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Summary
Five spheres of influence in business structure were studied and the factors, that shape each of them, were 
described. Thus, the degree of influence of each element on the enterprise on the sign of "hard" and "soft" factors 
was explained. It was well-proven that these elements provoke arising of divergences in stakeholders’ interests.
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Дîñë³äæåíî îñîбëèâîñò³ ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³òèêè єâðîïåéñüêèìè ï³äïðèєìñòâàìè хàð÷îâîї ïðîìèñ-
ëîâîñò³. Îбґðóíòîâàíî íåîбх³äí³ñòü ïîåòàïíîãî зàïðîâàäæåííÿ êðàщèх єâðîïåéñüêèх ïðàêòèê äëÿ âäî-
ñêîíàëåííÿ êàäðîâîї ïîë³òèêè íà â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâàх. Âèзíà÷åíî фóíêö³ї ñó÷àñíîї êàäðîâîї ïîë³-
òèêè òà êåð³âíèêà ñëóæбè ïåðñîíàëó. 
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Постановка проблеми. Â îñíîâ³ ñó÷àñíîї êîí-
öåïö³ї óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ñóб’єêòà ãîñïîäà-
ðюâàííÿ ëåæèòü ï³äâèщåííÿ ðîë³ îñîбèñòîñò³ ïðà-
ö³âíèêà, зíàííÿ éîãî ìîòèâàö³éíèх óñòàíîâîê, 
âì³ííÿ їх фîðìóâàòè òà íàïðàâëÿòè â³äïîâ³äíî äî 
зàâäàíü, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä ï³äïðèєìñòâîì. Íàбóâàє 
àêòóàëüíîñò³ ïèòàííÿ ïðî зàñòîñóâàííÿ äîñâ³äó 
зàðóб³æíèх êðàїí ó фîðìóâàíí³ åфåêòèâíîї êàäðî-
âîї ïîë³òèêè ï³äïðèєìñòâà.

Хàð÷îâà ïðîìèñëîâ³ñòü є îäí³єю з ãàëóзåé 
óêðàїíñüêîї ïðîìèñëîâîñò³, щî ðîзâèâàюòüñÿ íàé-
б³ëüш шâèäêèìè òåìïàìè. Îäíèì з ãîëîâíèх 
÷èííèê³â, щî ïðîòÿãîì îñòàííüîãî ïåð³îäó âèзíà-
÷àâ ³ âèзíà÷àòèìå íàéбëèæ÷å ìàéбóòíє âåêòîðó 
зîâí³шíüîòîðãîâåëüíèх â³äíîñèí хàð÷îâîї ïðî-
ìèñëîâîñò³, є ³ìïëåìåíòàö³ÿ ïîëîæåíü Уãîäè ïðî 
зîíó â³ëüíîї òîðã³âë³ з ЄС. Îòæå, àêòóàëüí³ñòü ìàє 
íå ëèшå óзàãàëüíåíå âèâ÷åííÿ ñïåöèф³÷íèх ðèñ 
зàðóб³æíèх ìîäåëåé êàäðîâîї ïîë³òèêè, à é îãëÿä 
³íäèâ³äóàëüíîãî äîñâ³äó îêðåìèх êîìïàí³é ñâ³òó, 
зîêðåìà єâðîïåéñüêèх.

Àналіз останніõ досліджень і публікацій. Çíà-
÷íà ê³ëüê³ñòü â³ò÷èзíÿíèх íàóêîâö³â ïðèä³ëÿє 
óâàãó ïèòàííÿì âèâ÷åííÿ òà àíàë³зó зàðóб³æ-
íîãî äîñâ³äó ð³зíèх àñïåêò³â êàäðîâîãî ìåíåäæ-
ìåíòó òà ñфåðè фîðìóâàííÿ é ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї 
ïîë³òèêè з ìåòîю éîãî åфåêòèâíîї àäàïòàö³ї äî 
ðåàë³é òà ïåðñïåêòèâ ðîзâèòêó â³ò÷èзíÿíîї åêî-
íîì³êè. Ц³ äîñë³äæåííÿ ïðåäñòàâëåí³ â ïðàöÿх 
Л. Бàëàбàíîâîї [1], П. Жóðàâëüîâà, À. Êîëîòà, 
Î. Êðóшåëüíèöüêîї, Í. Лóê’ÿí÷åíêî, Є. Пàðх³ì-
÷³ê, Â. Гðèíåíêî, Г. Çàêàбëóê, À. Òêà÷åíêî [2], 
Ò. Дåì÷åíêî [3], С. Îë³éíèêà [4], À. Гëєбîâîї [5], 
Л. Чóðñ³íîї [7], Â. Бєë³êà [8], Ê. Êîзàê [13] òà 
³íшèх íàóêîâö³â. 

Âиділення невирішениõ раніше частин загаль-
ної проблеми. Íåзâàæàю÷è íà зíà÷íó ê³ëüê³ñòü 
íàóêîâèх ðîзðîбîê òà ïóбë³êàö³é, ìîæíà зàзíà-
÷èòè, щî óêðàїíñüê³ ï³äïðèєìñòâà íå ïîñï³шà-
юòü ïåðåéìàòè íàïðàöüîâàíèé äåñÿòèë³òòÿìè 

äîñâ³ä. Êåð³âíèêè â³ò÷èзíÿíèх êîìïàí³é, ó òîìó 
÷èñë³ âèðîбíèê³â хàð÷îâîї ïðîäóêö³ї, ðîзóì³ю÷è 
âàæëèâ³ñòü âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì, íå âîëîä³юòü â äîñòàòíüîìó îбñÿз³ 
ìåòîäè÷íèì ³íñòðóìåíòàð³єì òà äîñèòü ³íåðòí³ â 
ïåðåбóäîâ³ ñâ³äîìîñò³ íà єâðîïåéñüê³ ñòàíäàðòè 
âåäåííÿ б³зíåñó é êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòó.

