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РЕФЕРАТ 

 

Пояснювальна записка до ДР: 79 с., 31 рис., 9 табл., 19 джерел 

інформації,  2 додатка 

 

Ключові слова: РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ, НАВЧАННЯ, МОТИВАЦІЯ, 

ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ, ЗАДОВОЛЕНІСТЬ ПЕРСОНАЛУ 

 

Об’єктом дослідження є процеси управління розвитком персоналу в 

організації. 

Предметом дослідження виступають теоретичні положення і практичні 

аспекти підвищення ефективності управління розвитком персоналу.  

Метою дипломної роботи є розгляд основних перспективних напрямів 

розвитку персоналу організації, дослідження методів та способів управління 

розвитком персоналу, аналіз діяльності АТ «Ощадбанк», а також формування 

пропозиції з удосконалення системи управління розвитком персоналу 

компанії.  

У дипломній роботі досліджено теоретичні основи управління 

розвитком персоналу, розглянуто характерні риси сучасних підходів до 

управління персоналом, проведено аналіз нинішньої банківської системи 

України і визначено місце АТ «Ощадбанк» в ній. За результатами дослідження, 

розроблено прикладні рекомендації щодо вдосконалення системи розвитку 

персоналу на прикладі АТ «Ощадбанк» з економічним обґрунтуванням заходів. 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

ABSTRACT 

 

 

Explanatory note on DR: 79 р., 31 fig., 9 table., 19 information generator, 2 

applications 

 

Keywords: STAFF DEVELOPMENT, EDUCATION, MOTIVATION, 

EFFECTIVENESS ASSESSMENT, STAFF SATISFACTION 

 

 

The object of the research is a processes of staff development management in 

organization. 

Theoretical positions and practical aspects of effectiveness increase of staff 

development management is taken as a research subject. 

The purpose of this graduation work is to review the basic perspective 

directions of the staff development in organization, researching of the methods and 

ways of staff development management, JSC «Oschadbank», and also creation of 

the company’s staff development management improving propositions. 

Theoretical basics of the staff development management have been researched 

in this graduation work, along with modern methods of staff management and their 

features have been reviewed. The modern banking system of Ukraine was analysed 

and acknowledged place for JSC «Oschadbank» in it. Using research results, there 

was created a practical recommendation for staff development management 

improvement on the example of JSC «Oschadbank», along with economical prove 

of these measures.
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ВСТУП 

 

Для досягнення успіху в своїй галузі, зайняття та утримання провідних 

позицій, компанія має безперервно розвиватися і впроваджувати інновації – це 

застосовно як до зовсім невеликих місцевих або регіональних організацій, так 

і до транснаціональних корпорацій, чи не найголовнішим активом яких є 

імідж. Те саме стосується приватних підприємців та окремих спеціалістів – що 

більше знань та навичок вони мають, то ліпшу продукцію створюють і кращі 

послуги надають, а отже, стають більш затребуваними. Тож, питання розвитку 

персоналу стоїть дуже гостро незалежно від форми власності та масштабу 

бізнесу.  

Керівники, що вкладаються у розвиток своїх підлеглих, допомагають їм 

відшліфовувати власні переваги та сильні сторони, працювати над недоліками, 

що підвищує цінність їхньої праці та приносить безпосередню користь бізнесу.  

Професійне зростання може збільшити залученість та утримання 

робітників, підвищити їхню продуктивність і допомогти розкрити особистий 

потенціал, а також – примножити прибутки компанії.  

Крім того, якщо поглянути з боку самих співробітників – вочевидь, не 

дуже презентабельно виглядає компанія, що не пропонує можливостей 

фахового розвитку. За даними Fall 2021 Hiring Report, складеного Monster, 45% 

респондентів зазначили, що з більшою ймовірністю лишилися б на поточній 

посаді, якби мали більше перспектив професійного навчання.  

Згідно з даними ClearCompany, 74% працівників підкреслили, що 

відсутність професійного зростання не дає їм змоги в повній мірі розкрити 

власний потенціал, у зв’язку з чим, вони почуваються недооціненими та 

малорозвиненими – в свою чергу, це суттєво знижує рівень залученості та 

підвищує плинність кадрів.  

Доведено, що наявність можливостей для навчання та розвитку сприяє 

збільшенню продуктивності. Згідно з інформацією Indeed, даючи працівникам 

змогу покращувати свої навички та розширювати знання, можна допомогти їм 
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підвищити впевненість у власних силах, стимулювати до більш ефективного 

виконання роботи  

Відомо також, що більш прибутковими є саме ті компанії, що приділяють 

чимало уваги розвитку своїх працівників. Дослідження, проведене Школою 

менеджменту А. Слоуна при Массачусетському технологічному інституті, 

довело, що програма формування soft-skills для співробітників тривалістю в 

рік, призвела до 250%-ї окупності інвестицій впродовж восьми місяців. Більше 

того, відповідно до сценарію, наведеного у Звіті Всесвітнього економічного 

форуму за 2021 рік у партнерстві з PricewaterhouseCoopers – міжнародною 

компанією, що надає професійні послуги з аудиту та консалтингу, підвищення 

кваліфікації може збільшити світовий рівень ВВП на 6,5 трлн доларів до 2030 

року. Звісно, у зв’язку з наявною наразі напруженою політичною та 

економічною ситуацією у світі загалом, та у нашій країні зокрема, складно 

казати про точність такого прогнозу, але в будь-якому разі, компетентні 

спеціалісти завжди на часі, а після закінчення війни, напевне, 

користуватимуться ще більшим «попитом».  

Всі наведені вище аргументи досить вичерпно доводять високий ступінь 

актуальності розгляду та дослідження питання управління розвитком 

персоналу.  

У зв’язку зі стрімким розвитком суспільства, особливо, починаючи з XX 

століття, більшість прийомів і методів управління персоналом та його 

розвитком, досить швидко застарівають, тому увага менеджерів має бути 

завжди зосереджена на питанні розробки нових, сучасних способів 

підвищення кваліфікації співробітників, їх теоретичної обізнаності та рівня 

практичних навичок.  

Дослідженням аспекту управління розвитком персоналу займалися такі 

відомі вчені, як Р. Марр, Г. Шмідт, Г. Беккер, Т. Шульц, Г. В. Щокін. 

Продовжують вивчати питання зараз провідні українські науковці Гетьман 

О.О., Лобза А.В., Живко З.Б., Морозов А.Ф. та ін. 
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Викладена вище інформація стала основою мети дипломної роботи – 

дослідження головних перспективних напрямів розвитку персоналу 

організації, аналіз методів та способів управління розвитком персоналу, а 

також формування пропозицій з удосконалення системи управління розвитком 

персоналу на прикладі компанії АТ «Ощадбанк». 

Завдання:  

1) дослідити теоретичні аспекти управління розвитком персоналу; 

2) визначити основні результати господарської діяльності АТ 

«Ощадбанк» та його місце в загальній банківській системі України; 

3) розглянути наявну в компанії систему управління розвитком 

персоналу, визначити її головні переваги та недоліки; 

4) розробити власний варіант вирішення визначених проблем, 

здійснити економічне обґрунтування запропонованих заходів. 

Об’єктом дослідження виступають процеси управління розвитком 

персоналу в організації. 

Предмет дослідження: теоретичні положення і практичні аспекти 

підвищення ефективності управління розвитком персоналу.  

В ході дослідження були використані загальнонаукові (аналіз і синтез, 

спостереження, абстрагування й конкретизація) та спеціальні (SWOT-аналіз, 

факторний аналіз, PEST-аналіз, побудова карти стратегічних груп, аналіз 5 

конкурентних сил М. Портера) методи. 

Інформаційні джерела дослідження: наукові праці та статті зарубіжних і 

вітчизняних вчених, Закон України «Про професійний розвиток працівників», 

сайти НБУ, Світового банку, Антимонопольного комітету України, інтернет-

ресурс Opendatabot та медіа-портали Financial Club і Minfin.com.ua, Статут та 

фінансова звітність АТ «Ощадбанк». 

Практичне значення отриманих результатів полягає в розробці 

новітнього, більш ефективного способу управління розвитком персоналу АТ 

«Ощадбанк». Визначено економічний ефект від реалізації запропонованих дій.  
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1 ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ 

 

Ефективність діяльності будь-якої організації, більшою мірою, 

визначається ступенем розвитку її співробітників. За нинішніх обставин 

стрімкої втрати актуальності теоретичних знань та постійної затребуваності 

вдосконалення практичних умінь, здатність компанії до безперервного 

розвитку своїх працівників виступає ключовим фактором підтримки її 

ринкової конкурентоздатності. 

Наразі як такого єдиного поняття розвитку персоналу не існує. 

Натомість, вченими розроблено досить багато різних трактовок.  

Сазонова Т.О. й Осташова В.О. [1, с. 236] розуміють його як планомірний 

процес отримання знань, набуття робітниками вмінь і навичок, що втілюється 

за допомогою комплексу організаційно-економічних заходів, котрий включає 

адаптацію, фахову підготовку, проектування та оцінку кар’єри, заснований на 

послідовній, проте гнучкій кадровій політиці та самодисципліні персоналу. На 

думку Гетьман О.О. та Плясун А.В. [2, с. 99], розвиток персоналу компанії як 

явище, пришвидшує перманентне організаційне та особистісне зростання 

співробітників через покращення їхніх вмінь, оновлення знань, підвищення 

компетентності, здібностей до навчання й зацікавленості в суті роботи. 

Морозов О.Ф. і Гончар В.О. [3, с. 2] наголошують на тому, що розвиток 

персоналу слід розглядати як перманентну працю над покращенням якісних 

характеристик робітників, гарантування їх всебічного планомірного розвитку 

та збільшення результативності роботи підприємства як в короткостроковому, 

так і в довгостроковому періоді. Ушкальов В.В. [4, с. 328] визначає дане 

поняття як набір заходів із комплексного здійснення якісних трансформацій в 

структурі роботи працівника.  

Серед сучасних українських вчених, що займаються дослідженням 

питань управління розвитком персоналу можна також виділити Коцко Т.А., 

Дзямулич М.І., Лобзу А.В., Партику І.В. та багатьох інших. 
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Зважаючи на всі вищезгадані точки зору, сформулюємо визначення 

поняття розвитку персоналу як цілісний, упорядкований процес повсякчасного 

навчання робітників з метою їх підготовки до виконання нових виробничих 

функцій, професійного просування, створення резерву управлінців і 

поліпшення суспільної будови колективу. Слід також додати, що вкрай 

важливим аспектом розвитку персоналу та запорукою успіху є індивідуальний 

підхід до кожного співробітника.  

Завданнями розвитку персоналу є [5, с. 202]: 

− створення у співробітників потрібних цінностей і необхідних 

фахових здібностей, пов’язаних із використанням новітніх методів та 

процедур, що застосовуються в роботі, спрямованих на реалізацію 

встановлених цілей; 

− надання і регулярне оновлення кваліфікаційних знань, що 

спираються на найбільш нові та сучасні здобутки науки й передові практики в 

областях організації праці, виробництва і управління; 

− формування та відпрацювання навичок використання одержаних 

знань з ухвалення управлінських рішень, робочої взаємодії з колегами та 

клієнтами, відбору кандидатів, проведення нарад, застосування інноваційних 

управлінських методів в ході роботи; 

− розкриття творчих здібностей, здатність поновлювати власні 

знання шляхом самостійного дослідження нових наукових і практичних 

розробок, розширювати їх методом критичної оцінки набутого досвіду 

виробничої й управлінської діяльності.   

Зараз управління персоналом вивчається з різних точок зору та за 

відмінними підходами, серед яких, наприклад: побудова механізму взаємодії 

та відносини в робочому колективі, положення з працівниками компанії в 

зовнішньому середовищі, людина як основний фактор втілення ідей, 

дослідження потреб організації в персоналі, співробітник як джерело доходів 
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й статті виробничих видатків, особистість як вектор сьогоденних вкладень 

тощо [6, с. 146].  

Управління персоналом організації слід розглядати як стратегічне явище, 

оскільки воно забезпечує процвітання компанії в довгостроковій перспективі. 

До базових стратегій управління персоналом належать [7, с. 30]: 

1) стратегія відбору та навчання, що передбачає перманентне 

навчання; 

2) стратегія винагороди та стимулювання, яка включає становлення 

цінностей організації й аналіз індивідуального вкладу до спільних результатів; 

3) стратегія побудови ділових відносин, що розглядає роль 

співробітників в управлінні та взаємодію з профспілками; 

4) стратегія управління персоналом, що переймається питаннями 

підбору, прийому на роботу, навчання, перекваліфікації.  

Управління розвитком персоналу є комплексним явищем і включає в себе 

низку різних елементів. Складовими управління розвитком персоналу є:  

− виявлення кадрового потенціалу; 

− прогнозування потреби в персоналі й визначення необхідності 

його розвитку; 

− навчання, підвищення кваліфікації, перепідготовка; 

− оцінювання і атестація; 

− адаптація, планування кар’єри й службово-кваліфікаційного 

просування; 

− заохочення розвитку персоналу; 

− оцінка результативності управління розвитком персоналу. 

Визначення кадрового потенціалу містить у собі дослідження 

кількісного складу та структури персоналу, виявлення потреби в ньому згідно 

до встановлених цілей, завдань та загальної стратегії розвитку, а також 

розпізнання розбіжностей між наявним потенціалом та запитами компанії.  

Планування потреби та розвитку персоналу включає:  
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− формування кадрової політики й характеристику її типу (відкрита, 

закрита); 

− проектування додаткового найму працівників, куди входять 

реклама, відбір претендентів, влаштування співбесід, проведення тестування 

та анкетування; 

− планування розвитку кадрів: навчання, підвищення кваліфікації, 

перепідготовки та стажування.  

Оцінювання співробітників може передбачати індивідуальну перевірку 

рівня інтелектуальних здібностей, ступеню професіоналізму, персональної 

відповідальності, підсумків роботи та сумісності з цінностями організації й 

інших важливих параметрів. Його висновки, окрім проектування навчальних 

заходів, можна також враховувати з метою ухвалення аргументованих рішень 

стосовно заміщення робітників, професійно-кваліфікаційного просування, 

набору кандидатів до управлінського резерву. Варто відзначити, що 

оцінювання є структурним елементом процесу атестації.  

Остання, до речі, покликана встановлювати ступінь узгодженості 

результатів роботи працівника та його особистісних рис із запитами, що до них 

висуваються. За підсумками атестації, здійснюється планування та 

впровадження заходів, направлених на усунення наявних недоліків. Крім того, 

вона допомагає підтвердити відповідність вищому кваліфікаційному рівню або 

аналогічним вимогам, що сприяє просуванню по службі.  

