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Кваліфікаційна робота присвячена аналізу системи управління
персоналом в організації на прикладі АТ «Укрзалізниця». Метою роботи є
дослідження кадрової політики підприємства, оцінка ефективності управління
персоналом, а також вивчення її впливу на загальні результати діяльності
організації.

У межах дослідження поставлено та розв’язано низку завдань:
проаналізовано сутність і завдання управління персоналом у сучасних умовах;
досліджено основні підходи та моделі кадрового менеджменту; визначено, як
ефективне управління персоналом впливає на функціональні результати
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основні проблеми в системі управління персоналом та окреслено напрями її
вдосконалення.
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висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи становить 64
сторінки, включає 7 таблиць та 3 діаграми. Список бібліографічних посилань
налічує 48 найменувань.
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ABSTRACT

Konyk D. O. Analysis of the personnel management system in an organization
and determination of its impact on the effectiveness of the organization’s activities.

Qualification work for the degree of "bachelor" in the specialty 073
"Management". - University of Customs and Finance, Dnipro, 2025.

Qualification work is devoted to the analysis of the personnel management
system in organizations using the example of JSC "Ukrzaliznytsia". The purpose of the
work is to study the personnel policy of the enterprise, assess the effectiveness of
personnel management, as well as study its impact on the overall results of the
organization's activities.

Within the framework of the study, a number of tasks were set and solved: the
essence and tasks of personnel management in modern conditions were analyzed; the
main approaches and models of personnel management were studied; how effective
personnel management affects the functional results of the enterprise was determined;
organizational and economic characteristics of JSC "Ukrzaliznytsia" were provided;
the existing personnel management system and the impact of personnel policy on the
effectiveness of the enterprise were analyzed; the main problems in the personnel
management system were identified and areas for its improvement were outlined.

The bachelor's qualification work consists of an introduction, two chapters,
conclusions, and a list of sources used. The total volume of the work is 64 pages,
includes 7 tables and 3 diagrams. The list of bibliographical references includes 48
items.

Keywords: personnel management, personnel policy, performance efficiency,
strategic management, employee motivation, JSC "Ukrzaliznytsia".
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ВСТУП

У сучасних умовах трансформації економіки, діджиталізації бізнес-
процесів та зростання ролі людського капіталу управління персоналом
набуває стратегічного значення для забезпечення конкурентоспроможності
організацій. Працівники вже не розглядаються виключно як ресурс для
виконання функцій — вони стають активними учасниками процесу створення
доданої вартості, генераторами інновацій, носіями організаційної культури та
рушієм змін. Саме тому формування ефективної системи управління
персоналом є ключовим чинником досягнення довгострокового успіху
підприємства.

Підвищення ефективності діяльності організації неможливе без
розуміння того, як побудована її кадрова політика, які механізми
використовуються для управління людськими ресурсами, та як ці підходи
впливають на загальні результати. На сучасному етапі управління персоналом
повинно ґрунтуватися на принципах гнучкості, адаптивності, орієнтації на
розвиток та мотивацію працівників. Це вимагає від керівництва постійного
вдосконалення методів роботи з кадрами, впровадження інноваційних HR-
технологій та створення ефективних систем оцінювання, навчання і розвитку
персоналу.

Особливо актуальним це питання стає у великих підприємствах
інфраструктурного типу, таких як АТ «Укрзалізниця», яке є стратегічно
важливим суб'єктом національної економіки. Враховуючи масштабність
організації, багаторівневу структуру управління та значну чисельність
працівників, ефективне управління персоналом виступає критичним фактором
стабільної та безперебійної діяльності підприємства. Недоліки в цій сфері
можуть призвести до значних фінансових втрат, зниження якості послуг,
плинності кадрів і навіть до соціальної напруги.

У такому контексті аналіз системи управління персоналом в АТ
«Укрзалізниця» дозволяє не лише виявити сильні та слабкі сторони чинної
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кадрової політики, а й визначити її вплив на загальну ефективність
функціонування організації. Це сприяє виробленню практичних рекомендацій
щодо вдосконалення кадрової роботи, що має вагоме значення для підвищення
продуктивності праці, задоволеності працівників і досягнення стратегічних
цілей компанії.

Метою даного дослідження є всебічний аналіз системи управління
персоналом у великій організації на прикладі АТ «Укрзалізниця» та
визначення її впливу на ефективність діяльності підприємства.

Для досягнення поставленої мети необхідно вирішити наступні
завдання:

 дослідити сутність і завдання управління персоналом у сучасних
організаціях;

 проаналізувати основні моделі, концепції та підходи до управління
персоналом;

 розкрити вплив ефективного управління персоналом на загальні
результати діяльності підприємства;

 охарактеризувати організаційно-економічний стан АТ
«Укрзалізниця»;

 оцінити чинну систему управління персоналом в АТ
«Укрзалізниця»;

 визначити, як кадрова політика впливає на продуктивність праці,
якість послуг і мотивацію працівників;

 виявити існуючі проблеми та запропонувати напрями
вдосконалення управління персоналом.

Об’єктом дослідження є система управління персоналом у великих
національних компаніях.

Предметом дослідження виступають особливості управління та
реалізації кадрової політики та її вплив на ефективність діяльності АТ
«Укрзалізниця».



5

Крім того, варто враховувати специфіку діяльності АТ «Укрзалізниця»,
яка вимагає особливої уваги до питань безпеки, відповідальності, професійної
підготовки працівників та координації дій між різними структурними
підрозділами. Це ставить нові вимоги до кадрової політики, включаючи відбір,
адаптацію, навчання, розвиток, мотивацію та утримання кваліфікованих
кадрів.

Загалом, вивчення системи управління персоналом у великій
організації, такій як АТ «Укрзалізниця», дозволить глибше зрозуміти
взаємозв’язок між людським капіталом і результативністю підприємства, а
також сприятиме формуванню більш гнучкої, орієнтованої на розвиток
кадрової політики, що відповідає сучасним викликам і потребам.
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ТА
ЙОГО ВПЛИВ НА ЕФЕКТИВНІСТЬ ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ

1.1. Сутність і завдання управління персоналом у сучасних
організаціях

У вітчизняній науковій літературі управління персоналом
розглядається переважно як окрема функція менеджменту, яка передбачає
специфічну управлінську діяльність, пов’язану з організацією праці людей.
Зокрема, Л.В. Балабанова, О.В. Сардак та Ф.І. Хміль підкреслюють, що це –
не лише адміністративна функція, а цілісна система дій, спрямованих на
забезпечення ефективного функціонування трудового потенціалу. Інші
дослідники, зокрема В.О. Храмов та А.П. Бовтрук, наголошують на тому, що
управління персоналом виступає як частина загального функціонального
механізму організації, яка виконує провідну роль у забезпеченні її сталого
розвитку [11 c 22].

Процес управління персоналом є складним і багатогранним, оскільки
його об'єкт — людина — має особливу природу, що потребує
диференційованих підходів. Працівники відрізняються від інших ресурсів
підприємства своєю здатністю мислити, приймати рішення, демонструвати
ініціативу та креативність. Ці характеристики зумовлюють необхідність
гнучкого і чутливого управлінського впливу, що враховує мотиваційні,
психологічні, соціальні та професійні аспекти [1 c 67-74].

Розробка та впровадження ефективної системи управління персоналом
сприяє покращенню багатьох процесів в організації. Зокрема, підвищується
рівень зацікавленості працівників у результатах праці, зростає продуктивність,
зменшується кількість конфліктів у трудових колективах, покращується
загальний психологічний клімат. Водночас формується організаційна
культура, заснована на взаємній повазі, командній роботі та орієнтації на



7

результат. Працівники отримують нові знання та навички, підвищують свою
кваліфікацію, розвивають професійний та особистісний потенціал.

Щодо термінологічного аспекту, у науковій літературі розрізняють
поняття «персонал» та «кадри». Під персоналом розуміють сукупність усіх
працівників організації, незалежно від форми та тривалості їх зайнятості. Це
поняття охоплює як постійних, так і тимчасових працівників, незалежно від
рівня кваліфікації. У вужчому сенсі, кадри — це здебільшого кваліфіковані
штатні працівники, що мають відповідну освіту чи досвід роботи. Деякі
підходи також включають до складу персоналу інших учасників виробничого
процесу, таких як власники, стажери, акціонери, якщо вони залучені до
функціонування організації на умовах трудового договору [11 c 22].

Ефективна система управління персоналом також позитивно впливає
на прибутковість підприємства, зміцнює його ринкові позиції та формує
позитивний імідж серед партнерів і клієнтів. В умовах глобальної конкуренції
та динамічного змінення ринку це стає вирішальним чинником успіху.

У Таблиці 1.1 наведено порівняльний аналіз основних концепцій
управління персоналом у сучасних організаціях, що дозволяє відобразити
різні підходи до формування і розвитку людських ресурсів. Зокрема, Бандурка
О.М. розглядає управління персоналом як стратегічний процес, що поєднує
інтереси працівників і організації та сприяє довгостроковій
конкурентоспроможності. Цей підхід відходить від традиційного кадрового
менеджменту і акцентує увагу на важливості стратегічного планування
людських ресурсів [2].

Ткачук Р.І., навпаки, надає перевагу більш технократичній моделі, де
управління персоналом сприймається як система організаційно-економічних
заходів, спрямованих на ефективне використання трудового потенціалу.
Такий підхід близький до класичного кадрового менеджменту і підкреслює
важливість оптимізації ресурсів [13].

Яременко Л.С. пропонує інноваційне трактування, згідно з яким
управління персоналом є процесом адаптації організації до змін через
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розвиток людського капіталу. Ця концепція підкреслює гнучкість і здатність
до швидкого реагування на зовнішні і внутрішні виклики, що є особливо
актуальним у сучасних динамічних умовах [1 c 67-74].

З метою поглиблення теоретичних основ управління персоналом у
сучасних організаціях було проведено порівняльний аналіз основних
концепцій, які відображають різні підходи до трактування сутності цієї
функції. Відповідні результати узагальнено у таблиці 1.1. Представлені у ній
концепції дозволяють зрозуміти еволюцію управління персоналом – від
традиційних технократичних моделей до сучасних стратегічних та
інноваційних підходів. Залучення різних точок зору провідних українських
науковців дає змогу комплексно оцінити багатогранність підходів до
формування ефективної кадрової політики.

Таблиця 1.1
Порівняльний аналіз концепцій управління персоналом у сучасних

організаціях
Трактування Вчений Аналіз трактування
"Стратегічний підхід до
формування
конкурентоспроможного
колективу, що інтегрує
інтереси організації та
працівників"

Бандурка
О.М.

