моделі кадрової системи  

 

 В умовах сучасного ринку праці, високої конкуренції та нестабільності 

зовнішнього середовища особливої актуальності набуває створення 

адаптивної моделі кадрової системи, здатної швидко реагувати на зміни, 

забезпечувати ефективне управління персоналом і підтримувати стратегічні 

цілі підприємства. Для ТОВ «Барлінек-Інвест» така модель має стати 

інструментом підвищення гнучкості, продуктивності та рівня мотивації 

працівників. 

Адаптивна кадрова система - це комплекс організаційних, інформаційних 

та соціально-психологічних механізмів, що забезпечують ефективне 

узгодження цілей працівників і підприємства в умовах постійних змін 

зовнішнього середовища. Розробка моделі базується на таких принципах: 

гнучкість - здатність швидко реагувати на зміни ринку праці та виробничі 

потреби; 

індивідуалізація - персоналізація навчання, мотивації та кар’єрних 

траєкторій; 

цифровізація - застосування HRMIS (Human Resource Management 

Information System - це інформаційна система управління персоналом),  

автоматизація документообігу, аналітики персоналу; 

безперервний розвиток - створення умов для підвищення кваліфікації та 

професійного зростання; 

орієнтація на результати - чіткі KPI, прозорі системи оцінювання; 

корпоративна взаємодія - ефективна комунікація між структурними 

підрозділами. 

 

 



Гнучке реагування кадрової підсистеми на зміни внутрішнього та 

зовнішнього середовища підприємства. Для ТОВ «Барлінек-Інвест», що 

працює в умовах конкуренції на ринку деревообробної продукції та 

впроваджує сучасні технологічні рішення, важливо забезпечити відповідність 

компетенцій працівників стратегічним цілям підприємства. 

Таблиця 3.1. 

Основні принципи побудови адаптивної системи управління персоналом 

ТОВ «Барлінек-Інвест» 

№ Принцип  Зміст 

1 Гнучкість Система швидко реагує на зміни в 

структурі ринку, технологіях, попиті та 

внутрішніх процесах підприємства. 

2 Прозорість Відкритість інформації щодо кадрових 

рішень, критеріїв оцінювання та 

просування персоналу. 

3 Мотиваційна узгодженість Поєднання інтересів працівників з цілями 

організації шляхом матеріального і 

нематеріального стимулювання. 

4 Цифровізація процесів Використання HRM-систем для аналітики, 

оцінювання результатів праці та 

планування кар’єри. 

5 Безперервний розвиток Формування корпоративної культури 

навчання, професійного зростання і 

лідерства. 

Джерело: [сформовано автором] 

Адаптивна система враховує індивідуальні особливості працівників: 

рівень професійності, мотиваційні драйвери, кар’єрні очікування. Це 

дозволяє формувати персоніфіковані програми розвитку та утримання. 

Підприємство повинно враховувати інтереси працівників щодо охорони 

праці, гідних умов зайнятості, підтримки фізичного і психологічного 

здоров’я. Це підвищує стабільність кадрового складу та імідж роботодавця. 

Система матеріального та нематеріального стимулювання має враховувати 

індивідуальні потреби, результати праці та компетентність співробітників, 

сприяючи формуванню залученості. Адаптивність передбачає регулярний 

перегляд мотиваційних інструментів залежно від економічної ситуації. 



Застосування зазначених принципів забезпечить ТОВ «Барлінек-Інвест» 

здатність своєчасно реагувати на виклики зовнішнього середовища, 

зосереджуючи управління персоналом на розвитку кадрового потенціалу, 

підвищенні продуктивності праці та зміцненні конкурентних переваг 

підприємства на внутрішньому й міжнародному ринках. 

Таблиця 3.2. 

Етапи розробки адаптивної моделі для ТОВ «Барлінек-Інвест» 

 
 

Джерело: [сформовно автором] 

Етап Зміст роботи Очікувані результати 

Діагностика 

кадрової 

системи 

Аналіз плинності 

кадрів, рівня мотивації, 

структури персоналу 

Система швидко реагує на зміни 

в структурі ринку, технологіях, 

попиті та внутрішніх процесах 

підприємства. 