Метою статті є àíàë³з ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³-
òèêè зàðóб³æíèìè ï³äïðèєìñòâàìè хàð÷îâîї ïðî-
ìèñëîâîñò³ â Уêðàїí³. 

Âиклад основного матеріалу дослідження. 
Êàäðîâà ïîë³òèêà äåðæàâè òà êîæíîãî ï³äïðè-
єìñòâà, ÿêà ðîзðîбëÿєòüñÿ äëÿ éîãî ðîзâ’ÿзàííÿ 
âèñòóïàє îäíèì ³з âèð³шàëüíèх ÷èííèê³â åфåê-
òèâíîñò³ òà êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ б³зíåñó.

Ìåòà êàäðîâîї ïîë³òèêè – зàбåзïå÷åííÿ îïòè-
ìàëüíîãî бàëàíñó ïðîöåñ³â îíîâëåííÿ ³ збåðå-
æåííÿ ÷èñåëüíîãî òà ÿê³ñíîãî ñêëàäó ïåðñî-
íàëó â éîãî ðîзâèòêó â³äïîâ³äíî äî ïîòðåб ñàìîї 
îðãàí³зàö³ї, âèìîã ÷èííîãî зàêîíîäàâñòâà, ñòàíó 
ðèíêó ïðàö³. У âåëèêèх ï³äïðèєìñòâàх êàäðîâà 
ïîë³òèêà, ÿê ïðàâèëî, îф³ö³éíî äåêëàðóєòüñÿ 
é äîêëàäíî ф³êñóєòüñÿ â зàãàëüíèх êîðïîðà-
òèâíèх äîêóìåíòàх: ìåìîðàíäóìàх, ³íñòðóê-
ö³ÿх, щî ðåãëàìåíòóюòü íàéâàæëèâ³ш³ àñïåêòè 
óïðàâë³ííÿ ëюäñüêèìè ðåñóðñàìè. Â íåâåëèêèх 
ï³äïðèєìñòâàх âîíà, ÿê ïðàâèëî, ñïåö³àëüíî íå 
ðîзðîбëÿєòüñÿ, à ³ñíóє ÿê ñèñòåìà íåîф³ö³éíèх 
óñòàíîâîê âëàñíèê³â [1].

Íàÿâíà ïðàêòèêà ðîбîòè â ñфåð³ óïðàâë³ííÿ ïåð-
ñîíàëîì â Уêðàїí³ íå зàбåзïå÷óє ÿê³ñíîãî îíîâëåííÿ 
ïåðñîíàëó, фàх³âö³â ³ êåð³âíèê³â. Â³äñóòíÿ íà ï³ä-
ïðèєìñòâàх ³ єäèíà ñèñòåìà ðîбîòè з êàäðàìè, íàñàì-
ïåðåä ñèñòåìà íàóêîâî îбґðóíòîâàíîãî âèâ÷åííÿ зä³-
бíîñòåé ³ ñхèëüíîñòåé, ïðîфåñ³éíîãî é ïîñàäîâîãî 
ïðîñóâàííÿ ïðàö³âíèê³â [2, ñ. 142–143].

У ñëóæбàх óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì зàêîðäîííèх 
êîìïàí³é ó ñåðåäíüîìó зàéíÿòî 1–1,2% зàãàëüíîї 
÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â. У öèх ï³äðîзä³ëàх ïðà-
öююòü, ÿê ïðàâèëî, âèñîêîêëàñí³ ïðîфåñ³îíàëè. 
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Íàïðèêëàä, ó 500 íàéб³ëüшèх êîìïàí³ÿх СШÀ 
ïîíàä 30% зàéíÿòèх êàäðîâîю ðîбîòîю – ìàã³ñòðè 
é äîêòîðè íàóê. Ç êîæíèх äåñÿòè àìåðèêàíñüêèх 
êàäðîâèê³â ш³ñòü–ñ³ì ìàюòü äèïëîìè ïñèхîëîãà, 
ñîö³îëîãà, åêîíîì³ñòà, фàх³âöÿ â îбëàñò³ òðóäîâèх 
â³äíîñèí [3, c. 37].

Òåðì³í êàäðîâîї ïîë³òèêè ìàє ð³зíå òëóìà-
÷åííÿ. У шèðîêîìó ðîзóì³íí³ êàäðîâà ïîë³-
òèêà – öå ñèñòåìà ïðèíöèï³â ³ íîðì, щî зâîäèòü 
ëюäñüêèé ðåñóðñ ó â³äïîâ³äí³ñòü з³ ñòðàòåã³єю îðãà-
í³зàö³ї (зâ³äñè âèïëèâàє, щî âñ³ зàхîäè з ðîбîòè 
³з êàäðàìè: â³äб³ð, ñêëàäàííÿ шòàòíîãî ðîзêëàäó, 
àòåñòàö³ÿ, íàâ÷àííÿ, ïðîñóâàííÿ зàзäàëåã³äü ïëà-
íóюòüñÿ òà ïîãîäæóюòüñÿ ³з зàãàëüíèì ðîзóì³í-
íÿì ö³ëåé ³ зàâäàíü îðãàí³зàö³ї). У âóзüêîìó ðîзó-
ì³íí³ – öå íàб³ð êîíêðåòíèх ïðàâèë, ïîбàæàíü ³ 
îбìåæåíü ó âзàєìèíàх ëюäåé òà îðãàí³зàö³ї, щî 
âèêîðèñòîâóюòüñÿ ÿê àðãóìåíò ïðè âèð³шåíí³ 
êîíêðåòíèх êàäðîâèх ïèòàíü [4, ñ. 160].

