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У статті розглядається одна з актуальних проблем існування організації ‒ управління персоналом. Розкри-
то сутність управління персоналом організації. Виділено особливості систем управління персоналом в Японії, 
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В статье рассматривается одна из актуальных проблем существования организации – управление персо-
налом. Раскрыта сущность управления персоналом. Выделены особенности систем управления персоналом 
в Японии, США и Германии. Исследовано состояние системы управления персоналом на ОАО «АрселорМит-
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In the article considers one of the most urgent problems of the organization's existence – personnel manage-
ment. The essence of personnel management is disclosed. Features of personnel management systems in Japan, 
USA and Germany are highlighted. The state of the personnel management system at OJSC “ArcelorMittal Kryviy 
Rih” is investigated and the directions of its improvement are grounded.
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Постановка проблеми. Сучасні умови 
діяльності промислових підприємств вима-
гають створення ефективної системи управ-
ління персоналом підприємства, розвитку 
його кадрового потенціалу.

Недостатньо високий рівень професій-
ної підготовки частини персоналу промисло-
вих підприємств ускладнює їх адаптацію до 
сучасних вимог, що робить особливо значу-
щим і актуальним теоретичну розробку соці-
ально­економічних механізмів підготовки і від-
творення висококваліфікованих працівників 
промислових підприємств, які мають високий 
рівень загального та спеціалізованого освіти.

Проблема управління персоналом промис-
лових підприємств відноситься до числа най-
важливіших проблем сучасного менеджменту, 
є актуальною і вимагає системного розгляду.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. В економічній літературі на сьогодні 

на достатньому рівні досліджені проблеми 
управління персоналом. Зокрема, цим 
питанням присвячено праці таких вітчизня-
них та зарубіжних науковців, як: Є. А. Бель-
тюкова, В. М. Гончарова, О. А. Грішнова, 
Т. С. Максимова, Г. В. Осовської, І. Л. Петрова, 
М. Д. Прокопенка, Г. Д. Тарасенка, А. А. Чухно, 
Л. В. Шаульської, З. С. Шершньова, Б. М. Ген-
кіна, А. П. Єгоршина, А. Я. Кібанова, Ю. Г. Одє-
гова, І. Ансоффа, М. Армстронга, Р. Вунде-
рера, Г. Десслера, П. Друкера, А. Томпсона 
та інших.

В той же час питання дослідження та вдо-
сконалення системи управління персоналом 
на промислових підприємствах досліджено 
недостатньо та потребує розгляду.

Постановка завдання. Мета даної роботи 
полягає в теоретичному узагальнені про-
блем управління персоналом в закордонних 
та українських організаціях та обґрунтування 
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застосування прогресивного досвіду в україн-
ських реаліях.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Систему управління персоналом 
більшість сучасних дослідників розглядають 
як комплекс взаємопов’язаних заходів щодо 
створення умов нормального функціону-
вання, розвитку і ефективного використання 
кадрового потенціалу підприємства. Це сукуп-
ність окремих підсистем, серед яких пошук 
та адаптація персоналу, його навчання, роз-
виток, мотивація, оцінка, стратегічна робота 
з персоналом. В зв’язку з цим методологія 
дослідження проблеми управління персона-
лом має ґрунтуватися на системному підході 
з використанням методів спостереження й 
узагальнення на базі дослідження прогресив-
ного закордонного досвіду та його адаптації 
до реалій України.

Виділимо особливості управління персона-
лом в організаціях Японії, США та Німеччини.

Японські компанії – це не тільки господар-
ські одиниці, а й значною мірою соціальні 
організації. Від престижу фірми, на яку пра-
цює японець, в значній мірі залежить його 
визнання в суспільстві. Організаційні прин-
ципи японської компанії:

– орієнтація на ринок;
– безперервне впровадження нововведень;
– увага не до окремих функцій, а до їх 

взаємозв'язку.
Японський стиль управління базується 

на переконанні, а не на примусі працівників. 
Начальник не виділяє себе з маси підлеглих, 
його завдання не керувати роботою, яку вико-
нують інші, а сприяти взаємодії співробітників, 
надавати їм необхідну підтримку і допомогу, 
формувати гармонійні відносини. Організа-
ція робочого місця і виробничих приміщень 
всіляко сприяє колективної праці. Одним із 
серйозних управлінських відмінностей між 
американськими і японськими компаніями 
є різний характер їх тимчасової орієнтації. 
Японські компанії приділяють більше уваги 
своєму довгостроковому розвитку.