Під час прийняття нових співробітників або при переміщенні між 

посадами чи робочими місцями, вагому роль грає адаптація. Її розглядають як 

комплекс дій, що має на меті пришвидшення оволодіння змістом роботи та 

пристосування до умов і вимог праці. Зважаючи на ступінь важливості, 

адаптація має базуватися на використанні найбільш дієвих технологій 

введення в посаду – подібний інструмент дає змогу швидко зрозуміти зміст 

роботи й ознайомитися з нюансами ділового спілкування.  
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З огляду на бажання працівника до розвитку та в рамках здійснення 

політики щодо побудови раціональної конфігурації персоналу, на передній 

план виходить проектування кар’єри й професійно-кваліфікаційного 

просування. Запорукою кар’єрного успіху, при цьому, виступає високий рівень 

володіння hard- та soft-skills.  

За допомогою заохочення розвитку, співробітників мотивують до 

отримання актуальних затребуваних знань і вмінь, опанування нових видів 

професійної діяльності, підвищуючи, тим самим, результативність праці. 

Стимулювання включає в себе з’ясування підстав для розвитку персоналу, 

побудову механізму мотивації з огляду на мотиви працівників, проектування 

заходів та планування ресурсів для впровадження мотиваційної політики, а 

також, фіксацію базових її тез у відповідних документах та порядках 

підприємства.  

Під оцінкою ефективності управління розвитком, мається на увазі 

підведення підсумків щодо дієвості менеджменту, визначення спроможності 

гарантування перманентного результату, що передбачає отримання 

економічної вигоди для компанії та соціальної – для персоналу [8, с. 63]. 

Оскільки подальшу користь від одержаних співробітником компетенцій, 

як правило, точно передбачити не можна, а висновки після завершення ходу 

розвитку виключають можливість розрахунку цінності отриманих знань і 

навичок стосовно розв’язання задач у майбутньому, відповідно, оцінка 

результативності розвитку персоналу має здійснюватися винятково з 

прив’язкою до конкретного моменту часу, в який ефект від набутої компетенції 

відомий. 

Оцінювання ефективності динаміки розвитку персоналу може 

проводитися як визначення: 

− співвідношення отриманих результатів до витрат для їх 

досягнення; 

− ступеня реалізації поставлених цілей та задач; 
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− досягнення визначеного статусу системи; 

− отримання балансу інтересів стейкхолдерів; 

− Парето-ефективності – досягнення такого положення в системі, 

коли нереально впровадити будь-яке покращення, не одержавши, при цьому, 

падіння якості інших, залежних від нього характеристик. 

Представлені концепції відзначаються неоднаковим ступенем слушності 

для використання в оцінюванні співробітників, але можуть застосовуватися з 

метою аналізу результативності конкретних елементів відповідного процесу. 

Враховуючи комплексність розвитку персоналу як явища, не стане зайвим 

також виявлення та вивчення чинників, які є запорукою ефективності цих 

самих складових. 

Одним із вагомих компонентів процесу розвитку є навчальні заходи, 

найбільш розповсюдженим підходом до оцінки котрих є цільовий [4, с. 328]. 

Подібний метод передбачає визначення спроможності наявного управління до 

досягнення встановлених цілей. Він спрямований на перспективу, потребує 

розробки конкретної мети розвитку та опису способів і ресурсів для її 

реалізації [9, с. 101]. В якості прикладного інструменту такого аналізу 

результативності широко застосовують розробку Д. Кіркпатріка , де висновки 

будуються на базі результатів чотирьох рівнів-критеріїв: 

1) дослідження відгуків, що передбачає оцінку ступеня задоволеності 

безпосередніх учасників перебігом та результатами навчання; 

2) оцінка оволодіння знаннями, навичками й уміннями та розгляд 

одержаного досвіду; 

3) аналіз поведінки, до якого входить моніторинг періодичності та 

протяжність використання оновлених моделей ділової поведінки в 

організаційній діяльності; 

4) вивчення підсумків, під яким розуміється співставлення 

отриманих компанією результатів із сукупними витратами на навчання 

працівників [10, p. 21]. 
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Як бачимо, така методика дає змогу відстежувати динаміку конкретних 

відокремлених параметрів ходу розвитку, втім, вона має досить вузькі 

можливості стосовно порівняння різноманітних процесів та встановлення 

ступеня ефективності механізмів, які в них застосовані.  

Часто з метою моніторингу результатів, використовують порівняння 

окремих показників співробітників між двома групами: працівники, що 

проходили та не проходили навчання. До таких орієнтирів можна віднести 

кількість помилок, нещасних випадків, рівні плинності кадрів та 

продуктивності праці тощо.  

Більшість підходів до визначення результативності персоналу можна 

поділити на якісні, кількісні та комбіновані. Для кращого розуміння, 

розглянемо кожну групу більш детально.  

Якісні способи, які ще називають описовими, оцінюють працівників без 

використання чітких числових даних. Такими методами є: 

− матричний; 

− системи довільних характеристик; 

− оцінка виконання завдань; 

− «360 градусів»; 

− групова дискусія. 

Матричний метод передбачає співставлення рис певного визначеного 

співробітника з його досконалим образом для тієї чи іншої посади.  

Спосіб комплексу довільних параметрів заснований на виокремленні 

найвищих досягнень та найбільш значних порушень в ході роботи та 

підведенні підсумків після їх порівняння.  

Розгляд реалізації завдань є найлегшим інструментом і здійснюється 

шляхом звичної оцінки діяльності працівника загалом.  

Техніка «360 градусів» проводить дослідження ефективності 

співробітника через призму його оцінки самого себе та опитування думок 

оточення: керівництва, підлеглих, клієнтів.  



  

 

13 

Колективна полеміка будується на діалозі працівника із прямим 

начальником або ведучими спеціалістами у визначеній області з приводу 

підсумків його діяльності та майбутніх перспектив.  

Говорячи про кількісні способи, слід відзначити, що вони визнаються 

значно більш об’єктивними, з огляду на те, що висновки подібних досліджень 

можна побачити в цифрах. До таких методів належать: 

− метод бальної оцінки; 

− ранговий; 

− метод вільної бальної оцінки.  

Метод бальної оцінки заснований на присвоєнні всім наявним фаховим 

здобуткам працівника, визначеної, попередньо обґрунтованої кількості балів, 

яку згодом підсумовують за результатами означеного часового проміжку, 

котрим може бути місяць, квартал або рік.  

Ранговий спосіб передбачає розробку керівництвом підприємства 

деякого числа певних унікальних рейтингів робітників, котрі потім 

порівнюються. За результатами даного аналізу, тих співробітників, що 

опинилися в найгіршому становищі, звільняють чи переводять на менш 

відповідальні пости.  

Метод вільної бальної оцінки побудований на судженнях щодо 

персональних характеристик та рис працівника з призначенням кожній деякої 

кількості балів. Знову-таки, за величиною суми отриманих значень, 

складається рейтинг.  

Нарешті, найбільшим ступенем ефективності наділені комбіновані 

способи, у зв’язку з тим, що вони поєднують у собі важливі аспекти двох 

минулих видів. До числа таких інструментів відносять метод суми оцінок та 

системи угруповання.  

Механізм суми оцінок працює за принципом надання кожній особистій 

якості співробітника визначеної оцінки за конкретною шкалою, їх 
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підсумовування та розрахунку певного середнього показника, що згодом 

співставляється з бажаним для займаної посади. 

Комплекс угруповання передбачає розподіл усіх працівників на групи за 

рівнем виконання роботи: від тих, хто показує низькі результати, до тих, чия 

праця відзначається високою майстерністю [11, с. 42]. 

Вищезгадані методи, безумовно, є більш чіткими та конкретними, ніж 

вкрай суб’єктивне, наприклад, визначення збалансованості інтересів 

зацікавлених сторін або Парето-ефективність, проте вони все одно 

розглядають лише визначені площини діяльності працівників або виключно їх 

соціально-психологічну характеристику, що не може надати повної картини, 

котрої потребує компанія для формування аргументованих висновків. Така 

неточність та вузька направленість є головною причиною того, що сучасні 

менеджери по роботі з персоналом віддають перевагу новим комплексним 

підходам, що поєднали в собі найкращі напрацювання всіх наявних на сьогодні 

методів. За думкою багатьох дослідників, такими новітніми інструментами 

оцінки ефективності персоналу є оцінка компетенцій та аналіз 

результативності методом KPI.  

Серед найбільш розповсюджених механізмів оцінки компетенцій, 

виділяють [12, с. 487]: 

− атестацію; 

− ассессмент-центр; 

− тестування; 

− інтерв’ювання; 

− метод експертних оцінок; 

− ділові ігри.  

Відповідно до Закону України «Про професійний розвиток працівників» 

№4312-VI, атестацією називається «процедура оцінки професійного рівня 

працівників кваліфікаційним вимогам і посадовим обов’язкам, проведення 

оцінки їх професійного рівня» [13]. 
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Порядок здійснення атестації повинен відображатися в офіційних 

документах організації. Її перебіг передбачає оцінку кваліфікаційного рівня, 

підсумків роботи, наявних знань та ступеня їх актуальності, набутих вмінь і 

навичок, а також – професійних та персональних якостей співробітника. 

Критерієм аналізу є визначений фаховий стандарт посади або спеціальності. 

Вище керівництво має змогу залучати до атестації всіх працівників компанії, 

окрім тих, чий стаж роботи в організації становить менше року, вагітних жінок 

та представників топ-менеджменту. Частота проведення атестації може 

варіюватися від 1 до 3 разів на рік.  

Ассессмент-центр (центр оцінки) представляє собою передовий 

інструмент оцінки персоналу, який надає можливість збору достеменної 

інформації стосовно особистих та професійних характеристик робітника, і 

того, в якій мірі нинішній кадровий склад задовольняє цілям, політиці та 

структурі компанії. Здійснення оцінки подібним методом включає 3 етапи: 

1) підготовчий, на якому встановлюються головні наміри 

дослідження та формуються патерни компетенцій;  

2) проектування алгоритму дій, котрий містить у собі план 

проведення ассессмент-центру, моделювання та адаптацію вправ, відбір 

сукупності методик оцінки, навчання консультантів та спостерігачів. До 

складу центру оцінки можуть входити ділові ігри, розгляд кейсів, колективна 

полеміка, приватні інтерв’ю та тестування. За підсумками всіх перелічених 

івентів, шляхом проведення інтеграційної сесії та складання звіту, 

здійснюється загальна оцінка учасника; 

3) надання учасникам фідбеку.  

Метод центру оцінки досить складний, тож, як правило, його 

використовують лише великі компанії. 

Тестування застосовується для оцінки як професійних (рівень знань та 

вмінь), так і особистісних рис, котрих вимагає посада.  

Інтерв’ювання, як інструмент, відповідно, побудований на переліку 

питань та відповідей. Такий захід може здійснюватися у неструктурованій 
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(вільній) та структурованій формах. Перший тип має на меті моніторинг 

емоційних реакцій на поставлені запитання, другий, як зрозуміло з назви, 

відзначається завчасною підготовкою питань за певною схемою. Варто 

зазначити, що найефективнішим серед множини структурованих інтерв’ю є, 

так звані, ситуаційно-поведінкові, на яких претендента просять пригадати 

будь-яку ситуацію з його професійної діяльності, а далі – визначити власну 

роль в ній та репродукувати модель поведінки.  

Метод експертних оцінок персоналу заснований на включенні до оцінки 

працівників окремих спеціалістів, що досліджують якості співробітників та, 

спираючись на власний досвід і знання, роблять висновки. Експертами може 

надаватися внутрішня оцінка – тоді в якості «суддів» виступають керівник 

підприємства або колеги оцінюваного, а також – зовнішня, до проведення якої 

залучають незалежних фахівців.  

Ділові ігри здійснюють оцінку персоналу шляхом відтворення бізнес-

активності, що дає змогу спрогнозувати дії працівника в разі виникнення будь-

якої складної ситуації. Такий метод дозволяє об’єктивно оцінити рівень 

стресостійкості, спроможність до ухвалення швидких рішень, побачити 

ймовірний сценарій поведінки та взаємодії зі стейкхолдерами [12, с. 488].  

Перелічені інструменти, безумовно, мають ряд вагомих переваг, і тому є 

дуже актуальними на сьогоднішній день, активно використовуються HR-

менеджерами в усьому світі, проте, деякі з них неможливо застосувати для 

проведення досліджень в дипломні роботі. Натомість, детально ілюструвати 

процес оцінки персоналу можна за допомогою методу оцінки результативності 

(KPI). 

Оцінка результативності з використанням KPI (Key Performance 

Indicators) базується на тому, що для кожної посади в організації проектується 

два шаблони наявних результатів та компетенцій. Перший передбачає 

розробку системи показників, за якими в подальшому оцінюватиметься 

ефективність роботи, куди можуть входити різноманітні кількісні, якісні, 

командні та індивідуальні критерії. Друга модель вміщує в себе опис 
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організаційних, управлінських та експертних компетенцій, необхідних для 

займаної посади. З обох макетів відбирають 5-7 базових показників для 

проведення оцінки за визначений період та вносять їх до таблиці 

індивідуальної активності. Компетенції, на які направлено дослідження, 

приймаються за якісні показники. Прямий керівник працівника, спираючись 

на власні орієнтири, призначає усім обраним критеріям вагу від 0 до 1 так, щоб 

сума всіх значень дорівнювала 1. Крім того, для кожного показника 

встановлюється три ступеня результативності:  

1) базовий – початкова точка, яка починає відлік результату. Перший 

рівень є ілюстрацією найгірших значень; 

2) норма – стан, якого потрібно обов’язково досягнути;  

3) мета – ідеал, до якого необхідно прагнути.   

По закінченню аналізованого періоду, всі одержані значення 

аналізуються: якісні оцінюються за порядковою градацією у 100 балів, 

кількісні – за звичною метричною шкалою [14, с. 294].  

Метод оцінки результативності з використанням ключових індикаторів 

відрізняється своєю системністю та абсолютною наочністю, тому дозволяє 

відстежувати показники в динаміці протягом багатьох звітних періодів, а отже 

– дає змогу, за потреби, коригувати політику управління персоналом. Більше 

того, вона формує у співробітників певний рівень персональної й колективної 

відповідальності та допомагає виявляти неефективні кадри. 
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2 АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ АТ «ОЩАДБАНК» 

 

Повне найменування:  

а) українською мовою – акціонерне товариство «Державний ощадний 

банк України»; 

б) англійською мовою – «Joint Stock Company State Savings Bank of 

Ukraine». 

Скорочене найменування:  

а) українською мовою – АТ «Ощадбанк»; 

б) англійською мовою – JSC «Oschadbank». 

Організаційно-правова форма: акціонерне товариство. 

Форма власності: державна. 

ЄДРПОУ: 00032129. 