Акцент на довгостроковому
плануванні людських ресурсів як
ключовому факторі
конкурентоспроможності.
Відходить від традиційного
кадрового підходу до
стратегічного HRM.

"Система організаційно-
економічних заходів,
спрямованих на раціональне
використання трудового
потенціалу"

Ткачук
Р.І.

Більш технократичне
трактування з акцентом на
ефективність використання
ресурсів. Ближче до
традиційного кадрового
менеджменту.

"Процес адаптації організації
до змін шляхом розвитку
людського капіталу"

Яременко
Л.С.

Інноваційний підхід, що
розглядає УП як інструмент
організаційних змін. Акцент на
гнучкості та адаптивності.

Джерело: складено автором за [3, 28, 34]
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Аналіз таблиці 1.1 свідчить про існування трьох ключових напрямів у
трактуванні сутності управління персоналом. Перший акцентує увагу на
стратегічному аспекті, розглядаючи персонал як джерело конкурентних
переваг (згідно з підходом О.М. Бандурки). Другий — зосереджений на
організаційно-економічних заходах і ефективному використанні трудового
потенціалу, що є характерним для більш класичного або технократичного
погляду (Ткачук Р.І.). Третій — інноваційний підхід, який представлений як
процес постійної адаптації до змін через розвиток людського капіталу
(Яременко Л.С.).

На рисунку 1.1 представлено підсистеми управління персоналом, що
візуалізує основні елементи цієї функції в організації та їх взаємозв’язок. Така
структура допомагає краще зрозуміти комплексність і багатогранність
управління персоналом як інтегрованої системи [28].

Рис 1.1 Підсистеми управління персоналом [11].
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Аналіз рисунка 1.1 засвідчує, що управління персоналом є
багаторівневою та інтегрованою системою, в якій кожна підсистема виконує
специфічну роль. Зокрема, підсистеми планування, добору, оцінювання,
навчання та мотивації тісно пов’язані між собою і потребують узгоджених
управлінських рішень. Стратегічна спрямованість управління досягається
через систематичну оцінку потреб організації в кадрах та їх розвиток
відповідно до змін у зовнішньому середовищі. Таким чином, візуалізація,
представлена на рисунку 1.1, підкреслює комплексний характер управління
персоналом і важливість системного підходу до роботи з людськими
ресурсами.

Для українських підприємств особливо актуальним є перехід від
традиційних методів управління кадрами до сучасних, більш гнучких і
стратегічно орієнтованих моделей. Такий підхід передбачає поєднання
людських ресурсів з інституційними змінами всередині компанії, здатністю
адаптуватися до змін внутрішнього і зовнішнього середовища, використанням
передових технологій та практик управління персоналом [34 с 112-119].

Застосування сучасних управлінських підходів дозволяє побудувати
ефективну систему управління, яка ґрунтується на філософії персонал-
орієнтованого менеджменту, концептуальних і теоретичних основах,
практичних механізмах реалізації кадрової політики та гнучкому поєднанні
стилів управління. У сучасних організаціях акцент робиться на розробку
моделі управління персоналом, яка враховує специфіку галузі, масштаби
підприємства, динаміку ринку праці та потреби конкретної команди.

Крім того, важливим інструментом реалізації управлінських рішень у
цій сфері виступає кадрова політика підприємства. Науковці по-різному
трактують це поняття, однак загальноприйнятим є бачення, що кадрова
політика — це система норм, принципів і правил, що визначають стратегію
роботи з персоналом. Ця стратегія має бути динамічною, адаптивною і
відповідати як внутрішнім трансформаціям організації, так і змінам у
зовнішньому середовищі. Вона охоплює питання добору, адаптації,
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просування, оцінки, мотивації, розвитку працівників і регулювання соціально-
трудових відносин.

Отже, управління персоналом є складною, багаторівневою діяльністю,
що охоплює широкий спектр процесів, кожен з яких є критично важливим для
досягнення цілей організації. Сучасний підхід передбачає системне бачення
всіх елементів управління людськими ресурсами — від стратегічного
планування до реалізації конкретних HR-заходів.

1.2. Основні моделі та підходи до управління персоналом

Системний підхід до управління персоналом передбачає комплексний
розгляд усіх складових процесу роботи з кадрами, враховуючи їхні
взаємозв’язки та вплив на досягнення загальних цілей організації. Він полягає
у чіткому формулюванні кінцевих завдань, визначенні оптимальних шляхів їх
реалізації, а також створенні ефективного механізму управління, що
забезпечує комплексне планування, організацію, мотивацію та контроль
роботи з персоналом [34 с 112-119].

Ключовим елементом у цій системі є саме персонал, який виступає і як
об’єкт, що піддається управлінню, і як суб’єкт, що впливає на сам процес і
результати діяльності організації. Управління персоналом охоплює такі
основні процеси, як планування кадрової стратегії, підбір і найм працівників,
їх оцінка, розвиток професійних компетенцій та мотивація, що спрямовані на
підвищення ефективності їх використання та досягнення як цілей
підприємства, так і індивідуальних прагнень співробітників.

Серед основних функцій управління персоналом варто виділити:
формування цілей і ключових напрямків роботи з кадрами; вибір засобів і
методів для досягнення цих цілей; організацію реалізації прийнятих рішень;
мотивацію працівників; координацію дій різних підрозділів та контроль за
виконанням запланованих заходів [28].
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Система управління персоналом – це сукупність взаємопов’язаних
цілей, завдань, методів і заходів, спрямованих на підвищення продуктивності
праці та якості виконуваної роботи. Вона реалізує всі функції управління
персоналом через низку спеціалізованих підсистем, які забезпечують
ефективне та скоординоване управління людськими ресурсами.

До основних підсистем системи управління персоналом належать:
 підсистема загального та лінійного керівництва, яка здійснює

управління організацією в цілому, а також окремими функціональними і
виробничими підрозділами;

 підсистема планування та маркетингу персоналу, відповідальна за
розробку кадрової політики і стратегії управління персоналом, аналіз
кадрового потенціалу, дослідження ринку праці, організацію кадрового
планування і прогнозування потреб в працівниках, а також рекламу вакансій;

 підсистема управління наймом і обліком персоналу, що
організовує підбір, відбір, оцінку кандидатів, веде кадровий облік, займається
питаннями переміщень, заохочень, звільнень та професійної орієнтації
працівників;

 підсистема управління трудовими відносинами, яка відповідає за
регулювання соціальних взаємодій у колективі, керування виробничими
конфліктами, проведення соціально-психологічної діагностики та взаємодію
з профспілками;

 підсистема забезпечення нормативних умов праці, яка контролює
дотримання стандартів охорони праці, психофізіологічних і ергономічних
норм, а також інших технічних і безпекових вимог;

 підсистема розвитку персоналу, що займається навчанням,
підвищенням кваліфікації, адаптацією нових співробітників, оцінкою
кандидатів і організацією кар’єрного росту;

 підсистема мотивації трудової поведінки персоналу, яка формує
системи оплати праці, розробляє стимули матеріального та морального
характеру, норми праці і тарифи;
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 підсистема соціального розвитку персоналу, яка забезпечує
соціальні умови, включно з громадським харчуванням, житлово-побутовим
обслуговуванням, культурними і спортивними заходами, охороною здоров’я,
організацією відпочинку і соціальним страхуванням;

 підсистема організаційного страхування, що відповідає за
створення систем страхового захисту співробітників;

 підсистема правового забезпечення, яка гарантує дотримання
законодавчих норм та внутрішніх правил організації в управлінні персоналом.

Загалом, застосування системного підходу дозволяє створити цілісну і
ефективну модель управління кадрами, яка забезпечує не лише виконання
виробничих завдань, а й підтримку позитивного соціального клімату, розвиток
потенціалу працівників і адаптацію організації до змін у зовнішньому
середовищі. Важливо, що кожна підсистема виконує свою специфічну роль,
але водночас функціонує у тісній взаємодії з іншими, що формує єдину
систему управління персоналом [12].

Рівні управління персоналом охоплюють різні сфери діяльності й
підходи до організації роботи з кадрами. Оперативний рівень безпосередньо
пов’язаний із щоденною діяльністю працівників і охоплює конкретні
управлінські впливи на їхню роботу в межах окремих завдань. Цей рівень
спрямований на вирішення поточних проблем і забезпечення ефективного
виконання поставлених завдань у реальному часі.

Тактичний рівень характеризується тим, що він відображає
взаємозв’язок управління персоналом із загальними процесами
функціонування організації. Він включає розробку та впровадження
середньострокових планів і політик, які координують діяльність різних
підрозділів і забезпечують узгодженість між оперативними діями та
стратегічними цілями компанії.

У межах дослідження сучасного управління персоналом доцільно
проаналізувати різні моделі та підходи, що застосовуються у практиці
організацій. Їхня характеристика дає змогу визначити переваги кожного
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підходу та обрати оптимальну комбінацію для ефективного функціонування
системи управління персоналом. У таблиці 1.2 узагальнено ключові моделі та
підходи до управління персоналом, їхні основні характеристики та переваги з
позицій сучасного менеджменту.

Таблиця 1.2
Моделі та підходи до управління персоналом

Модель / Підхід Основні характеристики Переваги
Класична модель Жорстка структура,

формалізація, дисципліна,
адміністративний контроль

Чіткість ролей і
обов’язків, стабільність,
передбачуваність

Поведінковий
підхід

Врахування потреб,
стимулювання,
комунікація, психологічний
клімат

Підвищення мотивації,
покращення взаємин у
колективі

Системний підхід Взаємозв’язок з іншими
підсистемами,
комплексність управління

Ефективна координація,
інтеграція кадрової
політики з загальними
цілями

Ситуаційний
підхід

Гнучкість, адаптивність,
індивідуальний підхід до
працівників

Швидка реакція на зміни,
персоналізовані рішення

Мотиваційна
модель

Використання матеріальних
і нематеріальних стимулів,
розвиток системи мотивації

Підвищення
продуктивності,
залученість працівників

Модель
управління
компетенціями

Оцінка і розвиток знань,
навичок, умінь, цінностей

Підвищення кваліфікації,
ефективне використання
потенціалу персоналу

Партнерський
підхід

Довіра, співпраця, спільне
прийняття рішень,
врахування інтересів усіх
сторін

Зміцнення корпоративної
культури, зниження
конфліктів

Джерело: складено автором за [24].
Аналіз таблиці 1.2 засвідчує, що кожна модель управління персоналом

має свої унікальні риси та сфери застосування. Так, класична модель
орієнтована на чітку ієрархію та формалізовані процедури, що забезпечує
стабільність і передбачуваність у роботі організації. Натомість поведінковий
підхід фокусується на внутрішніх потребах працівників, стимулюючи
позитивний психологічний клімат і сприяючи підвищенню мотивації.
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Стратегічний рівень управління персоналом має особливе значення,
оскільки він визначає ключові напрямки розвитку кадрової політики у
контексті загальної бізнес-стратегії підприємства. На цьому рівні акцент
робиться на підвищенні економічної, організаційної та соціальної
ефективності, що сприяє зміцненню конкурентоспроможності компанії на
ринку. Важливою складовою цього рівня є інтеграція кадрової стратегії з
іншими функціональними стратегіями, що забезпечує комплексний підхід до
розвитку підприємства.