Проєктування 

моделі 

Формування 

адаптивної структури 

HR-процесів 

Відкритість інформації щодо 

кадрових рішень, критеріїв 

оцінювання та просування 

персоналу. 

Впровадження 

цифрових 

інструментів 

Використання програм 

«1С:HR», «Kadrovska 

Pro», внутрішнього 

Поєднання інтересів працівників 

з цілями організації шляхом 

матеріального і нематеріального 

стимулювання. 

Навчання та 

розвиток 

персоналу 

Впровадження системи 

корпоративного 

навчання, коучингу 

Використання HRM -систем для 

аналітики, оцінювання 

результатів праці та планування 

кар’єри. 

Моніторинг та 

корекція 

Регулярна оцінка 

ефективності HR-

процесів 

Формування корпоративної 

культури навчання, 

професійного зростання і 

лідерства. 



Структура адаптивної кадрової моделі складається з п’яти блоків для 

досліджуваного підприємства, зображена на рисунку 3.1. 

 

Рис. 3.1. Адаптивна модель кадрової системи 

 

1.Аналіз та прогнозування потреб у персоналі:  виявлення дефіциту кадрів, 

аналіз руху персоналу, прогнозування потреб на основі обсягів виробництва, 

сезонності, впровадження нових технологій. 

2. Модуль адаптації та онбордингу: призначення наставника; поетапна 

адаптація; тестування професійних навичок; регулярний зворотний зв’язок 

протягом перших 3 місяців. 

3. Модуль розвитку та підвищення кваліфікації: індивідуальні плани 

розвитку; внутрішнє технічне навчання операторів та ІТП; програми 

лідерства для майстрів; підготовку кадрового резерву. 

4. Модуль оцінювання та контролю результатів: KPI для робітників і 

менеджерів; щоквартальну оцінку ефективності; 360°-оцінювання для 

керівників; систему внутрішніх аудитів. 

5. Мотиваційно-компенсаційний модуль включає: систему мотивації; 

прозорих правилах преміювання; диференціації за результатами оцінювання; 

Зовнішнє середовище  

(ринок, конкуренція) 

HR-аналітика та прогнозування 

Управління компетенціями 

працівників 

Мотиваційна система та розвиток 

Моніторинг, корекція, навчання 



впровадженні нематеріальних стимулів: корпоративних подій, визнання 

досягнень, можливостей навчання; гнучких графіків працівникам. 

 

Таблиця 3.3. 

Очікувані результати впровадження адаптивної моделі 

Показник Поточний рівень Очікуваний рівень після 

впровадження 

Плинність кадрів 12 % 6 % 

Рівень задоволеності 

працею 

68 % 85 % 

Продуктивність праці 100 % (база) 115 % 

Участь у навчальних 

програмах 

40 % персоналу 80 % персоналу 

Кількість внутрішніх 

кадрових резервів 

5 осіб 15 осіб 

Джерело: [сформовано автором] 

 

Отже, запропонована модель дозволить ТОВ «Барлінек» підвищити 

гнучкість кадрової політики, оптимізувати управлінські процеси, зменшити 

витрати на залучення нових кадрів і сформувати стабільну систему 

професійного розвитку працівників. 

Завдяки поєднанню технологічних, організаційних і психологічних 

механізмів управління, адаптивна кадрова система сприятиме сталому 

розвитку підприємства та його конкурентоспроможності на ринку праці. 

 

3.2. Впровадження HR-аналітики та цифрових технологій управління 

 

Сучасні трансформаційні процеси в економіці та на ринку праці 

зумовлюють необхідність удосконалення систем управління персоналом 

через широке застосування цифрових технологій. Науковці зазначають, що 

HR-аналітика стає ключовим інструментом прийняття ефективних рішень, 

побудованих на ґрунтовному аналізі даних щодо персоналу [1]. Саме 



цифрова трансформація дає можливість підприємствам підвищувати 

конкурентоспроможність та адаптивність кадрової системи. 