Юридична адреса: Україна, м. Київ, вул. Госпітальна, 12г. 

АТ «Ощадбанк» було утворено відповідно до розпорядження 

Президента України від 20 травня 1999 p. №106 «Про акціонування 

Державного спеціалізованого комерційного ощадного банку України», 

постанови Кабінету Міністрів України від 21 травня 1999 р. № 876 «Про деякі 

питання управління Державним спеціалізованим комерційним ощадним 

банком України» шляхом перетворення Державного спеціалізованого 

комерційного ощадного банку України на акціонерне товариство «Державний 

ощадний банк України». 

Предметом діяльності організації є надання банківських та інших 

фінансових послуг (крім послуг у сфері страхування, за винятком функцій 

страхового посередника), здійснення операцій на ринках капіталу та 

валютному ринку, а також провадження інших видів діяльності, не забороненої 

для банків, у порядку, визначеному законодавством. 

«Ощадбанк» є системно важливим банком і посідає друге місце серед 

українських банків за розміром активів.  
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Станом на 01.04.2023 відкрито 1183 відділення [15]. Крім того, навіть в 

умовах війни, налічується 2569 працюючих банкоматів та 2513 терміналів. АТ 

«Ощадбанк» є учасником спільної мережі системно важливих банків України 

Power Banking, створеної за ініціативи НБУ.  

За підсумками дослідження, проведеного інформаційним агентством 

«Фінансовий клуб», протягом часового періоду січень – серпень 2022 року, АТ 

«Ощадбанк» очолив рейтинг «25 провідних банків України під час війни». 

Крім того, його визнано найкращим преміальним банком України за 

результатами дослідження Euromoney – Private Banking and Wealth Management 

Survey 2022. 

Місія: змінювати та ініціювати позитивні зміни в країні, бути банком 

першого вибору, емоційно близьким кожному українцю. 

Стратегічна мета: бути прибутковим, комерційно орієнтованим банком з 

високою стійкістю бізнесу, лідером у частині інновацій та задоволення 

клієнтських потреб.  

Стратегія розвитку АТ «Ощадбанк» будується на пріоритетах, 

представлених на рисунку 2.1. 

 

 

Рисунок 2.1 – Принципи стратегічного розвитку АТ «Ощадбанк» 

 

За Класифікатором видів економічної діяльності, основним видом 

діяльності організації є «Інші види грошового посередництва» (64.19).  
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Відповідно до Статуту АТ «Ощадбанк», товариство здійснює наступні 

види діяльності: 

1) кредитні операції:  

− операції на ринках капіталу від власного імені; 

− надання гарантій і поручительств та інших зобов’язань від третіх 

осіб, які передбачають їх виконання у грошовій формі; 

− придбання права вимоги на виконання зобов’язань у грошовій 

формі за поставлені товари чи надані послуги, приймаючи на себе ризик 

виконання таких вимог і прийом платежів (факторинг) та ведення пов’язаного 

з цим обліку грошових вимог клієнтів до боржників, предʼявлення до сплати 

грошових вимог від імені клієнтів або від свого імені, а також інші операції, 

спрямовані на одержання коштів від боржників; 

− лізинг. 

2) операції з: 

− інструментами грошового ринку; 

− інструментами, що базуються на обмінних курсах та відсотках; 

− цінними паперами; 

− фінансовими ф’ючерсами, опціонами та деривативами.  

Послуги, що надаються юридичною особою: 

1) розміщення залучених коштів у вкладах (депозитах) на 

внутрішньому та зовнішньому ринках; 

2) здійснення операційної діяльності, зокрема, щодо збереження 

коштів клієнтів, розрахункове й касове обслуговування тощо; 

3) випуск платіжних документів (чеків, акредитивів та ін.), їх купівля, 

продаж і зберігання, а також інші операції з ними; 

4) купівля в юридичних і фізичних осіб і продаж їм іноземної валюти 

готівкою, та валюти, що перебуває на рахунках і вкладах; 

5) купівля і продаж в Україні та за кордоном банківських металів; 
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6) залучення та розміщення дорогоцінних металів, в т. ч. банківських, 

на рахунках і вкладах, а також здійснення інших операцій із зазначеними 

цінностями відповідно до міжнародної банківської практики; 

7) проведення операцій з касового обслуговування держбюджету за 

угодами, ухваленими з Казначейством. 

Станом на 01.01.23, АТ «Ощадбанк» є виключно державним банком. 

Схематична структура власності наведена на рисунку 2.2. 

 

 

Рисунок 2.2 – Структура власності АТ «Ощадбанк» 

 

Систему підрозділів та мережу відокремлених установ АТ «Ощадбанк» 

побудовано за територіально-функціональною логікою, виходячи з масштабів 

та структури операційної діяльності.  

Модель організаційної структури зображена на рисунку 2.3.  

 

Рисунок 2.3 – Організаційна структура АТ «Ощадбанк» 
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Аналіз факторів внутрішнього й зовнішнього середовища підприємства, 

виконаємо методом SWOT-аналізу, який надано на рисунку 2.4. 

 

Рисунок 2.4 – SWOT-аналіз АТ «Ощадбанк» 

 

Для аналізу фінансового стану, скористаємося динамікою активів 

наданих на рисунку  2.5. У дипломній роботі використовувалися дані за 2017 – 

2021 рр.  

 

Рисунок 2.5 – Динаміка розміру активів компанії 2017 – 2021 рр. 

 

Як бачимо, найбільший розмір активів АТ «Ощадбанк» мав у 2019 році, 

що можна пояснити відносно стабільним становищем української та світової 
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економіки (період до коронавірусу та війни). На жаль, повної фінансової 

звітності за минулий рік компанія наразі не представила, проте за даними веб-

порталу «Мінфін Медіа», станом на 01.01.2023, розмір активів організації 

склав 272239 млн. грн., що значно більше за 234971,4 млн. грн. у 2021 р. Таке 

явище можна пов’язати із пропорційним збільшенням суми зобов’язань: із 

213083,8 млн. грн. у 2021 р. до 250024 млн. грн. у 2022 (знову-таки, за даними 

«Мінфіну». Зрозуміло, що у важкий для економіки час, АТ «Ощадбанк» 

залучив додаткові кошти для забезпечення безперебійної діяльності. Суми 

активів за статтями наведено в таблиці 2.1. 

 

Таблиця 2.1 – Активи АТ «Ощадбанк» протягом 2017 – 2021 рр. 

Стаття 
2017 2018 2019 2020 2021 

млн. % млн. % млн. % млн. % млн. % 

Грошові кошти 

та їх 

еквіваленти 

12228,4 5,2 10600,8 4,9 56803,1 22,8 26553,2 11,4 19001,3 8,1 

Кошти в 

банках 
17081,1 7,3 10965,9 5 112,6 0,05 0 0 0 0 

Похідні 

фінансові 

активи 

21767,4 9,3 0 0 0 0 0 0 0 0 

Кредити, 

надані 

клієнтам 

74502,5 32 67543,2 31 65168,3 26,2 63226,1 27,1 74754,1 31,8 

Інвестиції 98104,4 42 116590,2 53,5 113616,2 45,6 130251,5 55,8 128686 54,8 

Інвестиційна 

нерухомість  
0 0 796,9 0,4 809,1 0,3 633,5 0,3 633,1 0,3 

Основні засоби 

та 

нематеріальні 

активи 

7614,8 3,2 8953,7 4,1 9948,1 4 9725,5 4,1 8996,6 3,8 

Передплата з 

податку на 

прибуток 

294,7 0,1 267,3 0,1 270,3 0,1 275,2 0,1 417,2 0,2 

Інші активи 2279,4 0,9 2068,2 1 2417,1 0,95 2934,9 1,2 2483,1 1 

ВСЬОГО  233872,7 100 217786,2 100 249144,8 100 233599,9 100 234971,4 100 

 

Згідно з таблицею, інвестиції є найбільшою статтею активів компанії. 

Такий інтерес до вкладень може бути викликаний бажанням збільшення 

доходів або потребою досягнення необхідного рівня ліквідності.  
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Переходячи до результатів господарської діяльності, доцільно дослідити 

структуру доходів та витрат банку. Структура доходів представлена у таблиці 

2.2. 

 

Таблиця 2.2 – Структура доходів АТ «Ощадбанк» 

Стаття доходів 

банку 
2017 2018 2019 2020 2021 

млн. % млн. % млн. % млн. % млн. % 
ДОХОДИ: 21668,6 100 24180,1 100 27799,8 100 37683,6 100 37286,1 100 

Чистий процентний 

дохід 5518,7 25,5 5455,3 22,6 5498,6 19,8 7990,8 21,2 13363,2 35,9 

Комісійні доходи 4001,1 18,5 5236,4 21,7 6438,7 23,2 8043,8 21,3 9802,4 26,3 
Чистий інший дохід 184,6 0,8 304,6 1,3 340,1 1,2 291,3 0,8 348,1 0,9 

Чистий 

непроцентний дохід 
4114,9 19 1969,2 8,1 4389,9 15,8 7463,4 19,8 1124 3 

Операційні доходи 7699 35,5 8599,6 35,6 10075,2 36,2 13894,3 36,9 12648,4 33,9 

Інші сукупні доходи 150,3 0,7 2615 10,8 1057,3 3,8 0 0 0 0 

 

Згідно до таблиці, за 5 років загальний дохід компанії зріс на 15,6 млн. 

грн. Майже на протязі усього досліджуваного періоду простежується 

зростання чистого процентного доходу (окрім 2018 р.) – загалом із 2017 р. він 

збільшився на 7844,5 млн. грн. Також планомірно зростає розмір комісійного 

доходу – сукупна прибавка у 5801,3 млн. грн., що свідчить про нарощування 

банком обсягів надання послуг клієнтам.  

Так само можна дослідити структуру витрат, що представлена в таблиці 

2.3. 

 

Таблиця 2.3 – Структура витрат АТ «Ощадбанк» 

Стаття витрат 

банку 

2017 2018 2019 2020 2021 
млн. % млн. % млн. % млн. % млн. % 

ВИТРАТИ: 22673,4 100 24235,2 100 25624 100 25396,5 100 23047,6 100 

Процентні 

витрати 
14228,4 62,8 13896,1 57,3 13567,2 53 10476,1 41,2 7989,3 34,7 

Комісійні 

витрати 
1305 5,7 1771,3 7,3 2235,7 8,7 3080,9 12,1 3597,8 15,6 

Операційні 

витрати 
7140 31,5 8567,8 35,4 9821,1 38,3 11596,6 45,7 11172,6 48,5 

Інші сукупні 

витрати 
0 0 0 0 0 0 242,9 1 287,9 1,2 

 

Загальна сума витрат незначно коливалася впродовж досліджуваного 

періоду, проте в цілому зросла на 374,2 млн. грн. Спостерігається постійне 
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зниження процентних витрат, всього на 6239,1 млн. грн. При цьому, так само 

регулярно зростали комісійні витрати – на 2292,8 млн. грн. та операційні – на 

4032,6 млн. грн. Слід зазначити, що найбільшу частку в складі комісійних 

видатків становлять витрати за операціями з пластиковими картками, а 

операційні, скоріш за все, зросли внаслідок підвищення мінімального рівня 

заробітної плати протягом п’яти років. 

Ключовими аспектами успішного функціонування банку є ліквідність та 

платоспроможність, які надано в таблиці 2.4. 

 

Таблиця 2.4 – Показники ліквідності та платоспроможності АТ     

«Ощадбанк»  

Показник 
Нормативне значення, млн. 

грн./% 
2019 2020 2021 

H1 (млн.грн) ≥200 12967,8 18227,5 17872,7 

H2 ≥ 10 13,6 18,83 17,82 

H3 ≥ 7 10,13 13,03 14,07 

Н6 ≥ 60 81,47 76,01 71,38 

H7 ≤ 25 20,77 20,46 28,25 

H8 

≤ восьмикратний розмір 

регулятивного капіталу 

банку 

292,59 143,5 106,63 

H9 ≤ 25 0,53 0,39 0,37 

H11 ≤ 15 0,05 0,05 0,05 

H12 ≤ 60 0,14 0,14 0,14 

LCR BB ≥ 100 328,66 369,3 294,78 

LCR IB ≥ 100 152,28 233,13 183,14 

 

Виходячи з таблиці, АТ «Ощадбанк» цілком виконує нормативи 

мінімального розміру регулятивного капіталу (Н1), його достатності (Н2), 

достатності основного капіталу (Н3), короткострокової ліквідності (Н6), 

великих кредитних ризиків (Н8), максимального розміру кредитного ризику за 

операціями з пов’язаними з банком особами (Н9), інвестування в цінні папери 

окремо за кожною установою (Н11), загальної суми інвестування (Н12), та 

обох «підвидів» коефіцієнта покриття ліквідністю: за всіма валютами (LCR BB) 

та за всіма активами й зобов’язаннями, які здійснені в іноземній валюті, в 

гривневому еквіваленті (LCR IB). Втім, не за всіма роками виконується лише 
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норматив максимального розміру кредитного ризику на одного контрагента. 

При цьому, можна виділити позитивні тенденції в динаміці розміру основного 

капіталу, великих кредитних ризиків та рівня кредитного ризику за операціями 

з пов’язаними з банком особами. Негативним явищем можна назвати 

зниження рівня короткострокової ліквідності, хоча, знову-таки, показник 

знаходиться в межах норми. Загалом, можна казати про стабільність умов 

функціонування банку, його платоспроможність та високу ступінь ліквідності.  

Перейдемо до розгляду всієї банківської сферу України та визначення в 

ній положення АТ «Ощадбанк» за допомогою статистичних даних.  

За даними НБУ на 01.03.2023 в Україні налічується 65 діючих банків, 

серед них 29 банків з іноземним капіталом, з яких 21 – зі 100% іноземним 

капіталом. Для порівняння, 01.03.2019, коли світ ще не стикнувся з кризою 

внаслідок широкого розповсюдження COVID – 19, а Україна не потерпала від 

війни, на вітчизняному ринку діяло 77 банків, причому 37 було з іноземним 

капіталом, а 23 – зі 100% іноземним капіталом. За наведеними даними, чітко 

видно зниження кожного з показників, що є результатом як економічної кризи, 

яка стала одним із глобальних результатів пандемії, так і військової агресії 

проти нашої держави, у зв’язку з чим протягом року з початку 

повномасштабного вторгнення, Україна втратила 135 млрд. доларів [16]. 

Взагалі, цілком зрозуміло, що не лише банківська система, а й багато інших 

галузей національної економіки, істотно постраждали та зазнали чималих 

збитків.  

Проте, АТ «Ощадбанк» досі утримує одну з провідних позицій на ринку.  