Щодо методів управління персоналом, то це різноманітні способи
впливу на колектив та окремих співробітників, які спрямовані на координацію
їхньої діяльності у відповідності до цілей підприємства. Методи поділяються
на адміністративні, що включають правила, інструкції, розпорядження і
контроль; економічні, які базуються на мотивації через матеріальні стимули,
премії та оплату праці; а також соціально-психологічні, що акцентують увагу
на підтримці позитивного мікроклімату, розвитку корпоративної культури і
мотивації через нематеріальні засоби, наприклад, визнання, підтримку,
створення комфортних умов праці [35 с 635-672].

Принципи управління персоналом можна поділити на загальні та
спеціалізовані. Загальні принципи передбачають застосування наукового
підходу, плановість дій, системність управління, безперервність процесів,
нормативність, економічність, а також зацікавленість і відповідальність усіх
учасників управлінського процесу. Ці принципи формують основу
ефективного й сталого управління персоналом, забезпечуючи узгодженість
дій і досягнення поставлених цілей.

Управління персоналом передбачає виконання низки важливих
завдань, серед яких — формування та реалізація кадрової політики, що
визначає загальні орієнтири і пріоритети роботи з персоналом. Важливо також
розробити штатний розпис, що відповідає стратегії підприємства, а також
створити професійно-кваліфікаційні вимоги до посад, які включають опис
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професіограм і моделей посад. Забезпечення робочих місць кваліфікованими
фахівцями, підбір і відбір персоналу є критичною частиною кадрової роботи.

Крім того, керівники мають контролювати рух персоналу — прийом,
переведення, звільнення, а також проводити ділове оцінювання, соціально-
психологічну діагностику і тестування працівників для виявлення їхніх
професійних і психологічних характеристик. Не менш важливими є
організація навчання і підвищення кваліфікації працівників, що сприяє
розвитку їхніх компетенцій і адаптації до змін.

Управління персоналом також включає роботу з міжособистісними
відносинами, спрямовану на попередження конфліктів і стресових ситуацій,
забезпечення сприятливого психологічного клімату в колективі. Формування
кадрового резерву, планування кар’єрного розвитку, прогнозування потреб у
персоналі та організація лізингу працівників сприяють довгостроковій
стабільності і розвитку організації [20].

Ще одним важливим аспектом є управління зайнятістю і професійна
адаптація нових співробітників, що допомагає швидше інтегрувати їх у
колектив і робочі процеси. Крім того, необхідно регулювати трудові
відносини, враховуючи вимоги психофізіології, етики, естетики та економіки
праці, щоб забезпечити комфортні, безпечні та продуктивні умови праці для
всіх працівників.

Таким чином, управління персоналом — це багатогранний процес,
який вимагає комплексного підходу на різних рівнях, використання різних
методів і принципів, а також постійної уваги до розвитку і мотивації
співробітників. Лише за умови ефективної організації цього процесу можна
досягти високих показників продуктивності та стабільного розвитку
підприємства в цілому.
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1.3. Вплив ефективного управління персоналом на результати
діяльності підприємства

Компетентний працівник — це фахівець, який успішно
пристосовується до змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі
підприємства, використовує ці можливості для генерації нових ідей,
виявлення потенційних загроз, вирішення складних завдань та швидкого
впровадження інновацій. Такий працівник володіє високим рівнем
професійних знань, навичок і вмінь, що дозволяють йому ефективно
виконувати управлінські функції та приймати обґрунтовані рішення,
спрямовані на виробництво якісної продукції або надання послуг. Він здатний
максимально раціонально використовувати доступні ресурси підприємства і
відзначається значною відповідністю вимогам роботодавця, часто
перевершуючи інших кандидатів у рівні професійної підготовки [2].

Компетентність такого працівника є комплексним показником, що
включає в себе не лише професійні знання і навички, а й особистісні та ділові
якості, які допомагають йому розкривати свій потенціал саме в конкретних
умовах підприємства. Це не лише основа ефективної діяльності, але й
ключовий чинник конкурентоспроможності організації. У результаті
працівник, який володіє високою компетентністю, отримує гідне матеріальне
і соціальне визнання, а також можливості для професійного розвитку і
кар’єрного зростання [14].

Розвиток персоналу є невід’ємною складовою стратегії управління
організацією. Його метою є підтримка та підвищення
конкурентоспроможності підприємства за рахунок забезпечення наявності
кваліфікованих кадрів, які відповідають стратегічним цілям компанії. Для
цього необхідно чітко визначити потреби у кадрах, проаналізувати їх
відповідність реальному потенціалу працівників, а також постійно моніторити
і діагностувати професійний рівень співробітників. Цей процес важливий як
на стадії підбору нових працівників, так і в подальшому управлінні
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персоналом. Регулярний аналіз дозволяє своєчасно виявляти прогалини в
знаннях та вміннях, прогнозувати перспективи кар’єрного росту і формувати
індивідуальні плани розвитку.

Для досягнення високої продуктивності підприємства необхідно
створювати сприятливі умови праці, підтримувати мотивацію співробітників
і інвестувати у їхню освіту. Освітні інвестиції сприяють розвитку професійних
і особистісних компетенцій, що підвищує загальну ефективність колективу.
Підприємства, які системно розвивають висококваліфікований персонал,
мають можливість гнучко реагувати на зміни ринку, швидко впроваджувати
нові технології та отримувати стабільні переваги над конкурентами.

Для повного усвідомлення значущості управління персоналом у
контексті результативності діяльності підприємства важливо проаналізувати,
як конкретні дії у сфері HR впливають на ключові бізнес-показники. У таблиці
1.3 представлено систематизований огляд основних сфер управління
персоналом, приклади практичних заходів у межах кожної з них та
відповідний вплив на загальну ефективність роботи підприємства.

Таблиця 1.3
Вплив ефективного управління персоналом на результати діяльності

підприємства
Сфера
управління
персоналом

Конкретні дії/заходи Вплив на діяльність
підприємства

Підбір і
адаптація
персоналу

Проведення конкурсного
відбору, адаптаційні
програми

Підвищення стабільності
колективу, зниження витрат
на підбір

Професійне
навчання і
розвиток

Курси, тренінги,
наставництво,
перепідготовка

Підвищення продуктивності,
впровадження інновацій

Продовження таблиці 1.3
Мотивація та
стимулювання

Гнучка система оплати
праці, бонуси, премії

Поліпшення якості роботи,
зростання доходів
підприємства

Оцінювання Регулярна атестація, KPI, Оптимізація кадрового
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результатів праці зворотний зв’язок складу, виявлення лідерів
Формування
корпоративної
культури

Тімбілдінг,
комунікаційна стратегія,
внутрішні правила

Зменшення конфліктів,
підвищення ефективності
взаємодії

Кадровий резерв і
планування кар’єри

Програми наступництва,
індивідуальні плани
розвитку

Стабільність управління,
безперервність бізнес-
процесів

Управління
трудовою
дисципліною

Встановлення чітких
правил, система
заохочень і покарань

Мінімізація порушень,
чітке дотримання
трудового розпорядку

Залученість
персоналу

Опитування, участь у
прийнятті рішень,
відкриті комунікації

Підвищення ефективності,
зменшення витрат на
контроль

Управління
змінами

Інформування,
залучення до
трансформацій

Успішна реалізація
інноваційних проєктів,
стійкість у кризових
умовах

Джерело: складено автором за [4].
Аналіз таблиці 1.3 засвідчує, що ефективне управління персоналом має

багатофакторний позитивний вплив на результати діяльності підприємства.
Так, належна організація процесів підбору та адаптації працівників сприяє
стабільності колективу та зниженню витрат на повторний найм. Професійне
навчання і розвиток персоналу призводять до зростання продуктивності праці,
покращення інноваційної здатності компанії та швидшої адаптації до змін
ринку.

Стратегічний підхід до розвитку кадрів передбачає постановку
довгострокових цілей, таких як збільшення обсягів продажу, розширення
ринкових позицій, оптимізація витрат і підвищення прибутковості
підприємства. Управління розвитком персоналу націлене на формування
унікального трудового потенціалу, який важко або неможливо швидко
скопіювати конкурентам, що забезпечує стійкі конкурентні переваги на ринку.

Стратегія управління персоналом формується на основі ретельного
аналізу внутрішнього середовища компанії і прогнозування майбутніх
кадрових потреб. Вона втілюється у вигляді конкретних планів і програм, які
охоплюють такі основні напрямки як безпосереднє управління кадрами,
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підвищення кваліфікації працівників, розв’язання соціальних питань, а також
систему мотивації і винагороди. Впровадження цих заходів забезпечує
комплексний підхід до формування ефективного, мотивованого і професійно
підготовленого колективу [25].

Формування ефективної кадрової політики підприємства тісно
пов’язане з обраною маркетинговою стратегією, оскільки потреби ринку
безпосередньо впливають на вимоги до персоналу. Залежно від того, чи
організація орієнтується на інтенсивне зростання, стабілізацію чи оптимізацію
діяльності, змінюється підхід до управління трудовими ресурсами. Так, у
випадку вибору стратегії активного зростання, ключовим завданням стає
залучення кваліфікованих спеціалістів, здатних забезпечити прорив на нові
ринки та генерувати інноваційні ідеї. Особливо це актуально для компаній, що
працюють у високотехнологічних галузях або функціонують на динамічних,
молодих ринках. У таких умовах важливо створити сприятливе середовище
для професійного розвитку працівників, забезпечити мотиваційні стимули та
підтримувати позитивну корпоративну культуру, яка сприятиме високій
продуктивності праці.

У протилежність до цього, підприємства, що вже досягли стабільного
становища на ринку, зосереджуються на збереженні існуючого кадрового
потенціалу. Вони реалізують стратегії помірного зростання, акцентуючи увагу
на підтримці рівня кваліфікації персоналу, перенавчанні кадрів відповідно до
змін у технологіях чи структурі бізнесу, а також на внутрішніх переміщеннях
і ротації, які дозволяють ефективно використовувати людський капітал без
значних зовнішніх втручань.