У використанні та розвитку трудових ресур-
сів японські компанії вважають за краще, щоб 
їх працівники були «генералісти», тобто мали 
широкий досвід та знання, що відповідають 
цілям і інтересам саме цією компанією, в той 
час, як в США компанії шукають фахівців, зна-
ння і досвід яких можуть бути використані в 
будь­який інший компанії на даному виді робіт.

До числа основних особливостей, які безпо-
середньо впливають на мобілізацію трудових 
ресурсів в Японії, відносять: довічний найм, 

оплату праці відповідно до вислугою років, 
компанійські профспілки, внутрішньо фірмо-
вий ринок робочої сили, внутрішньо фірмове 
виробниче навчання, ротацію системи колек-
тивного підряду і колективного прийняття 
рішень, внутрішньо соціальне забезпечення, 
системи спільних консультацій робітників і 
підприємців, гуртки контролю якості. 

Робота з управління трудовими ресурсами 
в США спирається на широку дослідницьку 
базу, консультативну допомогу, розвинену 
управлінську інфраструктуру.

Сучасний підхід, який використовується в 
найбільш ефективних американських корпо-
раціях, відрізняється значним розширенням 
змісту, форм і методів роботи з персоналом 
фірми; зростанням професійного рівня фахів-
ців служб управління людськими ресурсами; 
підвищенням частки коштів, що витрачаються 
цими службами, в загальних витратах вироб-
ництва; застосуванням новітньої інформа-
ційної технології. Ці зміни в управлінні тру-
довими ресурсами поширюються в США на 
роботу з керівниками і спеціалістами (щодо 
рядових виконавців функції служб управління 
людськими ресурсами змінилися в більшості 
корпорацій досить незначно). Практично всі 
головні нововведення в цій функціональній 
сфері управлінської діяльності призначалися 
для роботи з високооплачуваними категорі-
ями персоналу і або зовсім не поширювалися 
на інші категорії персоналу, або що робилося 
пізніше і в більш обмеженому обсязі [8, с. 29].

Найбільш комплексний і різноманітний 
характер мають системи роботи з управлін-
ським персоналом вищого рівня організацій-
ної ієрархії, а також середнього рівня. Так в 
«Дженерал електрик» з 1974 року існує під-
розділ, що виведений з підпорядкування 
віце­президента по кадрам і підзвітна без-
посередньо голові ради директорів, яке про-
водить роботу тільки з вищими керівниками 
(500­600 чоловік; загальне число керуючих і 
фахівців компанії перевищує 100 тис. чоло-
вік). З цією категорією персоналу, а також з 
представниками групи претендентів з ниж-
честоящого ешелону управління здійсню-
ється саме ретельне опрацювання схем 
заміщення, індивідуальних планів розвитку 
кар'єри, підбір і контроль за реалізацією про-
грам підготовки та навчання. Щорічно схеми 
заміщення докладно розглядаються трьома 
вищими керівниками фірми – головою ради 
директорів, віце­головою і віце­президен-
том по кадрам. Провідні корпорації краще 
і ефективніше використовують психологію 
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працівника, спонукаючи в ньому дороге для 
кожного американця «почуття переможця». 
Вони поважають свої традиції і на їх основі 
формують головні ціннісні установки органі-
зації. В американських корпораціях говорять: 
«Ми хочемо думати про себе як про перемож-
ців. Зразкові компанії повинні доводити, що 
немає ніяких причин, по яких ми не можемо 
створити системи, безперервно підтверджу-
ють цю думку».