На 01.04.2023 першим за кількістю структурних підрозділів є АТ КБ 

«ПриватБанк» із 1209 працюючих філій, друге місце посідає АТ «Ощадбанк» 

із вже згаданими 1183 відділеннями, а третє займає АТ «Raiffeisen Bank» із 

показником в 323 одиниці.  

У рейтингу прибутковості [17] лідерами є три вищезгадані банки у 

відповідному порядку. Отже, АТ «ПриватБанк» в лютому 2023 отримав 8,73 
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млрд. грн. прибутку, АТ «Ощадбанк» – 1,85 млрд. грн., а АТ «Raiffeisen Bank» 

– 1,7 млрд. грн.  

Для більш детального аналізу зовнішнього середовища та виявлення 

факторів, що безпосередньо впливають на діяльність обраного підприємства, 

скористаємося методом PEST-аналізу. Матриця чинників представлена на 

рисунку 2.6.  

 

 

Рисунок 2.6 – PEST-аналіз АТ «Ощадбанк» 

 

Розглянемо кожну категорію факторів окремо.  

Політичні фактори. 

Війна в країні змусила АТ «Ощадбанк» закрити майже третину своїх 

відділень, що, звісно, спричинило значну втрату прибутків.  

Антимонопольне законодавство.  

31.12.2021 Антимонопольний комітет України оштрафував АТ 

«Ощадбанк» за порушення законодавства про захист економічної конкуренції. 

Було викрито зловживання банком монопольним становищем під час участі у 

проекті «Муніципальна картка «Картка киянина». При вивченні справи 

встановили, що АТ «Ощадбанк» був одноосібним банком-учасником проекту 

та самостійно визначав порядок і умови відкриття й ведення карткових 

рахунків [18]. Тож, зрозуміло, що якщо проблеми з антимонопольним 
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законодавством у банку вже виникали, немає жодної гарантії, що більше такого 

не трапиться. 

Економічні фактори. 

Складна економічна ситуація підтверджується тим фактом, що за 

підрахунками Національного банку, із початку повномасштабного вторгнення 

до кінця 2022 року, Україна втратила 30% реального ВВП.  

Так само не може не позначитися на діяльності комерційного банку 

можлива зміна облікової ставки НБУ – наприклад, її підвищення, з одного боку, 

загрожує зниженням ліквідності та зменшенням кількості клієнтів, а з іншого 

– може надати можливість заробляти більше за рахунок підвищених ставок за 

кредитами.  

Що стосується санкцій, то на початку березня 2022 року АТ «Ощадбанк» 

отримав від НБУ письмове застереження. Покарання застосували через 

наступні порушення: нездійснення належної перевірки клієнта, а також 

належної оцінки/переоцінки ризику окремих клієнтів та незабезпечення 

виявлення окремих фінансових операцій, що підлягають внутрішньому 

фінансовому моніторингу [19]. 

Високий рівень інфляції може відбитися на вартості кредитування, 

банківських активів та знизити кількість депозитів в національній валюті. За 

підсумками 2022 року, інфляція в Україні склала 26,6% у річному вимірі. При 

цьому, НБУ прогнозує цьогорічне сповільнення до 19%.  

Зростання безробіття означає зменшення кількості клієнтів та 

скорочення обсягів операцій для будь-якого комерційного банку. Протягом 

минулого року, рівень безробіття зріс із 9,8% до 25,8%. Передбачається, що 

цього року воно залишиться стабільно високим.  

Коливання валютних курсів може створити ситуацію, в якій один банк 

матиме змогу надавати більш вигідні умови для вкладів, ніж інший, у зв’язку 

з чим останній втратить клієнтів.  

Соціальні фактори. 
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Внаслідок війни Україна зазнала істотних демографічних змін. За 

словами Елли Лібанової, директорки Інституту демографії та соціальних 

досліджень ім. М. Птухи НАН України, що посилається на дані 

Держприкордонслужби, станом на лютий 2023 року, кількість українців, що 

перебувають за кордоном, становить, приблизно, 5 млн. осіб. Зрозуміло, що у 

зв’язку зі зниженням кількості населення, банк міг втратити певну частину 

клієнтів.  

Зниження доходів та купівельної спроможності населення, знову-таки, 

тягне за собою, здебільшого, зменшення попиту на банківські послуги.  

Проте, культурні тенденції в суспільстві, навпаки, грають на користь  АТ 

«Ощадбанк», оскільки він є повністю державним, а зараз активно 

простежується прихильність до вітчизняних компаній, товарів та послуг. До 

того ж, клієнти, наприклад «OTP Bank», згаданого раніше «Raiffeisen Bank» та 

«Credit Agricole» можуть перейти до «Ощадбанку», оскільки перелічені досі 

не вийшли з російського ринку.  

Технологічні фактори. 

Підключення до системи Power Banking дало АТ «Ощадбанк» 

можливість працювати та надавати послуги клієнтам у відділеннях, навіть за 

умов частих та тривалих відключень електроенергії.  

Інтернет-банкінг, як відомо, на сьогоднішній день дуже розвинений та 

розповсюджений. Напередодні 2022 року «Ощадбанк» запустив новий додаток 

«Мобільний Ощад», котрий незабаром має повністю замінити застосунок 

«Ощад 24/7», яким, станом на кінець 2021 року, активно користувалися 

5800000 клієнтів, що зробило його другим на ринку за даним показником.  

Отже, існує досить багато факторів, що впливають на підприємство 

ззовні. Причому, більшість із них негативні та несуть ті чи інші загрози для 

бізнесу. Проте, попри всі негаразди, АТ «Ощадбанк» «міцно тримається на 

ногах» і займає стабільні провідні позиції у багатьох національних та 

міжнародних рейтингах.  
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Для дослідження конкуренції в галузі побудуємо карту стратегічних 

груп. З метою визначення ступеню довіри населення, «фігурантами» діаграми 

стали 5 українських банків із найбільшою кількістю вкладників. Карта 

стратегічних груп представлена на рисунку 2.7.  

 

 

Рисунок 2.7 – Карта стратегічних груп банківської сфери України 

 

На графіку видно, що трьома ключовими гравцями досі залишаються АТ 

КБ «ПриватБанк», АТ «Ощадбанк» та АТ «Raiffeisen Bank» маючи на ринку 

роздрібних депозитів долі в 35,4%, 17,86% та 6,13% відповідно. При цьому, не 

простежуються значної конкурентної небезпеки, оскільки кожна з фінансових 

установ суттєво віддалена одна від іншої, хоча й зрозуміло, що першочерговим 

супротивником «Ощадбанку» є «ПриватБанк», бо він займає майже вдвічі 

більший сегмент. Найбільш сильно між собою змагаються «Універсал Банк» 

та «Sense Bank», яким належить 5,27% та 4,6% депозитного ринку.  

Нарешті, для того, щоб остаточно розібратися з конкурентним 

середовищем, проведемо аналіз 5 конкурентних сил М. Портера. Діаграма з 

результатами наведена на рисунку 2.8.  



  

 

31 

 

 

Рисунок 2.8 – Аналіз 5 конкурентних сил М. Портера 

 

Вплив постачальників оцінено в 3 бали, оскільки якщо розглядати 

постачальників загальних ресурсів, наприклад, обладнання, паперу, 

електроенергії – здебільшого, вони не чинять дуже сильного впливу і відносно 

легко можуть бути заміненими (хоча ситуація з електропостачанням досить 

неоднозначна, враховуючи скільки часу відділення банків не могли працювати 

через відсутність електроенергії), та в той же час, НБУ певною мірою теж 

можна вважати постачальником, бо він може надавати кредити. Тож, в цілому, 

постачальники здійснюють помірний вплив на діяльність фінансових установ.  

Впливу споживачів надано 4 бали, адже найвищою цінністю і, власне, 

сенсом існування банків є клієнти. До того ж, велика кількість українців зараз 

перебуває поза межами нашої держави, тож, певною мірою, користувачів 

банківських послуг поменшало.  

Бар’єри для входу оцінено 1 балом. Зрозуміло, що не кожен сьогодні 

може дозволити собі відкрити банк, проте у 2020 році НБУ знизив мінімальний 

поріг статутного капіталу з 500 млн. грн. до 200 млн. грн., тобто, більш як в 

два рази, чим значно полегшив заснування подібного роду бізнесу.  
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Замінникам надано максимальні 5 балів, оскільки, як вже зазначалося 

раніше, в Україні, хоча і під час війни, все ще працює не один десяток банків, 

тож за бажання, клієнти можуть обрати будь-який з них.  

Конкуренцію оцінено 2-ма балами (зокрема, для АТ «Ощадбанк), так як 

єдиним сильним супротивником для нього є АТ КБ «ПриватБанк», а всі інші 

установи не представляють сильної загрози.  

Виходить, найбільш вагомими чинниками мікросередовища є замінники 

та споживачі, оскільки саме вони здійснюють найсильніший вплив на 

діяльність банку.  
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3 УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ В АТ «ОЩАДБАНК» 

 

Протягом досліджуваного періоду АТ «Ощадбанк» входив до трійки 

роботодавців у фінансовому секторі.  

Для проведення об’єктивного дослідження питання управління 

розвитком персоналу в компанії, спочатку проаналізуємо динаміку основних 

показників, пов’язаних із чисельністю співробітників, які надано в  таблиці 3.1. 

 

Таблиця 3.1 – Динаміка показників чисельності персоналу 

Показник 2017 2018 2019 2020 2021 

Середньооблікова кількість  

штатних працівників 
27107 26367 25436 25084 23425 

Середньооблікова кількість  

працюючих за цивільно-

правовими договорами 

619 507 423 376 371 

Середньооблікова кількість 

працівників, які працюють за 

сумісництвом 

15 17 14 11 7 

Кількість працівників, які 

працюють на умовах 

неповного робочого часу (дня, 

тижня) 

*без урахування осіб, які 

працюють за індивідуальним 

графіком 

1 142 850 592 444 - 

Фонд оплати праці усіх 

працівників, тис. грн. 
3115159,7 3802674,9 4438058,5 4811884 5060447,8 

Кандидати на вакантні посади 

ЦА 
339 574 797 274 837 

Кандидати на вакантні посади 

РУ 
7510 5960 5642 3082 2330 

Середній відсоток плинності  

кадрів 
2,1 2,1 1,9 1,2 1,6 

 

Для наочності складемо графіки за найбільш важливими показниками, 

який показано на рисунку 3.1.  

Чітко видно поступове зниження кількості штатних працівників, 

особливо яскраво воно виражене у 2021 році. Є всі підстави думати, що така 

різка динаміка пов’язана з карантином під час пандемії COVID – 19. Загальна 
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картина зменшення чисельності може бути наслідком підвищення 

ефективності внутрішніх процесів банку.  

 

 

Рисунок 3.1 – Чисельність штатних працівників за роками 

 

Варто також розглянути протилежний аспект – прийняття на роботу 

нових працівників,  який видно з рисунку 3.2.  

 

Рисунок 3.2 – Чисельність прийнятих працівників за роками 

 

Що стосується центрального офісу, до 2020 року простежується 

планомірне зростання чисельності нових співробітників, згодом різкий спад і 
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не менш різке підняття показника. Такі стрімкі зміни можуть свідчити про 

заплановане реформування кадрового складу. Водночас, спостерігається 

стабільне зниження кількості нових працівників у регіональних управліннях, 

що цілком може означати небажання кандидатів працювати в АТ «Ощадбанк». 

Викликати подібні острахи може як високий ступінь відповідальності, так і 

нижчий, у порівнянні з іншими банками, рівень оплати праці (в середньому, на 

26,5%).  

Не менш важливим є дослідження плинності кадрів. Динаміка 

представлена на рисунок 3.3.  

 

 

Рисунок 3.3 – Динаміка рівня плинності кадрів 

 

За двома першими роками рівень плинності однаковий, у 2019-му 

починає знижуватися, а у 2021-му помітно зростає, що, знову-таки, може бути 

наслідком тиску, котрий відчувають працівники у зв’язку з високим ступенем 

відповідальності, а також – наявності негативного робочого середовища або 

надмірних труднощів із професійним просуванням.   

Останнім вагомим фактором у таблиці є динаміка зміни розміру фонду 

оплати праці, що видно з рисунку 3.4.  
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Рисунок 3.4 – Динаміка розміру загального фонду оплати праці 

 

Протягом усіх досліджуваних років розмір фонду оплати праці 

планомірно зростає – така тенденція пов’язана з неодноразовим підвищенням 

рівня мінімальної заробітної плати в країні. Загалом, за 5 років обсяги фонду 

зросли на 1945, 3 млн. грн.  

Розглянемо, безпосередньо, структуру персоналу. Критеріями обрано вік 

і стать, надано на  рисунок 3.5 ,та рівень освіти, надано на рисунку 3.6.  

 

 

Рисунок 3.5 – Вікова та статева структура персоналу АТ «Ощадбанк» 
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Рисунок 3.6 – Структура персоналу АТ «Ощадбанк» за рівнем освіти 

 

Загальний профіль співробітника виглядає наступним чином: стать – 

жіноча, вік – 39 років, освіта – вища, економічна, стаж в АТ «Ощадбанк» – 5,8 

років.  

В організації розроблено складну систему розвитку та навчання 

персоналу, що забезпечує її співробітників високим рівнем фахових знань та 

навичок. Обов’язковий рівень даного механізму включає в себе навчання 

нових працівників, знайомство з оновленими продуктами та процесами, а 

також засвоєння ефективних моделей поведінки. Система навчання та 

розвитку персоналу банку представлена на рисунку 3.7. 

 

 

Рисунок 3.7 – Система навчання та розвитку персоналу АТ «Ощадбанк» 
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Крім того, систематично проводиться відбір та підготовка кадрових 

резервістів з метою швидкого закриття вакантних місць.  

У 2019 році одним із найголовніших здобутків у даній області стало 

оновлення навчальних програм корпоративного університету «Oschad Business 

University», адаптація їх до дистанційного формату. Згадані програми 

охоплюють школи навчання новоприйнятих працівників, навчання за 

напрямком комплаєнс, інформаційну безпеку та операційні ризики. Загалом, 

протягом року було проведено 16462 тренінгові навчання, 1239 очних 

процедурно-продуктових навчання та 1021825 дистанційних навчальних 

заходів та тестувань.  

У 2020 році АТ «Ощадбанк» сфокусувався на підготовці кадрового 

резерву, де виокремлено два напрями: «Ощадлідер» та «Ощадпрофі», які видно 

на  рисунку 3.8. 

 

 

Рисунок 3.8 – Підготовка кадрового резерву за напрямами «Ощадлідер» і 

«Ощадпрофі» у 2020 році 

 

Програма «Ощадлідер» передбачає підготовку резервістів на посаду 

керуючого територіально відокремленим безбалансовим відділенням та 

керівні посади підрозділів Регіонального управління чи Центрального апарату. 