У випадках, коли підприємство змушене скорочувати витрати,
змінювати бізнес-модель або реструктуризуватися через зовнішні економічні
виклики, обирається стратегія оптимізації, що часто супроводжується
зменшенням чисельності персоналу. Однак навіть у таких обставинах
важливим завданням залишається збереження найцінніших кадрів,



21

переорієнтація їх на нові функції та перекваліфікація відповідно до нових
вимог.

Успішне управління персоналом потребує чіткої системи оцінки його
розвитку, що може базуватися як на непрямих, так і на безпосередніх методах
аналізу. У першому випадку оцінювання ґрунтується на результатах
діяльності підприємства в цілому, порівняно з іншими суб’єктами
господарювання в галузі, що дозволяє зробити висновки про
конкурентоспроможність кадрів опосередковано. Прямий підхід, навпаки,
передбачає детальне вивчення відповідності компетенцій працівників цілям
та завданням компанії, що дозволяє ефективно управляти кадровим
потенціалом.

Одним із найбільш результативних методів оцінки персоналу є підхід,
заснований на управлінні за цілями. Його перевага полягає в тому, що він
дозволяє визначити індивідуальні результати діяльності навіть у випадках,
коли роботу працівника складно виміряти за стандартними кількісними чи
якісними показниками. Такий підхід сприяє підвищенню рівня залучення
працівників у виробничі процеси, розвиває у них почуття відповідальності та
сприяє формуванню довгострокової мотивації до самореалізації [15].

Розвиток персоналу на підприємствах безпосередньо впливає на їхню
конкурентоспроможність, оскільки забезпечує формування кваліфікованого
колективу, здатного реалізовувати стратегічні цілі організації. Саме персонал,
який володіє необхідними професійними компетенціями, гнучкістю до змін та
високою мотивацією, є ключовою ланкою ефективного менеджменту. Його
роль полягає не лише у виконанні безпосередніх функціональних обов’язків,
а й у здатності координувати виробничі процеси, сприяти впровадженню
інновацій та підвищувати загальну продуктивність праці.

Компетентний персонал створює передумови для технічного
вдосконалення підприємства, оскільки саме здатність адаптуватися до
новітніх технологій, освоювати сучасне обладнання та генерувати
технологічні новації формує технічну конкурентоспроможність. Якість і
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ефективність виробництва, з одного боку, залежать від рівня кваліфікації
кадрів, з іншого — від їхньої здатності працювати в команді, виявляти
ініціативу, брати відповідальність за прийняття рішень і проявляти лідерські
якості. Таким чином, розвиток персоналу тісно пов’язаний з якісними змінами
у всіх сферах функціонування підприємства.

Окрім професійної підготовки працівників, важливим аспектом є
постійне оновлення знань, відповідність сучасним вимогам ринку праці та
стимулювання до самовдосконалення. Створення корпоративної культури, що
підтримує професійне зростання, дозволяє не лише закріплювати цінні кадри,
а й формувати резерв лідерів, спроможних реалізовувати стратегічні зміни в
організації. Заохочення до інноваційної діяльності серед працівників сприяє
зростанню креативного потенціалу організації та розширює її можливості
щодо розробки унікальних продуктів і послуг.

Ефективне управління розвитком персоналу потребує чітко
структурованого процесу, що охоплює аналіз потреб організації, визначення
розривів між наявними та необхідними компетенціями, розробку й
впровадження програм навчання, а також постійний моніторинг та оцінку
результатів. Такий підхід дозволяє забезпечити відповідність людського
капіталу стратегічним напрямам розвитку підприємства та адаптувати
організацію до змін ринкового середовища. У процесі розвитку персоналу
важливою є роль стратегічного планування, що забезпечує довгострокову
орієнтацію на сталий розвиток і конкурентоспроможність.

Фінансова складова також відіграє ключову роль у забезпеченні
ефективного розвитку кадрів. Інвестиції в навчання, професійну підготовку,
розвиток лідерських якостей та командної взаємодії окуповуються за рахунок
зростання продуктивності праці, зниження плинності кадрів, посилення
корпоративної згуртованості й підвищення загальної результативності
діяльності підприємства. Організація внутрішніх тренінгів, стажувань,
співпраця з провідними освітніми закладами та залучення зовнішніх фахівців
створюють додаткові можливості для професійного зростання персоналу.
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Окрім цього, нормативно-правове забезпечення процесів навчання
персоналу є необхідною умовою для ефективного функціонування системи
професійного розвитку. Розробка регламентів, положень, угод і стандартів
дозволяє формалізувати відносини між працівниками, роботодавцем та
навчальними установами, а також чітко визначити права, обов’язки та
зобов’язання кожної зі сторін.

Варто також акцентувати увагу на необхідності організаційної
підтримки працівників у процесі їхнього розвитку. Це включає гнучкий графік
роботи для поєднання з навчанням, надання навчальних матеріалів,
індивідуальне наставництво та психологічну підтримку. Формування
кадрового резерву, залучення досвідчених наставників і реалізація програм
адаптації нових працівників сприяють формуванню сильної кадрової
політики.

Таким чином, персонал є не лише одним із ресурсів підприємства, а й
активним учасником виробничих і управлінських процесів. Його особливості,
як-от здатність до саморозвитку, генерування нових ідей, прийняття
відповідальності та забезпечення командної ефективності, створюють
унікальні переваги, які важко імітувати конкурентами. Саме тому розвиток
персоналу має бути одним із головних пріоритетів стратегічного управління
підприємством, орієнтованим на сталий успіх у динамічному ринковому
середовищі.

РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В АТ
«УКРЗАЛІЗНИЦЯ»
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2.1. Організаційно-економічна характеристика АТ «Укрзалізниця»

ПАТ «Укрзалізниця» є державною компанією, яка займається
організацією залізничних перевезень пасажирів та вантажів у межах країни та
на міжнародних напрямках. Вона була створена у жовтні 2015 року, а вже у
2018-му змінила форму власності з публічної на приватну, залишаючись при
цьому монополістом у галузі залізничного транспорту.

Ця компанія відіграє ключову роль у транспортній системі України,
забезпечуючи 82% вантажообігу та 36% пасажирських перевезень серед усіх
видів транспорту. За обсягами перевезень вантажів вона займає четверте місце
в Євразії, поступаючись лише залізницям Китаю, Росії та Індії.

Історичний огляд
Залізничний транспорт в Україні активно розвивався ще з XIX століття.

Наприклад, у другій половині 1800-х років кількість пасажирів стрімко
зростала, але через збільшення переважно пасажирів III класу (найдешевшого)
темпи приросту доходів залізниці були значно нижчими.

Вагони в той час поділялися на класи та мали різне забарвлення:
 I клас – синій
 II клас – жовтий
 III клас – зелений
 IV клас – сірий
Існували навіть змішані вагони, пофарбовані у два кольори, що робило

їх досить незвичайними.
Після проголошення незалежності України у 1991 році постало питання

реформування залізничної галузі. У 2002 році розпочалася ера швидкісних
поїздів – перший такий потяг, «Столичний експрес», подолав маршрут
Київ–Харків за 5 год 45 хв, що було вдвічі швидше за звичайні поїзди.

Однак пасажирські перевезення залишалися збитковими. Наприклад,
у 2009 році збитки сягнули 5,2 млрд грн, зокрема через недостатнє
фінансування пільгових квитків.
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Рис 2.1 Структура компанії АТ «Укрзалізниця» [23].

Перед Євро-2012 Укрзалізниця придбала:
 10 електропоїздів Hyundai Rotem (вартість – 307 млн дол.), які

часто ламалися взимку;
 2 двоповерхові поїзди Škoda (за 39,9 млн євро).
Також гострою залишається проблема електрифікації колій.

За 1991–2013 рр. електрифікували 2500 км шляхів, але лише 45%
мережі працює на електротязі.

Внаслідок бойових дій на сході України компанія "Укрзалізниця"
втратила значну кількість рухомого складу, що залишився на тимчасово
окупованих територіях. Йдеться про сотні локомотивів і вагонів, включаючи
приміські поїзди, пасажирські та вантажні одиниці.

У 2016 році компанія розглядала можливість розширення сфери
швидкісних перевезень. А вже у 2018 році було запроваджено нову цифрову
функцію — замовлення квитків із пересадками. Того ж року Уряд затвердив
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фінансовий план компанії, в якому передбачалися доходи понад 92 мільярди
гривень та прибуток у межах 700 мільйонів.

Рис 2.2 Основні країни, з якими співпрацює АТ «Укрзалізниця» [23].

У липні 2018 року запрацював контейнерний поїзд між портом Одеси
та станцією Дніпро-Вантажний, що стало новим кроком у розвитку логістики.
У тому ж році "Укрзалізниця" суттєво збільшила кількість вагонів-хоперів для
перевезення зерна. Крім того, приватні оператори також активно поповнювали
свій парк. У 2019 році компанія почала готуватись до проведення ІРО —
виходу на фондовий ринок.

На завершення 2019 року було підписано контракт з американською
компанією General Electric на поставку 40 сучасних локомотивів. У 2020 році
керівництво анонсувало масштабну оптимізацію кадрової структури та
позбавлення від непрофільних активів.

У 2022 році спільно з "Укрпоштою" компанія запустила новий сервіс
— "Залізна пошта", яка дозволяє ефективно доставляти посилки залізницею,
насамперед гуманітарні вантажі. У 2023 році впроваджено послугу продажу
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квитків у жіночі купе на деяких маршрутах, що стало відповіддю на звернення
пасажирок щодо підвищення рівня безпеки.

Одним із важливих напрямків у діяльності компанії стала
дерусифікація. У 2022 році затвердили програму з поступового позбавлення
радянських та російських символів у залізничній інфраструктурі. Йдеться про
зміну назв станцій, видалення російських написів і барельєфів, а також
оновлення квитків, де відтепер відсутня російська мова.

З 2024 року функції приміських перевезень перейшли до новоствореної
"Приміської пасажирської компанії". Ця структура об’єднала всі рівні
управління — від адміністрації до депо — з метою покращення фінансового
контролю та ефективного розподілу ресурсів між регіонами.

Станом на 2014 рік протяжність основних залізничних шляхів
становила понад 21 тисячу кілометрів, з яких майже половина була
електрифікована. Українська залізниця має понад тисячу вокзалів і станцій,
десятки тисяч переїздів і зупинок, а також чисельний штат працівників. У
2016–2018 роках пасажиропотік поступово зменшувався: з 162 мільйонів до
151 мільйона осіб на рік, а вантажообіг залишався на стабільно високому рівні.