Розвиток техніко­технологічних струк-
тур, формування нових виробничих систем 
пред'являють підвищені вимоги до методів 
управління. Це в першу чергу відноситься до 
нижчих і середніх рівнів управління. У роботі 
керівників цих управлінських ланок найважли-
вішими стають не виробничі, а кадрові питання. 
Недоробки в даному напрямку, помножені на 
прискорені темпи зростання продуктивності 
праці, неминуче призводять до зниження еко-
номічних показників діяльності підприємства і 
втрати конкурентноздатності.

Служби по управлінню трудовими ресур-
сами у Німеччині є одним із перших місць у 
керівному апараті державних організацій і 
приватних фірм. Їх діяльність спрямована на 
виконання таких функцій:

– забезпечення всіх ділянок виробництва 
необхідними працівниками;

– розробка заходів щодо стимулювання 
діяльності працівників; націленості їх на висо-
копродуктивний і ефективну працю;

– забезпечення безперервного навчання 
і підвищення кваліфікації всіх працівників 
[5, с. 124].

Відзначається досить висока чисельність 
фахівців підрозділів, що займаються питан-
нями трудових ресурсів, в державних органі-
заціях в порівнянні з приватними. Так, якщо 
при загальній чисельності персоналу 16 тисяч 
чоловік на фірмі «Рейнбраун» кадровою робо-
тою займаються 30 працівників, то в Міністер-
стві економіки Германії, в апараті якого всього 
1650 чоловіків, в службі з управління трудо-
вих ресурсів працює 35 фахівців.

У великих фірмах робота по загальному 
управлінню персоналом проводиться спеці-
альними службами, чисельність яких зале-
жить від числа зайнятих: на 130–150 пра-
цівників – один співробітник. У переважній 
більшості фірм служби з управління трудо-
вими ресурсами займаються не тільки кадро-
вими питаннями: на них покладені також і 
деякі економічні функції, наприклад розраху-
нок заробітної плати. Останнім часом намі-
тилася тенденція до зростання чисельності 

апарату служб управління кадрами на під-
приємствах.

При підборі фахівців на керівні посади 
німецькі організації керуються правилом 
вибирати їх зі своїх лав. Але іноді, щоб виклю-
чити сімейність, керівників підбирають зі сто-
рони. Одним з головних чинників при підборі 
керівників є вміння працювати з людьми і роз-
биратися в них.

Незважаючи на специфіку управління 
трудовими ресурсами, існуючу в кожній кон-
кретній фірмі, у всіх великих організаціях 
існує приблизно однакові системи роботи з 
кадрами та системи оплати праці робітників і 
управлінського персоналу.

Діяльність з управління персоналом вважа-
ється однією з головних функцій керівництва 
організації, яку, як правило, займається один 
з членів правління або сам голова правління.

У Німеччині надзвичайно велика увага 
приділяється плануванню витрат на людські 
ресурси, яке передбачає врахування кількіс-
них і якісних ситуаційних чинників. Витрати 
на персонал діляться на основні та додат-
кові. До основних витрат відноситься оплата 
праці. Додаткові вкладення в ТР включають 
цілий комплекс витрат, що охоплюють всю 
соціальну сферу (житло, посібники, медичне 
обслуговування та ін.) І питання кадрового 
управління (відбір персоналу, оцінка, підви-
щення кваліфікації і т.д.

На основі проведеного дослідження, про-
аналізуємо систему управління в ПАТ «Арсе-
лорМіттал Кривий Ріг» та обґрунтуємо реко-
мендації щодо її вдосконалення. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» займає 
лідируючі позиції серед найбільших підпри-
ємств гірничо­металургійного комплексу 
України і є частиною міжнародної корпорації 
АрселорМіттал – виробника сталі № 1 в світі 
та одного за найбільших іноземних інвесто-
рів країни. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є одним 
з найбільших роботодавців України. Підпри-
ємство прагне створювати максимум умов 
для професійного зростання своїх працівни-
ків, безмежних можливостей для розвитку та 
побудови міжнародної кар'єри. 