Одним із найважливіших напрямів цифровізації HR-функцій є 

впровадження інтегрованих інформаційних систем управління персоналом 

(HRIS/HRMIS). Вони забезпечують автоматизацію основних кадрових 

процесів: ведення електронного кадрового обліку, планування навчання й 

розвитку персоналу, оцінювання результативності, формування кадрового 

резерву [48]. Це дає змогу скоротити витрати часу на рутинні операції, 

мінімізувати ризики помилок та підвищити прозорість управлінських 

процедур. 

HR-аналітика дозволяє відстежувати та оцінювати ключові HR-показники: 

рівень плинності персоналу, продуктивність праці, рівень залученості та 

задоволеності працівників, ефективність мотиваційних заходів [31]. 

Використання аналітичних даних забезпечує прогнозування кадрових потреб, 

виявлення факторів ризику, своєчасне корегування управлінських рішень, що 

узгоджується з принципами адаптивного менеджменту [31]. 

Для досліджуваного підприємства впровадження HR-аналітики 

передбачає: 

створення та підтримку єдиної електронної бази персоналу; 

використання цифрових інструментів підбору, адаптації та оцінювання 

персоналу; 

впровадження системи збору та аналізу даних щодо мотивації, плинності 

та результативності працівників; 

застосування предиктивної аналітики для попередження кадрових ризиків; 

розвиток цифрових каналів комунікації (внутрішні портали, HR-чат-боти 

тощо). 

Як зазначає Д. Ульріх, цифрова трансформація HR-функцій сприяє 

переходу від адміністративної ролі кадрової служби до стратегічного 

партнерства в розвитку бізнесу. Таким чином, використання HR-аналітики 

дає змогу не лише оптимізувати кадрові процеси, а й підвищити якість 



управлінських рішень щодо розвитку персоналу в довгостроковій 

перспективі [48]. 

Отже, впровадження цифрових інструментів в управління персоналом є 

необхідною умовою зміцнення кадрового потенціалу та забезпечення 

адаптивності підприємства в умовах динамічних змін зовнішнього 

середовища. 

 

3.3. Запровадження програм навчання та розвитку персоналу 

 

У сучасних умовах конкурентного середовища розвиток персоналу стає 

ключовим фактором забезпечення стійкості та інноваційності підприємства. 

Дослідники підкреслюють, що інвестиції в навчання працівників прямо 

корелюють із підвищенням продуктивності праці, рівнем професійної 

компетентності та лояльності кадрів [59]. Тому впровадження програм 

професійного навчання та розвитку персоналу є необхідною складовою 

адаптивної кадрової моделі. 

Основними напрямами реалізації таких програм на досліджуваному 

підприємстві виступають: розвиток професійних і цифрових компетенцій, 

підвищення кваліфікації технічних фахівців, удосконалення управлінських 

навичок керівників середньої ланки, а також підтримка системи наставництва 

для нових працівників. Застосування змішаних форматів навчання (офлайн-

тренінги, онлайн-курси, внутрішні семінари) забезпечує гнучкість та 

доступність освітніх процесів [59]. 

Важливим інструментом є оцінювання результативності навчання, що дає 

змогу визначати рівень набуття компетенцій, вплив освітніх програм на 

результативність праці та доцільність подальших інвестицій у розвиток 

персоналу. Крім того, підтримка концепції безперервного навчання (lifelong 

learning) сприяє зміцненню кадрового потенціалу, створенню резерву для 

заміщення ключових посад і підвищенню внутрішньої мобільності 

працівників [59]. 



Таким чином, систематичне запровадження програм навчання та розвитку 

персоналу забезпечує формування висококваліфікованої та адаптивної 

команди, здатної ефективно реагувати на зміни у виробничих процесах і 

стратегічних пріоритетах підприємства. 

Для ТОВ «Барлінек–Інвест», що спеціалізується на виробництві 

дерев’яних напівфабрикатів та готової продукції, ключовими є якість 

персоналу й безперервне підвищення його компетентностей. У сучасних 

умовах модернізації виробничих процесів, розширення асортименту 

продукції та цифровізації управління підприємство потребує системних 

програм навчання та розвитку працівників. 