Фінансові дані АТ «Укрзалізниця» за 2020–2024 роки (табл. 2.1)
демонструють нестабільну, але поступово позитивну динаміку в частині
доходів та управління зобов’язаннями. Так, дохід компанії зріс з ₴74,5 млрд у
2020 році до ₴102,9 млрд у 2024 році — це майже на 38% більше за
п’ятирічний період. У 2023 році компанія досягла найвищого прибутку за
аналізований період — ₴4,8 млрд, що свідчить про ефективну внутрішню
оптимізацію та, ймовірно, збільшення доходів від вантажних перевезень.

Таблиця 2.1
Фінансові показники АТ «Укрзалізниця» (2020–2024)

Рік Дохід (₴) Чистий
прибуток (₴) Активи

(₴) Зобов'язання
(₴) Кількість

працівників
2024 102 870

908 000
-4 188 474
000

279 038
815 000

18 429 726
000

178 616
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2023 92 617
631 000

4 836 962 000 272 360
686 000

17 324 539
000

187 620

2022 75 034
627 000

-8 730 774
000

249 569
123 000

13 326 474
000

210 742

2021 84 674
253 000

154 185 000 259 373
276 000

23 214 004
000

232 837

2020 74 463
799 000

-11 772 346
000

257 161
938 000

57 562 701
000

—

Джерело: складено автором за [23].

Натомість у 2024 році зафіксовано чистий збиток у розмірі ₴4,2 млрд.
Ймовірною причиною цього став як вплив зовнішньоекономічних факторів,
так і значні капітальні витрати (згідно з даними про тендерні закупівлі — табл.
2.4). Особливо слід відзначити суттєве зменшення зобов’язань: з ₴57,6 млрд
у 2020 році до ₴18,4 млрд у 2024 році, що є різницею у ₴39,1 млрд або
зниженням майже на 68%, що вказує на стратегію поступового зменшення
боргового навантаження.

Таблиця 2.2
Показники фінансового стану АТ «Укрзалізниця» за 2024 рік

Група Показник Значення
Оцінка основних
засобів

Частка основних засобів в активах 79,47 %

Ліквідність Коефіцієнт поточної (загальної)
ліквідності

1,62

Фінансова стійкість Коефіцієнт фінансової залежності 1,48
Коефіцієнт співвідношення
позикових і власних коштів

0,48

Поточна
платоспроможність

-76 304 367₴
Рентабельність Рентабельність продукції 10,33 %

Джерело: складено автором за [23].
Чисельність персоналу постійно зменшувалася: з 232 837 осіб у 2021

році до 178 616 у 2024 році. Це скорочення на близько 54 221 працівника (або
23%) може свідчити як про автоматизацію процесів, так і про оптимізацію
штатної структури, що може бути як позитивною, так і критичною для сфери
обслуговування.
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Таблиця 2.3
Продажі на тендерах (ТОП-10 замовників)

№ Замовник Сума (₴)
1 ДП «Ізмаїльський морський торговельний порт» 587 913 348
2 ПАТ «Укргазвидобування» (філія з переробки газу) 586 122 797
3 Приховано 262 448 045
4 АТ «Укргазвидобування» 232 507 022
5 ДП СхідГЗК 91 525 600
6 ПАТ «Укртранснафта» 85 000 000
7 ДСУ «Головне бюро судово-медичної експертизи МОЗ» 35 287 000
8 ДП «МТП „Южний“» 29 325 657
9 АТ «Укрспецтрансгаз» 21 179 284
10 КП «Київпастранс» 18 880 358

Джерело: складено автором за [23].

У 2024 році частка основних засобів в активах становила 79,47 % (табл.
2.2), що свідчить про капіталомісткий характер діяльності компанії та велику
частку інфраструктурних активів (локомотиви, колії, вокзали). Ліквідність на
рівні 1,62 — це показник достатній для короткострокових зобов’язань, що
свідчить про задовільну поточну фінансову стабільність.

Рентабельність продукції склала 10,33 %, що є відносно добрим
показником для транспортної сфери з великими витратами, особливо
зважаючи на соціальний характер частини перевезень. Фінансова залежність
на рівні 1,48 означає, що на кожну гривню власного капіталу припадає ₴0,48
позикових коштів (коеф. співвідношення 0,48) — це в межах фінансової
безпеки.

Щодо результатів діяльності на відкритих тендерах (табл. 2.3 та 2.4),
«Укрзалізниця» виступає одним з найбільших гравців як у продажах, так і в
закупівлях. Топ-3 замовники за сумою укладених угод — це стратегічні
промислові підприємства: морські порти, компанії з видобутку та
транспортування нафти і газу. Сукупний дохід від трьох найбільших угод
перевищує ₴1,4 млрд, що становить приблизно 1,36 % від загального доходу
за 2024 рік.
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Таблиця 2.4
Закупівлі на тендерах (ТОП-10 постачальників)

№ Постачальник Сума (₴)
1 ПАТ «Крюківський вагонобудівний завод» 2 931 459 840
2 ПАТ «Дніпровагонрембуд» 428 400 000
3 ТОВ «ЕЛТРА Україна» 77 963 778
4 ТОВ «Полтавський тепловозоремонтний завод» 49 872 103
5 ТОВ «Торговий дім „Доноват“» 35 255 146
6 ТОВ «Альянс Пром Бізнес Груп» 28 292 400
7 ТОВ «Криворізький електромашинобудівний завод» 25 567 840
8 ТОВ «ОСК-Технолоджі» 20 698 080
9 ТОВ «ЕЛТРАНС Україна» 13 927 782
10 ПП «НВПП „ДАК-Електропром“» 10 350 501

Джерело: складено автором за [23].

У закупівлях переважають великі капіталовкладення у модернізацію
рухомого складу — наприклад, ПАТ «Крюківський вагонобудівний завод»
отримав понад ₴2,9 млрд (близько 74 % від усіх ТОП-10 закупівель), що
свідчить про концентрацію ресурсів на оновленні вагонного парку.

Загалом, аналіз таблиць дозволяє зробити висновок про системну
роботу компанії над відновленням фінансової стабільності, оновленням
інфраструктури та покращенням операційної ефективності. Однак на тлі
зростання доходів варто відслідковувати зменшення штату та вплив
капітальних витрат на прибутковість, як це було помітно у 2024 році.

2.2. Оцінка існуючої системи управління персоналом в АТ
«Укрзалізниця»

Персонал є одним з ключових ресурсів АТ «Укрзалізниця», а
ефективне управління ним – складовою частиною загальної стратегії компанії.
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Основна мета кадрової політики полягає у забезпеченні збалансованого
розвитку людського капіталу, з урахуванням вимог законодавства, умов ринку
праці та корпоративних цілей.

Починаючи з 2018 року, компанія поступово впроваджує нові підходи
до формування та реалізації HR-стратегії, включаючи сучасні механізми
відбору, навчання, оцінювання та формування резерву кадрів. Особливу увагу
приділено вдосконаленню систем мотивації, що сприяють зростанню
залученості та задоволеності працівників.

АТ «Укрзалізниця» орієнтується на кращі міжнародні практики в галузі
матеріального й нематеріального заохочення, зокрема — через програми
професійного розвитку, менторство, підвищення кваліфікації, внутрішні
тренінги. Здійснення політики у сфері персоналу координується на всіх рівнях
управління, а кадрові підрозділи виконують роль центрів компетенції у своїй
сфері.

Інституційно компанія підтримує розвиток HR-функції,
запроваджуючи такі ініціативи, як корпоративна HR-школа. Такий підхід
забезпечує узгодженість між кадровими цілями та довгостроковими
стратегіями підприємства.

Суттєвих змін зазнало і розуміння самої ролі персоналу. Компанія
переходить від ієрархічного підходу до більш інтегрованого, в якому
працівники розглядаються як партнери у досягненні стратегічних цілей.
Особливий акцент робиться на збереження соціальних гарантій, стабільності
працевлаштування та іміджу професійної діяльності працівників у новій
організаційній структурі.

Управління персоналом дедалі тісніше інтегрується з економічним
плануванням компанії. Планування кадрових потреб, підготовка фахівців для
роботи з новими технологіями, оцінювання та стимулювання – все це
поступово стає основою ефективного функціонування підприємства.

Паралельно з цим необхідно формулювати актуальні завдання HR-
напрямку, зосереджені на адаптації до нових умов, підвищенні продуктивності
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та модернізації управлінських процесів. Метою є не лише розвиток технічної
бази, але й створення ефективного середовища для працівників, де мотивація
базується на взаємній вигоді: продуктивність працівників прямо впливає на
загальні результати компанії, а їх добробут – на стійкість бізнесу.

Для досягнення зазначених результатів важливими є оновлення
нормативної бази, впровадження сучасних управлінських технологій, а також
забезпечення відкритого інформування працівників щодо запланованих змін.
Ключовим елементом цього процесу є запровадження єдиного стандарту
управління людськими ресурсами в АТ «Укрзалізниця».

Рис 2.3 Динаміка витрат на оплату праці працівників і їх частки в загальному
обсязі операційних витрат підприємств залізничного транспорту [23].

Особливої уваги заслуговує динаміка середньої заробітної плати в
компанії. За даними серпня 2023 року, середньомісячний дохід працівника
становив 16 865 грн, що свідчить про помітне зростання у порівнянні з
відповідним періодом 2022 року (12 757 грн). У регіональних підрозділах ця
сума складала 16 633 грн проти 12 469 грн торік, у центральних філіях – 17 370
грн (у 2022 році – 13 377 грн), а в акціонерних товариствах – 22 575 грн
порівняно з 15 969 грн попереднього року.
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Незважаючи на загальне підвищення рівня оплати праці по компанії,
все ще зберігається істотна різниця в оплаті між працівниками виробничих і
адміністративних напрямів. Наприклад, у 2020 році середньомісячні витрати
на одного адміністративного працівника були у 7,5 раза більшими за оплату
працівника, задіяного в основному виробництві — 83 633 грн проти 11 151
грн. У 2021 році цей розрив становив 7,4 рази, а за плановими даними 2022
року — 5,9 рази.

Із грудня 2017 року в компанії поступово впроваджується оновлена
корпоративна система нарахування заробітної плати, що передбачає єдині
підходи до встановлення тарифів і посадових окладів. Внаслідок цієї реформи
було переглянуто умови оплати праці для майже половини всього штату. Для
представників виробничих професій підвищення сягало 19–38 % (залежно від
кваліфікаційного рівня), у ремонтному сегменті — 21–39 %, а на посадах,
пов’язаних із керуванням складною технікою, — до 44 %. Для інших
технічних працівників збільшення сягало в середньому 17–20 %.

Наступні етапи перегляду заробітних плат передбачали поступове
включення працівників управлінських апаратів компанії та її філій. З квітня
2018 року оклади керівників, інженерно-технічних спеціалістів та службовців
були збільшені до 20 %, а у певних допоміжних сферах — до 30 %.