Карта кар’єрного розвитку за програмою «Ощадлідер» представлена на 

рисунку 3.9.  
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Рисунок 3.9 – Карта кар’єрного розвитку за напрямом «Ощадлідер» 

 

Проект «Ощадпрофі» покликаний підготувати резервістів на посади 

територіально відокремленого безбалансового підрозділу, Регіонального 

управління або Центрального апарату, обіймання котрих вимагає наявності 

поглиблених знань, покращених навичок та вищого рівня професійних 

компетенцій. Карта кар’єрного розвитку за програмою «Ощадпрофі» наведена 

на рисунку 3.10. 

 

 

Рисунок 3.10 – Карта кар’єрного розвитку за напрямом «Ощадпрофі» 
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Паралельно було проведено 53 тематичні тренінги для працівників 

Центрального апарату та 1743 – для співробітників Регіональних управлінь, а 

також 1232 заходи процедурно-продуктового навчання.  

З метою підвищення результативності навчання було впроваджено 

декілька нових навчальних програм, які протягом року встигли пройти:. 

− 5000 спеціалістів блоку «Роздрібний бізнес»; 

− 2500 менеджерів по роботі з клієнтами каналу «Ощад Прем’єр» і 

500 менеджерів каналу «Ощад Перший» блоку «Роздрібний бізнес»; 

− 3500 клієнтських менеджерів каналу «Малий і мікробізнес» блоку 

«Корпоративний бізнес»; 

− 4000 працівників інкасаторської служби.  

Найбільш визначним каталізатором розвитку системи навчання в 

компанії протягом 2020 року стала потреба оперативного переходу учбових 

заходів з аудиторної до дистанційної форми.  

Ту саму базову, проте вкрай важливу задачу, АТ «Ощадбанк» продовжив 

вирішувати у 2021 році. Крім того, активно створювався новий освітній 

контент. Протягом року система навчання охопила усіх без виключення 

співробітників, незалежно від категорії та напряму роботи.  

Тоді ж в компанії «дебютувала» програма розвитку персоналу під назвою 

«Наступництво», розгорнулася планомірна підготовка кадрового резерву 

найвищого рівня управління, було запущено «Ділову бібліотеку Alpina Digital» 

та реалізовано чотири навчально-розвиваючі активності в стаціонарному 

форматі, серед яких бізнес-симуляція з управління банком. 

Загалом за 2021 рік проведено 1 очний та 7 профільних онлайн-

семінарів, 2764 тематичних тренінгів, 1499 заходів процедурно-продуктового 

навчання та курс дистанційного навчання за 126 темами, підсумками якого 

стали 673814 тестувань.  

З усіх наведених даних та фактів стає зрозуміло, як багато часу та інших 

ресурсів АТ «Ощадбанк» виділяє на розвиток і навчання персоналу. У 
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сучасному світі така стратегія є, мабуть, найуспішнішою та найбільш 

економічно вигідною, що підтверджується неодноразово проведеними 

дослідженнями компаній зі світовим ім’ям. Наприклад, експеримент компанії 

Deloitte показав, що ті організації, котрі активно вкладаються в розвиток 

персоналу, мають на 37% менші витрати, пов’язані з наймом нових 

співробітників та на 63% менші видатки на утримання. . Більше того, на 

висновками IBM, кожен 1$, інвестований в розвиток та навчання працівників, 

приносить 30$ від зростання продуктивності. Компанія Accenture, в свою 

чергу, стверджує, що фірми, які займаються розвитком персоналу, отримують 

згодом на 10% більше задоволених споживачів (що, відповідно, вкрай важливо 

для банківської установи, чий бізнес в цілому тримається на клієнтах). 

Зрештою, Ernst&Young заявляє, що заходи з розвитку дозволяють знизити 

кількість помилок у роботі на 60%, а також підвищити ступінь інноваційності 

та, відповідно, конкурентоспроможності банку. 

Проте навіть із такою, здавалося б, сучасною та  адаптованою системою 

розвитку та навчання персоналу, АТ «Ощадбанк» має ряд певних труднощів, 

основними з яких є проблеми з мотивацією та стимулюванням, а також 

низький рівень ефективності роботи через нестачу ініціативності працівників 

у межах власних повноважень.  

До проблем мотивації та стимулювання персоналу організації можна 

віднести: 

− переважання колективного підходу в навчанні та просуванні – 

конференції, семінари та тренінги, як правило, є цікавими та досить 

ефективними, проте вони, зазвичай, не дають змоги розкритися кожному 

співробітнику, особливо – новачку, не включають індивідуального підходу; 

− нижчий, порівняно з іншими банками, рівень оплати праці; 

− нерівномірність робочого навантаження протягом дня; 

− протекціонізм у просуванні кар’єрними сходами – розповсюджене 

явище на багатьох підприємствах.   
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4 ПРОПОЗИЦІЇ З УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ РОЗВИТКУ 

ПЕРСОНАЛУ АТ «ОЩАДБАНК» 

 

Звертаючись до попереднього розділу, найбільш вагомими труднощами, 

з якими стикається компанія під час організації навчання та розвитку 

персоналу, можна назвати: 

− відсутність індивідуального підходу; 

− низький рівень мотивації та залученості; 

− відсутність у співробітників ініціативи; 

− протекціонізм у кар’єрному просуванні. 

Гарним рішенням першої проблеми є впровадження механізму 

менторства. Таке нововведення дозволило б змістити акцент у бік 

персонального підходу до навчання, розвитку та просування. Наставниками 

при цьому можуть ставати найбільш досвідчені та кваліфіковані працівники. 

Головним завданням менторства могла б бути організація навчання нових 

співробітників, їх ознайомлення з посадовими обов’язками та корпоративними 

цінностями й нормами поведінки, а також окреслення шляхів майбутнього 

зростання в кар’єрному плані. При цьому, наставництво було б корисним і для 

самих «вчителів», оскільки вимагає постійного оновлення бази знань. 

Систему мотивації та стимулювання варто будувати зважаючи на те, що 

роботі в банківській установі притаманний колективний характер, а результат 

діяльності прямо залежить від кожного члена команди. Беручи до уваги дану 

специфіку, можна зробити висновок, що мотивація окремого працівника 

полягає в формуванні у нього усвідомлення того, що його особистий добробут 

та впевненість у майбутньому безпосередньо залежать від фінансового стану 

банку, задоволеності клієнтів та стійкого іміджу організації.  

З метою підвищення залученості АТ «Ощадбанк» може зробити наступні 

кроки: 
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− відкритий діалог – спосіб передбачає заохочення співробітників до 

надання зворотного зв’язку та вільного висловлення своїх думок. Подібна 

форма взаємодії допоможе сформувати між керівництвом та підлеглими чесні 

та довірливі відносини, дасть працівникам відчуття того, що до їх думок та 

ідей прислухаються, а отже – допоможе підвищити їх рівень ініціативності та 

залученості; 

− систематичні зустрічі – щоденні короткі наради (в межах 10-15 

хвилин), де обговорюватимуться поточні плани, окрім того, що допоможуть 

донести головні думки співробітників до менеджерів, сприятимуть розкриттю 

внутрішнього потенціалу працівників, а також нададуть можливість  

згуртувати колектив; 

− візуалізація роботи – використання давно звичних візуальних 

інструментів, як-от дошки, відокремлення визначених проектів та чітких 

завдань, над якими працюють спеціалісти, дає змогу колективу брати участь у 

плануванні. У зв’язку з цим, відповідно, залучені до подібної форми роботи 

співробітники, починають проявляти підтримку один до одного, а крім того – 

отримують певне відчуття безпеки, оскільки усвідомлюють, що інші, у разі 

потреби, прийдуть на допомогу. Така впевненість сприяє появі більшої 

вмотивованості та задоволеності роботою. 

Злагоджена кооперація усіх співробітників позитивно впливає на 

розвиток організації як в короткостроковому, так і в довгостроковому періоді. 

Так само для збільшення рівня залученості компанія може застосувати: 

1) чітке окреслення цілей та відповідальності персоналу; 

2) спонукання до прояву персональної ініціативи; 

3) впровадження формату мозкових штурмів та презентації ідей; 

4) святкування професійних свят і здобутих досягнень; 

5) заміну суб’єктивної критики конструктивним зворотним зв’язком. 

Визначення цілей та розмежування відповідальності передбачає 

обговорення й детальний опис персональних і групових завдань працівників 



  

 

44 

та завдань усіх відділів. Що краще людина розуміє кінцеву мету, тим більш 

ефективно вона працює.  

Спонукання до прояву особистої ініціативи допомагає керівництву 

отримати багато свіжих ідей, а співробітнику – відчути себе важливим та 

цінним.  

Впровадження формату мозкових штурмів та презентації ідей дає змогу 

знайти багато цікавих і неординарних рішень із залученням до процесу всього 

колективу. Подібні заходи, крім іншого, сприяють згуртовуванню команди та 

побудові правильного організаційного клімату.  

Відзначення професійних свят та нових здобутків також допомагає 

зробити робочу атмосферу більш теплою та приємною. Більше того, вітати 

співробітників можна і з особистими святами та досягненнями: з днем 

народження, весіллям, підвищенням у посаді, вдалим завершенням складного 

проекту та з іншого приводу.  

Заміна критики зворотним зв’язком є дуже важливим кроком, про який, 

втім, часто забувають. Навіть у разі допущення співробітником великої 

кількості помилок, набагато кращим варіантом буде пропозиція щодо того, як 

все можна виправити, аніж недоречні зауваження, які лише марно витрачають 

час обох сторін. Безумовно, менеджери можуть виражати власне ставлення до 

тих або інших ситуацій, що неминуче виникають у процесі трудової 

діяльності, проте це варто робити без негативних емоцій, образливих виразів 

та інших недопустимих речей. Важливо будувати таку корпоративну культуру 

та відносини в колективі, які давали б відчуття стабільності, комфорту та 

налаштовували на злагоджену співпрацю.  

Дуже важливим аспектом мотивування працівників є врахування їх 

індивідуальних особливостей та прагнень. Залежно від особистих мотивів 

співробітника, завданнями компанії можуть стати: забезпечення сприятливих 

умов для саморозвитку та підвищення рівня професіоналізму, надання певної 

самостійності й автономності (наскільки це взагалі дозволяє посада фахівця, 

його досвід та з урахуванням інших вагомих факторів), вираження поваги до 
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особистості працівника, його спонукання до пошуку нових, перспективних 

ідей стосовно вдосконалення робочого процесу, обрання матеріальної або 

моральної форми стимулювання до прояву креативності тощо.  

Присутність протекціонізму в кар’єрному просуванні суттєво знижує 

мотивацію персоналу до розвитку. Заради усунення такого роду проблем, варто 

забезпечити співробітників впевненістю у чесності і прозорості умов побудови 

кар’єри в компанії. Гарним способом цього досягти є застосування механізму 

горизонтальних кадрових ротацій, що містять у собі зміни у змістах роботи.  

Ефективним методом боротьби з монотонністю обов’язків є делегування 

повноважень. Виконання нових, нетипових завдань допоможе співробітнику 

отримати організаційну, фінансову, юридичну та психологічну свободу, вкрай 

потрібну для одержання задоволення від роботи. Інтерес до праці та її 

престижність можна посилити за рахунок використання методів та прийомів 

командоутворення, якими можуть бути Team building та Reteaming.  

Якщо ж розглядати всі чотири проблеми у комплексі, універсальним 

інструментом для їх вирішення може стати впровадження системи ключових 

показників результативності (KPI). Реалізація такого механізму принесе 

велику користь не лише персоналу, а й підприємству взагалі – розробка 

персональних цілей стане поштовхом до підвищення ефективності окремих 

співробітників, а в результаті цього – структурних підрозділів та всієї 

організації.  

Сьогодні банком вже використовується подібна система, проте виключно 

в розрізі глобальних бізнес-цілей, серед яких, наприклад, нарощення чистого 

прибутку до 4,2 млрд. грн. і досягнення значення показника співвідношення 

доходів до витрат у 65% до 2024 року (хоча, знову-таки, дана інформація була 

оприлюднена у січні 2022 року, тож достеменно невідомо, наскільки компанія 

наразі притримується обраної стратегії). До питань розвитку персоналу такий 

механізм наразі не застосовується, втім, його реалізація могла б змінити 

поточний стан банку на краще.  

Важливими умовами подібного нововведення є: 
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− впровадження до наявного мотиваційного комплексу проміжних 

показників на додачу до звичних цільових;  

− врахування тісних зв’язків та взаємного впливу ключових 

індикаторів, заради відбору таких, що могли б врівноважити або доповнити 

один одного; 

− запобігання виходу за рамки зон впливу – мається на увазі ідея 

того, що аналіз роботи працівників має здійснюватися з використанням тих 

показників, котрі прямо стосуються предмету їх діяльності;  

− наявність можливостей для оптимізації – з часом можна поступово 

знижувати кількість індикаторів результативності співробітників, якщо їх 

посада дозволяє це зробити.  

Таким чином, для оцінки та моніторингу, а згодом – підвищення 

ефективності роботи персоналу і задоволення потреб у його навчанні, банку 

варто розробити та впровадити систему KPI, де всі цілі будувалися б на базі 

векторів стратегічного розвитку та загального бізнес-плану, і визначалися б за 

вертикаллю від голови та інших членів Правління до найнижчих рівнів.  

З метою оцінювання ефективності можна скористатися методом, 

заснованим на аналізі індикаторів головних компетенцій банківського 

співробітника, який  надано на рисунку 4.1. 

 

 

Рисунок. 4.1 – Головні компетенції працівника банківської установи 
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Перелічені компетенції розглядаються, з одного боку, спираючись на 

якісні й кількісні характеристики результатів роботи, а з іншого – з огляду на 

особисту думку безпосереднього начальника.  

В рамках даного інструменту кожному «сектору» присвоюється певна 

оцінка за буквеною п’ятибальною шкалою: 

1) «A»: результати роботи працівника істотно перевищують очікувані; 

2) «B»: перевершують бажані результати; 

3) «С»: виправдовують заплановані результати; 

4) «D»: потребують вдосконалення; 

5) «E»: підсумки роботи розцінюються як незадовільні.  

При цьому, вага кожної окремої компетенції в суцільній оцінці 

преміювання співробітника, визначається представниками топ-менеджменту 

компанії.  

Розглянемо більш детально зміст визначених компетенцій.  

«Результативність» передбачає ступінь досягнення працівником 

встановлених для нього цілей та завдань у досліджуваному періоді.  

«Професіоналізм та дисципліна» показує головні остаточні результати та 

якість виконаної роботи згідно до наявних нормативів з урахуванням 

здійснених помилок.  