Êàäðîâà ïîë³òèêà âèзíà÷àє îñíîâíèé íàïðÿì ó 
ðîбîò³ з ïåðñîíàëîì ï³äïðèєìñòâà, зîêðåìà фîð-
ìóâàíí³ їх ïðîфåñ³éíèх êîìïåòåíö³é, ÿê³ б äîзâî-
ëèëè зàбåзïå÷èòè íå ò³ëüêè êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
í³ñòü, à é ñòàëèé ðîзâèòîê [5, ñ. 159].

У ñó÷àñíèх óìîâàх ãîñïîäàðюâàííÿ â³äêðèâà-
юòüñÿ íîâ³ ìîæëèâîñò³ â ãàëóз³ ïðèéíÿòòÿ êàäðîâèх 
ð³шåíü. Б³ëüш ð³зíîìàí³òíèìè ñòàюòü фîðìè зàíÿ-
òîñò³ ïðàö³âíèê³â, ðîзшèðюєòüñÿ ñфåðà íàäàííÿ 
îñâ³òí³х ïîñëóã, â³äбóâàєòüñÿ ðîзâèòîê ³íфðàñòðóê-
òóðè ðèíêó ïðàö³, з’ÿâëÿюòüñÿ íîâ³ ïîñëóãè â 
ãàëóз³ â³äбîðó é îö³íêè ïåðñîíàëó. У зâ’ÿзêó з öèì 
ïðèéíÿòòÿ êàäðîâèх ð³шåíü ñòàє ïðîöåñîì б³ëüш 
âàæêèì ³ â³äïîâ³äàëüíèì [6, ñ. 256].

Çàðóб³æíèé äîñâ³ä ïîêàзóє, щî â ñó÷àñíèх óìî-
âàх îñîбëèâå зíà÷åííÿ ìàє êîæåí ïðàö³âíèê, зðîñ-
òàє âïëèâ ÿêîñò³ éîãî ïðàö³ íà ê³íöåâ³ ðåзóëüòàòè 
ä³ÿëüíîñò³ âñüîãî ï³äïðèєìñòâà [7].

Àâòîìàòè÷íå зàïðîâàäæåííÿ ò³єї àбî ³íшîї ñèñ-
òåìè óïðàâë³ííÿ щå íå ãàðàíòóє âèñîêîї åфåêòèâ-
íîñò³. Åфåêòèâí³ñòü âèðîбíè÷îї îðãàí³зàö³ї îбó-
ìîâëåíà íå ñò³ëüêè âèêîðèñòàííÿì зàïîзè÷åíîї 
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, ñê³ëüêè òèì, ÿê ïðèñòîñîâàí³ 
її åëåìåíòè äî âèðîбíè÷î-ðèíêîâèх óìîâ, â ÿêèх 
фóíêö³îíóє îðãàí³зàö³ÿ [5, ñ. 162].

²ñíóє äåê³ëüêà îñíîâíèх ìîäåëåé êàäðîâîãî 
ìåíåäæìåíòó – êëàñè÷íà Яïîíñüêà òà Àìåðèêàí-
ñüêà ìîäåë³, ìîäåëü ЄС, êîæíà з ÿêèх ìàє ñâîї 
îñîбëèâîñò³ òà êîìб³íóє ïåâí³ åëåìåíòè з ³íшèх 
ìîäåëåé. Ì³æ ñîбîю âîíè â³äð³зíÿюòüñÿ ÿê òðàê-
òóâàííÿì ä³ÿëüíîñò³, òàê ³ ìîòèâàö³єю ïðàö³âíè-
ê³â, à òàêîæ ìåòîäàìè âзàєìîä³ї з ïåðñîíàëîì òà 
âïëèâó íà íüîãî. Уêðàїíà ñòîїòü ïåðåä âèбîðîì, 
êóäè їé ðóхàòèñÿ äàë³, òîìó, âèêîðèñòîâóю÷è ³íî-
зåìíèé äîñâ³ä é îïèðàю÷èñü íà óêðàїíñüê³ ðåàë³ї òà 
ìåíòàëüí³ îñîбëèâîñò³, ³з êîæíîї ìîäåë³ ñë³ä âèêî-
ðèñòîâóâàòè êðàщ³ ï³äхîäè, щî äîзâîëèòü äîñÿãòè 
бàæàíîãî åфåêòó зà íàéìåíшèх âèòðàò [2, ñ. 145].

Íåзàëåæíî â³ä íàö³îíàëüíîї ïðèíàëåæíîñò³ 
ïðîâ³äí³ êîìïàí³ї ñâ³òó ïðèä³ëÿюòü âàæëèâó óâàãó 
ÿê³ñíîìó óïðàâë³ííю ëюäñüêèìè ðåñóðñàìè.