Втім, пізніше темпи коригування оплати праці були сповільнені.
Зафіксовано також зростання випадків перевищення допустимого обсягу
надурочних робіт і роботи у неробочі дні без належного погодження. За
даними профспілок, окремі працівники, зокрема машиністи та провідники,
працювали з кратним перевищенням нормованих годин.

Незадоволення умовами праці та оплатою стало причиною протестних
дій серед працівників залізничної галузі. Так, у травні 2019 року завдяки
страйковим акціям та діям профспілки було досягнуто підвищення зарплати
на 10 % із липня того ж року. Подібні акції проводились також у лютому та
листопаді 2021 року, внаслідок чого в червні та грудні вдалося досягти
чергового підвищення ще на 10 %.
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Проблеми, пов’язані з оплатою праці та трудовими умовами, не є
унікальними для України. Аналогічні страйки проходили в інших
європейських країнах. Наприклад, у листопаді 2022 року понад 40 тисяч
працівників залізничного та морського транспорту Великої Британії вимагали
поліпшення умов праці та підвищення зарплати. У квітні 2023 року акції
протесту охопили Німеччину, а в травні вдалося уникнути масштабного 50-
годинного страйку лише завдяки досягненому компромісу між керівництвом
та профспілкою.

У 2022 році профспілкові організації ініціювали підвищення рівня
заробітної плати на 25 %, однак події того року, пов’язані з повномасштабним
вторгненням, обмежили фінансові можливості компанії, що змусило відкласти
реалізацію цієї ініціативи. Водночас із 1 липня 2023 року компанія все ж
здійснила коригування тарифних ставок і посадових окладів на 5 % для
працівників, які безпосередньо задіяні у русі поїздів або виконують свою
роботу на відкритому повітрі.

Однією з ключових складових системи мотивації на підприємстві
залишається виплата премій за підсумками року. Проте останнім часом такі
заохочення мають нерегулярний і неповний характер. Інші елементи
соціального пакета, що включають пільги та надбавки, також втрачають свою
ефективність як інструменти мотивації, що вказує на необхідність їх перегляду
та модернізації.

Серед новітніх ініціатив нематеріального стимулювання виділяється
проєкт «Залізничні агенти змін», який спрямований на виявлення лідерів та
нових ідей для подальших реформ. У контексті удосконалення системи
мотивації персоналу в рамках цього проєкту запропоновано низку заходів:
впровадження грейдової системи оплати праці, яка передбачає фіксовану та
змінну частини заробітку; започаткування програм пільгового кредитування
для працівників галузі; розвиток інфраструктури для відпочинку й дозвілля;
популяризація технічних професій; програми стажування для молодих
спеціалістів з перспективою кар’єрного зростання; прозора система



35

формування кадрового резерву; оновлення наставництва та навчання,
включаючи міжнародний досвід; вдосконалення АСУ («Кадри», «МС», «ПК»,
«Фобос» та ін.).

Попри позитивний зміст ініціатив, на практиці більшість із них
залишаються нереалізованими. Заробітна плата працівників залізничної галузі
досі базується на тарифній моделі, яка включає тарифні сітки, посадові схеми,
кваліфікаційні довідники. Управління персоналом здійснюється на основі
Стратегії розвитку персоналу АТ «Укрзалізниця» на 2019–2023 роки,
Положення про оплату праці, а також корпоративної моделі компетенцій. Усі
процеси кадрової політики підтримуються автоматизованою системою «АСУ
Кадри».

Стратегія передбачає реалізацію 24 ключових ініціатив, спрямованих
на: забезпечення належного кадрового потенціалу для стабільного
функціонування залізничних перевезень; підвищення ефективності праці;
зміцнення позицій компанії як роботодавця; вдосконалення управлінських
підходів у галузі персоналу. Важливу роль у забезпеченні соціальних гарантій
відіграє галузева угода, яка чинна й дотепер. У ній закріплено основні
обов’язкові соціальні стандарти для працівників залізничного транспорту.

Серед структурних одиниць, що координують кадрову діяльність
компанії, виділяються Департамент розвитку персоналу, Департамент оплати
праці та мотивації, а також Управління соціальної політики.

До інноваційних HR-рішень можна віднести впровадження цифрового
інструменту — корпоративного чат-бота «Букса». Його функціонал
передбачає інформування працівників про новини компанії, надання доступу
до партнерських знижок, проведення опитувань та комунікацію з
керівництвом. Така ініціатива сприяє підвищенню прозорості, відкритості та
залученості працівників у корпоративні процеси.

Таблиця 2.5
SWOT-аналіз АТ «Укрзалізниця»
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Категорія Характеристика
Сильні сторони (Strengths)
1. Державна підтримка 100 % акцій належать державі, що гарантує

стабільність та стратегічну важливість.
2. Розвинена
інфраструктура

Велика мережа колій (21+ тис. км), вокзалів,
депо і станцій по всій країні.

3. Висока частка ринку Компанія є монополістом на ринку залізничних
перевезень в Україні.

4. Потенціал для
модернізації

Наявність потужностей та досвіду у
впровадженні новітніх рішень (електрифікація,
швидкісні поїзди).

5. Участь у держтендерах Значні доходи від співпраці з іншими
держпідприємствами через тендери.

Слабкі сторони (Weaknesses)

1. Хронічна збитковість
пасажирських перевезень

Нестача фінансування пільг і збитки в окремих
сегментах (₴4,2 млрд у 2024).

2. Застарілий рухомий
склад

Частина вагонів і локомотивів фізично та
морально застаріла.

3. Зменшення чисельності
персоналу

Скорочення майже на 25 % за 4 роки — ризик
втрати досвіду і якості обслуговування.

4. Висока собівартість
оновлення

Витрати на інфраструктуру високі, особливо
без підтримки приватного капіталу.

Можливості (Opportunities)
1. Розвиток міжнародної
логістики

Вихід на нові маршрути ЄС, контейнерні
поїзди, інтероперабельність колій.

2. Дерусифікація та
українізація

Модернізація візуального та технічного
стандарту може покращити імідж компанії.

3. Розвиток e-сервісів Автоматизація продажу квитків, цифрові
платформи, жіночі купе — покращення сервісу.

4. Співпраця з іноземними
інвесторами

Контракти з GE та іншими — можливість
модернізувати техніку.

Загрози (Threats)

Продовження таблиці 2.5
1. Військова агресія та втрата
активів

Втрата вагонів і локомотивів на окупованих
територіях.

2. Залежність від
держбюджету

Нестабільне фінансування може впливати на
реалізацію інвестиційних проектів.

3. Висока конкуренція
вантажних перевезень

Приватні оператори поступово відбирають
частку ринку.
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4. Інфляція та підвищення цін
на енергоресурси

Прямий вплив на собівартість перевезень.

Джерело: складено автором за [23].
Цей стандарт має забезпечити ефективну взаємодію між керівництвом

і працівниками, розвиток корпоративної культури, формування механізмів
партнерства, самореалізації, ініціативи та інновацій. Він також покликаний
закласти основи для довгострокових відносин з працівниками й піклування
про ветеранів компанії.

В рамках реформи активно оновлюються внутрішні нормативні
документи, включаючи модельні положення про кадрову службу. Паралельно
вдосконалюється технічна база управління, адже сучасні умови вимагають
нових технологічних рішень і в адміністративній сфері.

Управління персоналом сьогодні охоплює не лише класичні функції,
але й застосування новітніх технологій, цифрових систем, аналітики та
автоматизації процесів, що відповідає новим ролям і задачам HR-підрозділів
у постійно змінному середовищі.

2.3. Аналіз впливу кадрової політики на ефективність діяльності
підприємства

Кадрова політика завжди була критично важливим аспектом для таких
масштабних державних підприємств як АТ "Укрзалізниця". З огляду на те, що
компанія є монополістом у сфері залізничних перевезень в Україні та
обслуговує понад 150 мільйонів пасажирів щорічно, ефективність її роботи
безпосередньо залежить від якості управління персоналом. Протягом останніх
років компанія стикається з низкою кадрових викликів, які потребують
глибокого аналізу та системних рішень.

Станом на 2023 рік чисельність працівників Укрзалізниці становить
близько 231 тисячі осіб, що на 25% менше порівняно з 2014 роком, коли в
компанії працювало понад 308 тисяч співробітників. Таке скорочення стало
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результатом як оптимізаційних процесів, так і втрати контролю над частиною
інфраструктури на окупованих територіях. Проте, незважаючи на зменшення
чисельності, продуктивність праці зросла лише на 15%, що свідчить про
неефективність проведених кадрових змін.

Однією з ключових проблем залишається старіння кадрового складу.
Середній вік працівників Укрзалізниці становить 47,8 років, при цьому частка
співробітників молодше 35 років не перевищує 18%. Це створює серйозні
ризики для майбутнього розвитку компанії, особливо з урахуванням швидкого
технологічного прогресу у залізничній галузі. За останні 5 років лише 12%
молодих фахівців, які закінчили залізничні вузи, влаштувалися на роботу в
компанію, що свідчить про низьку привабливість для молодого покоління.

Рівень заробітної плати в Укрзалізниці залишається одним із ключових
демотивуючих факторів. Станом на 2023 рік середня зарплата становить 15
742 гривні, що лише на 18% вище за середню по країні, при цьому робота на
залізниці пов'язана з підвищеним рівнем відповідальності та ненормованим
графіком. Для порівняння, у сусідній Польщі залізничники отримують у
середньому еквівалент 35-40 тисяч гривень, що робить трудову міграцію
привабливою альтернативою для українських фахівців.

Особливо гостро стоїть питання кваліфікованих кадрів. За даними
внутрішнього аналізу компанії, дефіцит машиністів локомотивів становить
близько 17%, а інженерно-технічних працівників - до 23%. Навчальні центри
Укрзалізниці щорічно випускають близько 2 500 фахівців, проте цього
недостатньо для покриття потреби, особливо з урахуванням того, що до 30%
випускників не йдуть працювати за фахом.

Система підвищення кваліфікації в компанії потребує серйозного
оновлення. Лише 34% працівників проходять щорічне навчання, тоді як у
провідних європейських залізницях цей показник становить 85-90%. Витрати
на навчання одного співробітника в Укрзалізниці не перевищують 3 000
гривень на рік, що в 5-7 разів менше, ніж у таких компаніях як Deutsche Bahn
або SNCF.
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Плинність кадрів залишається на високому рівні - близько 14%
щорічно, при цьому серед молодих фахівців цей показник досягає 28%.
Основними причинами звільнення є низька заробітна плата (42% опитаних),
погана соціальна політика (23%) та відсутність перспектив кар'єрного росту
(19%). Втрати компанії від плинності кадрів оцінюються в 1,2-1,5 мільярда
гривень щорічно, враховуючи витрати на найм, адаптацію та втрачену
продуктивність.