Соціальні стандарти ПАТ «АрселорМіттал 
Кривий Ріг» – одні з найвищих в галузі: вони 
забезпечують своїх працівників стабільною 
заробітною платою, безпечними робочими 
місцями, добровільним медичним страху-
ванням, а також можливістю повноцінного 
та комфортного відпочинку та оздоровлення. 
ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» – лідер 
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щодо рівня середньомісячної заробітної 
плати серед підприємств гірничо­металургій-
ної галузі України [11].

При цьому їхній підхід до винагороди та 
мотивації персоналу виходить за рамки тра-
диційних премій та пільг. Вони прагнуть ство-
рити робочу атмосферу, яка б давала пра-
цівникам стимул зростати та розвиватися, 
розширювати посадові обов'язки та зони від-
повідальності, будувати кар'єру як на підпри-
ємстві, так і на міжнародному рівні – в масш-
табах всієї Групи АрселорМіттал. 

Університет АрселорМіттал в Україні – це 
учбовий центр ПАТ «АрселорМіттал Кри-
вий Ріг», де працівники підприємства мають 
можливість отримувати нові знання, розвива-
тися та обмінюватися професійним досвідом. 
В компанії АрселорМіттал Університет в Укра-
їні – п'ята філія корпоративного Університету 
АрселорМіттал (Люксембург) поряд з філіями 
в Іспанії, Канаді, Південній Африці та Чехії. 

Університет АрселорМіттал (Люксембург) є 
основним центром розробки та впровадження 
учбових програм і курсів для робітників ком-
панії. Програма корпоративного Університету 
розділена на різні функціональні Академії 
(Охорона праці, Металургія, Гірнича справа, 
Фінанси, Управління ризиками, Управління 
персоналом, Внутрішній аудит, Інформаційні 
технології, Постачання, Дослідження та роз-
робки, Продажі та маркетинг, Юриспруденція). 
Крім того, Університет АрселорМіттал пропо-
нує адаптаційні програми, курси з кар'єрного 
розвитку та формування управлінських нави-
ків. Місія Університету АрселорМіттал – допо-
магати робітникам компанії АрселорМіттал 
«Навчатися – Розвиватися – Об'єднуватися». 

В структуру Університету АрселорМіттал в 
Україні входить 10 функціональних Академій і 
Учбовий центр робочих професій ПАТ «Арсе-
лорМіттал Кривий Ріг»:

– Академія Охорони праці та Здоров'я 
(передбачає тренінги, спрямовані на форму-
вання лідерства в охороні праці, вивчення 
законодавчих норм у сфері виробничої без-
пеки, а також навчання наданню першої 
медичної допомоги). 

– Академія Виробництва (опанування 
спеціальних технічних знань, освоєння нових 
технологій та обладнання з метою підви-
щення продуктивності та ефективності праці). 

– Академія Бізнес­управління (отримання 
знань в різних областях бізнесу.

– Академія Менеджменту (розвиток керів-
ників, наданні їм можливості освоїти сучасні 
інструменти в області управління персона-

лом і процесами, а також підвищити культуру 
менеджменту).

– Академія Іноземних мов (покращення 
знань англійської мови). 

– Учбовий центр робочих професій (надає 
можливість навчання з майже 400 робочих 
професій). 

– Спеціальні програми навчання.
Рівень середньої заробітної плати в ПАО 

«АрселорМіттал Кривий Ріг» є одним з найви-
щих серед найбільших підприємств гірничо­
металургійного комплексу України і за 2017 рік 
склав 10 278,0 грн., тоді як середня зарплата 
по металургійній галузі склала 8 423 грн [10].

Перейнявши на себе при покупці комбі-
нату безпрецедентні за українськими мір-
ками інвестиційні зобов'язання, в тому числі 
і в соціальній сфері, компанія АрселорМіт-
тал забезпечує соціальний захист для всіх 
своїх працівників. Благополуччя робітників, 
їхній соціальний захист і умови праці були 
та залишаються пріоритетними напрямками 
розвитку підприємства та ключовим фоку-
сом інвестицій АрселорМіттал. Навіть у най-
складніші кризові часи ПАТ «АрселорМіттал 
Кривий Ріг» виконувало свої зобов'язання: не 
було затримок з виплати заробітної плати та 
скорочення самої заробітної плати, всі премії 
виплачувалися в повному обсязі, повноцінно 
функціонувала масштабна соціальна сфера, 
що забезпечує робітникам умови для відпо-
чинку, оздоровлення та лікування. Соціальні 
стандарти ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є 
одними з найкращих у гірничо­металургійній 
галузі України. 