Пåðåâàãè ï³äïðèєìñòâ хàð÷îâîї ïðîìèñëîâîñò³ 
âêëю÷àюòü íàñòóïí³ фàêòîðè: шâèäêà àäàïòàö³ÿ 
äî ì³ñöåâèх óìîâ ãîñïîäàðюâàííÿ; âåëèêà íåзà-
ëåæí³ñòü ä³é ó ïðèéíÿòò³ ð³шåíü; ãíó÷ê³ñòü ä³é 
âèðîбíèê³â хàð÷îâîї ïðîìèñëîâîñò³; ãíó÷ê³ñòü òà 
îïåðàòèâí³ñòü ó ïðèéíÿòò³ é âèêîíàíí³ ð³шåíü; 
âåëèêà ìîæëèâ³ñòü äëÿ ³íäèâ³äóóìà ðåàë³зóâàòè 
ñâîї ³äåї, âèÿâèòè ñâîї зä³бíîñò³; â³äíîñíî íåâèñîê³ 
âèòðàòè, îñîбëèâî íà óïðàâë³ííÿ [8].

Пî÷èíàю÷è з 2012 ð. хàð÷îâà ïðîìèñëîâ³ñòü 
âèéшëà íà ïåðшå ì³ñöå зà îбñÿãàìè ðåàë³зîâà-
íîї ïðîìèñëîâîї ïðîäóêö³ї. У 2014 ð. ðåàë³зîâàíî 

ïðîäóêö³ї íà ñóìó 254,5 ìëðä ãðí, щî ñòàíîâèòü 
21,5% ó зàãàëüíîìó îбñÿз³ ðåàë³зîâàíîї ïðîìèñ-
ëîâîї ïðîäóêö³ї â Уêðàїí³. У 2015 ð. îбñÿãè ðåàë³-
зîâàíîї ïðîäóêö³ї ñòàíîâèëè 339,81 ìëðä ãðí, àбî 
22,6% â зàãàëüíîìó îбñÿз³ ðåàë³зîâàíîї ïðîìèñëî-
âîї ïðîäóêö³ї. У хàð÷îâ³é ïðîìèñëîâîñò³ Уêðàїíè 
ñòâîðåí³ ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ ³íîзåìíèх ³íâåñ-
òèö³é, îбñÿãè ÿêèх зà îñòàíí³ ï’ÿòü ðîê³â зðîñëè 
ìàéæå âäâ³÷³ [9].

П³äâèщèòè ð³âåíü êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ 
ï³äïðèєìñòâ хàð÷îâîї ïðîìèñëîâîñò³ ìîæëèâî зà 
óìîâ ïîñèëåííÿ óâàãè äî ïðîбëåì зàбåзïå÷åííÿ 
êàäðîâèх ñëóæб ïðàö³âíèêàìè â³äïîâ³äíîї êâàë³-
ф³êàö³ї. Íàéбëèæ÷èìè ðîêàìè ìîæíà î÷³êóâàòè 
íà ïîзèòèâíó äèíàì³êó ä³ÿëüíîñò³ óêðàїíñüêèх 
ïðåäñòàâíèê³â хàð÷îâîї ãàëóз³ ïåðåâàæíî зà ðàхó-
íîê òèх âèðîбíèê³â, ÿê³ âæå âñòèãëè ïðèâåñòè 
ñâîї ï³äïðèєìñòâà ó â³äïîâ³äí³ñòü äî âèìîã єâðî-
ïåéñüêîãî ðèíêó. Дîö³ëüíèì бóäå ðîзãëÿíóòè 
îêðåì³ àñïåêòè êàäðîâîї ïîë³òèêè òàêèх єâðîïåé-
ñüêèх êîìïàí³é, ÿê Nestlå òà Danone.

Nestlå – шâåéöàðñüêà êîìïàí³ÿ, íàéб³ëüшèé ó 
ñâ³ò³ âèðîбíèê хàð÷îâèх ïðîäóêò³â. Êîìïàí³ÿ бóëà 
зàñíîâàíà â ñåðåäèí³ 60-х ðð. Х²Х ñò. шâåéöàð-
ñüêèì фàðìàöåâòîì Гåíð³ Íåñòëå (Henri Nestlå). 
Êîìïàí³ÿ ïðàöює â 86 êðàїíàх ó âñüîìó ñâ³ò³ òà 
íàðàхîâóє бëèзüêî 283 000 ñï³âðîб³òíèê³â. Êîì-
ïàí³ÿ Nestle ï³äòðèìóє âñåб³÷íèé ðîзâèòîê ñï³â-
ðîб³òíèê³â ÿê ó ïðîфåñ³éíîìó, òàê ³ â îñîбèñòîìó 
ïëàí³. Дëÿ ï³äбîðó é íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â ïðî-
âîäÿòü ïðîãðàìè ñòàæóâàííÿ äëÿ ñòóäåíò³â êîìåð-
ö³éíîãî òà âèðîбíè÷îãî íàïðÿìê³â [10].