«Інноваційність» дає змогу проаналізувати те, як часто співробітник 

проявляє власну ініціативу в питаннях модернізації трудової діяльності, 

оцінити його бажання та готовність до використання новітніх інструментів та 

методів у процесі роботи. 

«Командна робота» розкриває жагу працівника до участі в колективній 

діяльності, як в ролі рівного іншим учасника, так і на правах ментора для менш 

досвідчених колег.   

«Клієнтоорієнтованість» характеризує здатність співробітника до 

розуміння потреб та очікувань клієнтів, встановлення й підтримки відносин, 

задоволення їхніх бажань.  
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 Слід зазначити, що головна роль застосування системи ключових 

індикаторів результативності полягає у формуванні преміальної частки оплати 

праці та побудові кар’єри. 

Зрозуміло, що типи та характерні риси KPI будуть істотно різнитися 

залежно від виду й особливостей роботи конкретних підрозділів, проте можна 

скласти загальну схему груп ключових показників ефективності банку, яку 

представлено на рисунку 4.2. 

 

 

Рисунок 4.2 – Загальна схема KPI для АТ «Ощадбанк» 

 

Коротко розглянемо кожну групу.  

Перша представляє собою індикатори визначення фінансового стану 

організації. Найважливіші результати господарської діяльності враховуються 

під час розрахунку мотиваційних виплат кожному працівнику банку та грають 
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вагому роль у визначенні їх розміру. Такі впливові для банку критерії, як розмір 

кредитного портфелю та об’єм залучених коштів від клієнтів, позначаються на 

остаточній оцінці ефективності роботи персоналу окремих підрозділів.  

Процесні показники результативності описують темпи та поточне 

положення справ із реалізацією внутрішніх бізнес-процесів. Вони можуть 

застосовуватися для аналізу ефективності роботи різного роду менеджерів та 

працівників Центрального апарату, з огляду на ті явища та процедури, що 

знаходяться у межах їх відповідальності.  

Індикатори, що стосуються клієнтів, покликані мотивувати тих 

працівників, що безпосередньо взаємодіють з останніми. Сюди відносять ті 

показники, що використовуються для оцінки ефективності діяльності банку з 

точки зору задоволеності його клієнтів. Вони також можуть застосовуватися 

для оцінки діяльності управлінців, що особисто відповідають за відповідний 

напрямок діяльності банку.  

Показники розвитку відображають ступінь розвитку організації як такої 

і, зокрема, її ресурсного потенціалу. Їх використання пов’язане з проведенням 

дослідження щодо результативності роботи кадрового відділу та оцінкою 

керівників тих структурних підрозділів, котрі займаються питаннями розвитку 

і покращення особистісних і фахових якостей співробітників компанії.  

Необхідними кроками для успішного впровадження та об’єктивної 

роботи системи KPI є: 

1) донесення до персоналу загальної ідеї такого нововведення; 

2) встановлення чітких правил і розмежування функціональних 

обов’язків кожного співробітника; 

3) безпосередньо розробка ключових індикаторів результативності з 

урахуванням наявних бізнес-процесів та строків їх реалізації; 

4) встановлення базових нормативних значень для кожного 

показника; 

5) повідомлення топ-менеджменту про отримані результати; 
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6) видозмінення й модернізація розроблених показників, зважаючи 

на виявлені в ході реалізації роботи системи проблеми, а також, зміни 

внутрішнього й зовнішнього середовищ.  

Отже, для вирішення проблем, наявних у АТ «Ощадбанк», розробимо 

систему ключових індикаторів результативності для персоналу компанії, таку 

як на рисунку 4.3. 

 

Рисунок 4.3 – Система KPI для працівників АТ «Ощадбанк» 
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Даний інструмент побудований за принципом ієрархії, де плани дій 

вищих рівнів виступають завданнями для нижчих.  

При розробці використано всі чотири згадані раніше групи показників, 

оскільки оцінка персоналу є важливим елементом управління його розвитком. 

Подібний механізм міг би допомогти всебічно проаналізувати діяльність 

багатьох категорій співробітників: тут враховані спеціалісти, що взаємодіють 

з клієнтами, працівники IT-підрозділу та відділів, котрі відповідають за роботу 

з персоналом.  

Найбільше уваги в роботі, напевне, варто приділити квадрату 

«показники розвитку», оскільки він дає змогу як розробити нові інструменти 

та впровадити заходи з розвитку й навчання персоналу в цілому (а це найбільш 

прямо стосується теми дослідження), так і оцінити, перш за все, результати 

праці відділів кадрів – залежно від того, наскільки якісно та в якому обсязі 

проведена  робота, можна зробити висновки щодо ефективності діяльності 

підрозділу. На його прикладі зазначимо, що загальні цілі, встановлені для 

компанії, поділені на три рівні: загальнобанківський, рівень відділення 

(підрозділу) та персональний рівень (визначений для кожного окремого 

працівника) – всі вони нерозривно пов’язані між собою: найвищі, найбільш 

глобальні «наміри» розбиваються на менші, простіші й конкретніші задачі для 

нижчих ланок ієрархії. Таке планування дозволяє окреслити чіткі кроки для 

досягнення бажаних показників, а також дає можливість оцінити працівників 

за зрозумілими й вимірними критеріями.  
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5 ОЧІКУВАНИЙ ЕКОНОМІЧНИЙ ЕФЕКТ ВІД РЕАЛІЗАЦІЇ 

ПРОПОЗИЦІЙ ЩОДО ВДОСКОНАЛЕННЯ МЕХАНІЗМУ РОЗВИТКУ 

ПЕРСОНАЛУ В АТ «ОЩАДБАНК» 

 

Впровадження механізму індивідуального підходу до кожного 

співробітника можна здійснювати двома шляхами, причому, їх поєднання та 

одночасна, паралельна реалізація матимуть досить високу ефективність. 

Першим і нематеріальним є згадане раніше менторство, покликане 

пом’якшити адаптацію співробітника, допомогти йому засвоїти необхідні 

знання та навички – постійна присутність зворотного зв’язку від досвідченого 

наставника допомагає більш об’єктивно проаналізувати власні результати та 

швидко виправити недоліки. До того ж, подібна форма навчання сприяє 

формуванню зацікавленості в роботі й дозволяє працівнику за потреби 

отримати емоційну підтримку. Заходи, необхідні для впровадження системи 

менторства представлені в таблиці 5.1. 

 

Таблиця 5.1 – Заходи, необхідна для впровадження системи менторства 

Необхідні дії 
Витрати на реалізацію, 

грн. 

Навчання фахівців як наставників на курсі «Адаптація 

співробітників» 

15290866,5 

Залучення зовнішнього експерта до вдосконалення 

менторської програми 

88632 

Підвищення заробітної плати тим працівникам, що взяли на 

себе обов’язки менторів 

4258800 

Загальна сума 19638298,5 

 

Всі витрати, показані в таблиці, розраховані на 1183 співробітника (по 1 

працівнику з кожного діючого наразі відділення банку).  

До визначеної суми на навчання наставників включено участь згаданих 

працівників у проходженні курсу «Адаптація співробітників» від Mike Pritula 

Talent Academy. Вартість курсу на одного учасника складає 350$, що становить 

12925,5 грн. Відповідно, проходження курсу всіма визначеними працівниками 
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обійдеться компанії в 15290866,5 грн. Крім прийомів та способів адаптації 

персоналу, в змісті курсу представлені готові менторські програми, тож немає 

сенсу окремо купувати розробку нових алгоритмів.  

Втім, для уточнення та конкретизації планів, а також, з метою врахування 

особливостей компанії та специфіки її роботи, загальні менторські програми, 

отримані на курсі, можна опрацювати з незалежним зовнішнім експертом. В 

якості такого спеціаліста обрано Наталію Данкович, власницю та директорку 

L&D Discovery, з її сесією «Побудова системи навчання з нуля / Перезапуск 

усіх L&D процесів». Оптимальною кількістю таких годинних сесій для АТ 

«Ощадбанк» можна вважати 24 – по 50 співробітників на кожній. Вартість 

однієї складає 100$, отже вартість всіх необхідних – 2400$ або 88632 грн. 

Підвищення заробітної плати менторам, у зв’язку зі збільшенням 

посадових обов’язків, і отримуваного навантаження, відповідно, розглядається 

на рівні 30%. Середня заробітна плата менеджера по роботі з клієнтами в АТ 

«Ощадбанк» складає 12000 грн., отже, 30% від суми дорівнюватиме 3600 грн. 

Оскільки збільшення заробітної плати має бути застосовано до всіх менторів 

компанії, сума, котру необхідно додати до оплати праці загального колективу 

наставників становитиме 4258800 грн. 

Численні дослідження доводять виключну користь наставництва як 

інструмента розвитку персоналу та способу досягнення організаційних цілей 

компанії. Наприклад, як зазначають у Deloitte, ті робітники, які працюють з 

ментором, мають значно меншу схильність до полишення організації, шо є 

наслідком наявної в подібних механізмах підтримки та супроводу. Присутність 

системи наставництва, окрім реалізації функції розвитку професійних вмінь, 

сприяє формуванню мережі контактів. Дослідження, проведене Gartner, також 

показало, що 95% учасників менторських програм відмітили суттєве 

покращення власних кар’єрних можливостей. За даними Sun Microsystems, 

співробітники, що брали участь у менторських програмах, показали на 24% 

вищу продуктивність порівняно з іншими, що показано на рисунку 5.1. Це 



  

 

54 

підтверджує, що менторство допомагає прискорити процес навчання, розвиває 

вміння й навички, а також істотно впливає на результати роботи.  

 

 

Рисунок 5.1 – Вплив менторства на рівень продуктивності праці 

 

На основі даних спільного опитування CNBC та SurveyMonkey стосовно 

переваг системи менторства, можна виділити чіткі закономірності, які видно 

на  рисунках 5.2, 5.3. 

 

 

Рисунок 5.2 – Вплив менторства на рівень задоволеності працею  

 

Виявлено, що 9 із 10 опитуваних (91%), які мають наставників, 

задоволені своєю роботою.  
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Рисунок 5.3 – Вплив менторства на відносини в колективі 

 

Доведено також, що співробітники, котрі мають менторів, краще 

адаптуються в колективі та мають вищий рівень усвідомлення того, що колеги 

цінують їхній вклад у загальну справу. 

Другий шлях передбачає наявність індивідуального матеріального 

стимулювання. Реалізація персонального підходу в цьому випадку може 

здійснюватися через формування соціального пакету співробітника – замість 

загального набору пільг для всього підприємства, слід використати особисті 

для кожного окремого працівника (зрозуміло, що вибір має знаходитися в 

межах тих пільг, які компанія має право та змогу надавати). Таке рішення, за 

рахунок забезпечення можливості вибору найбільш бажаних і корисних 

варіантів для співробітників, дозволить істотно підвищити рівень 

вмотивованості як конкретних осіб, так і всього персоналу в цілому. Дану 

процедуру слід впровадити на етапі прийняття на роботу і реалізувати за 

допомогою проведення анкетування. 

Сьогодні більшість роботодавців в Україні мають змогу запропонувати 

своїм співробітникам соціальний пакет вартістю 1/5 розміру їх заробітної 

плати, в той час, як в країнах Європи така сума становить 40-50%. Більше того, 

72% працівників і 78% роботодавців називають соціальний пакет значущим 

елементом відшкодування за працю, але тільки 38% власників бізнесу мають 
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змогу запропонувати підлеглим розширений, відмінний від стандартного набір 

пільг.  

Соціальний пакет АТ «Ощадбанк» включає, зокрема, пільгові умови 

кредитування, наявність страхових послуг, проведення корпоративних заходів, 

організацію літнього відпочинку та надання новорічних подарунків для дітей 

працівників, виділення матеріальної допомоги за потреби, а також обов’язкове 

медичне страхування.  

Доцільно додати цього до списку можливості для занять спортом та 

впровадження ініціатив з підтримки ментального здоров’я – працівникам 

банку, чия робота є малорухливою й передбачає, як правило, часту взаємодію 

з людьми, а отже, пов’язаний із цим чималий рівень стресу, було б корисно 

попіклуватися про власне самопочуття.  

За даними Harvard Business Review, слабке здоров’я працюючого 

населення щорічно знижує рівень світового ВВП на 15%. На основі виявленої 

закономірності, в роботі побудовано прогноз зниження ВВП до 2025 року, який 

наведено на рисунку 5.4. 

 

 

Рисунок 5.4 – Прогнозоване падіння світового ВВП через слабке здоров’я 

 

Під наданням можливостей для заняття спортом передбачається оплата 

компанією абонементів в тренажерну залу для співробітників у розмірі 50%. 

При цьому врахуємо, що, за ідеальних умов, скоріше за все, користуватимуться 
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таким бонусом, здебільшого, працівники до 50 років (76,5% усієї чисельності 

персоналу). Середня вартість місячного абонементу без обмеження за часом 

роботи закладу складає 1000 грн. на 1 людину. За останніми відомими даними 

(на березень 2023 року), в АТ «Ощадбанк» працює приблизно 19,5 тис. осіб 

(точної кількості оголошено не було). Беручи до уваги всі зазначені вихідні 

дані, максимальний розмір витрат на придбання абонементів для визначеної 

категорії працівників може становити 9386500 грн. за перший місяць.  

Втім, за статистикою, лише 38% українців регулярно займається 

спортом. Застосовуючи цей показник за аналогією до персоналу компанії, 

зробимо висновок, що найбільш ймовірний розмір витрат на надання 

можливостей для заняття спортом складе 3566870 грн.  

Достеменно відомо, що ті співробітники, котрі приділяють увагу 

заняттям спортом, вдев’ятеро рідше беруть лікарняні й у цілому, працюють на 

18% ефективніше, як це видно на  рисунку 5.5.   

 

 

Рисунок 5.5 – Залежність робочої ефективності від занять спортом 

 

Більше того, профілактика хвороб робітників (яка також включає спорт), 

може принести компанії додатковий дохід у розмірі близько 2$ – 4$ на кожен 

вкладений 1$. 
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Говорячи про ментальне здоров’я, головною проблемою роботи в сфері 

обслуговування клієнтів, у більшості випадків, вважається професійне 

вигоряння. Результати досліджень, проведених Інститутом Ґеллапа, 

показують, що співробітники, які стикаються з вигорянням, на 63% частіше 

потребують лікарняних, на 23% частіше опиняються в лікарні та в 2,6 разів 

частіше шукають нову роботу. В цілому, кожен із таких незалучених 

працівників, в середньому коштує компанії 34% від його річної заробітної 

плати.  

Для уникнення подібних наслідків, пропонується впровадити ініціативи 

для підтримки ментального здоров’я співробітників, що будуть спрямовані на 

боротьбу з професійним вигорянням та управління стресом. 