Приєднавшись в 2008 р до Глобального 
договору ООН, компанія АрселорМіттал 
взяла на себе зобов'язання дотримува-
тися основоположних принципів і цінності 
в області прав людини, трудових відносин, 
охорони навколишнього середовища та 
боротьби з корупцією. Основні дії і пове-
дінку компанії щодо прав людини викладені 
в корпоративній політиці про права людини, 
прийнятої в 2010 р. Створюється робоча 
атмосфера, де поважають права людини, і 
не допускається своя участь в діяльності, 
яка прямо або побічно порушує ці права. 
Політика АрселорМіттал про права людини 
містить ряд спеціальних положень на під-
тримку принципів охорони праці та вироб-
ничої безпеки, раціонального земле­ і водо-
користування, професійної діяльності без 
використання примусової і дитячої праці, з 
виключенням будь­якого роду дискриміна-
ції, утисків і насильства на робочому місці. 
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Крім того, Політика включає положення про 
свободу об'єднання працівників в профе-
сійні спілки, дотриманні інтересів місцевих 
громад, положення про умови праці, забез-
печенні конкурентоспроможної заробітної 
плати для своїх працівників, заходи щодо 
забезпечення безпеки.

В ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» діє Полі-
тика в галузі управління персоналом, єдина 
для всіх підприємств корпорації. В цьому доку-
менті викладені основні принципи, якими вони 
керуються у всіх процесах управління персо-
налом – від рішень у галузі найму та винаго-
роди до розвитку та навчання працівників. 

Основні принципи Політики в області 
управління персоналом:

– підтримка розвитку безпечної, здорової 
та продуктивної робочої атмосфери;

– підтримка прагнення працівників реалі-
зувати в роботі весь потенціал;

– досягнення – результат колективної 
роботи, який гідно оцінюється;

– заохочення ефективної діяльності кож-
ного працівника;

– підтримка прозорості процесів в галузі 
управління персоналом і взаємна довіру;

– прагнення ефективного діалогу з персо-
налом [9].

У лютому 2017 року ПАО «АрселорМіттал 
Кривий Ріг» виплатило своїм працівникам 100 % 
винагороди за підсумками роботи за 2016 рік 
(з врахуванням раніше виробленої в 2016 році 
авансової виплати у розмірі 50 %), так званої 
13­ой зарплати. Нарахування і виплата винаго-
роди за підсумками роботи в 2017 р. вироблене 
у розмірі середньомісячної заробітної плати за 
фактично відпрацьований час за рік. 

Також керівництво ПАО «АрселорМіттал 
Кривий Ріг» прийняло рішення про виплату 
матеріальної допомоги, так званої 13­ой зарп-
лати, мобілізованим працівникам підприєм-
ства за цей період. З 1 травня 2017 р. ПАО 
«АрселорМіттал Кривий Ріг» підвищило зарп-
лати працівникам підприємства до цільового 
рівня, внаслідок чого середня зарплата (без 
врахування 13­ої) порівняно з 2016 роком 
виросла на 28,1 % [10].

Окрім підвищення заробітної плати, було 
прийнято рішення про щомісячну виплату 
більшої частини працівників підприємства з 
грудня 2017 р. по лютий 2018 р. (включно) для 
часткової компенсації комунальних платежів 
у розмірі 800 грн. (до оподаткування). Такі 
виплати протягом 3 місяців були нараховані 
працівникам, чия зарплата не перевищувала 
15 000 грн. 

Крім того, до 1 вересня 2017 р. ПАО «Арсе-
лорМіттал Кривий Ріг» виплатило передба-
чену Колективним договором підприємства 
одноразову матеріальну допомогу самотнім 
матерям, самотнім батькам, вдовам, вдівцям, 
опікунам, багатодітним сім'ям. 