Îñíîâíèìè ö³ëÿìè ïðîãðàìè íàâ÷àííÿ â êîð-
ïîðàö³ї є:

– ï³äãîòîâêà ïåðñîíàëó äî âèêîíàííÿ íîâèх 
âèðîбíè÷èх зàâäàíü;

– ñïðèÿííÿ б³ëüш шâèäê³é òà åфåêòèâí³é 
àäàïòàö³ї íîâèх ñï³âðîб³òíèê³â;

– ñèñòåìàòè÷íå â³äíîâëåííÿ зíàíü ñï³âðîб³ò-
íèê³â;

– ï³äâèщåííÿ ïðîфåñ³éíîãî ð³âíÿ ïåðñîíàëó;
– ï³äâèщåííÿ ð³âíÿ ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó;
– ï³äãîòîâêà êàíäèäàò³â âíóòð³шíüîãî êàäðî-

âîãî ðåзåðâó;
– ï³äâèщåííÿ ïðîфåñ³éíîãî ðåéòèíãó ñï³âðî-

б³òíèê³â íà ðèíêó ïðàö³.
Дëÿ ïîбóäîâè ÿê³ñíèх ïëàí³â ðîзâèòêó êîìïà-

í³ї Nestlå äîòðèìóєòüñÿ ìîäåë³ 70/20/10, зã³äíî 
з ÿêîю íàéб³ëüш åфåêòèâíèé ðîзâèòîê ïðîфåñ³é-
íèх òà îñîбèñò³ñíèх êîìïåòåíö³é â³äбóâàєòüñÿ â 
хîä³ ïðàêòè÷íîї ä³ÿëüíîñò³ (70%), щî зàñíîâàíà 
íà âзàєìîзâ’ÿзêó з ³íшèìè ï³äхîäàìè, òàêèìè 
ÿê зâîðîòíèé зâ’ÿзîê ³ íàâ÷àííÿ (20%), à òàêîæ 
фîðìàëüíå íàâ÷àííÿ, ÿêå ìàє â ñâîю ÷åðãó íàé-
ìåíшèé âïëèâ íà ïîâíîòó ³ шâèäê³ñòü ðîзâèòêó 
ñï³âðîб³òíèê³â (10%). ²íшèìè ñëîâàìè êîìïàí³ÿ 
зàñòîñîâóє ð³зí³ ï³äхîäè äî ðîзâèòêó, щîб îòðè-
ìàòè ìàêñèìàëüíó â³ääà÷ó äëÿ ðîзêðèòòÿ ïîòåí-
ö³àëó ïðàö³âíèê³â. Êîìïàí³ÿ àêòèâíî ï³äòðèìóє 
êóëüòóðó êîó÷èíãó, ÿêà äîïîìàãàє ïðèñêîðèòè 
ðîзâèòîê ÷åðåз åфåêòèâíå ñï³ëêóâàííÿ ó фîðì³ 
ä³àëîãó з êåð³âíèêîì àбî êîëåãîю. Ì³æíàðîäíèé 
íàâ÷àëüíèé öåíòð ó Шâåéöàð³ї íàäàє ð³зí³ ïðî-
ãðàìè ³ êóðñè äëÿ îòðèìàííÿ зíàíü òà îбì³íó ³äå-
ÿìè з êîëåãàìè з ³íшèх êðàїí. Òàêîæ êîìïàí³ÿ 
íàäàє ìîæëèâ³ñòü ðîзшèðèòè ñâ³é ïðîфåñ³éíèé 
äîñâ³ä ³ ðîзâèíóòè ë³äåðñüêèé ïîòåíö³àë, зàñòî-
ñîâóє ìåòîäè íàñòàâíèöòâà, ³íñòðóêö³é, ñàìîñò³é-
íîãî íàâ÷àííÿ, ëåêö³é [10].

Danone – фðàíöóзüêà êîìïàí³ÿ, â³äîìèé âèðîб-
íèê ìîëî÷íèх òà ³íшèх хàð÷îâèх ïðîäóêò³â. Уñï³х 
êîìïàí³ї бåзñóìí³âíî зâ’ÿзíèé з її êàäðîâîю ïîë³-
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òèêîю. Гðóïà Danone ïðåäñòàâëåíà â 120 êðàїíàх 
ñâ³òó. Êîìïàí³ї íàëåæèòü б³ëüшå 160 зàâîä³â, íà 
ÿêèх ïðàöююòü бëèзüêî 80 000 ñï³âðîб³òíèê³â.  
У ö³é êîìïàí³ї ä³юòü òàê³ ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì:

1. Бåзïåðåðâíèé ðîзâèòîê ñï³âðîб³òíèê³â, щî 
äàє їì ìîæëèâ³ñòü бóòè ãîòîâèìè äî ïîñò³éíèх 
зì³í.

2. П³äх³ä ðîзâèòêó âзàєìîзâ’ÿзê³â – ðîзâèòîê 
îðãàí³зàö³ї òà íàâè÷îê âñòàíîâëåííÿ â³äíîñèí 
ñï³âðîб³òíèöòâà òà îбì³íó. 

3. Ò³ñíà âзàєìîä³ÿ з ïðàö³âíèêàìè, â³äêðèòèé 
ä³àëîã.

4. Âñòàíîâëåííÿ ïîë³òèêè âèíàãîðîäè, ÿêà 
ìîòèâóє ëюäåé, зàîхî÷óє зà ³íäèâ³äóàëüí³ òà 
êîìàíäí³ äîñÿãíåííÿ.

5. Дëÿ â³äбîðó ïåðñîíàëó ïðîâîäèòüñÿ ïîïåðå-
äí³é â³äб³ð, ñï³âбåñ³äó, ñêëàäàюòüñÿ ðåêîìåíäàö³ї. 
Â³äб³ð ëюäåé ïðîâîäèòüñÿ ñàìîñò³éíî, ³íîä³ зàñòî-
ñîâóюòüñÿ ïîñëóãè àãåíòñòâà.