Основними напрямами організації навчання на підприємстві є: 

 підвищення кваліфікації виробничого персоналу щодо роботи на 

високотехнологічному обладнанні (верстати з ЧПК, автоматизовані лінії); 

 розвиток цифрових компетенцій у працівників, відповідальних за 

логістику, технічний нагляд і управління запасами; 

 удосконалення управлінських навичок керівників зміни й майстрів з 

акцентом на командній взаємодії, наставництві та управлінні 

результативністю; 

 впровадження внутрішніх навчальних сесій для нових працівників щодо 

стандартів якості та безпеки праці. 

Ефективним механізмом підтримки адаптації нових працівників є система 

наставництва, що дає змогу скоротити період входження в посаду та 

закріплювати навички безпосередньо на робочому місці [59].  

Для працівників адміністративного персоналу застосовуються онлайн-

курси та спеціалізовані семінари, спрямовані на розвиток компетенцій у 

сфері HR-аналітики, управління якістю, сучасних технологій. 

На підприємстві поступово впроваджується оцінювання результативності 

навчання, яке охоплює післятренінгові тести, оцінку впливу отриманих знань 

на продуктивність праці, зниження рівня браку та підвищення дотримання 

стандартів охорони праці [59]. Отримані результати інтегруються у 



планування кадрового резерву та формування індивідуальних траєкторій 

розвитку. Застосування концепції безперервного навчання забезпечує 

зміцнення кадрового потенціалу, зменшення потреби в зовнішньому доборі 

персоналу та підтримку стратегічних цілей підприємства [59]. 

Таким чином, систематичне запровадження та оцінювання ефективності 

програм навчання і розвитку персоналу на ТОВ «Барлінек-Інвест» сприяє 

підвищенню конкурентоспроможності підприємства та формуванню 

адаптивної, високопрофесійної команди. Доцільно періодично здійснювати 

професійне навчання для всіх категорій працівників, таблиця 3.4. 

Таблиця 3.4. 

Програми навчання та розвитку персоналу 

Напрям 

розвитку 

Зміст програми Цільова категорія 

персоналу 

Чікуванні 

результати 

Періодичність 

1. Технічне 

навчання 

Освоєння нового 

обладнання, 

сучасних 

виробничих 

технологій, 

стандартів якості 

Робітники, 

інженерно-

технічні 

працівники 

Підвищення 

продуктивнос

ті, зниження 

виробничих 

дефектів 

Постійно, при 

оновленні 

обладнання 

2. Охорона праці 

та екобезпека 

Навчання 

правилам 

безпеки, 

міжнародним 

екостандартам 

Всі категорії 

персоналу 

Підвищення 

рівня безпеки, 

запобігання 

травматизму 

Щорічно 

3. Цифрова 

грамотність 

Робота з HRIS, 

корпоративними 

онлайн-

сервісами, 

цифровими 

датчиками на 

виробництві 

Адміністративний 

та виробничий 

персонал 

Підвищення 

ефективності 

управління 

процесами 

Не рідше ніж 

двічі на рік 

4. Soft Skills Командна 

робота, 

лідерство, 

управління 

змінами, сервісна 

орієнтація 

Керівники 

середньої ланки, 

талановиті 

працівники 

Ріст 

залученості та 

ефективності 

команд 

За потребою 

5. Наставництво Підтримка нових 

працівників 

кваліфікованими 

наставниками 

Нові працівники Скорочення 

адаптації, 

зниження 

плинності 

кадрів 

Протягом 

адаптаційного 

періоду 

 



 

Джерело: [сформовано автором] 

Рис. 3.1. Система навчання та розвитку персоналу в адаптивній кадровій 

моделі ТОВ «Барлінек-Інвест» 

Рисунок демонструє взаємозв’язок між кадровою стратегією підприємства, 

напрямами розвитку працівників, а також HR-аналітикою, яка дозволяє 

вимірювати результативність навчальних програм та їх внесок у адаптивність 

кадрової системи. 