Виплата матеріальної допомоги виробля-
ється на дітей у віці до 16 років з розрахунку 
480 грн. на одну дитину. 

У 2017 р. ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 
інвестувало в соціальний розвиток колективу 
340,6 млн. грн. У працівників підприємства най-
кращі умови оздоровлення, відпочинку, медичне 
обслуговування. ПАТ «АрселорМіттал Кривий 
Ріг» має в своєму розпорядженні найбільшу 
соціальну інфраструктуру серед всіх підпри-
ємств гірничо­металургійної галузі України.

В той же час є певні порушення охорони 
праці. За результатами планової перевірки 
ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» виявлені 
такі порушення нормативно­правових актів з 
охорони праці:

– не своєчасно проводяться технічні 
огляди та опосвідчення електроустаткування, 
яке відпрацювало свій нормативний строк та 
основного технологічного обладнання;

– не проведений ремонт згідно висновків 
експертних обстежень: бункерам коксу, агло-
мераційним машинам; екскаватору;

– на підприємстві відсутня достатня кіль-
кість електротехнічних працівників, необхідна 
для забезпечення безпечної та надійної екс-
плуатації електроустановок відповідно до 
класу напруги живлення, складності робіт з 
обслуговування електроустановок;

– власником не виконані роботи з техніч-
ного обстеження, оцінки та паспортизації тех-
нічного стану об’єктів систем газопостачання;

– в кар’єрах допускається облаштування 
автомобільних доріг, параметри яких не від-
повідають техніко­економічному розрахунку з 
врахуванням забезпечення безпеки руху;

– виявлено порушення вимог безпеки при 
експлуатації шахтних стволів та підйомних 
установок та інші. 

На даний час частину з виявлених пору-
шень на підприємстві усунули. Проводиться 
постійна робота над недоліками. Велика увага 
приділялась технологічному стану устатку-
вання підприємства та експлуатації електро-
установок. Постійно виділяються кошти для 
підвищення рівня безпеки працівників підпри-
ємства, модернізації та заміни обладнання.

Отже, ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 
має досить розгалужену систему управління 
персоналом, використовую широкий інстру-
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ментарій мотивування та стимулювання своїх 
співробітників, бере на себе та виконує певні 
соціальні зобов’язання перед колективом, 
доцільно подальше вдосконалення системи 
охорони праці на підприємстві. 

Висновки. Персонал підприємства є осно-
вним об'єктом управління, що в першу чергу 
пов'язано з процесами, яві відбуваються в 
суспільстві щодо захисту інтересів працівни-
ків, а також зростанням ролі людського фак-
тора в процесі виробництва.

Управління персоналом має важливе зна-
чення для всіх організацій – великих і малих, 
комерційних і некомерційних, промислових і 
діючих у сфері послуг. При цьому управління 
персоналом досить складний процес, який 
неможливий без відповідного знання про 
методи, принципи, стилі управління персо-
налом і без вироблення відповідної концепції 
управління.

Роблячи висновки стосовно «АрселорМіт-
тал Кривий Ріг» можна сказати, що неухильне 
підвищення ефективності виробництва і якості 
роботи, посилений вплив науково­технічного 
прогресу на темпи розвитку промисловості 
вимагають безперервного зростання рівня 
освіти і ділової кваліфікації кадрів. У зв'язку 
з цим все більшого значення набуває профе-
сійне навчання робітників ПАТ «АрселорМіт-
тал Кривий Ріг».

Оцінюючи результативність управління 
персоналом на ПАТ «АрселорМіттал Кривий 
Ріг», можна відзначити, що вона знаходиться 
на високому рівні, що багато в чому пов'язано 
як з високим рівнем оплати праці, так і наяв-
ністю відповідних кадрів (менеджера з пер-
соналу), які займаються питаннями оцінки 
ефективності роботи персоналу і розробля-
ють конкретні заходи щодо підвищення про-
дуктивності і якості роботи.
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