Òðàäèö³éí³ ïðîöåäóðà – щîð³÷íå ñï³âбåñ³äà, 
ÿêà ó ф³ðì³ Danone òà ³íшèх єâðîïåéñüêèх êîì-
ïàí³ÿх íå íåñå хàðàêòåð ïðîфåñ³éíîї àòåñòàö³ї, à 
є ï³äâåäåííÿì ï³äñóìê³â зà ð³ê. Ìåòà òàêîї ñï³â-
бåñ³äè – ñïëàíóâàòè ðîбîòó íà íàñòóïíèé ð³ê ³ íå 
ñò³ëüêè ÿê б³зíåñ-ñòðàòåã³ÿ, ñê³ëüêè â òîìó, ÷îãî 
хî÷å äîìîãòèñÿ ëюäèíà, íàïðèêëàä, îòðèìàòè 
³íшó ñïåö³àë³зàö³ю [11].

Çàâäÿêè ïðàâèëüíîìó ðîзñòàâëåíí³ ïð³îðèòå-
ò³â òà фîðìóëюâàííю зðîзóì³ëèх ³ ñхâàëюâàíèх 
ñï³âðîб³òíèêàìè Danone ïðèíöèï³â ñòðàòåã³÷íîãî 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ïðàö³âíèêè ðîзóì³юòü 
³ ïîä³ëÿюòü îñíîâí³ ö³ííîñò³ é ö³ë³ êîìïàí³ї.  
Â êîìïàí³ї ö³íóюòüñÿ ³í³ö³àòèâà é îñîбèñòèé âíå-
ñîê êîæíîãî ñï³âðîб³òíèêà â ðîзâèòîê ï³äïðèєì-
ñòâà. Ðåзóëüòàòîì òàêîãî ï³äхîäó є:

– ðîзóì³ííÿ ñòàíäàðò³â êîìïàí³ї, б³зíåñ ïðîöå-
ñ³â ³ ñèñòåìè ïðèéíÿòòÿ ð³шåíü;

– â³äïîâ³äàëüí³ñòü зà ðåзóëüòàò;
– âåëèêà åфåêòèâí³ñòü, ìåíшå âòðàò ÷àñó òà 

íåïðàâèëüíèх ð³шåíü.
– ðîзâèòîê ñï³âðîб³òíèê³â, щî äàє їì ìîæëè-

â³ñòü бóòè ãîòîâèìè äî ïîñò³éíèх зì³í;
– ïîë³ïшåííÿ ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ шëÿхîì 

óïðîâàäæåííÿ ïðîãðàìè ðîзâèòêó êåð³âíèê³â;
– ðîзâèòîê îðãàí³зàö³ї òà íàâè÷îê âñòàíîâ-

ëåííÿ â³äíîñèí ñï³âðîб³òíèöòâà òà îбì³íó. 
– ò³ñíó âзàєìîä³ю з ïðàö³âíèêàìè, â³äêðèòèé 

ä³àëîã;
– âñòàíîâëåííÿ ïîë³òèêè âèíàãîðîäè, ÿêà 

ìîòèâóє é зàîхî÷óє зà ³íäèâ³äóàëüí³ òà êîìàíäí³ 
äîñÿãíåííÿ [11].

Îñîбëèâà óâàãà ïðèä³ëÿєòüñÿ ðîзâèòêó ñï³âðî-
б³òíèê³â: ð³÷íèé бюäæåò íà íàâ÷àííÿ âñ³єї êîìïà-
í³ї ñêëàäàє äåñÿòêè ì³ëüéîí³â єâðî. Íà ïðîãðàìè 
ðîзâèòêó îäíîãî ìåíåäæåðà â ñåðåäíüîìó ³íâåñòó-
єòüñÿ бëèзüêî 3 òèñ. єâðî (öå ñêëàäàє ïðèбëèзíî 
64 íàâ÷àëüíèх ãîäèíè íà ð³ê). ²íäèâ³äóàëüí³ 
ïëàíè ðîзâèòêó, ÿê³ ñêëàäåí³ â ïðîöåñ³ îö³íêè 
ïåðñîíàëó òà ïîñòàíîâêè ö³ëåé, êð³ì фîðìàëüíèх 
òðåí³íã³â, âêëю÷àюòü âñ³ äîñòóïí³ фîðìè ðîзâè-
òêó: ñàìîîñâ³òà, êîíфåðåíö³ї, êðóãë³ ñòîëè, ó÷àñòü 
ó ì³æфóíêö³îíàëüíèх ïðîåêòàх, б³зíåñ-êîì³òå-
òàх, â ïðîãðàìàх ñòàæóâàíü òà ðîòàö³ї (íà ïåâíèé 
òåðì³í, ó ð³зíèх ðåã³îíàх) [11]. Сòðàòåã³ї ï³äбîðó 
³ íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó ðåòåëüíî ïðîäóìàí³ ³ зàäî-
âîëüíÿюòü ñó÷àñíèì âèìîãàì HR-ìåíåäæìåíòó, 
щî äîзâîëÿє êîìïàí³ї åфåêòèâíî óïðàâëÿòè ïåð-
ñîíàëîì, âñåëÿòè äîâ³ðó ñï³âðîб³òíèêàì ³ ï³äòðè-
ìóâàòè ðåïóòàö³ю íàä³éíîãî ðîбîòîäàâöÿ. Сåðåä 
ïåðåâàã êàäðîâîї ïîë³òèêè Danone ñë³ä îñîбëèâî 
â³äзíà÷èòè ìàòåð³àëüíå òà íåìàòåð³àëüíå ñòèìó-