Одним із таких заходів може стати інтенсив зі стрес-менеджменту від 

сертифікованого психолога, відомого коуча та бізнес-тренерки Аліни Розквас, 

який включає, зокрема, перелік дієвих інструментів для подолання стресу. 

Вартість одного заходу в умовах війни становить 400 грн, отже, враховуючи 

наявну на сьогодні приблизну кількість співробітників АТ «Ощадбанк», і 

«розбиваючи» її на команди по 100 чоловік, загальна сума витрат на інтенсив 

складе 78000 грн.  

Додатково можна надати можливість відвідування персональних сесій з 

психологом. Наприклад, онлайн-сервіс Meclee створений спеціально з метою 

корпоративної психологічної підтримки. АТ «Ощадбанк» може реалізувати 

програму, згідно з якою, компанія обіцяє сплатити вартість трьох консультацій 

(1 раз на місяць) зі спеціалістом для тих працівників, котрі її потребують – 

оскільки, зазвичай, такої кількості сеансів цілком вистачає для вирішення 

робочих проблем. Середня вартість однієї консультації в Meclee становить 

1000 грн. за 60 хвилин. У подальшому, для тих, хто бажатиме продовжувати 

працювати з психологом, можна оформити корпоративну знижку в розмірі 

50%, аналогічно до занять у тренажерній залі. Для даної ініціативи також 

можуть існувати два ймовірні варіанти «відвідування» протягом тримісячного 

періоду: із максимальним та найбільш вірогідним розміром витрат. Згідно до 
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першого, видатки на три сесії зі спеціалістом для всіх співробітників 

організації, становитимуть 58500000 грн. При цьому, другий варіант 

передбачає значно меншу відвідуваність у зв’язку зі специфікою 

переважаючого наразі менталітету, зокрема, старшого покоління – упереджене 

ставлення до психологів, заперечення потреби в допомозі, стереотип щодо 

того, що чоловіки не мають проявляти почуттів або відчувати болю, тощо. За 

статистикою самого обраного сервісу, типова кількість користувачів таких 

послуг, зазвичай, складає 3-10% від загальної чисельності персоналу компанії. 

Беручи за основу показник у 10% (оскільки війна в країні також істотно 

впливає на стан людей, їх рівень стресу та тривожності), очікувані витрати на 

три сеанси психологічної допомоги колективу складуть 5850000 грн. 

Практичну користь від надання психологічних консультацій представлено на 

рисунку 5.6. 

 

 

Рисунок 5.6 – Вплив психологічних консультацій на ефективність продажів 

послуг та рівень продуктивності праці 

Досягнення підвищення залученості шляхом впровадження відкритого 

діалогу в цілому, не потребує матеріальних витрат, оскільки сама ініціатива 

може реалізовуватися через глобальне опитування співробітників на предмет 
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власних пропозицій, наприклад, 1 раз на квартал. Водночас, варто лишити 

можливість для висловлення працівниками своїх ідей в будь-який момент: під 

час особистої зустрічі з керівником або через внутрішню електронну форму 

компанії. Мотивацією при цьому може виступати матеріальна винагорода – 

успішно впроваджені пропозиції матимуть заохочуватися залежно від ступеню 

впливу (покращення). В дослідженні, проведеному Harvard Business Review, 

було виявлено, що ті компанії, в яких співробітники відчувають можливість 

бути почутими, мають нижчу плинність кадрів, а за даними McKinsey, 

відкритий діалог в організації сприяє підвищенню рівня задоволеності її 

клієнтів, в середньому, на 25% та ймовірності досягнення поставлених цілей 

на 20-40%, що видно з рисунку 5.7.  

 

 

Рисунок 5.7 – Вплив відкритого діалогу на ключові показники компанії. 

 

Проведення коротких щоденних нарад також не вимагає 

капіталовкладень, та при цьому, за даними «The Science of Daily Stand-Up 

Meetings» (Harvard Business Review), вони допомагають уникнути затримок у 

роботі, покращують координацію колективу, забезпечують більшу ступінь 

відкритості співпраці, а також сприяють швидкому виявленню та вирішенню 

проблем, що позитивно позначається на показнику продуктивності роботи. 
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Витрати на придбання магнітної дошки як інструменту візуалізації, 

представлені в таблиці 5.2. 

 

Таблиця 5.2 – Витрати на закупівлю магнітних дошок та доповнень до них 

Необхідні інструменти Витрати, грн. 

Дошка магнітно-маркерна Buromax 60x45 

см з алюмінієвою рамкою 

721630 

Губка для сухостиральних дошок Buromax 

з магнітом 

26026 

Набір магнітів 12 шт. Deli 54418 

Набір маркерів Buromax 4 шт. 76067 

Стікери Economix 400 шт. 114751 

Загальна сума 992892 

 

Розраховані в таблиці числа відповідають забезпеченню однією 

одиницею кожного товару 1183 діючі відділення банку: магнітна дошка – 610 

грн. («Епіцентр»), губка для дошки – 22 грн. («Rozetka»), набір магнітів – 46 

грн. ((«Епіцентр»), набір маркерів – 64,30 грн. («Епіцентр»), набір стікерів – 

97 грн. («Епіцентр»). Вигода від візуалізації роботи, втілена в збільшенні рівня 

залученості персоналу, представлена на рисунку 5.8. 

 

 

Рисунок 5.8 – Вигода від візуалізації, виражена через збільшення залученості 

 

Наведений графік побудований за статистичними даними, згідно з 

якими, повідомлення й матеріали з візуальним змістом, забезпечують у 6,5 

разів вищий рівень залученості, ніж винятково текстові. Крім того, 
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експеримент «The Power of Visual Communication in Project Management» 

(Project Management Institute) довів, що застосування візуальних інструментів 

сприяє ліпшому розумінню поставлених завдань, покращенню співпраці та 

комунікації та підвищенню ефективності внутрішніх процесів.  

Коротко відзначимо також деякі основні переваги застосування супутніх 

методів, а саме: заохочення до прояву ініціативи, відзначення професійних та 

особистих свят і досягнень, а також заміну суб’єктивної критики 

конструктивним зворотним зв’язком. Жодне із зазначених нововведень не 

потребує значних витрат (відзначення свят працівників передбачається за 

їхньою власною ініціативою), проте всі вони сприяють збільшенню мотивації 

персоналу, підвищенню рівня продуктивності праці колективу, розкриттю 

потенційно корисних для бізнесу особистих якостей і встановленню 

довірливих робочих відносин.  

Проблеми кар’єрного протекціонізму та одноманітності праці 

запропоновано вирішувати шляхом впровадження горизонтальних кадрових 

ротацій та делегування повноважень. Проведення кадрових ротацій не 

потребує від підприємства залучення зовнішніх ресурсів, а отже, не вимагає 

матеріальних витрат. Вигоди від такої пропозиції наведено на рисунку 5.9. 

 

 

Рисунок 5.9 – Вигоди від реалізації горизонтальних ротацій 

 

Розглядаючи оцінку базових компетенцій банківського працівника, варто 

визначити шляхи практичного застосування такого інструменту. Раніше було 
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зазначено, що подібна система може використовуватися для визначення 

преміальної частини оплати праці та просування кар’єрними сходами. Слід 

підійти до останнього аспекту більш детально. Розробимо низку заходів згідно 

до присвоєння оцінок за буквеною шкалою: 

− оцінка «A» дозволить співробітнику перейти на вищу посаду або 

потрапити до кадрового резерву; 

− «B» дасть змогу призначити працівника ментором, наставником; 

− бал «С» допоможе одержати більше можливостей для навчання й 

розвитку;  

− «D» та «E» зобов’язуватимуть до повторного проходження 

основного навчання.  

Впровадження таких заходів дозволить істотно підвищити рівень 

мотивації співробітників АТ «Ощадбанк» та зробить більш прозорим і чесним 

процес просування кар’єрними сходами. 

Розглядаючи розроблену систему KPI, знову зупинимося на показниках 

розвитку і проаналізуємо завдання, встановлені для даної групи.  

Основний шлях підвищення задоволеності персоналу – створення 

комфортних для нього умов та позитивної робочої атмосфери. Досягти даних 

результатів можна, застосовуючи наступні важелі: 

− формулювання загальних корпоративних цінностей; 

− заохочення до взаємодопомоги; 

− грамотне вирішення конфліктів; 

− лояльне ставлення керівництва до помилок, яких припускаються 

підлеглі та визнання власних; 

− створення комфортних умов в робочих приміщеннях; 

− публічне відзначення досягнень працівників.  

Досягнення другого завдання – збільшення показника участі в освітніх 

заходах, можливе шляхом поєднання мотиваційних заходів, наявності 
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сприятливого середовища та ефективної комунікації. Для збільшення 

залученості до навчальних івентів, можна врахувати наступне: 

− розробка цільових програм, окрім узгодженості з вимогами 

компанії, має відповідати потребам співробітників. Дізнатися про основні 

вподобання колективу можна шляхом проведення різного роду опитувань і 

консультацій; 

− фокусування на гнучкому графіку допоможе працівникам брати 

активну участь в освітніх заходах, не втрачаючи при цьому робочого часу. 

Особливо зручно застосовувати гнучкий графік до дистанційного навчання; 

− запрошення зовнішніх експертів для проведення навчальних 

заходів може привернути увагу працівників, а також зробити навчання більш 

захопливим і цікавим; 

− впровадження інтерактивної моделі навчання сприяє подоланню 

бар’єрів, пов’язаних із пасивним слуханням.   

При визначенні впливу реалізації системи KPI на персонал, виявлено, що 

впровадження чітких та вимірних показників ефективності допомагає 

підвищити рівень продуктивності праці та згуртувати команду (дослідження: 

«The Impact of KPIs on Employee Performance», «The Effectiveness of KPIs in 

Performance Management»).  

Перелік необхідних заходів для впровадження механізму KPI в систему 

управління розвитком персоналу АТ «Ощадбанк» представлено в таблиці 5.3. 

 

Таблиця 5.3 – Перелік заходів, необхідних для впровадження KPI 

Необхідні кроки Вартість реалізації, грн. 

Навчання 20 працівників ЦА на курсі 

«Супер KPI» 
965410 

Освоєння програмного забезпечення 

персоналом 
40000 

Проведення тренінгів для працівників 

ЦА та менеджерів 
196800 

Загальна сума 1202210 
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Ідея інтеграції механізму KPI в систему управління розвитком персоналу 

полягає в тому, щоб зібрати команду із 20 досвідчених працівників 

Центрального апарату банку та надати їм змогу пройти навчання на курсі 

«Супер KPI» від вже згаданої Mike Pritula Talent Academy. Туди входять також 

блоки із розробки системи OKR, комплексу преміювання та інструментів 

оцінки персоналу. Вартість курсу для одного учасника складає 1320$, а для 

двадцяти – 26400$ відповідно. Загальна сума на навчання в гривні становить 

965410 грн. 

Освоєння програмного забезпечення для діджиталізації процесів оцінене 

в 40000 грн., оскільки, як було зазначено раніше, система KPI вже 

застосовується в організації в розрізі бізнес-цілей, отже певні інструменти 

компанія вже має – лишається тільки навчити ними користуватися тих, хто ще 

цього не вміє (наприклад, керівників відділень або начальників відділів 

кадрів). Вказана сума включає витрати на навчання працівників колегами з 

інших підрозділів, котрі мають досвід користування необхідними програмами, 

без залучення сторонніх експертів.  

Проведення тренінгів для команди з Центрального апарату та 

начальників відділу кадрів має на меті додаткове пояснення принципу дії KPI 

для команди-розробників системи (як закріплення / поглиблення знань) і 

донесення до очільників кадрових відділів суті такої системи, її головних 

переваг для компанії та співробітників. 

Передбачається проведення тренінгів у дистанційній формі – загалом 24 

заходи (зважаючи на кількість учасників: по одному з кожного відділення + 

команда розробників системи KPI) по 50 осіб на кожному. Організацією івентів 

займатиметься центр професійного консалтингу та розвитку компетенцій 

персоналу «Go Business». Вартість одного такого заходу складає 8200 грн., 

отже сукупна вартість всіх запланованих становитиме 196800 грн. 

У підсумку, на реалізацію всіх описаних кроків, з урахуванням 

актуальних цін, АТ «Ощадбанк» має витратити 1202210 грн.  
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Очікуваний ефект від впровадження всіх представлених в розділі 

пропозицій, наведений на рисунку 5.10. 

 

 

Рисунок 5.10 – Очікуваний ефект від реалізації пропозицій 

 

За даними дослідження Університету Уоріка, зростання продуктивності 

праці співробітників на 1% спричиняє збільшення прибутку компанії на 2,4%. 

Згідно до такої закономірності, можемо спрогнозувати майбутній прибуток: 

оскільки підвищення продуктивності праці раніше в роботі визначено у 

розмірі 24%, відповідно, очікуваний прибуток зросте на 57,6% від базового для 

розрахунків значення (чистий прибуток АТ «Ощадбанк» від 2021 року обсягом 

1054217 тис. грн) і складе 1661445,992 тис. грн. 

Крім того, як повідомляють науковці Інституту Ґеллапа, ті компанії, які 

мають високий рівень задоволеності персоналу, окрім вищої продуктивності, 

спостерігають зростання продажів на. 20%. Зважаючи на специфіку діяльності 

банківської установи, за показник продажів обрано загальну суму наданих 

організацією кредитів і депозитів протягом 2021 року (196524 млн.грн.). 
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Відповідно, прогнозований обсяг продажів в подальшому складе 255828,8 млн. 

грн. (абсолютний приріст дорівнюватиме 39304,8 млн. грн.). 

Також було доведено, що успішна адаптація персоналу підвищує рівень 

операційного доходу на 32,7%. На кінець 2021 року, операційні доходи АТ 

«Ощадбанк» оцінювалися у 12648449 тис. грн. Відповідно, сума приросту 

складе 4136042,8 тис. грн., а загальний обсяг становитиме  16784491,8 тис. грн. 

Ефективність працівників прямо впливає на рівень прибутковості. Отже, 

якщо зростання ефективності визначено раніше на рівні 18%, відповідно, 

розмір прибутку, із базового значення у 1054217 тис. грн., також зросте на 18%, 

і складе 1243976 тис. грн. Сума приросту дорівнюватиме 189759 тис. грн.  

Показник плинності кадрів не може принести додаткового прибутку, але 

за рахунок його скорочення, компанія може зекономити чимало коштів. За 

даними дослідження SHRM, на закриття кожної нової вакансії, підприємство 

має витратити близько 50-60% річної заробітної плати співробітника. У 2021 

році плинність кадрів склала 1,6%, враховуючи середньооблікову кількість  

працівників – 375 осіб. Рівень річної заробітної плати становив 144000 грн. 