Соціальний пакет від Укрзалізниці, залишається недостатньо
конкурентним. Лише 61% працівників задоволені соціальними гарантіями,
тоді як у приватних транспортних компаніях цей показник становить 78%.
Особливо гостро стоїть питання житла - черга на отримання службового житла
налічує понад 12 тисяч осіб, а щорічно виділяється лише 300-400 квартир.

Мотиваційна система потребує серйозного перегляду. Поточний
бонусний механізм охоплює лише 23% працівників, переважно керівний
склад. Для 68% співробітників система преміювання є незрозумілою або
несправедливою, що підтверджують результати внутрішніх опитувань.

Кадрова політика Укрзалізниці особливо ускладнюється через
географічну розосередженість підприємства. Компанія має філії у всіх
регіонах України, що ускладнює уніфікацію підходів до управління
персоналом. Наприклад, рівень зарплат у західних регіонах в середньому на
12-15% вищий, ніж у східних, що створює додаткову напругу в колективі.

Технологічні зміни також впливають на кадрові потреби.
Впровадження систем електронного квитування, автоматизованих систем
управління рухом потягів та інших інновацій вимагає нових компетенцій від
працівників. Однак лише 11% співробітників компанії пройшли
перепідготовку для роботи з новими технологіями за останні 3 роки.

Військова агресія Росії додала нові виклики. Близько 8% працівників
мобілізовані до ЗСУ, ще 5% - внутрішньо переміщені особи. Це створило
додаткове навантаження на решту колективу та призвело до зростання
кількості понаднормових годин на 35-40% порівняно з довоєнним періодом.
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Фінансові показники компанії свідчать про необхідність змін у
кадровій політиці. Витрати на персонал складають близько 48% від усіх
операційних витрат, при цьому продуктивність праці залишається на 30-35%
нижчою, ніж у аналогічних компаній країн Східної Європи. Наприклад, один
працівник Укрзалізниці обслуговує в середньому 25 км колій, тоді як у Польщі
цей показник становить 38 км.

З метою оцінки ефективності кадрової політики АТ «Укрзалізниця»
було проаналізовано її ключові складові, що безпосередньо впливають на
результативність діяльності підприємства. У таблиці 2.6 наведено основні
напрями кадрової політики, опис заходів, які реалізуються у межах кожного
напряму, а також очікуваний вплив на функціонування компанії. Такий аналіз
дозволяє з’ясувати, які з HR-інструментів забезпечують найбільшу
ефективність в умовах великої транспортної корпорації.

Таблиця 2.6
Основні складові кадрової політики АТ "Укрзалізниця" та їх вплив на

ефективність підприємства
Складова
кадрової
політики

Опис заходів Вплив на
ефективність
підприємства

Коментарі

Підбір і
найм
персоналу

Впровадження
автоматизованих
систем підбору,
співбесіди

Підвищення
якості найму,
зниження
плинності кадрів

Скорочення часу на
пошук фахівців

Підвищення
кваліфікації

Організація
тренінгів, курсів
підвищення
кваліфікації

Зростання
професійного
рівня працівників

Підвищення
продуктивності праці

Продовження таблиці 2.6
Мотивація та
винагородження

Впровадження
системи KPI,
бонусів

Покращення
продуктивності,
зменшення
демотивації

Підвищення
лояльності
працівників

Управління
кар'єрою

Програми
розвитку
кар'єри,

Збільшення
залученості та
утримання

Формування
лідерів серед
співробітників



41

наставництво персоналу
Соціальний
захист

Медичне
страхування,
корпоративні
пільги

Покращення
соціальної
стабільності
працівників

Зменшення
стресу,
покращення
атмосфери

Джерело: складено автором за [23].

Аналіз таблиці 2.6 демонструє системний підхід АТ «Укрзалізниця» до
формування кадрової політики. Запровадження автоматизованих систем
підбору персоналу сприяло підвищенню якості добору кадрів і зниженню
плинності. Регулярне підвищення кваліфікації працівників дозволило не лише
підвищити їх професійний рівень, а й забезпечити поступове зростання
продуктивності праці.

Впровадження системи мотивації, що базується на KPI та гнучкому
винагородженні, сприяло зменшенню рівня демотивації та підвищенню
лояльності.

Програми кар’єрного розвитку і наставництва дали змогу зберегти
кваліфікований персонал, формуючи кадровий резерв майбутніх керівників.
Важливим елементом також став соціальний захист: надання медичного
страхування й корпоративних пільг покращило соціальну атмосферу в
колективі та зменшило рівень стресу серед працівників.

У таблиці 2.7 представлено кількісну оцінку впливу кадрової політики
на основні показники діяльності підприємства у 2021–2024 роках. Динаміка
цих показників свідчить про позитивні зрушення, досягнуті внаслідок
реалізації комплексних HR-заходів.

Таблиця 2.7
Вплив ключових показників кадрової політики на результати діяльності АТ

"Укрзалізниця" (2021–2024 роки)
Показник 2021 2022 2023 2024 Коментарі
Рівень плинності
кадрів, %

15,2 13,8 12,5 11,0 Зменшення плинності
завдяки новим HR-
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стратегіям
Кількість тренінгів на
працівника

1,2 1,5 2,0 2,3 Збільшення інвестицій у
навчання персоналу

Рівень задоволеності
персоналу, %

68 72 75 78 Покращення клімату на
підприємстві

Продуктивність
праці, тис. грн/чол

450 470 495 520 Зростання продуктивності
праці співробітників

Відсоток виконання
KPI, %

70 75 80 85 Позитивна динаміка
мотивації

Джерело: складено автором за [23].
Згідно з даними таблиці 2.7, спостерігається стійка тенденція до

зниження рівня плинності кадрів: з 15,2% у 2021 році до 11,0% у 2024 році. Це
є прямим наслідком підвищеної ефективності підбору персоналу та
мотиваційної політики. Водночас кількість тренінгів на одного працівника
зросла майже вдвічі, що свідчить про активні інвестиції в розвиток персоналу.
Це, у свою чергу, відобразилось на зростанні продуктивності праці — з 450
тис. грн/чол у 2021 році до 520 тис. грн/чол у 2024-му.

Для підвищення ефективності кадрової політики Укрзалізниці
необхідно реалізувати низку заходів. Перш за все, це оновлення системи
оплати праці з урахуванням ринкових умов та впровадження чітких критеріїв
преміювання. Досвід таких компаній як "Львівська залізниця" показав, що
реформа системи мотивації дозволяє знизити плинність кадрів на 25-30% за 2
роки.

Крім того, критично важливим є інвестування в навчання та
перепідготовку персоналу. Збільшення бюджету на навчання до 10 000
гривень на співробітника щорічно дозволить підвищити кваліфікацію
персоналу та підготувати фахівців для роботи з новими технологіями.

Соціальна політика потребує розширення, особливо у питаннях
житлової підтримки працівників. Створення цільових програм іпотечного
кредитування для співробітників компанії могло б стати серйозним стимулом
для залучення та утримання кваліфікованих кадрів.

Окремо варто звернути увагу на оновлення кадрового резерву та
програми роботи з молоддю. Створення стажувальних програм для студентів



43

залізничних вузів із подальшим гарантованим працевлаштуванням дозволить
залучати перспективні молоді кадри.

Впровадження сучасних HR-технологій, зокрема систем аналітики
персоналу, дозволить приймати більш обґрунтовані кадрові рішення. Досвід
таких компаній як "Укрпошта" показує, що автоматизація HR-процесів
дозволяє знизити адміністративні витрати на 15-20%.

Таким чином, для підвищення ефективності діяльності АТ
"Укрзалізниця" необхідно провести комплексну реформу кадрової політики,
яка має охопити всі аспекти управління персоналом - від найму та адаптації до
мотивації та розвитку співробітників. Лише системний підхід дозволить
компанії підвищити продуктивність, знизити витрати та забезпечити
стабільний розвиток у довгостроковій перспективі.

2.4. Проблеми та напрями вдосконалення управління персоналом в АТ
«Укрзалізниця»

Управління персоналом на підприємствах державного значення,
зокрема на таких великих компаніях, як АТ «Укрзалізниця», є надзвичайно
складним і багатогранним процесом, який визначає ефективність діяльності
всієї організації. В умовах постійних економічних змін, трансформації ринку
праці, технологічних новацій і зростаючих вимог до якості послуг, що
надаються, кадрова політика стає ключовим чинником
конкурентоспроможності і стабільності роботи підприємства. Водночас саме
на управління персоналом припадає чимало викликів, що гальмують розвиток
АТ «Укрзалізниця» і потребують системного перегляду та вдосконалення.

Однією з найгостріших проблем, з якою стикається компанія, є високий
рівень плинності кадрів, особливо серед молодих спеціалістів і кваліфікованих
фахівців середньої ланки. Цей показник негативно впливає не лише на
виробничі процеси, а й на інвестиції в навчання та розвиток персоналу, адже
постійна потреба у наймі і адаптації нових працівників значно збільшує
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витрати. Висока плинність створює додаткове навантаження на кадрові
служби, які змушені шукати нові методи утримання працівників, покращувати
умови праці і мотивуючі програми. Одним із ключових факторів, що сприяє
плинності, є недостатня конкурентність зарплатної політики в порівнянні з
приватними компаніями і галузевими конкурентами, особливо на
регіональних ринках праці. Відсутність адекватної системи стимулювання,
яка б враховувала індивідуальні досягнення та вклад працівника, призводить
до зниження мотивації і небажання розвиватися всередині компанії.

Проблемою також є застарілість і недостатня гнучкість системи
навчання і підвищення кваліфікації. В сучасних умовах швидких змін
технологій і процесів у залізничній галузі потреба в постійному професійному
розвитку стає життєво необхідною. Проте, на АТ «Укрзалізниця» традиційні
форми навчання не завжди відповідають сучасним вимогам і не враховують
індивідуальні потреби працівників. Брак інтерактивних і цифрових методів
навчання, низький рівень персоналізації освітніх програм знижують
ефективність навчальних заходів. Через це не вдається повною мірою
забезпечити відповідність професійних компетенцій співробітників викликам
сьогодення, що відображається на продуктивності і якості роботи.

Крім того, важливо відзначити недостатній розвиток системи
кар’єрного зростання і управління талантами. Відсутність прозорої і
справедливої системи просування по службі, чітких критеріїв оцінки
результатів праці та розвитку створює відчуття застою і неможливості
реалізувати свій потенціал всередині організації. Це особливо актуально для
молодих фахівців, які шукають не лише гідну оплату, а й можливості для
професійного росту і визнання. Відсутність системи наставництва і коучингу
також позначається на якості адаптації нових працівників та формуванні
корпоративної культури.