ëюâàííÿ, ìîðàëüíó ï³äòðèìêó, щèðèé ³íòåðåñ 
äî îñîбèñòîñò³ фàх³âöÿ, ñòâîðåííÿ äâîх âèä³â 
êàäðîâîãî ðåзåðâó: ïðÿìèé, äî ÿêîãî âхîäÿòü 
êåð³âíèêè-êàíäèäàòè, ÿê³ ãîòîâ³ äî зàì³щåííÿ 
êëю÷îâèх ïîñàä â äàíèé ìîìåíò ÷àñó àбî â íàé-
бëèæ÷îìó ìàéбóòíüîìó òà ïåðñïåêòèâíèé, äî 
ÿêîãî âхîäÿòü ìîëîä³ фàх³âö³ з ë³äåðñüêèìè ÿêîñ-
òÿìè, ÿê³ íàäàë³ ìîæóòü зàéíÿòè êåð³âí³ ïîñàäè 
â êîìïàí³ї.

Íà îñíîâ³ ïðîâåäåíîãî àíàë³зó íåîбх³äíî зàзíà-
÷èòè, щî â ñó÷àñíèх óìîâàх ãîñïîäàðюâàííÿ 
êàäðîâ³ ñëóæбè ï³äïðèєìñòâ ïîâèíí³ âèêîíóâàòè 
íå ëèшå êëàñè÷í³ фóíêö³ї êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòó 
(ïëàíóâàííÿ, íàб³ð, â³äб³ð, àäàïòàö³ю, ìîòèâàö³ю, 
îö³íюâàííÿ, ðîзâèòîê), à é íèзêó íîâèх ïðîãðå-
ñèâíèх фóíêö³é з ìåòîю ðîзâ’ÿзàííÿ âàæëèâèх 
ïðîбëåì ðîзâèòêó êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó:

– êàäðîâèé ìîí³òîðèíã;
– êîíòðîë³íã ïåðñîíàëó;
– ïåðñîíàë-ìàðêåòèíã;
– êàäðîâèé êîíñàëòèíã;
– êàäðîâèé àóäèò;
– ðîбîòà з ïîñåðåäíèöüêèìè ф³ðìàìè ñòîñîâíî 

ï³äбîðó òà ë³зèíãó ïåðñîíàëó;
– ðåàë³зàö³ÿ ïðîãðàì щîäî зì³öíåííÿ зâ’ÿзê³â 

з ïðàö³âíèêàìè;
– âïðîâàäæåííÿ àâòîìàòèзîâàíèх ñèñòåì 

óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì [12, ñ. 26].
Âисновки. Сó÷àñíå бà÷åííÿ зàðóб³æíèх êîì-

ïàí³é щîäî ðåàë³зàö³ї â³äïîâ³äíîї êàäðîâîї ïîë³-
òèêè ïîòðåбóє íå ò³ëüêè äåòàëüíîãî âèâ÷åííÿ, à 
é ïîåòàïíîãî зàïðîâàäæåííÿ êðàщèх ïðàêòèê íà 
â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâàх, îñîбëèâî â äîñèòü 
ïåðñïåêòèâí³é з òî÷êè зîðó êîíêóðåíòîñïðîìîæ-
íîñò³ íà єâðîïåéñüêèх ðèíêàх хàð÷îâ³é ïðîìèñ-
ëîâîñò³.

Пåðшèì êðîêîì äëÿ âäîñêîíàëåííÿ êàäðîâîї 
ïîë³òèêè ìîæå бóòè зàïðîâàäæåííÿ ïðàêòèêè 
âñåб³÷íîãî ðîзâèòêó ïåðñîíàëó òà зàñòîñóâàííÿ 
ìîäåë³ 70/20/10, щî äàñòü зìîãó îïòèìàëüíî 
ðîзïîä³ëèòè íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â, ïîä³ëèòè 
éîãî íà òðè ñêëàäîâ³ з ïåâíèì зàзíà÷åíèì 
÷àñîì. Êàäðîâà ïîë³òèêà зà òàêèх óìîâ ìàє íà 
ìåò³ âèзíà÷åííÿ ãîëîâíèх ïð³îðèòåò³â ó ðîбîò³, 
âèзíà÷åííÿ îñíîâíèх ö³ëåé òà шëÿх³â їх äîñÿã-
íåííÿ. Êîìïàí³ї б³ëüш àêòèâíî ìîæóòü зâåðòàòè 
óâàãó íà îñîбèñòó ³í³ö³àòèâó, ïåðñîíàëüíèé âíå-
ñîê êîæíîãî ïðàö³âíèêà â ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèєìñòâà.

Пðîбëåìè óêðàїíñüêèх ï³äïðèєìñòâ â óïðàâ-
ë³íí³ òðóäîâèìè ðåñóðñàìè зàãîñòðююòüñÿ, íàñàì-
ïåðåä, ó зâ’ÿзêó з â³äñóòí³ñòю ðåàëüíîї зàö³êàâ-
ëåíîñò³ б³ëüшîñò³ ñï³âðîб³òíèê³â ó äîñÿãíåíí³ ÿê 
ïîòî÷íèх, òàê ³ ñòðàòåã³÷íèх ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ 
êîìïàí³ї, à òàêîæ â³äñóòí³ñòю íà бàãàòüîх ìàëèх 
òà ñåðåäí³х ï³äïðèєìñòâàх ïåðñïåêòèâ ðîзâèòêó, 
ï³äâèщåííÿ êâàë³ф³êàö³ї, ïåðåêâàë³ф³êàö³ї òà 
ìîòèâàö³ї. Пîòðåбóє äîêîð³ííèх зì³í ñàìà ф³ëîñî-
ф³ÿ òà ïñèхîëîã³ÿ êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòó â³ò÷èз-
íÿíèх ï³äïðèєìñòâ. Òàê, äî îñíîâíèх фóíêö³é 
êåð³âíèêà ñëóæбè ïåðñîíàëó (óïðàâë³ííÿ ïåðñîíà-
ëîì) íîâîãî òèïó íà ñó÷àñíîìó ï³äïðèєìñòâ³ ïîâè-
íí³ íàëåæàòè:

–  ñïðèÿííÿ ðåàë³зàö³ї êàäðîâîї ïîë³òèêè, 
фîðìóâàííÿ ñòðóêòóðè ïåðñîíàëó, êîîðäèíàö³ÿ 
êåð³âíèê³â óñ³х ð³âí³â, âèð³шåííÿ ïèòàíü íàбîðó, 
îðãàí³зàö³ÿ ñï³âбåñ³ä, îö³íюâàííÿ ð³âíÿ êîìïå-
òåíòíîñò³ ñï³âðîб³òíèê³â òà ïåðñïåêòèâ б³ëüш 
åфåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ їх òðóäîâîãî ïîòåíö³-
àëó;

– âèзíà÷åííÿ îñíîâíèх âèìîã äî ïåðñîíàëó, 
фîðìóâàííÿ íîâèх êàäðîâèх ñòðóêòóð ³ ðîзðîбêà 
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³ííîâàö³éíèх ïðîöåäóð òà ìåхàí³зì³â óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì;

– ïîë³ïшåííÿ ìîðàëüíî-ïñèхîëîã³÷íîãî êë³-
ìàòó â êîëåêòèâ³, ðîзâèòîê êîðïîðàòèâíîї êóëü-
òóðè, зàбåзïå÷åííÿ ð³âíèх ìîæëèâîñòåé òà óìîâ 
åфåêòèâíîї ïðàö³, її бåзïåêè;

– фîðìóâàííÿ ïîë³òèêè îïëàòè ïðàö³, ñòèìó-
ëюâàííÿ, ðîзâèòîê ñîö³àëüíî-òðóäîâèх â³äíîñèí 
íà îñíîâ³ ñîö³àëüíîãî ä³àëîãó òà ïàðòíåðñòâà;

– îö³íюâàííÿ ñï³âðîб³òíèê³â: êâàë³ф³êàö³ї, 
зíàíü, ãîòîâíîñò³ òà зäàòíîñò³ äî íàâ÷àííÿ é íà ö³é 
îñíîâ³ êîîðäèíàö³ÿ ñèñòåì îïëàòè ïðàö³, ãàðàíò³ї 
ñîö³àëüíîãî зàхèñòó òà ñîö³àëüíîãî зàбåзïå÷åííÿ.

Узàãàëüíåííÿ äîñâ³äó єâðîïåéñüêèх êîìïà-
í³é äàє зìîãó ñфîðìóâàòè ãîëîâíó ìåòó ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì: зàбåзïå÷åííÿ êàäðàìè 
â³äïîâ³äíîї êâàë³ф³êàö³ї, îðãàí³зàö³ÿ їх åфåêòèâ-
íîãî âèêîðèñòàííÿ, ïðîфåñ³éíîãî òà ñîö³àëüíîãî 
ðîзâèòêó.

Îòæå, äëÿ òîãî щîб ñòâîðèòè ä³єâó ñèñòåìó 
êàäðîâîãî óïðàâë³ííÿ íà ï³äïðèєìñòâ³, íåîбх³äíî 
ðîзðîбèòè âëàñíó ф³ëîñîф³ю óïðàâë³ííÿ ïåðñî-
íàëîì, ñë³ä âèхîäèòè з äîñâ³äó ïðîâ³äíèх ñâ³òî-
âèх êîìïàí³é. Êð³ì òîãî, íàêîïè÷óâàòè âëàñíèé 
äîñâ³ä з ìåòîю ï³äâèщåííÿ ð³âíÿ êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæíîñò³ â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâ.
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Ðезюме 
Иññëåäîâàíы îñîбåííîñòè ðåàëèзàöèè êàäðîâîé ïîëèòèêè åâðîïåéñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè ïèщåâîé 
ïðîìышëåííîñòè. Îбîñíîâàíà íåîбхîäèìîñòü ïîэòàïíîãî âíåäðåíèÿ ëó÷шèх åâðîïåéñêèх ïðàêòèê äëÿ 
óñîâåðшåíñòâîâàíèÿ êàäðîâîé ïîëèòèêè íà îòå÷åñòâåííых ïðåäïðèÿòèÿх. Îïðåäåëåíы фóíêöèè ñîâðå-
ìåííîé êàäðîâîé ïîëèòèêè è ðóêîâîäèòåëÿ ñëóæбы ïåðñîíàëà.
Êлючевые слова: êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, êàäðîâыé ìåíåäæìåíò, êàäðîâàÿ ñëóæбà.
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EUROPEAN EXPERIENCE USE IN PERSONNEL POLICY IMPLEMENTATION  
BY FOOD ENTERPRISES OF UKRAINE

Summary 
There is investigated the manner in which a staff policy is carried out at the European food industry 
enterprises. There is also explained the necessity of gradual implementation of the best European practices in 
order to improve staff policies at the domestic enterprises. There is also defined the functions of the modern 
European staff policy and duties executed by the Head of HR-department.
Key words: staff policy, human resources management, human resources department.