Якщо взяти 55% як середнє значення вартості закриття вакансії, отримуємо 

29700 тис. грн. для 2021 року. Втім, найнижчий зафіксований рівень плинності 

кадрів в АТ «Ощадбанк» протягом досліджуваного періоду склав 1,2%, Тож, 

при такому рівні, із аналогічними розрахунками, компанію може полишити 

281 працівник, а витрати на закриття вакансій становитимуть 22255,5 тис. грн.  

Згідно до праці Emmett C. Murphy, Mark A. Murphy «Leading on the Edge 

of Chaos», ріст задоволеності клієнтів на 2%, веде до зростання прибутку на 

16%. Використовуючи таке співвідношення, з урахуванням прогнозованого 

раніше зростання задоволеності клієнтів на 25%, передбачимо, що рівень 

майбутнього прибутку може зрости на 200% (2108434 тис. грн.) від значення 

за 2021 рік, і скласти 3162651 тис. грн.  

Повертаючись до досліджень науковців Інституту Ґеллапа, варто 

зазначити, що компанії з високим рівнем залученості співробітників, мають, в 

середньому, на 21% вищу прибутковість. Знову-таки, беручи 1054217 тис. грн. 
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як вихідний параметр, отримаємо очікуване зростання прибутку на 221385,57 

тис. грн., а отже, майбутній ймовірний обсяг чистого річного прибутку в 

1275602, 57 тис. грн.  

Під показником «результативність» мається на увазі впровадження 

системи ключових індикаторів. Світова практика показує, що впровадження 

системи KPI в організації, зазвичай, збільшує загальний прибуток в межах від 

10% до 30%. Зважаючи на важку ситуацію в країні, приймемо зростання 

річного прибутку на 10% як найгірший прогноз. Спираючись на неодноразово 

згаданий показник чистого прибутку в 2021 році, ймовірним розміром 

наступного прибутку можна вважати 1159638,7 тис. грн. Відповідно, 

очікуваний економічний ефект становитиме 105421,7 тис. грн. Крім 

статистичних даних, у ньому враховані фактори економії (на 992520 грн.: 

17520 грн. у зв’язку з відсутністю потреби в оренді конференц-залів для 

проведення заходів (730 грн. – середня ціна за обласними центрами) та 975000 

грн. (ціна програми KPI Check) – відсутність потреби в новому ПЗ) наведені 

на рисунку 5.11. 

 

 

Рисунок 5.11 – Фактори економії при реалізації проекту KPI 

 

Враховуючи всі розраховані витрати на реалізацію запропонованих 

ініціатив та всі ймовірні шляхи отримання додаткового прибутку, для більшої 

наочності, згрупуємо їх в таблицю 5.4. 
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Таблиця 5.4 – Перелік витрат та доходів від реалізації пропозицій 

Статті витрат 
Сума 

витрат, грн. 

Показники, що вплинуть 

на прибутковість 

Сума 

зростання, 

грн. 

Менторство 19638298,5 Продуктивність праці 607228992 

Соціальний пакет: 9494870 Задоволеність роботою 39304800000 

Заняття спортом 3566870 Адаптація в колективі 4136042820 

Інтенсив зі стрес-

менеджменту 
78000 

Ефективність 

працівників 
189759000 

Сеанси з 

психологами 
5850000 

Плинність кадрів 

(витрати) 
7444800 

Магнітні дошки 992892 Задоволеність клієнтів 2108434000 

KPI 
1202210 

Залученість персоналу 221385570 

Результативність 105421700 

Загальна сума  31328270,5 Загальна сума  46680516882 

 

За результатами таблиці, максимальний розмір ймовірних доходів 

перевищує суму витрат на впровадження нововведень на 46649188612 грн. 

Слід зауважити, що такий розрахунок базується на умовах максимальної 

віддачі від розроблених ініціатив і використовує найбільш ймовірні в сучасних 

реаліях суми видатків на соціальний пакет. При цьому, якщо скористатися 

сумами, призначеними для доповнення соціального пакету всіх працівників 

компанії, загальні витрати складуть 89797900,5 грн., а сума прибутку, 

відповідно, 46590718982 грн.  

Отже, пропоновані заходи є достатньо ефективними та цілком 

обґрунтованими.  
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ВИСНОВКИ 

 

В ході написання дипломної роботи з’ясовано, що розвитком персоналу 

називають комплексний процес навчання працівників заради їх підготовки до 

виконання більш складних завдань і здійснення нових ролей в організації, 

кар’єрного просування, формування кадрового резерву та оптимізації 

структури робочого колективу. 

Розвиток персоналу як явище, має на меті формування у співробітників 

потрібних компанії цінностей та вмінь, регулярну актуалізацію їх професійних 

знань, розвиток і відшліфовування навичок взаємодії з командою та клієнтами, 

прийняття управлінських рішень, організації зустрічей та нарад тощо, а також 

розкриття творчих здібностей працівників, відточення їх здібностей до 

самостійного навчання. 

До базових елементів управління розвитком персоналу відносять вияв 

кадрового потенціалу, прогнозування потреби в працівниках та їх розвитку, 

процеси навчання,  підвищення кваліфікації, перепідготовки, оцінки та 

атестації, допомогу в адаптації нових співробітників і плануванні кар’єри, 

мотиваційні заходи та оцінку результативності, власне, управління розвитком. 

В роботі також виділений набір заходів, що можуть застосовуватися на 

кожному зі згаданих етапів. 

Крім того, досліджено різні аспекти функціонування АТ «Ощадбанк»: 

від внутрішньої структури та основних фінансових результатів до факторів 

зовнішнього середовища та конкуренції в галузі. За результатами проведеного 

дослідження, можна підсумувати, що АТ «Ощадбанк», котрий є другим банком 

України за розміром активів, є абсолютно ліквідним і платоспроможним. 

Беззаперечно, як і кожен інший бізнес в нашій країні, він постраждав від 

пандемії та війни, але, завдяки вірним управлінським рішенням, все ще 

впевнено утримує власну конкурентну позицію.  

Одним із таких рішень, безумовно, є вектор на перманентний розвиток 

співробітників: протягом досліджуваного періоду, організація впровадила 
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низку корисних нововведень, як-от «Oschad Business University», «Ощадлідер» 

та «Ощадпрофі». Більше того, одним із найбільш корисних та актуальних 

заходів стала адаптація більшості навчальних програм до дистанційного 

формату.  

Найголовнішими проблемами управління персоналом в АТ «Ощадбанк» 

визнано переважання колективного підходу до навчання, низький рівень 

мотивації та ініціативності, а також протекціонізм у кар’єрному просуванні.  

Для вирішення перелічених труднощів було запропоновано низку 

заходів, серед яких: впровадження механізму менторства, додання додаткових 

опцій до соціального пакету, започаткування форматів відкритого діалогу й 

коротких щоденних нарад, використання інструментів візуалізації роботи, 

відзначення професійних та особистих свят і досягнень, заохочення до прояву 

ініціативи, заміну суб’єктивної критики конструктивним зворотним зв’язком, 

оцінку персональних компетенцій, проведення горизонтальних кадрових 

ротацій та впровадження системи KPI. Подібні ініціативи спрятимуть 

зростанню рівня залученості та мотивації співробітників, що, в свою чергу, 

позитивно позначиться на прибутковості організації.  
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ДОДАТОК А 

 

Зведений консолідований баланс АТ «Ощадбанк»  
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Форма №1. Зведений консолідований баланс (2017 – 2021 рр.) 

 

Активи 

На 31 

грудня  

2017 року 

На 31 

грудня  

2018 року 

На 31 

грудня  

2019 року 

На 31 

грудня  

2020 року 

На 31 

грудня  

2021 року 

Грошові кошти та їх еквіваленти 12228420 10600815 56803113 26553199 19001319 

Кошти в банках 17081079 10965932 112583 0 0 

Похідні фінансові активи 21767424 0 0 0 0 

Кредити, надані клієнтам 74502538 67543176 65168344 63226077 74754086 

Інвестиції 98104393 116590238 113616183 130251541 128686039 

Інвестиційна нерухомість  0 796869 809070 633526 633099 

Основні засоби та нематеріальні 

активи 
7614753 8953669 9948101 9725445 8996624 

Передплата з податку на прибуток 294694 267324 270256 275237 417175 

Інші активи 2279365 2068186 2417095 2934872 2483092 

Всього активів 233872666 217786209 249144745 233599897 234971434 

Зобов'язання і власний капітал  

Зобов'язання  

Кошти банків 6435248 54074 58040 5823982 7608283 

Рахунки клієнтів 150151155 154016447 202142934 186165452 191452639 

Випущені єврооблігації 34546811 34496694 18303877 11744616 7908096 

Інші запозичені кошти 7299686 6618734 4430083 4452649 2818312 

Забезпечення 0 0 0 634094 829107 

Інші зобов'язання 730928 1028665 1807105 1314904 1414796 

Відстрочені зобов'язання з податку 

на прибуток 
533568 130136 369794 233833 173704 

Субординований борг 2903463 2879790 2462640 1276240 878960 

Всього зобов'язань 202600859 199224540 229574473 211645770 213083897 

Власний капітал  

Акціонерний капітал 49724980 49724980 49724980 49724980 49724980 

Резерв переоцінки будівель 1822086 1821887 1817194 1572968 1564504 

Резерв переоцінки інвестицій, що 

оцінюються за справедливою  

вартістю через інший сукупний 

дохід 

725456 215554 1018205 546998 544219 

Кумулятивна сума курсових 

різниць 
1691 1513 1061 1583 1469 

Непокритий збиток (21017212) (33215794) (33004661) (30334988) (30106919) 

Всього капіталу, що відноситься 

до акціонеру Банку 
31257001 18548140 19556779 21940603 21874342 

Неконтрольована частка участі 14806 13529 13493 13524 13195 

Всього власного капіталу 31271807 18561669 19570272 21954127 21887537 

Всього зобов'язань і власного 

капіталу 
233872666 217786209 249144745 233599897 234971434 
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ДОДАТОК Б 

 

Зведений консолідований звіт про прибутки і збитки та інший 

сукупний дохід АТ «Ощадбанк»   
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Форма №2. Зведений консолідований звіт про прибутки і збитки та інший 

сукупний дохід (2017 – 2021 рр.) 

 

  

За рік, що 

закінчився  

31 грудня  

2017 року 

За рік, що 

закінчився  

31 грудня  

2018 року 

За рік, що 

закінчився  

31 грудня  

2019 року 

За рік, що 

закінчився  

31 грудня  

2020 року 

За рік, що 

закінчився  

31 грудня  

2021 року 

Процентні доходи за 

фінансовими активами, що 

 оцінюються за 

амортизованою вартістю та за 

справедливою вартістю через 

інший сукупний дохід 

19747084 16689756 15442611 15099630 17809587 

Процентні доходи за 

фінансовими активами, що 

оцінюються за справедливою 

вартістю через прибуток або 

збиток 

0 2661660 3623155 3367312 3542954 

Процентні витрати (14228362) (13896078) (13567217) (10476135) (7989345) 

Чистий процентний дохід 5518722 5455338 5498549 7990807 13363196 

(Формування)/розформування 

резерву під очікувані 

кредитні збитки за активами, 

за якими нараховуються 

проценти 

1934665 1175156 82635 1559903 1838786 

Чистий процентний дохід 

після 

(формування)/розформуван

ня резерву під очікувані 

кредитні збитки за 

активами, за якими 

нараховуються проценти 

3584057 6582704 5685193 6430904 11524410 

Комісійні доходи 4001097 5236356 6438707 8043794 9802378 

Комісійні витрати (1305079) (1771336) (2235702) (3080856) (3597784) 

Чистий прибуток (збиток) від 

операцій з іноземною 

валютою 

(451470) 864928 3454977 (2751984) 682879 

Чистий прибуток/(збиток) від 

операцій з фінансовими 

інструментами, що 

оцінюються за справедливою 

вартістю через прибуток або 

збиток 

1155657 (2410823) (3649396) 6302082 (5330992) 

(Формування)/розформування 

резерву під очікувані 

кредитні збитки за іншими 

фінансовими активами і 

гарантіями  

0 (168162) 82961 (88888) (233938) 
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(Формування)/розформування 

резерву під збитки від 

знецінення нефінансових 

активів 

0 (38708) (41660) 25649 (9140) 

Чистий збиток від 

модифікації фінансових 

активів та зобов’язань, що 

оцінюються за 

амортизованою вартістю та 

фінансових активів, що 

оцінюються за справедливою 

вартістю через інший 

сукупний дохід 

0 (47698) 0 (1153822) (748303) 

(Формування)/розформування 

резерву під очікувані кредитні 

збитки від знецінення за 

іншими операціями  

530170 (206870) 0 0 0 

Чистий інший дохід 184587 304597 340096 291300 348072 

Чистий непроцентний дохід 4114962 1969154 4389983 7463392 1124039 

Операційні доходи 7699019 8599648 10075176 13894296 12648449 

Операційні витрати (7139998) (8567824) (9821058) (11596570) (11172579) 

Прибуток до оподаткування 559021 31824 254118 2732438 1051879 

Відшкодування/(витрати) з 

податку на прибуток 
(38) 129382 956 43933 2338 

Чистий прибуток за рік 558983 161206 255074 2776371 1054217 

Відноситься до:  

Акціонера Банку 557960 162471 255056 2776334 1054540 

Неконтрольованої частки 

участі 
1023 1265 18 37 (323) 

Інші сукупні 

доходи/(витрати) 
 

Чистий прибуток/(збиток) від 

переоцінки акцій, що  

оцінюються за справедливою 

вартістю через інший 

сукупний дохід 

0 0 378956 168042 (2779) 

Чиста зміна резерву 

переоцінки майна за 

вирахуванням 

ефекту відстроченого податку 

на прибуток 

1400 42 55 (201281) (2038) 

Курсові різниці від 

перерахунку іноземного 

підрозділу 

у валюту звітності 

159 (178) (452) 522 (114) 

Чиста зміна справедливої 

вартості інвестицій, що  

оцінюються за справедливою 

вартістю через інший  

сукупний дохід за 

вирахуванням ефекту 

відстроченого 

податку на прибуток 

148718 (2614309) 423881 (211566) (286749) 
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Чиста сума резерву 

переоцінки інвестицій, що 

оцінюються 

за справедливою вартістю 

через інший сукупний дохід,  

перекласифікована в 

прибутки і збитки 

(13) (564) (186) 1379 3776 

Інші сукупні 

доходи/(витрати) за рік 
150264 2615009 802254 (242904) (287904) 

Всього сукупних 

доходів/(витрат) за рік 
709247 (2453803) 1057328 2533467 766313 

Відноситься до:  

Акціонера Банку 702224 (2542538) 1057310 2533430 766636 

Неконтрольованої частки 

участі 
1023 (1265) 18 37 (323) 