 

3.4. Оцінка ефективності запропонованих заходів 

 

Оцінка ефективності запропонованих заходів із навчання, розвитку 

персоналу та впровадження цифрових HR-інструментів є невід’ємною 

складовою адаптивної кадрової системи підприємства, оскільки дозволяє 

визначити їхній реальний вплив на продуктивність, компетентність та 

мотивацію працівників [1]. Оцінка ефективності запропонованих заходів у 

Кадрова стратегія 

Навчання та розвиток персоналу 

Основні напрями 

Технічне 

навчання 

Охорона 

праці та 

екобезпека 

Розвиток 

Soft Skills 
Наставництво 

Цифрова 

грамотність 

Оцінювання ефективності програм (HR-аналітика)                      

   • KPI продуктивності  • зниження плинності кадрів  • рівень безпеки  • 

залученість  

Підвищення конкурентоспроможності 

та адаптивності ТОВ «Барлінек-Інвест» 



сфері навчання та розвитку персоналу є однією з ключових складових 

адаптивної кадрової системи, оскільки забезпечує обґрунтованість 

управлінських рішень, спрямованих на підвищення продуктивності, 

компетентності та мотивації працівникі. Для ТОВ «Барлінек-Інвест» така 

оцінка передбачає використання кількісних і якісних показників, 

інтегрованих у HR-аналітику, із урахуванням специфіки виробництва 

дерев’яної продукції та структури підприємства. 

Основними напрямами оцінки ефективності запропонованих заходів є: 

Продуктивність та якість роботи персоналу. Ефективність оцінюється 

через такі показники, як кількість виготовлених одиниць продукції на зміну, 

відсоток браку та швидкість виконання замовлень. Методологія оцінки 

передбачає порівняння результатів до та після проходження навчальних 

програм, а також регулярний моніторинг ключових виробничих показників 

(Армстронг, 2020). У результатах праці мають бути зацікавлені особисто 

працівники усіх рівнів управління, оскільки від цього залежатиме оплата 

праці та доплати за результати. Очікуваний ефект полягає у підвищенні 

продуктивності на 10-15 % та зменшенні браку на 5-8 % протягом 6-12 

місяців. 

Рівень компетенцій та освоєння нових технологій. Для оцінки 

використовується тестування, практичні завдання та сертифікація навичок 

роботи на високотехнологічному обладнанні. Наставники та керівники 

підрозділів здійснюють експертну оцінку прогресу, а електронні платформи 

відстежують динаміку розвитку компетенцій (Босак & Зарудна, 2022). 

Очікуваний результат - набуття необхідних технічних і цифрових навичок не 

менше ніж 90 % працівників протягом 3-6 місяців після навчання. 

Залученість та мотивація персоналу. Оцінюється за допомогою 

опитувань, анкетування та аналізу участі працівників у програмах 

наставництва й додаткових тренінгах. Така методика дозволяє визначити 

рівень задоволеності роботою та ефективність мотиваційного супроводу. 



Очікуваний ефект - підвищення залученості на 15 % та зниження плинності 

кадрів на 5 % протягом року (Marr, 2021). 

Фінансова ефективність навчання. Показник визначається як 

співвідношення витрат на навчання до економічного ефекту від підвищення 

продуктивності та зменшення браку. Для ТОВ «Барлінек-Інвест» це дозволяє 

оцінити доцільність інвестицій у розвиток персоналу та оптимізувати 

витрати. Очікуваний результат - досягнення ROI на рівні 120-150 % протягом 

12 місяців (Davenport, 2021). 

HR-аналітика та прогнозування кадрових потреб. На основі збору та 

аналізу даних щодо продуктивності, компетенцій і плинності працівників 

здійснюється прогнозування потреб у персоналі та планування резерву. Це 

дозволяє підприємству забезпечити безперервність виробничих процесів і 

підвищити адаптивність кадрової системи (Ulrich, 2020). 

Таким чином, інтеграція цих методів оцінки дозволяє ТОВ «Барлінек–

Інвест» своєчасно коригувати навчальні програми, визначати пріоритетні 

напрями розвитку персоналу та забезпечувати відповідність компетенцій 

працівників стратегічним цілям підприємства. Запропоновані заходи 

сприяють формуванню адаптивної, високопродуктивної та мотивованої 

кадрової системи, що є ключовим чинником підвищення 

конкурентоспроможності підприємства. 