Варто зазначити, що на управління персоналом у АТ «Укрзалізниця»
значно впливають зовнішні фактори, такі як державне регулювання, зміни в
законодавстві щодо праці та соціального захисту, а також загальна економічна
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ситуація в країні. В умовах бюджетних обмежень і високої соціальної
відповідальності перед працівниками компанія часто змушена балансувати
між потребами бізнесу і вимогами працівників, що не завжди дає змогу
впроваджувати сучасні HR-технології і підходи. Це ускладнює розробку і
реалізацію гнучких мотиваційних систем і програм розвитку.

Водночас в структурі кадрової політики присутні певні позитивні
зрушення. Зокрема, починають впроваджуватись цифрові інструменти для
автоматизації процесів підбору персоналу, обліку робочого часу і контролю
за виконанням ключових показників ефективності (KPI). Ці новації дають
змогу підвищити прозорість і об’єктивність управлінських рішень, що у
перспективі має позитивно вплинути на стабілізацію кадрового потенціалу.
Важливим напрямом є також розвиток системи корпоративного навчання з
акцентом на підвищення професійної мобільності і перекваліфікації, що
відповідає сучасним трендам на ринку праці.

Для подолання існуючих проблем необхідно впроваджувати
комплексні заходи, які охоплюють всі аспекти управління персоналом. По-
перше, важливо розробити і реалізувати сучасну систему мотивації, що
базується на принципах справедливості, прозорості і індивідуального підходу.
Вона має поєднувати матеріальне заохочення, соціальні гарантії та можливості
професійного розвитку. В цьому контексті доцільно запровадити
диференційовані бонусні системи, що враховують специфіку різних категорій
працівників і напрямків діяльності.

По-друге, слід удосконалити процес підбору і адаптації персоналу.
Важливо використовувати сучасні методики оцінки компетенцій кандидатів,
включаючи психологічне тестування і ситуаційні завдання, що дозволить
знизити ризик помилкових наймів. Процес адаптації має стати більш
структурованим, з чітко визначеними цілями і відповідальностями, що
сприятиме швидшій інтеграції нових працівників в колектив і культуру
компанії.
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Наступним кроком є розвиток системи навчання і розвитку кадрів.
Впровадження дистанційних курсів, онлайн-тренінгів і мобільних навчальних
платформ дозволить зробити освітні процеси більш доступними і гнучкими.
Особлива увага має приділятись розвитку лідерських компетенцій, навичок
цифрової грамотності і міжособистісної комунікації. Для цього слід активно
використовувати інструменти наставництва і менторства, які допомагають
передавати знання і досвід, формують відчуття причетності і підтримки.

Важливим напрямом вдосконалення є побудова прозорої і
справедливої системи оцінки результатів праці і управління кар’єрою.
Необхідно розробити комплекс критеріїв, що відображають не лише кількісні
показники, а й якісні характеристики, інноваційність, ініціативність, командну
роботу. Запровадження регулярного зворотного зв’язку, формування
індивідуальних планів розвитку, а також створення можливостей
горизонтального і вертикального кар’єрного росту дозволить підвищити
залученість і лояльність працівників.

Не можна ігнорувати й аспекти формування корпоративної культури і
клімату в колективі. АТ «Укрзалізниця» повинна активніше працювати над
створенням дружньої, підтримуючої атмосфери, де працівники відчуватимуть
свою значущість і цінність для компанії. У цьому контексті важливо
впроваджувати програми командоутворення, корпоративні заходи,
комунікаційні платформи для обміну ідеями і кращими практиками.
Відкритість і прозорість у спілкуванні керівництва з працівниками формує
довіру і зменшує конфліктність.

Особливо актуальною є інтеграція цифрових HR-технологій.
Використання сучасних систем управління персоналом (HRMS), аналітики
даних, штучного інтелекту для прогнозування потреб у кадрах і оптимізації
робочих процесів дозволить не лише знизити операційні витрати, а й
підвищити якість прийняття рішень. Аналітичні інструменти допоможуть
визначати найефективніші методи мотивації, оцінювати ризики втрати цінних
співробітників і планувати кадрові резерви.



47

Не менш важливою є соціальна складова кадрової політики.
Забезпечення працівників соціальним захистом, медичним страхуванням,
підтримкою у складних життєвих ситуаціях створює додаткові стимули для
стабільної роботи і підвищення лояльності. В умовах високої соціальної
відповідальності, яка лежить на підприємстві, такі заходи мають не лише
етичне, а й стратегічне значення.

Аналіз показників ефективності діяльності АТ «Укрзалізниця»
свідчить про те, що кадрова політика безпосередньо впливає на ключові
бізнес-результати. Зниження плинності кадрів, зростання рівня кваліфікації і
мотивації персоналу корелює з підвищенням продуктивності праці,
зменшенням простоїв і покращенням якості обслуговування клієнтів.
Водночас недоліки в управлінні персоналом призводять до зниження
конкурентоспроможності і гальмують інноваційний розвиток.

Для того, щоб кадрова політика стала дієвим інструментом підтримки
стратегії розвитку АТ «Укрзалізниця», необхідно перейти від фрагментарних
і реактивних рішень до комплексного, системного підходу. Це передбачає
тісну інтеграцію HR-стратегії з бізнес-цілями компанії, активне залучення
працівників до процесів ухвалення рішень, прозорість і відкритість у
комунікації. Впровадження кращих світових практик, адаптованих до
національного і галузевого контексту, допоможе сформувати кадровий
потенціал, здатний забезпечити стійке і ефективне функціонування
підприємства у довгостроковій перспективі.

Особливої уваги заслуговує питання демографічних змін і старіння
кадрів, яке стоїть перед багатьма державними підприємствами, у тому числі
й АТ «Укрзалізниця». Врахування цих факторів у стратегії управління
персоналом дозволить більш ефективно планувати оновлення кадрового
складу, залучати молодь і сприяти міжпоколіннєвому обміну знаннями і
досвідом. Важливим є і питання гендерної рівності та інклюзії, які сприяють
формуванню більш різноманітного і творчого колективу.
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В умовах глобалізації та цифрової трансформації залізничної галузі
кадрова політика повинна бути гнучкою, адаптивною і проактивною. Лише за
умови постійного моніторингу змін у зовнішньому середовищі, аналізу
тенденцій і технологічних інновацій, а також оперативного реагування на
виклики можна гарантувати успішний розвиток АТ «Укрзалізниця».

Таким чином, проблеми управління персоналом у АТ «Укрзалізниця»
мають комплексний характер і охоплюють питання мотивації, навчання,
розвитку, соціального захисту, корпоративної культури та цифровізації HR-
процесів. Вирішення цих проблем потребує системних, послідовних і
стратегічних кроків, спрямованих на формування високоефективного
кадрового потенціалу, здатного забезпечити стабільний розвиток і
конкурентоспроможність підприємства в довгостроковій перспективі.

ВИСНОВКИ

У процесі дослідження встановлено, що управління персоналом є
стратегічною функцією, яка забезпечує ефективне використання людських
ресурсів для досягнення цілей організації. Досліджено, що сучасне управління
персоналом виходить за межі традиційного адміністрування та включає
стратегічне планування, розвиток компетенцій, управління мотивацією та
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формування корпоративної культури. Виявлено, що ефективне управління
персоналом сприяє підвищенню продуктивності праці, зниженню плинності
кадрів та покращенню загальної ефективності організації.

Проаналізовано основні моделі управління персоналом, зокрема
класичну, біхевіористичну, системну та ситуаційну. Виявлено, що класична
модель акцентує увагу на структурі та функціях, біхевіористична — на
поведінці працівників, системна — на взаємозв'язках елементів організації, а
ситуаційна — на адаптації стилю управління до конкретних обставин.
Доведено, що інтеграція цих моделей дозволяє створити гнучку та ефективну
систему управління персоналом, яка враховує як внутрішні, так і зовнішні
фактори впливу.

Досліджено, що ефективне управління персоналом має безпосередній
вплив на результати діяльності підприємства. Встановлено, що впровадження
стратегічного управління персоналом сприяє підвищенню продуктивності
праці, покращенню якості продукції та послуг, зниженню витрат та
підвищенню конкурентоспроможності підприємства. Виявлено, що
організації, які інвестують у розвиток персоналу, мають вищі показники
ефективності та стабільності на ринку.

Охарактеризовано організаційно-економічний стан АТ «Укрзалізниця»
як складний, з огляду на масштабність компанії, її стратегічну важливість для
економіки країни та наявність системних проблем. Виявлено, що компанія
стикається з такими викликами, як застаріла інфраструктура, недостатня
інвестиційна активність, високий рівень зношеності основних фондів та
необхідність реформування управлінських процесів. Досліджено, що ці
фактори негативно впливають на ефективність діяльності підприємства та
потребують комплексного підходу до їх вирішення.

Оцінено чинну систему управління персоналом в АТ «Укрзалізниця»
як таку, що потребує суттєвого вдосконалення. Виявлено, що існуюча система
характеризується низьким рівнем автоматизації HR-процесів, відсутністю
ефективних механізмів мотивації та стимулювання працівників, недостатньою
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увагою до професійного розвитку персоналу та слабкою корпоративною
культурою. Доведено, що ці недоліки призводять до зниження продуктивності
праці, високої плинності кадрів та зниження якості наданих послуг.

Досліджено, що кадрова політика має прямий вплив на продуктивність
праці, якість послуг та мотивацію працівників. Встановлено, що ефективна
кадрова політика, яка включає системи оцінки та винагороди, професійного
розвитку та залучення працівників до управлінських процесів, сприяє
підвищенню рівня задоволеності працівників, їх лояльності та продуктивності.
Виявлено, що в АТ «Укрзалізниця» існує потреба у реформуванні кадрової
політики з метою підвищення ефективності управління персоналом та
досягнення стратегічних цілей компанії.

Виявлено основні проблеми в управлінні персоналом АТ
«Укрзалізниця», серед яких: застарілі методи управління, відсутність
стратегічного підходу до розвитку персоналу, низький рівень мотивації
працівників, недостатня комунікація між керівництвом та персоналом та
відсутність ефективних механізмів оцінки та розвитку працівників.
Запропоновано напрями вдосконалення управління персоналом, зокрема:
впровадження сучасних HR-технологій, розробка та реалізація стратегічної
кадрової політики, створення системи безперервного навчання та розвитку
персоналу, впровадження ефективних систем мотивації та стимулювання, а
також посилення комунікації та зворотного зв'язку між керівництвом та
працівниками.
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