Інтеграція цих методів оцінки ефективності дозволяє ТОВ «Барлінек–

Інвест» своєчасно коригувати навчальні програми, визначати пріоритетні 

напрями розвитку персоналу та забезпечувати відповідність компетенцій 

працівників стратегічним цілям підприємства. Реалізація запропонованих 

заходів сприяє формуванню адаптивної, високопродуктивної та мотивованої 

кадрової системи, що виступає ключовим чинником підвищення 

конкурентоспроможності підприємства. 

 

  



ВИСНОВКИ 

 

Проведене дослідження дало змогу комплексно оцінити стан кадрового 

менеджменту на підприємстві та визначити ключові проблеми, що впливають 

на ефективність управління персоналом у сучасних умовах. На основі аналізу 

теоретичних засад, організаційно-правових аспектів і практичної діяльності 

кадрової служби встановлено, що персонал виступає головним ресурсом, 

який формує конкурентні переваги організації, а якість управління людським 

капіталом безпосередньо впливає на результативність виробничих процесів. 

У роботі підтверджено, що кадрова служба виконує не лише 

адміністративні функції, а й поступово трансформується у стратегічного 

партнера для керівництва. Це відповідає сучасним підходам до HR-

менеджменту, які підкреслюють необхідність переходу від традиційного 

кадрового діловодства до побудови системи розвитку персоналу, підвищення 

його залученості та формування інноваційної корпоративної культури.  

Дослідження організаційної структури та функціональних повноважень 

кадрової служби підприємства показало, широкий спектр завдань - від 

ведення документації до стратегічного планування, рекрутингу, розвитку 

персоналу та підвищення рівня мотивації. Разом із тим було виявлено низку 

проблем, характерних для підприємств українського виробничого сектору: 

недостатній рівень цифровізації HR-процесів, обмежені можливості 

професійного розвитку працівників, недосконалість комунікаційних 

механізмів, відсутність чіткої системи оцінювання результативності та рівня 

компетентностей персоналу. 

Аналіз показників кадрової політики свідчить, що підприємству необхідно 

підвищувати ефективність управління персоналом через модернізацію HR-

процесів, зниження плинності кадрів, оптимізацію системи мотивації та 

впровадження інструментів цифрового HR-менеджменту (HRIS, електронні 

особові справи, автоматизований підбір персоналу). Виявлені проблеми 

кадрового менеджменту мають системний характер і потребують 



комплексного вирішення на основі сучасних управлінських практик, 

включно з адаптивними моделями управління, гнучкістю організаційної 

структури та принципами інклюзивності. 

Розроблені пропозиції щодо вдосконалення кадрової політики 

підприємства спрямовані на підвищення професійної компетентності 

персоналу, розвиток корпоративної культури, оптимізацію процесів найму та 

адаптації, а також впровадження цифрових технологій у сферу роботи з 

кадрами. Реалізація таких заходів сприятиме зміцненню кадрового 

потенціалу, підвищенню продуктивності праці та забезпеченню 

довгострокового розвитку підприємства. 

Отже, у роботі підтверджено, що ефективний кадровий менеджмент є 

вирішальним чинником сталого розвитку організації. Запропоновані заходи 

мають практичне значення та можуть бути впроваджені на підприємствах 

виробничої сфери для підвищення результативності управління персоналом і 

досягнення стратегічних цілей організації. 

Проведене дослідження дозволило сформувати пропозиції щодо 

вдосконалення кадрової політики підприємства, які включають: 

 розвиток цифрової інфраструктури HR-процесів (автоматизація 

документообігу, навчання, підбору кадрів); 

 формування системи безперервного професійного розвитку працівників; 

 оптимізацію комунікаційної політики та підвищення прозорості кадрових 

рішень; 

 удосконалення системи мотивації шляхом поєднання матеріальних та 

нематеріальних стимулів; 

 впровадження регулярного оцінювання персоналу на основі 

компетентнісного підходу; 

 зміцнення корпоративної культури, орієнтованої на інклюзивність, 

командну роботу та інноваційність. 
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